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ml Editornial

Ten Brig Ar APRIGID EDUARDO DE MOURA ATEVEDO
Secretirio de Economia & Finangas da Acrondutica

E com satisfagio que a Secretaria de
Economia e Finangas da Aerondutica apresenta a
quarta edicao da Revista $EIVA.

MNeste ndmero, merece destaque a
participagde precisa e oportuna dos nossos
colaboradores, abordando temas relacionados com
a Gestio de Processos, Estratégia Organizacional,
Peculiaridades na Gestio de Conviénios, uma breve
discussio sobre Contratagio Direta de Servigos de
Capacitagdo e A Evolugio da Aplicagdo do Sistema
Integrado de Obras e Servigos Gerais no Comando
da Aerondutica.

A dinimica do momento atual nos
impulsiona a aprimorar procedimentos como forma
de superar obstdculos e obter sucesso nos campos
pessoal e profissional, sendo importante destacar
gue o foco da Revista SEIVA é a difusio do

conhecimento, moldado em estudos académicos e
experitncias.

Assim, SEIVA destaca os temas que,
atualmente estio trazendo novidades que agregam
enriquecimento 4 estruturagio do gerente
contempordneos, chamando a atencao, também,
para as bibliografias que embasam os artigos aqui
registrados, servindo de incentivo ao
aprofundamento nos temas abordados.

Mo espago *SEFA em Flashes®, os dltimos
acontecimentos relaclonados 3 Secretarla estio em
evidéncia para conhecimento dos leitores,
destacando-se o5 eventos comemorativos dos 40
anos de proficua existéncia; a criagio da Biblioteca
Tenente-Brigadeiro-do-Ar Jodo Camardo Telles
Ribeiro, recanto do saber e da pesquisa, que
objetiva ser o centro acolhedor do acervo literdrio,
caplando e calalogando todos os trabalhos
produzidos na Secretaria, em sua forma escrita ou
em midia eletronica, de maneira a possibilitar o
acesso ripido & pesquisa em proveito dos usudrios.

Ademais, cabe enfatizar que as paginas de
$EIVA continuam abertas e franqueadas aos leitores
para que, como autores, possam brindar-nos com
saus trabalhos, suas pesquisas, ideias e visbes,

SEIVA estimula a todos que concentrem
seus esforgos, aghes e vontade, no sentido de fazer
do conhecimento e da capacitagio das pessoas os
alicerces para o desenvolvimento, permitindo que o
trabalho, a dedicacio, a cormegdo e a educacio

sejam o farcl para as novas geraghes.

$EIVA, uma Revista de Valor




SEFA em flashes I

SEFA, 40 anos de dedicaciio a FAB.

7,

Mo dia 13 de outubro de 2012 a Secretaria de
Economia e Finangas completara 40 anos, ocasido em
que serdo comemoradas as Bodas de Rubi.

Nesse cendrio, os integrantes da Secretaria
aproveitam para refletir e exaltar os feitos daqueles que
contribuiram para edificar uma Instituicao de
excelincia.

Seguramente, suas atribuighes, que se
materializaram no gerenciamento dos recursos
destinados a manutencio das atividades e dos
investimentos nos projetos de interesse do Comando da
Aerondutica, fruto do trabalho diuvtumo de todos os que
nela labutam com profissionalismo, desprendimento,
competéncia e responsabilidade, ineguivocamente,
vim contribuindo para o engrandecimento da Forga
Afrea Brasileira.

Biblioteca da SEFA.

“Meus fithos terdo computadores, sim, mas antes
terdo livros. Sem Iveos, sem leitura, os nossos fillos serdo
incapazes de escrever - inclusive a sua prdpria histdria®,
registrou Bill Gates,

Com o objetivo de reunir todo o acervo
bibliografico da Secretaria, foi inaugurada pelo Tenente-
Brigadeiro-do-Ar Aprigio Eduardo de Moura Azevedo a
Biblioteca da SEFA, recanto da Leitura e do Saber,
dedicada em homenagem ao ilustre Tenente-
Brigadeiro-do-Ar Joao Camarao Telles Ribeiro. Um justo
reconhecimento a esse destacado Ofidal-Ceneral que
deixou um legado de profissionalismo, dedicagio,
desprendimento e amor 3 Educacao e 3 Cultura,

Sobre o homenageado, disse o Coronel-Aviador
Manuel Cambeses Jdnior: 0 Brijadeim Carmardo
simboliza o triunfo da probidade e da inteligéncia, da
honradez e da cultura, de uma vida materialmente
modesta, mas enriquedida pelo saber haurido no
rranscorrer de uma existéncla afanosa, mas feliz, que
permitiu a esta excepcional personalidade granjear o
conceito que sempre desfrutou no seio da Forga Aérea
Brasileira®,
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A Biblioteca estd localizada no segundo andar
do prédic anexo ao Comando da Aerondutica, nas
instalactes do Institulo de Economia e Financas da
Asrondubica.

Cuidard, também, do acervo virtual de todos os
trabalhos disponiveis ji registrados e aqueles
produzidos na atualidade por diversos Grupes de
Trabalho, no tocante a temas de interesse dentro das
areas de atuagao da SEFA.

Também, acolherd os trabalhos monogrificos de
autoria dos representantes da Secretaria em cursos de
Pas-Craduacio, Mestrado e Doutorado, Contara, com
pontos de acesso a Intraer e a Internet, servindo de
apoio i pesquisa, 20 estudo e 3 Educagio a Distincia,

Os servigos de biblioteconomia procurardo:
definir o8 critérios de selecdo e aquisicio de livros para
atendimento aos usudrios; gerenciar os recursos
técnicos da drea de biblioteconomia; oferecer aocs
usudrios o acesso a informagio em apoio e incentivo A
pesquisa acadimica; orlentar os usudrios nas pesguisas
de acordo com  suas necessidades bibliogrificas e,
identificar o tipo de conhecimento necessiro na
drea de economia efinangasno “estado da arte”, com
a finalidade de aprimorar as capacidades da SEFA.

Conhega e desfrute do tesouro preservado e
colocado a disposigio para alicergar decisoes e ideias.

Tabela de Cursos da SEFA para 2012.

Com o objetive de expandir a divulgagdo dos
cursos previstos para 2012, a Secretaria de Economia e
Finangas da Aerondutica reeditou a TCA 37-13, em que
o5 interessados poderdo obter todas as informagdes
relativas aos procedimentos de inscrigdo, matricula e
realizacio dos cursos ofertados.



A CONTABILIDADE PUBLICA (OMO FATOR
ESTRATEGICO NAS ORGANIZACOES.

O “Espaco Entrevista™ de $EIVA, concebldo com o fite de ser um meio de divulgagio de pensamentos
relacionados & &reas de economia e financas, tem o contentamento de receber, em sua 42 edigio, o Subsecretirio de
Contabilidade Piblica da Secretaria do Tesoura Macional (STH), o Senhor Gilvan da Sibva Dantas.

Ma 5T desde 2003, Gilvan da Sikva Dantas, dentre outros importantes cargos, exerceu o de Coordenador-Geral

de Contabllidade da Unido

CCONT/STH, de junho de 2009 a dezembro de 20010 & Coordenador de Suporte 3

Contabilidade da Coordenacio-Geral de Contabilidade da 5TM, no periodo de feversino de 2008 a junho de 2009,
Participou, ativamente, da implantagio do Sistema de Informagio de Custos do Governo Federal.
Antes de ingressar na ST, foi Contador Geral da Companhia de Saneaments do Distrito Federal — CAESE, no

periodo de janeiro de 1996 a dezembro de 2000,

E graduado erm Cigncas Contibeis pela Assocacho de Ensine Unificado do Distrito Federal - AELIDF (1996), além
de possuir Especializagio em Gestio Estratégica Empresarial pela Fundagio Getdlio Vargas— FGV (2002).

$ENA sente-se honrada em poder compartilhar com os beitores as explanagies do Senhor Gilvan da Silva Dantas,
desde i agradecendo-lhe pela gentileza a0 aceitar o comile para eda entrevista,

e

iGilvan da Silva Danlas
Subsecretdnio de Contabifidade Poblica da 5T

REVISTA $ENVA:

A Contabilidade do Setor Phblico experiments,
nos dias ahuais, umn sensivel processo de ransformagio,
destinado a promover a convergéncia das praticas
contibeis dos Grgios ¢ entidades nacionais aos padrbes
internacionals. Qual & a importincia dessa transformacio
para a Administracio Plblica?

$r. Gilvan Dantas:

Prezados, primeim queto maniestar meu sincero
."".EI'BIJ"I‘!'G'II"""‘I?"I"I'I'I peEti ORfa. &M conceder esta entrevista 3
Revista heiva.

Todo este processc que estamos vivenciando, de
Iransfarmacio da Conlabilidade Poblica brazileira aos

padries internacionais, em sintese, trata da cometa
valoracio e melhor evidenciacho do Patrimdnlo Plblico
Ate aqui, o Brasil é referéncia internacional com relacio ao
SIAF] e ao controde do orgamento e sua execugdo. Agora,
pstamos avangando na maturidade do nosso pals com
refagio ds finangas pablicas, Além das boas informagies de
“flun” de recursos, queremos demonstrar o valor do
“sstoque” do Patriménio do Setor Pdblico Brasileiro.

Revista $EIVA:

Com relagio 2o processo de convergdnoia aos
padries contibeis internacionais, em sua avaliagio, qual
&30 05 maiores desafios para o éxito dessa empreitada?

&r. Gilvan Danlas:

O grande desafio estd reladonado 3 valoragio do
Patrimfnio Piablico. Wos, contadores brasileiros, somos
acostumados a trabalbar com informagoes objetivas e
concretas, como, por exemplo, o ‘registro pelo valor
original ou de custo”, “custo ou mercado dos doks - ©
menar”,

.-‘l.gr_:-ri,l_, edamos entrando num unverso diferenie o
mals complexo, que exige de nds, contadores pldblices,
uma maior sensibilidade, pois, o prindpal ingrediente para
a valorizagio do Patriminio passa a ser o seu valor
recuperdvel que a mensuracio depende de critérios
subjetives

Revista $EIVA:

Poderiamos considerar que o aperfeicoamento
pelo qual atravessa a Caontabilidade do Setor Plblico
representa um salto qualitative compardvel ao verificado
quando do advento da Lei 4.320, em 1964, e com a
introducio do préprio Sistema Integrado de Administragio
Financeira do Governo Federal - SIAFL, nos kdos de 19867

Sr. Gilvan Dantas:

S5im! Com certezal

Eslameas wiveEro LITTY FIEYWES IRl dil"i § NeANcals
Piblicas HBrasilelras; estamos implantando wuma




Contabilidade que observa o regime de competéncia para
o reconheciments das receitas e despesas patrimoniais;
estamos implantando o Sisterma de Informagio de Custos
para toda Administracio POblica Federal & fomentando a
implantacdo nas demais esferas de governo; estamos
estruturande o Governo com instrumentos capazes de
propiciar uma avaliacio qualitativa da gestio pablica.

Rewista SEMA:

Dentre os tépicos atualmente priorizados pela
5TH, do ponto de vista contdbil, destaca-se a definicio de
procedimentos que permitam o reconbecimento, a
mensuracio, a avaliacio e a evidenciacio dos elementos
que compdem o Patriménio pablice. Quais seriam os
beneficios perceptiveis dessa nova postura em relagio ao
patrirmonio do Setor Pablico?

&r. Gilvan Dantas:

Hoje, podemos perguntar: a informagdo
patrimonial que estd no Balanco Patrimonial tem alguma
serventia? Pode mos apolar numa tomada de decisio? O
Imobilizado que estd registrado na contabilidade reflete a
realidade patrimonial da entidade do setor pablico? Com
cirbeEa q,i": EL

medida que comecamos a valorar melhor o
nosso patrimdinio e a efetuar a depreciagio, @ amortizagio
e a exaustdo dos nossos bens e direitos, com certera, estas
informagbes do Balango Patrimonial passario a ser
utilizadas na tomada de decisio,

0 Ordenador de Despesa responde pela gestio
orgamentaria, financeira, mas, também, pela patrimonial.
Entio, se cle, na sua pestio, nio cuidou devidamente do
patrirmdnio da sua entidade, ndo renovou os bens e, com
isto, 05 mesmos se encontram bastante depreciados, ele
nio deve ser responsivel por isto?

Revista SEIVA:

Ainda quanto ao tema do Patrimdnio no Setor
Pablico, um dos aspectos que vem conguistando espago
nas discussdes técnicas refere-se 3 adogdo de
procedimentos de reconhecimento & de regigdro de bens
do ativo intangivel das organizaghes, CQual seria a
abordagem da STM em relagio a essa matériaf

Sr. Gilvan Dantas:

O Ativo Intangivel & uma novidade para nds,
porém & extremamente importante para a Administragio
Pilblica.

Vija bern, as concesdes de exploracio dos
aeroportos ndo estio registradas na contabilidade, porém
& um patriménio da Administragie Piblica. Estamos
vivenciando o processo de concessio do direito de
exploracio dos aeroportos. Precisamos  repensar,
serlamente, esta questio. Al, podemaos fazer uma reflexio
sobre o direito de exploragio dos portos, das estradas, etc.

Outra reflexdo: imagine as pesquisas
deserwobidas pela Embrapa, os estudos espaciais, os
sistemas  desenvolvidos pelo SERPRO, tudo isto &
patriménic da Administragio Poblica Brasileira gue
precisa estar devidamente registrado e evidendado pela
Contabilidade Aplicada no Setor Pablico,

Revista SEIVA:

Embora o SIAFl tenha recebido importantes
mizlhorias ao longo do tempo, peroebe-se que ainda ndo se
trata de um Skiema amigivel, sobrefudo, para as novas
geraghes de es. Nesse particular, quais sio os planos
da 5T para o novo SIAFI?

Sr. Gilvan Dantas:

Mbs estamos desenvolvendo o Mowvo SIAFL Em
janeiro de 2012, implantamos a sua primeira fase, que foio
Subsistema de Contas a Pagar ¢ a Receber,

A noasa principal diretriz para o Nove SIAF] & tormd-
lo wm sisterna amigdvel que tenha uma interface mais

acessivel ao gestor pablico.

Revista SEIVA:

Em sua visdo, as informagies que Foje integram as
Demonstragbes Contibeis dos diversos Orgios e Unidades
Gestoras do Governo  Federal poderiam ser mais
intensamente ulilizadas pelos proprios Gerentes? De que
forrnad

Sr. Gilvan Dantas:

Certamante|

Com relacio & isto, eu conto uma pecguena histdia,

Um belo dia fui fazer compras numa loja de uma
grande rede de supermercados. Estava no setor de limpeza
quando, de repente, escutei as batidas fortes de um sino ¢
s gritos de uma pessoa; Peixe frescol Peixe frescol De tanto
esCutar o sing € os gritos do vendedor, dirigi-me ao balcio e
acabei comprando um belo peixe para o meu almogo com
minha famdilia.

A contabilidade tem informacbes estratégics e
relevantes para a Administragio Pdblica, porém,
atualmente, & pouoo explorada.

Precisamos mudar esta realidade! Para que Bio
aconteca, dependemas de dois movimentos:

a) conscientizacio dos administradores pdblicos;

bl a contabilidade “bater o sing” e “gritar”, dentro
das organizacies: tenho informacio boa, tempestiva e
eslralégical

Dresta forma, logicamente, as pontas abrir-se-Go e
Eestores que, hnje,dirigemas organizacbes plbdicas, muitas
vezes, Com  instrumentos de NAYEEALAD  precarios,
interessar-se-io pelo novo painel de instromentos que a
Contabilidade tern a oferecer, como os relatdrios gerencials,
os indicadores, etc.

O objetive da Contabilidade é gerar informagao
para apoiar a omada de decisdo, Se agquele vendedor ndo
thvesse gritado, batido o sino, eu ndo terla comprado o
peixe... Comprei e gosteil Agora, todas as vezes que volto
aguele mercado, sempre vou A peixaria.

Contabilidade, atenciol Nio podemos deoar
noso pelxe esguecids no balcio, temos gue gritar & bater o
simia!

Revista SEIVA:

Abordando o tema da Contabilidade come fonte
de informagies para suporte do processe decisdrio em
diferentes nfveis, quais sdo os planos da STN para a
Contabilidade de Custos do Setor Pablico?




&r. Gilvan Dantas:

Com o Sisterna de Informagio de Custos do Setor
Pablico, queremos uma mudanga cultural na
Administracio Plblica, MNio basta prestar contas de
guanto gastou & se gastou de acordo com os mandamentos
legais. Queremos criar a cultura de avaliagio por
resultados, com a wvaridvel financeira, mas
fundamentalmente, com a varldvel fisica, Queremaos
provocar a reflexdo: o que produzimes de produtos e
senigos para a sociedade atendeu as necessidades efou
resolveu os problemas oxistentes?

Rewista $EIVA:

Outro que vem motivando debate diz
respeito ao papel do Contador nas organizagbes do Setor
Pablico, Portanto, qual o papel a ser desempenhado pelo
profissional da Contabilidade em um futuro no qual os
sistemas contdbeis, como o SIAFl, tormar-se-do cada vex
mais amigdveis, dispensando os gestores do conhecimento
de codigos de contas e de eventos conbibeis?

&r. Gilvan Dantas:

Everdadel

Estamos, cada vez mais, tormando o8 nossos
sistemas acessivels & funcionais para que o gestor pliblico
realize os atos & fatos de gestio naturalmente, & o sistema,
devidamente parametrizado, realize os langamentos
contdbets, Com isto, ndo precsamos de contadores ou
tcnicos para registrar, nos sistemas, o8 atos e fatos de

gestdo.

Entio, qual é o papel do contador das
organizacies do setor pablico?

um papel extremaments Imporante, pols,

agora, o contador a desempenhar uma funcio de
anélise das informacies contdbeis, fiscais, orgamentérias,
financeiras, com vistas a geran na alta adminstracao,
relatdrios gerencials gque possam subsidiar a tomada de
decisdo. Relatbrics compreensivels, sintéticos, Oteis,
ternpestivos & que sejam estratégicos para os gestores
plblicos,

O contador & um analista das financas pablicas,
um especialista sobsre as contas da administracio.

Revista $EMNVA:

O futuro & a qualidade da Contabilidade,
certamente, dependerio da qualidade do processo de
educagdo e formagdo das novas geragfies, bem como do
aprimoramento sistemdtico dos profissionais do presente.
Chuais as agoes da 5T para enfrentar este desafio?

&r. Gilvan Dantas:

A Secretaria do Tesourc Macional, em parceria
com o Conselha Federal de Contabilidade ¢, boa parte,
dos Conselhos Regionals de Contabilidade, tem feito
gestiies junto &s instituighes de ensino, visando 3
conscientizagdo para que os cursos de Ciéncias Contdbeis
sejam repensados, em especial, com relagio 3 grade
voltada para drea pdblica,

E inconcebivel pensar que um Bacharel em
Ciéncias Contibeis, que teve, NO seU IOErama, apenas
uma matéria sobre drea pablica, possa sair da universidade

e assumir a complexa atividade de Contador de um Orgio
ou Entidade Pablica.

Precisamos fortalecer a graduacio com  mais
disciplinas voltadas para a drea plblica, os aspectos fiscaks
da Lei de Responsabilidade Fiscal. Também precisamos de
uma maior oferta de cursos de especializagio, mestrados e
doutorados voltados para a drea pliblica.

Revista SEIVA:
Este espago estd aberto para as suas consideragbes
finais.

&r. Gilvan Dantas:

Quero agradecer, novamente, a oportunidade de
conceder esta entrevista 3 Revista $eiva.

Ressalto a importincia do  profissional de
Contabilidade na Adminstracio Plblica &, em especial, a
necessidade de conscientizagdo dos gestores pdblicos com
relagio a todas as mudangas que estdo ocorrendo na
Contabilidade Pdblica e, conseguentemente, na
Administracio Pdbdica.

Esta mudanga ndo ocorre dentro das paredes do
Setor de Contabilidade. Ela ¢ uma mudanca na “Gestao
Pablica®. O administrador pablico precisa apoiar este
PrOCESsO que Causa impactos nos seus sslemas intemaos e
naforma de sua organizagio funcionar,

A drea de Contabilidade precisa ser apoiada pela
alta adminktracio,

Mo setor privade, a Contabilidade exerce um
papel fundamentzal de geragio de informagbes estratégicas
para a tomada de decisdo. Isto & possivel porque o contador
eetd consciente do sew papel e, do outro lado, o
administrador tem consciéncla da releviincia das
informagfes da Contabilidade e as explora muito bem,
como um instrumento para ajudéd-lo na diregio de sua
empresa.

Esta mudanga de consciéncla também precisa
acontecer na drea pablica.

A Contabilidade ngo € um setor que serve apenas
para cumprir os preceitos legais, para gerar a prestagio de
contas no final do Exercicio, Ela & um importante agente
que contém informactes estratégicas para apoiar o gestor
piblico na direcio do seu drgdo ou entidade.

Finalments, quero manifestar meus sinceros
cumprimentos a Forca Area Brasiledra, que desempenha
estratégico papel como guardid da soberania aérea do
nosso Pafs e, em especial, pela exceléncia dos seus
trabalhos e do quadro dos seus servidores.

Lim cordial abrago do amigo Gilvan Dantas,

)

TesouroNacionAaL




ONZE IDEIAS PARA UMA BOA GESTAO

DE PROCESSOS.

Bruna Carvalho Paksarini
Fose Mary Mika Chi

RESUMO

Gestio de processos é um importante instrumento
para auxiliar no alcance de resultados por organizagies
piblicas e privadas. Apesar de sua grande popularidade nas
iiltimas décadas - e, talvez, por isso mesmo - verifica-se uma
tendéncia de repeticio de enfoques tradicionals, sem a
incorparacio de inovagbes método-tecnoligicas, Assim, boa
parte dos textos relaconados ao tema apresenta forma
acesshvel, mas conteddo pouco inspirador, a0 paso que outro
grupo de publicagtes situa-se no extremo oposto - trazendo o
estado da arte e contribuigfes para a gestdo de processos em
uma linguagem técnica que impede a compreensio por um
ndmero maier de wsudrios.

O objetive deste artigo & indicar sugesties que
aprimorem de manelra sensivel a gqualidade da gestio de
processos, emuma abordagem mais acessivel,

INTRODUCAD

Em wez de tentarmos definir o que s3o processos e o
que representa a sua gestio, decidimos partir direto para a
observacio de gue wirias instituigies dspherm hoje erm dia de
algurmna Terma de mapearmente dos trabalhos por elas
realizados e dos resullados a ser atingidos, Apesar de exigirem
distintas nofagbes para a modelagem de processos, nesto
artign utilizarernos propositalmente uma combinagao das
notacies VEBPMMN & BPMN', em virtude das funcionalidades
presentes na primeira e da popularidade de wso da ditima. Na
maleria dos casos gue temos conheciments, modelar um
processo condue Basicamente a doi tipos de disgramas,
como vistos abaixo:

Ciemaris
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Figura 1: Rapressntacio usual de um processn na fomna de wna cadeda da
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free
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Fgura 2: Representagdo wsual de um processo na forma de um fuea de
ativicades
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Camilee: din Promsand i L i Walerl

¥ Hisinem Proces Modeling Motabion (Notacio de Modelsgem de Proomscs de
Pmgticios,

Ambas as representacies  tenlam dar-nos wma
visualizagio mais tangivel da realidade e, em geral, & a partir
de uma cadeia de valores ou de um fluxo como os agui vistos
que equipes gerenciais e téonicas buscam eliminar
sobreposigies de fungies, preencher lacunas nio previstas,
simplificar procedimentos, racionalizar custos e, em ditima
andlise, cumprir suas misshes institucionais.,

Mesmo sendo uma aproximacio que apresenta
relativa facilidade de constrecio, os diagramas acima ndo
tratam de um conjunto de outros aspectos relacionados 3
gestio de processos que, invariavelmente, tomam-se
preccupagies dos gestores das unidades efou projetos que
assumem tal abordagem, como por exemplo: a falta de
clareza na definicio da qualidade dos servigos a ser entregues
{e seus respectives indicadores & melas), o excessiva termpo
observade entre & identificacio de problemas & a
implementacio de solugdes, a dificuldade de tratamento
simultaneo de importantes causas que impedem o alcance de
resultados, a constatagio de que as solugbes implementadas
nao comespondem 3s reais necessidades, o baixo grau de
inovagdo dos processos redesenhados e a demanda
permanente de informaghes &5 equipes que estiveram
envolvidas com fases anteriores dos trabalhos.

Mot priximod idens apresentamos um conjunios de
supesties  que, ao nosse ver, promovem melhorias
significativas na farma-padrao que a gestio de processos &
geralmente considerada.

PRIMEIRA IDEIA: TORNE OS VALORES EXPLICITOS

Parece uma guestio ddnda, mas a malora dos
diagramas de “cadeias de valores” que Tivemaod acesss em
nossa recenbe experiéncia tem o formato da figura 1 anterior,
ou seja: @ uma cadeia de vabores... sem valores!

Uma averiguacio do modelo em questio mostra que
estamos tratando de um conjunto de etapas e que, entre elas,
hd a peragio de valor. Em outras palavras, a figura 1 mostra-
nos uma sequéncia de etapas necessinias 3 ransiormagdo de
urna demanda em resultados, porém os valores gue dio nome
ao diagrama - & que sio percebidos pebos beneficidrios das
clapas / prooessos -, ndo sio explicitamente retratadios.,

A situagao ndo se modifica muito quando partimos
de um fluxo de processos similar ao descrito na figura 2.
Embora agui tenhamos as ligagfes explicitas entre as
transformacfies - 0s conectores, representados pelas setas
entre as atividades -, ainda assim fal representacio é
insatisfatdria, uma vez que os resultados produzidos por uma
cadeia de valores sio elementos distintos das ctapas, Por

exemplo, o custo de uma ctapa de desenvolviments de um



bem ou senico nao @ necessariaments igual ao prego pelo
qual ele serd vendido, o que lmva 3 necessidade de sua
representagdo por meio de itens diferentes.

A primeira sugestio para a melhoria da modelagem
de um processo &, portanto, recuperar a ideia original da
cadeia de valores, tornando estes explicitos, o gue pode ser
visto nas figuras a seguir;
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Figura 3: Lima cadeia de valares (de fatod).
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Figara 4: Detalhe de um mapa de processos onentade a valores,

Os priximos passos irdo tormar ainda mais claros os
beneficios de termos os valores de nossos processos explicitos
erm nossas modelagens.

SEGUNDA IDEIA: ACOSTUME-SE A CARACTERIZAR O%
VALORES

Uma das maiores dificuldades enfrentadas por
gestores que decidem melhorar seus processos de trabalho é
registrar de forma bastante objetiva o que se espera de
resultado & mensurar a diferenca entre tal expectativa e a
gtuacio instalada, Somente com o conhecimento de fal
diferenca ¢ possivel racar a5 melhores esralégias em lermos
de cficiéncia, eficica o efetividade,

Por outro lado, € bastante comum gue inicativas de
melhoria ou de gestio de processos sejam iniciadas por algum
tipo de descricio dos objetivos e metas a serem atingidos.
Mossa proposta, entio, & unificar tais abordagens na prépria
representacio de processos, atribuindo a cada valor existente
em nosso modelo suas caracteristicas de validade (o, dito de
outra forma, os compromissos de qualidade que devem ser
satisfeitos).

Se ofato de a modelagem destacar graficamente cada
valor existente em nosso processo contribui para um
entendimento melhor da realidade, toda wvez que
desenharmos o simbolo de um valor em nosso diagrama
devernos descrever suas respectivas caracteristicas, Por
exemplo, @& posuimos om valor em Aosso  proceso
denominado “parccer téenico”, dovemaos nos preocupar om
tomar explicitos quais os atributos que tornam tal parecer um
compaonente vélido, como visto na figura a seguir:
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Figura 5: Exemplo de um walor caracterizada,

A reflexio quanto a qualidade do trabalho a ser
entregue & o primeiro passo para a incorporagio de melhorias
em urm processo, principalmente quando nos colocamos na
posicio do agente gue ird receber os bens ou servicos gque
produzimas, O principais  indicadores  relevanles de
desempenho do processo s3o construfdos a partir das
caracteristicas de qualidade identificadas nesse passo.

TERCEIRA IDEIA: REPRESENTE TRANSICOES EM VEZ DE
ATIVIDADES

Este item, a0 contririo do que parece, ndo & uma
meera questio retdrica, A visio de procesios como uma
sequéncia de  atividades  provavelmente  remonta aos
primérdios da administragio e reflete a predominancia de
uma perspectiva industrial: processos, nesse contesdo, seriam
ransformages de insumos em produtos, por meio da
realizagio de atividades operacionais.

Embora ndo possamos dizer que tal Oica estd
completamente equivocada, uma transformacio de valores
finsurmos em resullados) que produz impaco para oulros
agentes envolvidos no processo & algo bem mais extenso e
complexo que a pura visdo operacional. A qualidade dos
elementos envolvidos - os compromissos dtados no itemn
anterior - & fundamental para uma boa gestio dos processos,
bem como a descrigio de aspectos de sincronia, de situagfes
& contingéncias que podem surgir na execugio dos trabalhos
e dos respectivos planos de acio asociados - além, & claro,
das atnvidades,

A esse conjunto mais amplo estamos chamando de
transigio e, como vimos, tal qual os valores caracterizados
anteriormente, as transigbes também devem ser
acompanhadas de uma descrigio do qué elas representam,

como pode ser visto no exemplo ababo:
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Figura &: Exemplo de uma transigio caracterizada.

O que estamos fazendo ao caracterizar valores e
transighes - elementos principais de nossos processos -, &
descrever regras que ordenam o objeto da modelagem. O
moments em que tal descrigho serd feita pode ser uma
escolha das equipes; porém, julgamos que hd ganho
significativo se ela ocorrer durante a modelagerm, o seja - s
optarmes por representar apenas os diagramas em um
primeiro moemente ¢ deixarmaos o levantamento das
caracteristicas para uma oportunidade futura -,



sobrecarregaremos as pesoas que trabalham com o processo
an exigir uma dedicagio posterior para registro das regras de
negicio, correndo riscos de perder informagSes importantes
comentadas quando da diagramagio. Além disso, quando hé
o registro e a divulgagio das caracterfsticas entre os
participantes do processo, observamos uma tendéncia
construcio de fluxos melhores em relacio aos que seriam
feitos em sua auséncia - o envolvidos, em geral, introduzem
malhorias na representacio do processo de forma natural.

QUARTA IDELA: IDENTIFIQUE PAPEIS DISTINTOS EM SEU
PRIOCESSO

Todos concordamas com o fato de que tratar de
processos & tratar de uma dindmica transformadora - por
exemplo, insumos sendo randormados em produtos oy
servicos, perando um wvalor que ndo ostava presente nos
elementos iniciais. O que gostariamos de ressaltar aqui, & que
nem todos os elementos que participam de uma
transformacio em um processo se comportam da mesma
maneira. Na figura a seguir, observamos um exemplo
simplificado do que estamaos afirmando:

HMormas
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Figura 7; Exemply; um segmendo de procesno,

Ma representacdo do trecho gque dispomaos,
verificamos exdatir trés elementos distintos (nermas juridicas,
expagcan de motivos & competéncia do advogadal que sio
transformados por uma avaliagido técnica em um parecer
Meste ponito, & fundamental ressaltar que:

* a exposicio de motivos serd transiormada em um
parecer condclusivo;

* a5 normas jurfdicas serdo observadas no processo
de avaliacho; e

= a compeléncia do advogsdo sert em parte
corvepmicla durante a transformagio,

Como notamos, hd pelo menos quatro papéis bem
distintos exercides pelos valores de um processo: resultados
sdo gerados, insumos sdo transformados, referfncias sio
observadas & recursos de infraestrutura sfo consumidos.
Devemos, entio, passar a farer fal distingho em nosso
diagrama de processos, o que serd fundamental para 3
compreensdo mais fiel da realidade ¢ também para a futura
simulacio de cendrios, Caso ndo fagamos tal diferenciacio,
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podemos serinduzidos a erros comao, porexemplo, julgargue
a andlise de 100 exposicies de motivos no exemplo anterior
ird requerer também 100 volumes de um compéndio de
normas jurfdicas - quando uma s6 nos bastarial Um impacto
indesejado de tal incomegio & considerarmos custos mais altos
do processo do que ele realmente apresenta,

Mossa sugestio indica que o8 processos modelados
apresentem diferenciacio de papéiz na representagio, como
miostrado na figura abaixo:
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Figura &: Exemplo: um segmerto de proceso com papéis distinboes
idertificados,

Paracer
techicn

QUINTAIDEIA: INVERTA O SENTIDO DA MODELAGEM

Esta sugestio & muito simples ¢ baseada em um efeito
indesejado observado em indmeras modelagens de processo:
a perda de sincronia entre a wigénoa requerida para a
compreensdo de urna realidade, para a entrega de um servigo
de qualidade ou para a introducio de melhorias em rolinas e
as modelagens efetusdas, A maloria dos projelos de revisho [
gestac de prooestos inicia a construcio de modedos a parir de
urma ética interma, ou seja, da desoricio de passos que a
organizagdo precisa executar abé a entrega do servigo ou
produto que deverd satisfazer as necessidades dos clientes do
processo. Assim, perde-se muito tempo em questies gue
miuitas vezes ndo possuem forte correlagio com a guestao
cendral do proceso - & geragio de sews resultados -,
relegando-se a satisfacho dos clientes a um segundo plano,

Mosa proposda pode ser resumida na seguinte ideias
inicie a modelagem do seu processo pela definicio e pela
caracterizacio de seus valores finais (as entregas que o
processo deve gerar) e, a partir daf, construa as transigfes
necessirias 4 sua execucho. Messe caminho serio
reconhecidos os insumas, as referncias e as infraestruturas
associadas a cada transformacdo, com o registro das
respectivas regras de negécio, Embora a modelagem do
processo completo possa continuar 2 demandar um tempo
miaior, desde o sou infcio teremos bem dars o ponto ao qual
ele deve chegar e as principais informagies para que isto
ocorra. Se, por exemplo, o projeto tiver de ser interrompido
ou mesmo se for necessdria uma prestagio de contas para
outros niveis da organizacio, estaremos seguros dos
resultados a serem gerados,
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SEXTA IDEIA: INVERTA O EMNFOQUE (DO PROBLEMA

PARAA SOLUCAD)

Esta sugestdo complementa a anterion, na qual
invertemas o senlido da modelagem de processos, Para
auxiliar na redecdo do tempe gasto até a geracio de
resultados, & fundamental reduzirmos o ciclo de mapeamento
{ gestio que utilizamos.

Tradicionalmente, os métodos de anélise & melhoria
de processos se utilizam de uma sequéncia de etapas tais
cormo descrite abalxo;

+  modelagem do proceso atual - para conhecimento
de coma o trabalho ¢ executado;

*  dentificagio de problemas - a partic do madelo
atual, com deciséo de quais as questbes que serdo
objeto de revisao;

* redesenho do processo - contendo a proposicio de
uma nova rotina de trabalho, incorporando melhorias
que, em tese, solucionam os problemas apontades;

*  planejamento da implementagio - atribuindo papéis
e responsabilidades das pessoas e equipes que
irnplantario o novo proceso;

¢ implementacio de fato - em geral, com o uso de
pilotos que permitam a verificacio dos modelos e a
realizagio de ajustes, se necessdrios.

r de apresentar coeréncia, a ligica acima &
nitidamente voltada para a verificacio de problemas, ou seja,
& necesdrio modelarmos uma situacio  indesejada e
wentificarmos as defuncies existentes para, s6 entio, nos
preocuparmos com as melhorias. Tal abordagem apresenta
diois riscos fundamentais:

* ao nos voltarmos para problemas existentes, muitas
VEZEs N30 CONSeguimos enxergar oportunidades
inovadoras que os resolveriam e que incorporariam
autros henaficios;

o prazos envolvidos na modelagerm de wma situacio
atual, na discussdo de solugbe: & na modelagem de
um proceso proposto, em geral sio extensos om
relagdo 3s necessidades reais, fazendo com que os
modelos criados tenham pouca utilidade (por

perderem a sincronia com as demandas cfou por
conterem pouco detalhamento de como
funcionarao).

A sugestio gue apresentamos, entio, & a seguinte:
desenhe apenas um models, aquele que vai cumprir os
requisitos de qualidade descritos na caracterizacio da cadeia
de valores, Com iso, wuprimimo: tanto a visio atual que
desejamos abandonar quants & visio futura poucs detalhada,
& passamos a ter tempo suficiente para conhecer, discutir e
espedificar as rofinas de trabalho que deverdo gerar os
resultados programados. A informagdo realmente relevante da
situagio anterior & incorporacio de melhorias estard
representada nas diferengas entre o resultado esperado e o
moments afwal - o que comegamoas a fazer com a
caracterizacio dos valores, mencionada na segunda sugestio
deste artigo -, sendo desnecessirio imestirmos tempo na
representagio de uma sequéncia de etapas gque serd
substituida.

Em resumo, ao invés de um cido “processo atual
problemas [/ processo futuro f planc de implementagio [
implementagio”, devemnos nos concentrar em ter um dnico
modele gue & evoluido a cada dia sob a perspectiva da solugio
¢ do alcance dos resultados, O recorrente detalbamento das
caracteristicas dos valores ¢ das transiches do processo
(sepunda e terceira ideias agui mencionadas, respectivamente)
trard, dentre outras informagdes, as agies e as

responsabilidades pela implantagio das rotinas.

SETIMA IDEIA: ENVOLVA O MAIOR NUMERO DE PESSOAS
E TRABALHE EM PARALELD

Modelar e gerir processos tende a ser uma iniciativa
complexa, principalmente se desejamos representar a
realidade da forma mais fiel possivel. J4 aberdamos nos itens
anteriores a importinca de juntarmos uma descricio das
regras de neghcio 3 representacio grifica dos processos, bem
como o fisco de perdermos a sincronia com a realidade ao
executarmes procedimentos desnecessiios, Alnda assim, tal
risco pode apresentar alto impacto se Uvermos um ndmero
menor de modeladores de proceso do que o amanho das
Eequipes Que o executam.

A sétima sugestao fundamental de gestdo de processos
& fazer com que tal linguagem passe a ser, de fato, um
instrumento didrio de gerenciamento organizacional. lsto
pode ser facilitado se cada pessoa pertencente ao processo for
responsdvel por mapear e manter atualizadas suas
contribuigies ao trabalho coletivo, uma vez que os individuos
=i o reais conhecedores do processo. Desta forma, a
velocidade de modelagem do processo serd
exponencialmente ampliada, cabendo aos consultores
(internos ou externos) um papel de instrutores metodoligicos e
de orientadores para a constrecio das ransicies / sincronias,
Além disso, eliminamos o risco de “fraducio” presente guando
i agenle exterior 20 processo procurs descrever o gue oy
de quem realmente o executa. Por fim, guanto maior o
namero de pessoas envohidas em uma iniciativa de gestio de
processos, maiores as posibilidades de reconheciments de
sua importincia no todo, de comprometiments e de
surgirmento de inovaghes.



Figura 10: Atuandio em paralela (no limite, smvaksendo simukaneaments
tenfas a8 pessoss que contribuem no regdcio), & construgio das cadeiay de
wirkares | procesecs adguire maleres velocidads @ canformicade - cada
citlula representada se refere a trechas do processo global sob a
responsabilidade de um determinado individue - congtruidas em paralelo e
siforonizados nE sequindia,

OITAVA IDEIA: GERE SUBPROCESSOS A PARTIR DO
PROCESSO PRINCIPAL

Lim efeito que verificamos em diversas modelagens a
que thvemos aceso & a construcio de procesos omoum
sentido descendente, ou seja, em geral as organizagbes
preocupam-se em identificar seus grandes negdcios (os
chamados macroprocessos) €, a partir deles, estabelecer as
demais cadeias de valor & os respectivos mapas de processos.
Mo entanto, tal sentido de construcio pode novamente
Incorrer erm atrasos abé que os resultados a ser gerados - & seus
correspondentes niveis de detalbamento - sejam
identificados, o gue nos leva 3 oitava sugestio: gore
subprocessos a partir do conhecimento dos niveis mais baixos
dos processos - os valores priximos dos resultados finais.

O gue queremos destacar & que, uma vez que os
processos foram modelados a partir do seu nivel mais
elementar - as contribuighes indhiduals de cada participante,
podermos gerar todos o8 nivels superiones de processo a partir
da combinacio dos valores presentes em nosso modelo, £
uma modelagem no sentido “ascendente” - dos valores para
05 outros niveis de processo -, que inverte novamente a kigica
dominante. “Ficando centrados efetivamente nos resultados a
sef gerados, podemos construir as combinagiies de processos
existentes ao “seguir® as comexdes que fais resultados
possuem com os demais elementos, Em owtras palaveas,
podernos “latiar” noso processo-base Lanto no sentido de
visualizar apenas os elementos que 530 necesdnos para gerar
um determinado valor, quanto no sentido de enxergar os
processos por ebe influenciados.

Figura 17: Cersglo de subprocessos & partic de um cadesa de valores - 4)
Lim processo Ecm!rm:u,. destacado o valor inesulsdod Cue estamios
ohseraindo; b Subprocesso necessivio 3 geracio do resultado destacado
(“latiamento para iris”); o Subproceso resullarte o patic do resultado
destacadn (“fatiamentn pas a frente”),

Coma podemos ver, todas as possivels combinagdes
de valores mdistentes em nossa cadeia geram os demais
subprocessos - caso nosso desejo seja visualizar todas as partes
do processo em gue um resultado espedifico esteja presente,
devernos “fatiar” a cadeia de valores em ambos os sentidos -
para tris e para frente,

MOMNA IDELA: SIMULE SELIS MODELOS

Apesar de presente na maioria das solugbes
automatizadas que sio usadas para a modelagem [ gestdo de
processos, a pratica de construir cendrios para a tomada de
decisio a partir de dados estimados (simulagio) ndo & tio
difundida quanto deveria. Assim, ndo & raro observarmes
problemas na implantagio de processos modelados, quando
da ocorréncia de siluaches nao previstas anteriormente, Para
dmular o compartamento de um processs gue fol mapeasde,
devemos incluir informagies tais como as gquantidades iniciaks
de um determinado elemento, os tempos necessirios para a
ocorréncia das transighes, as fungdes matemdticas /
distribuighes estatisticas que melhor exprimem o
comportamento dos valores e das transices, o5 atrasos
tolerados - enfim, um conjunto de dados que, interagindo
conforme o dewenho do procesto, pode nos conduzir ao
resultade desejado ou ndo. MNeste caso, temos a condigio de
promover ajustes nos modelos antes que eles sejam
implementados e apresentem um efeito indesejado, com as
consequentes perdas financeiras, de imagem e outras.

Mesmo nos casos em que ndo dispomos de uma série
histirica que exprima o compartamento de um componenie
do processe, a simulacio & esencial - talez, até maks
importante ainda, pois devemos construir hipaleses que
pedem ocomer (caso mais provavel, pior caso e melhor casa,
apenas para exemplificar] e, a partir delas, nos prepararmaos

para o momento eM que o processo se tome uma realidade.

DECIMA IDELA: EMULE SEUS MODELDS

A emulacio & um refinamento da dica anterior
Eimulacio), presente quando introdusimos dados reais - &
ndo apenas previsdes - ao nosso modelo, £ o que ocorre, por
exemplo, quando uma pega de teatro & ensaiada poucos dias
antes da edreia aberta ao lico - com os atores
representando o mais priximo possivel do previsto. 580
usados os figurinos do espeticulo, os objetos cénicos devem se
encontrar nos locais esperados e, se possivel, um piblico
convidado toma parte do ensaio, emulando o
comportamento final da plateia. Como vemes, ultrapassamas
actapa de simulagio (por exemplo, estimando que o pdblico
se surpreenderd ao ser dita uma determinada fala) e podemaos
verificar de fato a reagdo das pessoas ao texto. Caso algum
efeitn indesejado ocorra, temos tempo de corrigi-lo antes da
estreia do espeticulo.

Cutros exemplos que podemos citar de nossa
experifncy em proceses guardam muita correlacio com a
aulomacio de procesos, Podemos ter modelos bem
construidos ¢ especificados para embasar um sisterna de T1,
podemos mesmo ter simulado que o preenchimento de um
determinado formuldrio por um funciondrio que atenda ao
pdblico levard, em média, 15 minutos - mas ainda assim



podemos ser surpreendidos caso os campos sejam de dificil
acesso e o tempo de conexio da rede seja lento. Ao
emularmos a tela do sistema e o atraso da rede de
comunicagio em um laboratdrio e ao colocarmes individuos
representando os papeis de atendente @ de beneficiino dos
wervigos antes da implantagio-pilots do processo, poderemos
verificar muite mais cuidadosamente os riscos da
implementagao futura e corigir possiveis desvios.

DECIMA-PRIMEIRA IDELA: Fmﬁﬁlmmm DE
LIMGLIAGEMS

Lrna dliima sugestio, de relevante importincia;
procure fazer com gue “processos” nd3o sfa mais uma
limguagem dentro da organizagdo, mas aquela linguagem que
integra 05 niveis institucionais desde o planejamento
estratépico até os sistemas automatizados. Verifique quais os
termos utilizados nos contextos de sua organizagio e faga a
correlagdo  entre  eles, demonstrando 35 pessoas tal
alinhamento, Por exemplo, no nivel do plano estratégicn, &
pedsivel que o retllado esperado de um proceso seja uma
diretriz arganizacional, que as fraquezas sejam insumos que
desejamos transformar, que as ameagas e oportunidades
sejam referéncias - que embora nio podendo modificar
precisamos observar -, € que as forgas existentes sio os
recursos de infraestrutura que dispomnaos. J& no contexto da TI,
usaremos como referéncias os resultados especificados no
nivel dos negicios, e assim, sucesshvamente, Um grande
desafio da gestio de processos & minimizar a necesidade de
construgdo de interfaces posteriores entre linguagens
orpanizacionais - 0 mais interessante é fazé-las nascerem

integradas.
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Figura 12: Representagdn simplficada da Fiegragdo entre linguagens - os
resultades do rivel estratégion sio referdncas para o nivel negooal, cujos
pest ados especilicados tamarm-s= relerdncias (explicitas) paraa
automatizacho de procesens,

COMNCLUSOES

Excelentes ganhos foram obtidos por organizages
que passaram a wlilizar a gestio de processos como wm
instrumento real de tomada de declsio nag ditimas décadas.
O futwro vislumbrado para o tema & allamente promissor -
com o compartilhamento de resultados em tempo real por
meio de processamento distribuido de processos e todos os
avancos observados na comunicagio via Internet. Porém, tal
esforgo serd minimizado e os beneficios mais rapidaments
percebidos se pequenas adequagdes metodoligicas, |8
disponivess, puderem ser incorporadas na forma tradicional
de representar 08 processos,

Mesta nova abordagem a modelagem deba de ser um
mapa estitico ¢ sim uma reprosentagio mais proxima da
realidade. A identificacio ¢ a caractorizagio dos clementos
principais - valores finais do processo e das transiges -
contribuem para a clareza na definicio da qualidade dos
servigos entregues, promovem a pgestio imediata com
implementacio de melhorias & mudancas no processo em
tempo real evitando retrabalho @ com isso direclonando o
beempe que seria ulilizado na dentificacio de problemas e na
posterior proposicio de solucies para o tatamento de
importantes causas que impedem o akcance dos resubtados.

Percebemos um alto grau de criatividade e de
inovagdo nos processos modelados & uma motivagdo e um
comprometimento das equipes envolvidas no trabalho, uma
WEE que passam a compreender a importincla da contribuicio
inclividual nes resultades ghobsais, As sugestoes apresentadas
neste trabalhe poderm ser facilitadas com o uso aproprisde de
ferramentas  automatizadas para a cometa  modelagem,
simulagio & emulagio de processos, com ambientes em que o
usudrio possa representar graficamente os modelos e incluir as
informagies textuais sugeridas neste trabalha.

Mosas ideias combinadas com uma substancial
mudanca no papel dos agentes que hoje frabalham com a
temdtica (unidades de processos assumindo cardter maks
estralépcn e menos operacional, comsullores asumindo
fungbes de cducadores em vez de realizadores ¢ individuos
que participam dos processos mantendo atualizadas suas
contribuighes), representam uma possibilidade major de
sucesso em ambientes altamente complexos como os

processos governamentais ou de grandes corporaghes,
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0 termo estratégia pode ser associado a diversos
contextos e finalidades. Mo campo da gestio, diferentes
awtores, identificados com variadas correntes de pensamento,
buscaram estabelecer conceitos e dasificaches acerca do

termo estratégia e do pensamento estratégico,
Em seu trabalho sobre gerenciamento estratégico,

Haberberg ¢ Rieple (2007), partindo da visde das
organizagies como sistemas soclals com propdasito definido,
conceituam estratégia como um conjunto de agdes por meio
das quais uma entidade, de maneira intencional ou nao,
desenvolve ¢ emprega recursos, com vistas 3 ontrega de
produtes ou servigos considerados de valor pelos seus
usudrios, observando os interesses e imitaphes provenientes
das demais partes interessadas.

Messe contexto, os dlados autores acrescentam que
as estrabégias ndo intencionais, também chamadas de
“emergentes”, ainda Que pOSSAM S0ar COMO CONLrasenso,
representam a realidade de numerosas organizagdes.
Distintarmente das estratégias deliberadas, elaboradas no nivel
executivo, a5 estrabégias emergentes provém da base da
pirdmide organizacional e convertem-se em agdes concretas,
sEM maior intervengao dos niveis *seniores”.

Independenternente da corrente de pensamento
adotada, verifica-se um clare consenso quanto & importdncia
das estratégias como vetores capazes de viabilizar os objetivos
organizacionais em entidades pdblicas ou privadas. Nesse
sentido, Bungay (2011} afirma que “sem uma estratégia, as
aghes executadas por uma organizacio tendem a se
degenerar em conjuntos arbitrdrios de atividades”.

Mesmao no caso das erganizacies do Setor Piblico, as
quais ndo vivenclam um ambiente competitivo, ndo se

encontram condicionadas 3s forcas dos mercados e,
frequentemente, sio regidas por cendrios politicos de curto
prazo (GLIMARAES, 2011), o direcionaments estratégico
mosira-se importante, A existéncia de uma sdlida Intencio
estratégica, dentre outros beneficios, permite a identificagio
do conhecimento a ser adquirido e gerenciado pela entidade
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998), além de conferr um sentido
malor & adocio de priticas de gestio de processos, de
projetos e de pessoas,

Entretants, nesse panorama de ampla concordinga
sobre os beneficios das estratégias organizacionass, alguns
questionamentos permanecem  inquietando  gerentes  de
todos os segmentos, em diferentes regites do globo:

= Por que estratégias bern elaboradas e consistentes,
muilas vezes, nio sio execuladas?

- Por qual motive mueites plancs  solidaments
contruidos e detalhadamente elaborados nao
geram os resultados esperados?

Para responder a tais indagaches, o presente arfigo
contenpla algumas consideragfies desenvolvidas no campo
da gestio da complexidade, tema amplamente discutido na
atualidade, associado 3 abordagem dos resultados de estudos
L trouxerarm o relevantes ensinamentas inspiradeos em
tedricos da guerra, como Clawsewitz e Von Moltke, oujas
ideias continuam a influenciar a gestio de organizagfes
contemporineas nos maks varados aspectos,

Os “GAPS” que impedem a consecugio de estratégias

Erm uma obra recente, na qual aborda o desafio para a
comsgcucio de estratégias, Bungay (2071), a partir do exame
de conceitos e teorias da estratégia militar, os quais remontam
ao séoulo XV, qualifica a dificuldade para a concretizacio de
eslralégias como uma verdadeira enfermidade, que vem
assolando organizagtes o longo da Histdria,

Para ilustrar essa percepgio, o autor comenta uma
pesquisa realizada com 125.000 gerentes, em cerca de 1.000
companhias, localizadas em mais de 50 paises, ao longo de
cinco anos, A pesquisa revelou que, em média, irés de cada
cinco gerentes classificaram suas organizacbes como fracas
em termas de exeoscan de estratégias, sobretudo no tecante a
rapida raducio de decishes estrabégicas em aphes cosrentes &
eficares,

Para o embasamento da estrutura que conternpla as
principai dificuldades relativas & execucio de estratégas,
Bungay (2011} recorre & vida e & obra do General Carl von



Clausewitz, explorando os conceitos de fricgdo e de ndo
Fnearidade da guerra, Para Clinsewitz, as fontes de fricgio e
de ndc linearidade residiam em fabores comen:
- insuficiente conhecimento do inimigo;
- informagdes imprecisas ou rumores;
- incerezas gue provocam inseguranca das tropas
amigas;
- diferengas entre expectativas e realidade;
- dificuldades logisticas; e
- a tendéncia de modificar ou abandonar planos
bem elaborados, guando da experiéncia vivida do
campo de batalha.

Partindo dos estudos de Clausewitz, Bungay (2011}
considera o5 elemantos estratégicos formados por planos,
agies e resultados, para chegar aos trés “GAPS” inibidores da
consecugio de esdralégias:

- conhecimento;
- alinhamento; e

- efeitos. (Fig 1)
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Fegura 1= "CAFS” para 2 conshrugiio de estraditplas,
Fonbe: Bungay (20011

0 “GAP® de conhecimento refere-se 3 diferenda
entre aquilo que a entidade gostaria de saber e aquilo que estd
disponivel em termos de conhecimento.  Organizagfes
interagern em ambientes mais ou menos competitivos, em
que o5 resulfados das aches de uma entidade dependem das
reaches das demais, fazendo com que o volume ideal de
infarmagies tenda ac infindto.

Por isso, mesmo que o volume ideal de informagbes
edivesse disponivel, 2 sua utilizacio estaria sujeits o moltplas
interpretaghes. Quanto maior o nimero de possfveis
interpretagbes do cendrio, mais dificil seria o estabelecimento
de uma visdo uniforme [BUNCAY, 2011}, O autor ressalta
quie, merce dessas incerfezas, o8 eslrabegslas recormem o usa
da probabilidade como andidoto contra o desconhecido.
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O segundo “CAP” diz respeito ao alinhamento, Nem
sempre as agies adotadas serdo aquelas planejadas, em razio
das dificuldades para oblerse o desejado alinhamento de
todas as mentes envolvidas nas agdes,

Segundo Bungay (2011), a mensagem sobre a
intengio estratégica pode ndo alcangar todos os integrantes
da organizacio, pode ndo ser compreendida em sua
tofalidade ou, ainda, as aghbes necessirias podem ocorrer
muito cedo ou muito tarde - lemibrar da Batalha de Wateroo.

Mo caso especifico do “GAP” de alinhamento, &
imparante antecipar que agies dissonantes em relacio s uma
determinada estratégia formulada nem sempre representam
desobediéncia ou rebeldia. Com frequéncia,
desalinhamentos decorrem da concretizagio de sitsagoes
inusitadas, ou seja, a realidade configurando-se de forma
inesperada, colhendo os agentes executores sem  as
ferramentas decistrias adequadas em seu nivel.

Ainda =obre a questio do desalinhamento, &
importante refletir sobre a relagio entre o nivel de
detalhamento das estratégias e sua probabilidade de
CONSECWCAD.

Considerando que uma organizacio jamais deterd
“todas” as informagdes consideradas ideais, haverd sempre
alguma probabilidade de que o cendrio ndo se compaorte
conforme antedipado. Dessa forma, quanto mais detalhada,
maior a chance de que uma estratégia ndo se concrelize em
sua totalidade,

O dltimo “GAP” explorado por Bungay (201 1) refere-
se 3 divergéncia entre os resultados desejados e agueles
efetivamente oblidos pelas aches, As explicacde: para al
disparidade quase sempre estio associadas & complexidade
dos cendrios & & conseguente variedade de resultados
advindo das maltiplas interagdes entre as pessoas e os entes
envolvidos nas aghes,

Estudos sobre o tema da complexidade, assunto
sinteticamente abordado no tépico seguinte, indicam que,
em um sistema composto por diferentes partes que interagem
de forma miktipla, a2 cada nova interacio, diferentes
resultados podem  surgir, fruto da influénca que os
componentes exercem uns sobre os outros. Este aspecto
reforca a relevancia do chamado "GAP® de efeito ou de
resultado.
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Diante de tal cendrio, & conveniente ressaltar que os
citados “CAPS” ndo devem ser interpretados coma produtos
de falha de gedio, porquanto representem Iragos da
realidade das organizaghes. O problema ndo reside nesses
“GAPS", mas sim no modo pelo qual as onganizagies tendem
A reagir 4 sua constatacio, o gue, de fato, responde pelo
frequente insucesso na execucio de estratéglas.

Para combater a indisponibilidade de todas as
informagbes, inerente ao “GAP” de conhecimento, gerentes
terminam por inundar 3 organizagio com mais informagbes,
nem sempre estruturadas e Gfels, tomando ainda mais
complicado o delineamento do cendric. Em uma légica
andloga, temendo o “CAP” de alinhamento, as liderangas sao
tentadas a elaborar planos excessivamente detalhados, que
nao deixem margem para infespretacies difusas, Por fim,
diante da inexordvel incertera dos resultados, estrategjstas
usualmente partem para o estabelecimento de controles
minuciosos sobre cada passo da execucio estralégica, no
anseio de cercar as possibilidades de efeitos adversos a partir
de sua perspectiva.
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Com relagio d influéncia do ambiente o dos sistemas
cansiderados complexos, a literalura sobre gestio tratou de
distinguir duas linhas centrals de pensamento estratégico,
cada qual aglutinando um conjunto préprio de teorias. Neste
aspecio, Haberberg e Rieple (2007} identificam correntes que
advogam wma abordagem determinista da infludncia do
ambiente e outras que defendem a prevaléncia da livre
imiciativa.

A visio determinista parte da premissa de que as
realizaches das organizaghes estho fortemente condicionadas
a fatores ndo controliveis pelos gerentes, tais como o
ambiente, varidveis politicas e processos culturais. Por outro
lacks, o8 tedricos defensores da livee iniciathva, cultivam a idéia
de gue of gerentes podem exercer significativa influgncia
sobre o destine das organizagies e até mesmo oriar ou
inventar os aspectos formadores do ambiente ou do cendrio.

Os elementos tedricos explorados até o momento
indicam, de maneira inequivoca, a relevincia das varidveis
ambientais para a concretizagdo de estratégias, bem como a
importancia da compreensao dos ambientes complexos, nos
quais se inserem as organizaches contemporineas, com vistas

a0 delineamento de estratéglas capazes de prosperar sobs taks
crcunstincias,

Dilemas da Gestao em Ambientes Complexos

Mas (ltimas décadas, as profundas e rdpidas
transformagies experimentadas na drea da tecnologia da
informacio, com notivel impacto na capacidade de conexao
entre pessoas e entidades antes distantes, algo
intrinsecamente positivo, acametou um auments do nivel de
complexidade enfrentado pelas organizagies.

Sargut ¢ MoGrath (2017), a0 abordarem as formas
pelas quals as organizaches atuals devem posicionar-se frente
a complexidade, ressaltam que os chamados ambientes
complexos, anterioemente encontrados em sistemas, tais
come nas grandes odades, proliferaram de  maneira
significativa, exigindo uma nova abordagem de gestio, A
capacidade de interagio midltipla dos componentes de um
sisterna complexo, com resubados inesperados, tomou
obsoletas as ferramentas de andlise tradicionais,

Em seus estudos, Sangut & MoGrath (2071) salientam
a importdncia da distingio entre sistemas complexos daqueles
micramente complicados.,

De maneira resumida, sistemas considerados
complicados apresentarm diversas partes cujo comportamento
& as forma de interagio s&o previshveis, porguanto atuam de
acordo com padrdes conhecidos, tornando possivel prever os
resultados dessas interaghes e, portanto, gerencii-los com
uma abordagemn razoavelmente exata.

Mo caso dos sistemas complexos, embora seus
componentes posam atuar de acordo com determinados
padribes, & multiplicidade de interagbes, & inferdependénca
das partes ¢ a diversidade ou heterogeneidade desses
elementos tornam impraticivel a determinagio precisa de
todos o8 resultados da atuacio do sistema, exgindo novas
abordagens de gestio.

A\ Al

A titule de exemplo, os citados autores mencionam
uma aeronave modema como um sistema complicade, que,



embora  apresente  indmeros componentes de  notbvel
tecnologia, pode ser gerenciado com bhase nas modemas
ferramentas de engenharia, dai a explicagio porgue avides
530 30 seguros, JA no caso de um sistema de controle de
trafego adéreo, a diversidade dos compeonentes, de natureza
tecnoldgica, humana e natural ou atmosférica pode
configurar-se como um sistema complexo, cujo
gorenciaments exige tratamento diferenciades,

Lim impeortante beneficio decorrente de reconhecer
urna organizagic ou o ambiente de atuagic de uma
organizagio como complexo reside no nivel de consciéncia
adquiride sobre a5 dificuldades  adicionais increntes 3
consecucho de estratégias, Messe sentido, estabelecendo uma
ponte histérica, & interessante retroceder ao persaments de
tedricos da guerra, como Clausewitz, que, séoulos atrds,
trouxe ao mundo da estralégia a discusio quante 3 nio
linearidade e & fricgéo da guerra, nada mals que atributos de
sistemnas complexos.

O topicos até aqui expostos indicam a necessidade
de que as organizacies dediquem especial alencio aos
métodes e s abordagens empregadas para a colocagdo em
pritica de suas estratégias, 0s quais merecem tanta atengio
quants a pripria formulagio das estratégias,

Abordagens para uﬁhﬂd&Emt@u

Diante da ampla gama de abordagens
proporcionadas pela literaturz sobre edratéga e gestio,
optou-se, no caso deste artigo, pelo exame de algumas ideias
que contemplam, de maneira sintética, pensamentos
provenientes de diferentes momentos na Histona, no intuito
de mostrar a0 leitor 3 constatacho de que importantes
férrmulas para a exitosa consecucdo de estratégias vem sendo
desenvohidas de longa data, restando s organizagbes o
exame desses conceitos ¢ a adequada adaptagio a cada
resalicdlade,
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Assim, om uma remisdo ao pensamento do
Marechal de Campo prussiano Helmuth von Maoltke, que
viveu no século XIX e teve participagho destacada no processo
de wnificacio da Alemanha, tanto guanto em diversas

campanhas, como no caso da Guerra Franco-Prussiana, &
interessante resgatar a ideia expressa pelo termo
“auftragstaktic” (BUMNGAY, 2011).

Tendo sido traduzido para o idioma inghiés, ne campa
da doutrina militar, come “mission command”,
“auftragstaktic™ & uma verdadeira filosofia e um sistema de
comando, o qual permeou o pensamento do exército
prussians ¢, posteriormente, do exército alemao, inclusive
durante a Segunda Guerra Mundial. A kdeia central consiste na
conoessdo de autonomia de pensamento @ de decisdo aos
subordinados, fazendo com gue wma ordem e, por
conseguinbe, uma estrabégia contemplem apenas aquilo que
05 nivels encarregados da execucho sejam incapares de
determinar pof si.

Em um dooumento gque data de 1869, e que,
segundo Bungay (2077}, pode ser considerado uma das
primeiras obras dedicadas & consecucio de estratégias em
grandes organizagies, Moltke, embora se referindo
especificamente a guerra, assinalou pontos impontantes
apliches a todos os tipos de organizacies & cendrios, a
exemplo do trecho a seguir:

*...ndo comandando mais doe gue o eslntamente pecesalnn,

nem planejande aldm das arcunstinclas que se pode

antever. MNa puerra, as  oircunstdncias  modam muitoe

rapidarnente @ & realmente ran gue divetivas destinadas a

cerdirir wm lomge perfado de tempo e maros detalhes sefam

totalmente exeoutadas.

figura 2: Guera Franco-Prussana.
Fomtie: hitp:Opueres brasilesoola. oom,

O gue twna o conceito do “auftragstakiic” tio
aplicivel & consecucio de estratégias £ a logica segundo a qual
o exceso de detalhes em uma diretriz estratégics acarreta
inseguranca e confunde o5 executores quanto ao que
realmente interessa & onganizagao. Akém disso, em ambientes
complexos, nos quais a incerteza de resultades € uma
realidade, instruches em demasia, quando comprovadamente
inexequiveis, podem desmoralizar os planos e limitar a
capacidade de decisdo nos niveis operacional e titico.



Por outro lada, os gerentes posiclonados no nivel
estratégico devem primar pela manutencio de um retrato
daro da situagio geral, constantemente atualizado pelo
feedback dos encarregados da execugio, sem a necessidade
de ervalviments mos detalhes procedimentals (BLINGAY,
2011).

De forma resumida, a estratégia deve garantir que os
exwecutores comproendam, claramente, a intencio geral, para
a qual devem ser dirigidos o sew conhecimento & a sua
experiénda, sob a forma de aghes ou iniciativas, que podem
evoluir, adaptando-se & fluider dos acontecimentos.

Lma vez abordados alguns ensinamentos trazidos da
estratégia militar do século XIX, realizamos wum salto no
tempo, para o ano de 2008, com o fite de analisar o relevante
artigo de Neilson et al. (2008), que descortina importantes
descobertas de uma pesquisa que invesligou o2 aspectos mais
influentes na capacidade que as organizaghes defdm de
concretizar estratégias.

Com base na mencionada investigagdo, que contou
com a parlicipacio de mais de 26000 pessoas de 37
ermpresas, Meibon e al (2008) concluiram sobre o8
elementos que, de fato, influem no éxite de estratfgias
organizacionais, conforme se evidencia no grafico a seguir.
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Cirifioo 1: Aspecics influeniées na consecugdo de estratégias.
Fonte: Meilson etal. (2008

Sequnde o5 citados autores, ao contrdrfio  do
imaginado por muitas organizaghes, que, ao menor sinal de
insucesso nas estratégias, embarcam equivocadamente em
reformulagies de estrutura, o grau de  informacio
proporcionado ao longo da cadeia decistria & uma boa dose
de awtonomia para decidir em cada nivel representam os
fatores comprovadamente mais relevantes,

Trata=se da ratificacio do pensamento militar de
Helmuth von Moltke, aplicado ao mundo corporativo. A
pesquisa evidendia a importinca de que os diferentes nfveis
encarrcgados da comnsecucio de ostratégias detenham as
informacioes adequadas e que, em seu  patamar  de
responsabilidade, tenham a sua liberdade de agio
preservada, aessénciado “auftragstaktic”.

Em relagio ao cendrio de sistemas e organizaghes
complexas, anteriormente abordado como fator de desafio
para a formulagio de estratégias organizacionais, o trabalho
de Sarput o MoGrath (2017) preporciona uma importante
contribaicio, &0 propor uma lista de attudes classificadas
como mudangas necessdrias no processe de gestio das
organizaghes atuais.

Messa lista, quatro comporamentos  merscem
chestague;
- oinvestimento em ferramentas preditivas;

- 0 desenvolvimente de métodos e processos de
miligagio de riscos;

- o aprimoramento da capacidade de realizar
escolhas que exponham a organizagio a riscos
menores, frente ao ambiente de incertezas; &

= O investimento na manulencio  de  recursos
humanos com diversidade de competéncias e de
pensamenito, a fim de lidar com as mudangas e as
variagpbes inerentes aos cendrios complexos.

Longe de pretender fomentar um comportamento
resistente ou hostil em relagio ao pensamento estratégico nas
organizaghes, as visbes, fundamentadas em diversos autores e
examinadas o presente artigo, buscam estimular & discussio
emtormda de relevantes questbes ligadas ao tema.

Portanto, a expectativa & que o estudo ortico e
aprofundado  das commentes de pensamento  csratégicn,
agregado a0 avto-conhecimento e ao debate em tormoe dos
ohjetivos e do propdsito das organizagies, permitam torné-las
mais propensas a trilhar o caminho do seleto grupo de
entidades que tém éxito na consecugio de estratépias,
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DESTAQUE SEFA - BRIGADEIRO-INTENDENTE
ITIBERE DE FARIAS ROSADO.

O Destague 5EFA desta edigio traz uma merecida
homenagem  ao  Brigadeiro-lntendente  tiberé de Farias
Rosado por sua despedida do servico ative,

Matural de Livramento, RS, ingressou na Escola
Preparatdria de Cadetes do Ar, em Barbacena, MG, em 1972,
conm benra idade,

Apds 40 anos de jornada dedicados & Forga Adrea
Brasileira, gragas  sua persisténcia, inteliginda, empenho e
dedicacio, esorevey uma trajetdria de sucesso, com muitas
vithrias, nos planos profissional & pessoal, meritosias de
citagio e divulgagio.

Exerceu todas as fungbes relevantes da drea de
intendéncia, atuando como Assstente do Comandante do
Cuiinta Comanda Adren Reglonal V COMAR), cheflando o
Esquadrdo de Intendéncia da Base Afrea de Canoas, o
Gabinete do vV COMAR, o Grupamento de Apoio de Brasilia,
a Subdiretoria de Inativos ¢ Pensionistas, as Subsecretarias de
Contabilidade (SLOONT) e de Auditosia (SLIALID da SEFA,

Sua personalidade contagiante, o carisma, a forma de
interagir com os companheiros, seu esmero profissional e, em
especial, o exemplo  permanecerac,  indelevelmente,
marcados na memdia de todos os que thveram o privilégio de
trabalhar com esse militar de conduta impecivel. Um
verdadeiro exemplo para os mais jovens! Manteve incdlume o
eli do Cadete da Asrondutica, amalgamads na coragem, na
lealdads, na honra, no dever & na dedicacto & Pitria,

Importa destacar suas passagens marcantes pela
SUCONT e pela SUAUD, deixando um legado de
contribuigies relevantes, ao implantar o Manual digital de
Execucio Oecamentdria, Fimancelra e Patrimondal do
COMAER. Ademais implementou relevantes

aprimoramentos na esfera dos procedimentos de controle
internos atinentes & OM, dedicando horas a fio § evoelucio
dos processos de pestio, buscando sermpre as melhores
priticas administrativas e a eficicia na aplicacio dos recursos
descentralizados, fruto das oportunas intervencies,
observacies & andlises criteriosas no trabalho divturmo de
Auditoria,

Esteve sempre 4 altura de sua representagdo junto aos
frgdos de Controle Externe, ndo medindo esforgos para que o
COMAER continee a sr alvo de respeito dentro das nosmas
estabelecidas para a condugio da Administragio Pdblica.

Dios seus tragos de comportaments como brilhante
profissional, destacam-se a pronta-resposta o o
comprometimento com os interesses malores da Forga Adrea.
Eis um belo exemplo para &s geraghes de Oficiais Intendentes.

Dos Pampas galichos e da familia trouxe o apego as
tradpies ¢ o respeito Js InstituioBes ¢ &s pessoas,

Brigadeiro Itiberd, apds tantos anos de labuta,
sentimos  especial contentamento em  afirnar que sua
presenga enriquecey a Forga Adrea Brasileira, motivo pelo
qual seus companheires de labuta rendem-lhe merecidas ¢
justas homenagens,

Queremos desejar-lhe continuado sucesso nesta
nova etapa de sua vida que ora se descorting, vislumbrando
novos horzontes, A amizade ¢ o respeito consdruidos e
alicercados nos desafios do dia a dia jamals fenecerdo, O seu
exemplo de dedicagio e profissionalismo em proveito da
Aprondutica atestam, inequivocamente, a exceléncia do

desempenho que & por todos admirado,

Boa Sortal



A valorizacio dos recursos humanos sempre foi cultuada na Secretaria de
Economia e Financas da Aerondutica e nesse contexto, anualmente, é realizada a escolha
do Graduado, Praga e Servidor-Padrao, cujo objetive & distinguir aqueles que, por meio
de seu trabalho, dedicacio e profissionalismo, merecem integrar a referida Galeria, a qual
encontra-se em local de destaque na Secretaria de Economia e Financas da Aerondutica,
servindo de incentivo e motivagio para todos.

Assim sendo, a SEFA registra, para o periodo compreendide entre outubro de
2011 e setembro de 2012, como reconhecimento por suas qualidades & miédritos,
compondo a Galeria do Graduado, Praga e Senvidor-Padrio, o 35 SAD Tiago Mascimento
Medeiros, 0 51 SAD Diego Lima Guilhon e a CV Lucemar Guedes Braga.
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CONVENIOS, PARTICULARIDADES NA

SUA GESTAO.

Adaptacio do Coronel-Aviador Geraldo lgrachiti Filho

Diretor do Institluto de Economia @ Finangas da Asrondulica

2 Cowerna Federal busca, por meio de convinios e
oastros repasses de recursos federals, atender b5 necessidades
de investimentos nos mais diversos setores da sociedade
brasileira, ampliando, assim, a sua capacidade de exccutar, de
maneira descentralizada, o orgamento, raconalizando o
ermprege dos meios e amplificando a atuacio do Estada.

Messe contexto, em relagio ao Programa Federal de
Auxilio a Aeraportos (PROFAAL o Comando da Acrondutica
cedebrou Termo de Cooperagio com a Secretaria de Aviacio
Civil da Presidéncia da Repiiblica, objetivando estabelecer a
forma de participagdo no processo de gestio e execugdo dos
conviEnios daguele Programa.

Este tema reveste-se de importincia para os gestores
do COMAER, em especial pelos beneficios perados em
proveito da sociedade, no gue concerne a ampliagio da sua
capacidade de locomogio por via adrea, especalmente
guands se trata de um Pais de dimensbes continentals, onde o
transposte adrec assume papel fundamental para a integragio
E 3 Seguranga.
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Portantn, as transferfncias voluntdrias roalizadas,
mediante convénios @ contratos de repasse, Constituem wm
sistema de cooperagio entre & Unido e as entidades
povernamentais dos demais entes da Federagdo, para
oxwecugio de aghes de interesse reciproco, fingnciadas com
recursos do orcamento federal,

A busca das boas priticas na gestdo dos comvénios
visa, precipuamente, a condribuir para a obtencio e boa
aplicaciio dos recursas disponiveis,

Para compreender melhor a matéria, Faz-se
necessdrio conhecer algumas definigldes que serfo usadas
neste artigo, seguindo a publicagio do Tribunal de Contas da
Linidgo *Convénios ¢ outros repasses”,

Denomina-se Convénio o acordo, ajuste ou oulro
instrumento gue discipline transferéncia de recursos
financeiros dos Orcamentos da Unido, visando 2 execucio de
programa de governo, envolvendo a realizagio de projeto,
atividade, sendco, aquisigio de bens ou evento de inferesse
reciproco, em regime de mitua cooperagio, e tenha como
participe, de um lado, 6rgie da administragio pdblica federal
dircta, autarquias, fundagoes pdblicas, empresas pablicas ou
sociedyde de econcmila mista, e, de outro, Argko o entidade
da administragio pdblica estadual, distrital ou municipal,
direta ou indireta, ou ainda, entidades privadas sem fins
lucrativos,

M, o Confrato de Repasse & o irstrumento
administrative usado na transferéncia dos recursos
financeiros, porintermédio de instituigio ou agente financeiro
pablice federal, que atua coma mandatanioda Linido,

Os participes desse processo sdo caracterizados da
seguinte forma: drgio ou entidade pdblica federal direta ou
entidade da administragic pdblica federal indireta,
responadvel pela transferéncia de recursos finanoeins ou pela
desceptralizacio dos créditos orcamentirnios destinados A
execugio do objeto do convénio (Concedente); drgdo ou
entidade da administracio piblica direta ou indireta de
quabquer esfera do governo, bem como entidade privada sem
fins lucrativos, com a qual a administragio federal pactua a
execugdo de programa, projeto, atividade ou evento
mediante convénic (Convenente); drgac ou entidade da
administracio  pablica direta ou indireta que pactua a
execugio de programa, projeto, atividade ou evento, por
intermédioc de instituigio financeira federal (mandatiria)
mediante celebracio de contrato de repasse (Contratante)
drgda ou entidade da administracio plblica direta ou indireta
de gualguer esfera do governo, com a qual a administracio
federal pactua a execucio de contrato de repasse
(Contratado).

Para uma melhor gestio dos convénlos, quatro etapas
sdo estabelecidas com intuito de cobrir todo o espectro de
atuacan, destacando:

* Proposicio,

* Celebracio/Formalizacia,

* Execucio.

* Prestacio oe Contas,



Meste ponto farse neoessino destacar que o
acompanhamento de cada fase, com sews respectivos marcos
legais, permitird que a prestacio de contas ndo venha a sofrer
questicnamentos e até a rejeigao.

O Descreto 6,17 V2007 instituiu o Setema de Gestao
de Conwvénios e Contratos de Repasse (SICONY) e o Portal de
Convénios do Governo Federal fwww.convenios.gov br). Toda
a regulamentacio disponivel a respeito do tema encontra-se
nocilado Portal,

ia ILII.
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SICONV

O SICONY € o sistema informatizado do Governo
Federal no qual =io registrados todos os atos relativos ao
process de operacionalizagdo das transferéncias de recursos
por melo de comvénios, contrafos de repasse e termos de
cooperagio, desde a sua proposicio e andlise, passando pela
celebracdo, liberagio de recursos e acompanhamento da
expcucio, abé a prestacio de contas. As  informagies
registradas no SHOOMNY serdo abertas para consulta pdblica na
Internet, no Portal do Governo Federal.

Desde 12 de julho de 2008, o Portal de Convénios do
Coverne Federal foi disponibilizado e, a partir de 19 de
setembro de 2008, & obrigatria a sua utilizacho para
celebracio, liberagio de recursos, o acompanhamento da
execugio e a prestagic de contas dos convénios firmados com
rescuros repassados voluntanamente pela Unido,

Com o propdsito de capacitar os gestores nesta nova
ferramenta, a Secretaria de Loglstica e Tecnologia da
Informacan, do Ministério do Planejamento disponibilizou
madulos de Educagio & Detincia para a operacionalizacio
do Portal, disponibilizando curso i distincia e manual de
operacionalizagio nos enderegos www.convenios.gov.br e

www.comprasnet. govbr.
Identificagio das Necessidades

As necessidades existentes no seio da sociedade,
levantadas a partie da realidade socloscondmica & gue
definem as dreas de atuacio que necessitam de maior atengio
€ acao maisimediata do Estado.

A realidade socioecondmica levantada pelo Distrito
Federal, pelos Bstados e Municipios, normalmente identifica
COmMo a5 dreas mais carentes as da sadde, educacio,
saneamento, transporte, abastecimento de dpua, energia
elétrica urbana e rural ¢ habitacio, Assim, os projetos a
implementar devemn contemplar a acho mais urgente e eficaz
sobre determinada drea carenta.

A cscolha do projeto a ser excoutado deve observar
também: o impacto na comunidade, 3 relacio custo-
beneficio, o valor do projeto e a disponibilidade de recursos
préprios para arcar com a contrapartida.

Conhecimento do Programa

Cabe ao interessado buscar, nos Grgaos ou entidades
apropriados, os recursos necessanos 3 implementagio do
projeto.

Por consoguinte, a proposicio de comnios em dreas
consideradas priorithrias pelo governo federal tem  mais
chance de captar recursos. Mo portal de Convénios sio
disponibilizados os programas de transferéncia voluntéria de
todos os drgios federals com  programas  passiveis  de
convénios & conlralos de repasse,

Elaboragio do Plano de Trabalho

O interessado deve apresentar a proposta de trabalho
no SICOMY, em conformidade com o programa e com as
diretrizes disponiveis no sistema. Uma ver aceita, a proposta
passa a denominar-se Flano de Trabalho, que & o documento
por meio do qual o gestor define como o objeto serd realizado.

0 Plano de Trabalho serd analisade quante 3 sua
viabilidade e & adequagio acs objetivos do  programa
governamental e, no caso das entidades privadas sem fins
lucrativos, serd avaliada a sua qualificagio técnica e capacidade
operacional para gestio do instrumento, de acords com critérios
estabelecidos pelo drgio ou entidade repassador de recursos,

A proposta de Flano de Trabalho deverd conter, no
rrifndrmce:

a} justificativa para a cebebracio do instrumento, ou
seja, explanacio contendo a caracterizacio dos interesses
reciprocos da proponente & do concedente, a relagio entre a
proposta apresentada ¢ os objetivos e diretrizes do programa
federal e a indicacio do plblico-alve, do problema a ser
resolvido e dos resultados esperados;

bl descrigho completa do objeto & ser executado,
Objeto & o produto do convénio ou do contrato de repasse ou
do termo de cooperagio, observados o programa de trabalho
e as suas finalidades;

c} descrigio das metas a ser atingidas, qualitativa e
quantitativamente, com definicio das ctapas ou fases da
execugio, Entende-se por meta a parcela quantificivel do
objeto e por etapa ou fase a divisio existente na execucio de
uma meta;

d) previsio de prazo para execugio consubstanciada
&m um cronograma de execucie do objeto, no respectivo
croncgrama de desemboko e no plano de aplicacio dos
recursos a ser descentralizados pelo concedente e da
contrapartida financeira do proponente, se for o caso, com
estimativa dos recursos financeiros, discriminando o repasse a
ser realizade  pelo concedente ouw contratante & a
contrapartida prevista para o proponents, especiiicands o
valor de cada parcela e do montante de todos os recursos; e

e} informagies relativas 3 capacidade téonica e
gerencial do proponenie para execucio do objeto,




Eventuais imprecisdes ou impropriedades poderdo
ser resalvidas, devendo o proponente manifestar-se no prazo
estipulado, pois a awsdncia de manifestacio serd entendida
como desisténcia quanto ao prosseguimento do processo.

Brasil
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Projeto Bisico e Termo de Referéncia

Projeto bdsico é o documento por meio do qual o
proponente  deve caradenzar precisamente a obra, a
instalacio ou o servigo objeto do convénio, inclusive quanto &
sua viabilidade téconica, custo, fases ou etapas e prazos de
execucio, Deve ser elaborado com base em estudos técnicos
preliminares e assegurar o adegquads ratamento do impacto
ambiental do empreendimento.

Quando o objeto do convénio, do contrato de
repasse ou do termo de cooperagio emvolver aquisigio de
bens ou prestacio de sendco, o projeto bdsico recebe o nome
de Termo de Referéncia, o que nio altera a necessidade de o
documento contemplar a descrigio do bem ou senvigo, o
orgamento detalhado, a definicio dos métodos ¢ o prazo de
execticiodoobjeto,

Tais instrumentos ndo se destinam a disciplinar a
execugdo da obra ou do senvigo (esse & o papel do projeto
cxecuUtivo), mas a demonstrar a viabilidade ¢ a convenigéncia
de sua execucio, Devern ser apresentados andes da liberagio
da primeira parcela dos recursos, sendo facultado ao
concedente ou contratante exigi-los antes da celebracao do
instrumazntao,

Mo caso de padronizacio do objeto, a autoridade
competente do dGrgdo ou entidade concedente pode
dispensar, em despacho fundamentado, a apresentacio do
projeto bdsico,

Para calcular o custo do objeto proposto, o
interessado ré consultar o Sistema Macional de Pesquisa
de Custos e Indices da Construgdo Civil {SINAPT,

0 gestor deve atentar para idedignidade ¢ exatidio
das informaghes contidas no Mano de Trabalho, CQualguer
falha, inexatiddo no projeto ou falsidade de informagfes
implicard a ndo-celebracio do comeénio.

A Mscaleacio dos drglos federais de controle baseia-
se nas informagbes do Plano de Trabalho para fixar critérios de
avaliagio do alcance das metas propaostas.

Messe cendrio, para propor a celebracie de
comnvinio, o interesado deve atentar para as seguinbes
miedidas:

al elaborar Plano de Trabalho (planejamento) de
modo detalbado, precsc e completo, descrevendo, de
maneira quaniitativa e qualitativa, o objeto proposto, suas
metas, etapas e'ou fases;

b} estruturar orcamento realista do objeto

programacka;
cl certificar-se da existénela dos recursos de

contrapartida ; e
d} realizar previsao factivel das fases do projeto o do
A0 NEcessino para sua concusio,

Irregularidades e falhas mais frequentes na fase de
proposicio:

al Planc de Trabalho pouco detalhado;

b) metas insuficientemente descritas, quantitativa e
qualitativaments;

c} caracterizacho insuficlente da caréncia de recursos;

d} projeto hisico incompleto efou com informagbes
insuficientes;

el auséncia de projeto bisicn;

f1 falta da comprovagio da existéncia de
contrapartida (orgamentdria e financeira); e

gl orgamento subestimado ou superestimado.

Chetras informacies sobre Plano de Trabalho &
Frojete Bdsico podem ser encontradas em publicagbes do
Tribunal de Contas da Unido, como “Licitagtes e Contratos™ e
* Obras Pablicas”, disponiveis no Portal TCU
fwnans tow, gow, br, menu Publicagoes,

Celebracio e Formalizagio do Convénio

O Estagdes, Distrite Federal e Municiplos devem
atender s seguintes condighes previstas na Lei de
Responsabilidade Fiscal e na Lei de Diretrizes Orgamentérios
para receberem transferéncias voluntirias;

-
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a) Contas do Exercicio

Enviar suas contas a0 Poder Executivo Federal, nos
prazros previstos, para consolidacio nacional e por esfera de
governo, relativo ao Exercicio anterior. Os Estados devem
encaminhar suas contas aké 31 de maio; os Municipios até 30
de abril de cada ano, com copla para o Poder Executive do

respectivo Estado.




b} Relatdrio de execucio orgamentiria

Fublicar o relatdério resumido da  execugio
orcarmentinia até 30 dias apds o encerraments de cada
bimestre.

c) Relatirio de Gestio Fiscal

Publicar até 30 dias apds o encerramento de cada
quadrimestre. E facultado aos Municipios com populagic
inferior & 50 mil habitantes optar por divulgar o relatdrio
semestralmente, até 30 dias apds o encerramento do semestre,

d) Limites de Gastos com pessoal

Ohbservar o limites estabelecidos, verificado ao final
de cada quadrimestre, Caso o8 limites sejam ultrapassados,
nioc havendo redugio no prazo esabelecido e enguanto
perdurar o excesso, o ente da Federagdo ndo poderd receber
transferéncias volunddnas,

e) Regularidade na Gestao Fiscal

Demonstrar a  instituigdo, regulamentagio e
arrecadacio de lodos of ribalo: previstos mas arigos 155 &
156 da Constituicio Federal,

f) Despesas com pessoal
Mio desdinar os recursos para o pagamento de
dlespesas Com pessoal ative, inative ou pensionista.

gl Adimpléncia com a Uniao
Estar em dia com o pagamentos de tributos,
empréstimas e financiamentos devidos & Unido.

h) Adimpléncias com outros convénios
Estar adimplente com o dever de prestar contas no
tocante a recursos anteriormente recebidos,

i) Limites constitucionais de aplicacio em educacio e
sadde

Cumprir os limites constitudonais de aplicagio de
recursos em educacio e saldde.

ji Limites da divida pablica

Observar o5 limites das dividas consolidada e
mobilidria, das operagies de crédito, inclusive paor
antecipagio de receita, de inscrigio em reslos a pagar e da
despesa tofal com pessoal.

k) Contrapartida

Estabelecer previsio orcamentdria de contrapartica
compativel com a capacidade financeira do convenente e de
acordo com seu Indice de Desenvalvimente Humano (IDH], a
qual poderd ser atendida por meio de recursos financeiros, ou
die bens e servicns, de soonomicaments mensurives,

I) Cadin

Comprovar a inexisténca de pend@ncias pecunidrias
junie ao Cadastro Informative de Crédites ndo Cuitados do
Setor Pdblics Federal (Cadin).

m) Regularidade junto ao IN5SS e FGTS

Apresentar Certificado de Regularidade
Previdencidria (CRF) e a comprovacio de regularidade quanto
a0 depdsito das parcelas do Fundo de Carantia por Tempo de
Senvigo (FGTS).

n} Cadastramento no SICONY
Mtualizar o cadastro do convenente ou contratado no
SICCIMNY - Portal dos Comvénios,

o) Flano de Trabalho
Ter aprovado seu Plano de Trabalho.

p) Licenga Ambiental

Obter licenga ambiantal prévia quando o cormeénio
envolver cbras, instalagfes ou servigos que exijam estudos
ambieniais,

q) Propriedade do imdvel:

Comprovar o exercicio pleno dos poderes inerentes &
propriedade do imdvel, ou da ccupacio regular de imoweel,
quando o convénio tiver por objeto a execucio de obras ou
benfeitarias no imdvel.

r) Hipditeses de vedacio de celebragio
A celebracio de comvdnios e confratos de repasse

nem sempre & permitida. Destacam-se a sefuir, as principais
hipdteses de vedagao:

aa) entidade privada com dirigentes vinculados ao
poder pablico;

bb) membra do Poder Executivo, .
Judicidrio, do Ministério Pdblico ou do Tribunal de Contas da
Linddo, ow respectivo chnjuge ou companheiro ol panente em
linha reta, colateral ou por afinidade até o 22 grau;

cc) servidor plblico vinoulado ao drgdo ou entidade
concedente, ou respectivo conjuge, companheiro ou parente
ern linha reta, colateral ou por afinidsde até o 29 grau;

dd) inadimpléncia com outros convénios;

ee) comvenios de valor inferior a R$ 100.000,00;

ffl falta de correlagio entre o objelo social e as
caracteristicas do programa; e

e falta de condigies técnicas.

&) Publicidade da Celebragio

Todos o5 extratos dos convénlos deverllo  ser
publicados no DO, bem como dada publicidade de todos os
atos relativos A sua operacionalizacio no Portal dos Convénios
do Coverno Federal, Deve-se ainda, dar ciéncia da celebracio
an oonsello local ou instincla de controle soclal da drea
vinculada ao programa de governo gue originou a
transferénca, e o concedente deve notificar a celebracio do
instrumento & a liberacio dos recursos 3 Assembléi Legslativa,
& Cirnara Legislativa ou Cimara Municipal, conforme o caso,

Os convenentes deverdo disponibilizar, ainda, por
mizia da Internct ou, na sua falta, om sua sede, em local de fcil
visibilidade, consulta ao extrato do coménio ou outro
instrumento utilizado, contendo, pele menos, objeto, a



finalidade, os valores & as datas de liberagio e detalhamento
da aplicagio dos recursos, bem como as contrataghes
realizadas para execugdo do objeto pactuado.

1} Execugio do Convinio
O Exito na execugdo do convénio estd em seguir a

risca o planejamento estabelecido no Plano de Trabalho
aprovado ¢ as normas de administracio omgamentiria ¢
fimanceire da administracie piblica federal.

Falhas e irregularidades cometidas nessa fase podem
comprometer, iremediavelmente, as contas que serdo
apresentadas ao drgio repassador dos rocursos, Mesta fase,
ocorrem as aihes de fiscalizacho dos Orgios federals de
controle, podendo ser realizadas apds o término da vigéncia
do coménio. As conclusdes das fiscalizagbes servem de base
para a avaliagio das conlas,

5e o gestor cumprir as duas primeiras fases de
maneira criteriosa, adotando parimetros corretos, muito
provavelmente conseguird executar a contento o objeto
conveniado, Mo entanto, ¢ imponante observar algumas
situagbes que, se ndo forem bem cuidadas, podem provocar
problemas. A utilizaggo de recursos para finalidade diversa da
pactuada em conviénio implica irregularidade grave.

£ comum o gestor perceber, ao receber o8 recursos,
que o objeto previsto ndo poderd ser executado nos termaos
propostos no instrumento do convenio. Também acontece de
o objeto proposto ndo mais ser considerado prioritirio, tendo
erm vista o tempo decorrido entre a apresentagio da proposta
e a liberacio dos recursos.

Em ambos o5 casos, € comum o gestor utilizar os
recursos de maneira diferente dequela prevista no instrumento
de convinio, sem fazer qualguer consulta ao  Grgho
concedente. Esse procedimento, 2 utilizagio de recursos em
desacordo com as cliusulas do convénio, & considerada falha
de natureza grave ¢ normalmente conduz ao julgaments pela
irregularidade das contas apresentadas e a inclusio do nome
do responsdvel no cadastro de contas imegulares do TCL, para
remessa an Ministério Pablico Eleitoral.

A providéncia que o pestor deve lomar nos casos
apontados & entrar em contado com o drgio concedente para
renegociar os termos do comvénio naquile que ndo seja
exequivel. Em hipitese alguma o pestor deve utilizar os
recursos para outra finalidade,

u) Execucio Financeira

A gestio financeira tern importanda fundamental na
execucio do oonvinio ¢ compreende a realizacio de diversos
procedimentos,

Conta banciria especfiica. Os recursos liberados pelo
repassador deverdo ser mantidos e geridos na conta bancéria
especifica do convénio ou do contraito de repasse e somente
podem ser wlillzados para pagamento de despesas constanies
do Plano de Trabalho ou para aplicagio no mercado finanoeiro.

Em nenhuma hipdtese os recurssos podem ser
transferidos  para  maonvdmentacio em oulras contas do
convenente ou gerenciados recursos diversos de diversos
CONVENIDS 2M UMa mesma conta.
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Enquanto ndo utilizados em sua finalidade, os
recursos devern ser aplicados em caderneta de poupanga, se a
previsio de seu uso for igual ou superior a um més, ou em
funda de aplicacao financeira de curto prazo, se corresponder
A urm menor perodo,

v) Pagamento de Despesas

O pagamentos devem seguir todos os cdtdgios de
pagamento de despesas na administragio piblica; empenho,
liquidagio e pagamento.

O empenho é o comprometimento de werba
orcamentidria para fazer face a uma despesa. £ o ato formal
praticado pela autoridade competente, o ordenador de
despesas, gue cria para o drgdo emitente uma obrigacio de
pagamento futuro que poederd ou ndo se concretizar.

Liquidagio consiste na verificagio do direilo do
credor de receber o valor empenhado, ou parte dele, E nessa
fase que sdo emitidas e conferidas as medigfes de senvigos, as
notas fiscais de entrega de material, os recibos de prestagio de
serdicos, A partic da comprovacio fisica do recebimento dos
bens adquiridos ou da efetiva prestacio de senvigos
contratados € que o gestor procederd ao pagamento da
despesa.

O pagamenlo & o estdgio final de despesa, Congisle
na ordemn bancdra ne valor correspondente ao produto
entregue ou ao servigo prestado. Os pagamentos devem ser
feitos exclusivamente mediante orédito em conta bancéria
dos fornecedores e prestadores de servicos,

Antes de cada pagamento, o convenente ou
contratante deverd incluir no SICOMNVY as informagdes exigidas
para gue a instituicio financeira posa efctuar o crédito na
conta banciria do favorecido.

Mio podem ser antecipados pagamentos a
fornecedores de bens e servigos, salvo em casos admitidos em
bei, mediante garantias, Além de correr risco de pao ter o
objeto cumprido pelo fornecedor e ver-se responsabilizado
pelo montante pago indevidamente, o gestor fica sujeito &
aplicagio de multa pelo descumprimento da legislagao.

Todos os langamenios a débilo na conta corrente
devem coresponder a um comprovante de sua regular
liguidagio, emitida pelo beneficidriofomecedor. Cada
débito em conta cormente deverd estar suporado por
documentos comprabatanos da execucio efetiva da despesa
{empenho, nota fiscal, recibo, obpia de cheque) no mesmo
valor.

O pgestor deve tomar o cuidado de ndo realizar
despeas vedadas pela legislacio dos conviénios, como as
elencadas a seguir:

despesas a titulo de administragio, taxas bancérias,
miultas, juros ou correcio monctinia;

pagamentos, a qualguer Htule, a servidor ou
empregado piblico, por servigos de consultoria ou assisténcia
técnica, sahvo nas excegies legais;

despesas realizadas em data anterior & vigencia do
instrumento;

pagamentos efeluados em data posterior 3 vigéneia
do instrumento, salvo se o fato gerador da despesa tiver



ocorrido durante a vigéncia do convénio e seja expressamente
autorizada por astoridade competente de concedente ou
contratante; e

despesas com  publicidade, salvo a de cardter
educativo, informative de orentagdo social, desde que
previstas no Plano de Trabalhe, Bia impropriedade pode ter
como consequéncia o corte dos valores e sua devolugio aos
cofres pablicos,

Os documentos de despesas (empenhos, medigies,
niolas fscais, faluras, recibos) devern ser emilidos em nome do
comvenents & conter o ndmero do convénio ou contrato de
repasse a que se referir,

Segundo o TCU as principais falhas na execucio
financeira dos convenios sio:

saque total ou parcial dos recursos do convénio sem
levar em conta o cronograma fisico-financeiro de execugio
do objeto;

execugio de despesas fora da vigénda do convénio;

sague de recursos pars pagamento de despesas em
espécie, sem que haja autorizagio;

wlilizacio de recursos para finalidade diferents
daquela prevista no convénio;

utilizacio de recursos em pagamento de despesas
outras do convenente;

pagamente antecipado a formecedores de bens e

serigos;

transferéncia de recursos da conta coarente
especiiica para oulras contas;

aceitagdio de documentagido inidénea para
carmprovagio de despesas;

descompasso entre os débitos em conta e os
pagamenbos efetuados;

nio aplicagio ou nio comprovacio de contrapartida;

auséneia de aplicagio de recursos do convénio no
mercado financeiro, quando o prazo previsto de wtilizagio for
superior a 30 dias;

wio dos rendimentos de aplicagdo financeira para
finalidade diferente da prevista no convénio;

mio devolugho do saldo financeino ao concedente;

aceitagdo e apresentagdo aos drgdos de controle de
notas iscais sem a dentificagia do ndmero do comvénio;

emissdo de cheque ao portador, em vez de nominal
a0 benedicidrio;

alteragio do objeto do convénio sem autorizagio,
privia, do drgdo repassadaor;

pagamento sem o atesto que COMprove o
recebimento do objeto; ¢

auséncia de mediches de servicos e obeas e oubros
elementos de acompanhamento capazes de evidendiar a
execugho objeto com os recurses federals repassados.,

w Execucio Fisica
A execucio fisica do objeto do convénio desenvolve-

se em wirias fases e compreende diversos procedimentos,
Deeverd existir perfeita sincronia com a execegdo financeira,
evitando-se dividas quanto & legalidade ¢ & lsura dos atos
praticadaos.

x) Procedimentos Licitatdrios

Os drgies e entidades pablicas que recebem recursos
da Unido por meio de convénios, contratos de repasse ou
termos de cooperacio s3o obrigados a observar as disposigies
da Lei de Licitagtes e Contratos e demais normas federais,

0O Decreto 5.50402005 estabelece a exigéneia de
pregao, preferencialmente na forma eletrdnica, para entes
pdblicos e privados, nas contratagies de bens e servigos
comuns, realizadas em decorrdncia de  transferéncias
voluntirias de recursos plblicos, Conforme o valor e & nalureza
do objete a ser adquirido ou produzide, obras, servigos de
engenharia, compeas e outros servigos, a lidtagio pode, ainda,
ser realizada por comite, tomada de progos ¢ concorréncia,

Ag atas e as informacgbes sobre os participanies e
respectivas propostas das licitagSes, bem como asinformagfes
referentes &s dispensas e inexigibilidades, deverio ser
registradas no SICCMNY,

Mesmo ndo participando da comissdo de lidtagio, o
gestor & responsdvel pelo processo, pois ele & a autoridade que
realiza a homologagio do resultado e adjudica o objeto
vencedor,

A comissdo encarregada de proceder & licitacio deve
ser integrada, preferendalmente, por pessoas que possuam
conhecimento da legislagio espedifica e alguma experiéncia
ern processos lcitathnios,

aa) Irregularidades e falhas mais frequentes encontradas
pelo TOU em processos licitatorios

falta de divulgagio dalicitagio;

editais impredsos, sem definicio cdara do objeto
licitado & dos critérios de julgamento;

aquisicio direta de bens e servigos som licitagios;

dispensa indevida de licitagio sob alegacio de
emergéncia;

auséncia de, no minimo, 3 (trés) propostas vilidas no
convile;

fracionamento de despesas com fuga & modalidade
de liditagio, fracionar despesas em valores que permitam
realizar a licitagio sob modalidade inferior 4 exigida;

auséncia de pesquisa de precos referencais no
rhercadi;

exigéncias exorbitantes no edital, restringindo o
cardter de competicao para beneficiar determinada empresa;

permissic de paricapacio de empresas “fantasmas”;

inobservdncia dos prazos para interposicio de
recursos;

auséncia de documentos de habilitagio das empresas
partici pantes ([contrate social, certidbes megativas de tributos
estaduais e municipaisy;

direcionamento intencional da licitagio para
determinada empresa, com apresentacio de propostas acima
de mercado pelas outras concorentes ou, ainda, inchsio de
propostas simuladas; e

nio cerificagdo da regularidade das empresas
licitantes nos  Grgdos  competentes, tais como  Juntas
Comerciais, Becefta Federal, Receita Estadual e CREA.



bb) Contratagio com terceiros

Apés o regular processo licitatorio, segue a fase de
celebracio do contrate com a empresa wencedora do
certame, edabelecendo com claresa ¢ precisio as condighes
para sua execucio, expressa em cliusulas que definam
direitos, obrigagies e responsabilidades das partes, em
conformidade com os termos da licitagio e da proposta a que
sevinculam, contendo todas as especificagies referentesa;

definigio exata e parfeita do objeto contratado;

regime de execugio e forma de fornecimento;

prazos das etapas de exeoucio, conclusio, entrega o
recebimento definithvo do objeto;

critérics de reajuste de pregos,

direitos e responsabilidades das partes, penalidades
cabiveis, vabores de multas ¢ os casos de rescsdo;

infcio e rmino de vigénoia;

diusula gue obrigue o contratado conceder livre
acesso ans documentos e registro contibeis da empresa,
referenles ao objeto conltratado, para servidores dos Grglos e
entidades pdblicas concedentes e dos Grgdes de controle
interno e externo, no caso de contratos celebrados A conta de
recursos de convénios e contratos de repasse; e

apreciacio privia b assessona juridica,

cc) Irregularidades e falhas mais frequentes na contratagio
de terceiros detectadas pelo TOU

profrogacio de contralo e alteragio contratual apds
ter expirado o prazo de vigineia;

prorogacao de contratos sem previsio legal;

realizagio de pagamentos sem cobertura contratual;

usn de confralo exisfente para execucio de objeto
diverso do pactuado no convénio;

realizagio de pagamentos antecipados;

contratagio de “empresas-fantasma”;

aquisicio de bens ou execucio de obras com pregos
superiores 305 praticados no mescado;

nao exigéncia de regularidade fiscal, quando da
realizacio de cada pagamento 3 contratada; e

acréscimns nos contratos de obras efou reformas
acima dos percentuais permitidos no art.65, § 17, Lei 8.666,
de 1993, Até 25% (vinte & cinco por cents) nos servigos, obras
& compras & abé o limite de 50% (cinguenta por centol, nas
reformas de edificios ou de equipamentos.

For ser um proceso complexo e envobver miuitas
varidveis, uma obra deve merecer toda atencio do gestor.
Desde o projeto bdsico até o recebimento final, todas as fases
devem ser criteriosamente fiscalizadas,

Mo manual de Obras Poblicas - Recomendagbes
Bésicas para a Contratacio e Fiscalizacio de Obras de
Edificagtes Piblicas, do TCU, com possibilidade de download
em seu Portal, s3o encontradas as recomendagfes para o
suCEss0 na exccscac ¢ na fisclizacio de obras pablicas, Os
seguintes temas sio destacados;

escnlha de terreno;

estudo de viabilidade;

elaboracio do projeto;

licitagho da olbra;

conbratagio;

alteragies contratuais;

fiscalizagio;

rescisio de contratos e sanodes administrativas;

rredicies & recebdmento da obra;

CONsEnvacao ¢ manutengao;

principais normas apliciveis;

iregularidades em obras plblicas; e

stimulas do TOLL

ee) Execucio de contratos de bens e servicos

Todas as cléusulas contratuais devem ser cumpridas,
devendo o gestor responsdvel exigir tal verificagdo. MNio cabe
tolerar atrasos, inexecucio ou exeoucio diferente do quee fol
contratado, caso contrério, serd responsabilizado pelo ndo
cumprimento do objeto conveniado.

Em caso de aquisicio de produtos, & fundamental
que, no momento da entrega, seja feita rigorosa conferéncia
de suas caracteristicas (peso, tamanho, gqualidade,
wpecificagio thenica, etc), O recebimento de produto deve
ser atestado por responsdvel designado pelo convenente. A
entrada de produto no almosarifado deverd ser registrada
conveniente ¢ oporfunamente. O bem adguirido deve ser
empregada no objeln do comdnio e em benefico da
coimunidade.

T Prestagio de contas do convEnio ao drgaoe repassador

A prestagio de contas deverd ser apresentada em
tempo hdbil ¢ comenientemente, Todo drgio ou entidade
que receber recursos plblicos federais por medo de convinios
& contratos de repasse estard sujeito a prestar contas de sua
boa e regular aplicagao no prazo miximo de sessenta dias
contados do términe da vigéncia do instruments firmado, ou
do ditimo pagamento efetuado, quando este ocorrer em data
anterior dquela do encerraments da vigéncia, ou conforme
estipuladio no instrumento de celebracio.

A prestacio de contas serd composta, além dos
dados apresentados pelo convenente ou contratado no
SICONY, dos seguintes documentos;

relatiriode cumpriments do objeto;

declaracio de realizacio dos ochjetivas a gue se
propunha o comvinio ou contrato de repasse;



relagio de bens adguiridos, produzidos ou
construfdos, ou relagio de treinados ou capacitados, ou dos
servigos prestados, conforme o caso;

comprovante de recalhimente do saldo de recursos,
quando houver; e

termo de compromisc por meio do qual o
convenente ou contratado se obriga a manter os documentos
relacionados ao convinio ou contrato de repasse pelo prazo
de dez anos, contado da data em que foi aprovada a prestagio

= o

Convénios
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£ A prestacio de conlas i sociedade

A correta e tempestiva insergdo de informagdes no
Portal de Convénios do Governo Federal contribui para a
transparéncia e para o controle social de seus atos de gestio na
execucio dos convénios e contratos de repasse pactuados, £ a
sua prestagio de contas para asociedade.

hh} A Tomada de Contas Especial = TCE

ATCE & umn processo administrativo com rifo proprio,
formalizado com os objetivos de apurar a responsabilidade
por danos causados aos cofres poblicos & obter o respectivo
resgarcmEnto

A TCE & medida de exceclo & somente sesd
instaurada apds se mostrarem infrutiferas as providéncias
adotadas pela autoridade administrativa competente do
argio repassador com vistag b regularizacio de pendéncias
que impediu a aprovacio das conltas do gestor.

Mo caso de convénio e contrato de repasse, a TCE
poderd serinstaurada em decorréncia de:

omissio no dever de prestar contas;

rejeicao parcial ou total das contas apresentadas pelo
gestor a0 Grgao repassador dos recursos. Tal rejeicio pode ser

motivada pela constatagio de superfaturamento, de
sobreprego, de ndo execugdo do objeto, de auwséncia de nexo
entre as despesas realizadas e o objeto pactuado, de desvio de
abjeto, dentre outras irregularidades;

irregularidades detectadas por agio dos drgaos
fiscalizadores;

dendncias de irrcpgularidades em convinios ou
repasses apresentadas por cidadios ou velculadas nos mejos
de comunicagio, as quais, apuradas, sejam comprovadas.

Durante o processamente da TCE no TCU, o
risponsivel por gerir os recursos do convinio tem direito &
ampla defesa e a0 contraditdrio, podendo produzic as provas
gue julgar necessarias em seu favor.,

Mo dmbito do repassador de recursos, a instauragio
da TCE ensejard a inscrigio de inadimpléncia do respectiva
instrumento no SICOMY, o que impedied novas ransferéncias
de recursos financeiros mediante convénios, contratos de
repasse ou termaos de cooperagio da entidade inadimplente.

Os responsdvess que liverem suas conlas julgadas
irregulares peloe TCL poderdo sofrer wirias consequéncias, tais
COHTID:

devolucio dos valores, com atualizacio monetiria e
Jures de moea;

aplicacio de multa que pode alcangar 1005 do valor
atualizado do dano causado ao erdrio;

insergdo ne Cadastro Informative de Créditos ndo
Quitades do Sefor Pablico Federal (Cadind, o que implica
impaossibilidade de realizar ransaghes bancirias,;

envio ao Ministério Pdblico Eleitoral do nome do
responsdvel para fins de inclegibilidade;

inakiltacio, por um periodo de dnco a olto anaos,
para exercicio de cango em comissio ou fungio de conflanga
na administracio pdblica federal; e

envio dos elementos pertinentes e do julgaments ao
Ministério Plblico Federal para fins de instauragio do
processo penal,

Comao se pode verificar, este € um tema extenso e
complexo e este arigo ndo pretende encerrar sua completa
discussio, mas ceffamente intenciona servir de orentagio
para os gestores envolvidos na administragio de conviénios e
outros repasses, 4 luz da Doutrina do Tribunal de Contas da
Liridie,
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A CONTRATACAO DIRETA DE SERVICOS DE
CAPACITACAO: UMA QUESTAO SINGULAR.

Ricardo Freitas da Silva

Especialista em Financiamento & Execugdo de Programas & Projelos Educacionais e Chefe da Divisio de
Desanvolvimenta & Avaliagio do Fundo Macional de Desenvolviments da Educagio — FMDE.

Cumprimentando-os, dedico estas linhas para
aqueles profissionais que trabalham na drea de gestio de
pessoas ¢ realizam contrataghes de servigos de capactagio
corm ampare na Lei de Licitagoes,

Meste breve ensaio, buscarei explorar a subjetividade
gue envolve o requisite singularidade inerente 3 ideia de
inexigibilidade de licitacio, por meio de um estudo de caso
em um cendrio hipotético desenhado.

Embasamento Tedrico

£ pacifico o entendimento doutrindrio de que a
confratagdo de servigos de capacitacio serd realizada com
base no inciso Il do artigo 25 combinado com o inciso VI do
artipo 13 da Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, Em outras
palavras, inexigivel & a licitacio quando howver inviabilidade
de competigio, para a contratagio de senvigos técnicos
enumerados no art. 13 da Lei, de natureza singular, com
profissionais ou cmpresas de notdna especalizacio; no estudo
Bfm apreco, remele-se aos servicos Wonicos profissionais de
treinamento e aperfeicopamento de pessoal.

Alids, cabe mencionar o brilhante trabalho produzido
pelo Tribunal de Contas da Unido, chamado a manifesar-se
acerca do tema, que assim proferiu na Decisio n, 439719498,
do Plendrio, referente an Processo n® TC 000.830/95-4":

O Tribunal Pleno, diante das razdes expostas pelo
Eelalor, decide:

1. condiderar gue a8 comlralagies de  profassora,
conferencistas ou instrutores para ministrar cLrses e
treinamento ou aperfcigoamento de pessaal, bem camo &
fnscrighs de servidores para participagio de cuvsos abertos
& leroeiras, enguadram-se na hipdiess de inedpibildade de
Neltagdo prevista no nciso IF do art. 25, combinagda com o
fncisa Vldo art, 13 da Lein® 866693,

Contemporanec aquela, o Acdrddo TCU 1336, de 2
de agosto de 2006, inova o ordenamento jurfdico ao “louvar®
o principio da economicidade, por mele do dispositive do
“duplo enquadramento de despesa” e racionalizar os custos

" SILVA, Andeé Patara Myrrha de Faula e, A cortratacio direta de cesos de
capacitagio por inexighifdade de Bcitagio. Jus Mavigandi: Teresina, ano
13, n. W858, 13 jul 2008, Disponfvel em:

<= hitpefjuss com, befrevistatexto 1486, Aceso em: 26 fee 2002,

-
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das contratagbes pdblicas ao optar-se pela dispensa quando a
Lei B.666/93 dassficaria como inexigibilidade. Nas palavras
do Ministro Relator UBIRATAN AGUILAR:

[ e casps e Qe severifigue a possibilidade de duple
enguadraments, o e ooomerd quando a sitvagdo se
amaldar nas hipdteses de dispensa ou incagibilidade ¢ a
despesa ndo wirapassar o imites contidos nos incisos Fow 1
do art. 24 da [el de Lottagdes o Comlratod, pode o
administradoy, desde gue devidamente justificado  mos
autes, ne dmbite do sew poder doicondric © om
condprmidade com o principio da sconomicidade, adotar o
fundamento legal que impliqgie menor oneroaidade 3
Administragdo Pdblica. Por aportuno, registre-se que, com
ersr entendiment, a aplicagdio de tal principio nde fore o
precefio so gual esti vincwlads: o princpio da legalidade”

A primeira vista, assim, nfo se identificam embargos
ou empecilthos diante da exegese agui exposta. No entanto, a
subjetividade inerente ao conceito de singularidade, um dos
requisitos para s configurar a siteagio “temporal® de
prestacio de servigo inexigivel {os outros dois pilares seriam a
notéria espedalizacdo e a capacidade téonica), sim, temporal,
porque s aguele hoje & raro, ou apenas uma ou outra
empresa & capaz de ministrar determinado trelnamenta,
amanhd o priprio mercado de cursos se regula e a oferta
aumenta, € tema para longos debates entre os téonicos da
Divisao de Desenvolvimento ¢ Avaliagio = DIDAY = do Fundo

e OEE G W B BN B SR W B B W G W B W om oW



Macional de Desenvolvimento e Educagio — FMDE - e, por
vezes, 0 principal argumento para a recusa de uma solicitagio
de capacitacio.

Servigo, técnico; natureza, singular.

A luz da doutrina, JACOBY' nos ensina que “E
impeerioss, contudo, que o servico contratado aprosents uma
singularidade que inviabilize a competicio entre o5 diversos
profissionais técnicos especializados™ (grifo nosso). Veja-se a
aplicacio do conceito no estudo de caso abaixo:

"0 osenvidor Pedro Paulo, [olado na Diretoria
Financeira, solicita & DIDAY a inscricgho no curso de SIAFI
Operacional, pois ele alega no formuldrio que predsa se
capacitar no novo Subsistema de Contas a Pagar e a Receber —
CPR. Recebida a solicitagio pela Divisao, verificou-ge que ris
empresas ofertam o mesmo curso de SIAF Operacional, a
saher: a empresa § capacitagbes, com carga hordria de 40
hfa, ministrade por Glauber Motta, em Brasilia, no periodo de
5 a9 de margo de 2072, nas dependéncias da contratada,
Dentre as tdpicos do conteddo programdtico, destacam-se: ®
o funcionamento do Subsistema de Contas a Pagar e a
Receher - CPR; ® o plano de contas, tabela de evento, e os
aspectos da contabilidade pdblica aplicada ao 5IAF; * o
lancamento de documentos no Movo CPR; * as fases da
despesa no SIAF], por meio do Movo CPR. Custo: R 1.900,00
por pessoa. A scgunda, T evenlos, que realizard o curso
também em Brasilia, do dia 12 a 16 de margo de 2012, com
carga hordria de 40 h/a, ndo contempla no conteddo
programético o assunto CPR, apesar de ser o melhor custo-
beneficio (R$  1.000,00); por sua ver, a teroeirs, Y
treinamentos, realizard um semindrio fora de Brasilia,
contempla no conteddo programético o assunto CPR, poném
ele serd abordado por apenas um dos palestrantes, no dia 21,
na Semana de Gestio Orcamentdna e Financeira, dodia 19a
13 de marqo de 2012, que falasi 2h sobre o tema: O
funcionamento do Subsistema de Contas a Pagar e a Receber
—CPE. Custo: R$1.500,007,

Cabe i paréniese; &m alengio aos insdrumentos da
Politica Madional de Gestio de Pessoas, dispostos nos incisos
do artigo 52 do Decreto n? 5.707, de 23 de fevereiro de 2006,
o qual institui a politica e as diretrizes para o desenvolimento
de pessoal da adminisragio pdblica federal direta, autinrguica
& fundacional, e regulamenta dispositives da Lel no 8.7112, de
11 de dezembro de 1990, o FMDE implementou no ano de
2009 o Sistema de Gestao por Competéncias - SGC que,
por melo do cruzamento entre & competéncias exigidas pelo
posto de trabalho & o curriculo do servidor, aponta os gaps, ou
lzcunas de competénoas, as quais deverdo ser supridas,
dentre outros meies, pela Politica de capacitagio fnsita no
Flano Anual de Capacitacho por Compeléncias da

i.l.i'ti.l'qIJIE..

" JACTIEY FERMAMIIES, L), Contratagho Direta sem Licitacta: dispersa de
fcitagio: irevighilidade de Bdtagko: comentirios 3= moddidades de
Ecilagio, inchise o preglo; prooedimentas exdpidos para a regularidade da
coiratagho direta. 9, ed. Balo Hosizanbe: Fdeum, 2017, p. 595,

Retomando o cendrio desenhado, questionamos:
qual seria a capacitagio mais eficiente, para o servidor? Fere o
principio constitucional da isonomia a escolha discriciendria
de uma empresa em detrimento das outras? Melhos, que tal
balizar & contratagio pelo objetivo tipo de licitacio “técnica
e prego™? A este respeito, JACOBY' preleciona que “A
singularidade, como textualmente estabelece a lei, & do
abjeto do contrato; &0 servigo pretendido pela Administracio
que & singular, & ndo o executor do servigo®; e reitera “A
esséncia da singularidade & distinguir os servigos dos
demais a serem prestados®igrifo noso).

Em resposta s questoes levantadas, entende-se que
a capacitagio mais eficiemte € a ofertada pela empresa §
capacitagdes, pois o gap de competéncia seria mais bemn
preenchide com um curse gue aborda de forma completa o
nowo Subsistema de que o servidor necessita conhecer; ainda,
ressalte-se que a escolha de tal empresa nio fere a isonomia,
haja vista que a Lei B.666/93 reconhece a possibilidade de
contratagio direta de servigos de capacitagio por
inexigibilidade de licitagio, bem como por dispensa de
licitzcan, e, por fim, o tipo de licitacao “técnica e prego™ nio
se aplica ao objeto em andlise, pois a singularidade ndo st
associada d nocho de prego, como também nio hd previsio
na porma para aplicagio daguela regra.

Consideracies Finais

Somente depois de definido o objelo que a
Administragio pretende contratar, & que o servigo ou
profissional serd buscado no mercado. Esta é a regra. A
excecan fica por conta daqueles sendcos e profissonas que
possuern “um algo a maks®, um trago diferenciador, o
conhecimento de uma técnica especifica ou um daom. Por
exemplo, existern muitos quadros pintados a dleo; na
verdade, alé existern escolas que ensinam oulras lBonicas de
pintura. Cuualquer pessoa pode aprender a pintar, Mas,
somente existe uma pintura a fileo sobre madeira de dlamo
que se encontra exposta no Museu do Louvre, a Gioconda, ou
a singular Mona Lisa de Leonarda da Vinei,

Cuidado deve ter o gestor que confratal Embora o
certame licitatfirio seja uma norma vinculante para toda a
Administragio  Plblica, aquele deve “perceber” que o
mesrcack possul regras propixs, muitas delas viso de encontro
a5 mecessidades daquela, Talvez isso explique porque muitas
licitacfes sdo desertas...




A EVOLUCAO DA APLICACAO DO SIASG NO
COMANDO DA AERONAUTICA.

Major-Intendeants Alaxandre Werneck Pfaltzgraff

Chefe da Subsecio de Andlise de Licitagies & Contratos da SEFA

1 0 surgimento do Sistema

Em 1994, por meio do Decreto n® 1,094, de 23 de
margo, surgia o Sistema de Senigos Gerals (315G), cujo
objetivo era o de integrar os drgdos da Administragio Federal
direta, autdrquica e fundacional, de forma sistémica, a fim de
padronizar ¢ coordenar o8 procedimentos a ser adotados na
condugio de determinadas atividades administrativas
comuns, segundo definido em seu Art. 12,

“Art. 1% Fcam organizadas sob a forma de sistema, com a
desipnacio de Sidena de Servigos Cerais (B30, as
alhidades de adenisragis de edifcios pobliood @ imdeei
residencials, materlal, transporte, comunicagdes
aoministrativas o docurmentacda”,

E, na sequéncia desse mesmo Decoreto, no Art. 7%,
com a finalidade de informatizar e operacionalizar o 5156,
cltava-se, pela primeirs vez, a figura do Slstema Integrado de
Adrinistracio de Servigos Gerais (SIASG).

k. 7 Aica institulido o Sstema Integrado de Administragdo
de Servicos Gorais (SIASG), awxilfar dio 5150, destinada a sua
inforematizagio e operacionalizacio, com a fnalidade de
dvlegrar e dodar s dipdos da adminlstragio  dfreta,
awtdrquica e fundacional de instrivmento de modermizagdo,
em fades o nfeeis, emoespecial;

| - catiloge unilicado de materiais & serigos;

I - o radastramanto unificado de frmeredores: e

I - o registro oo preqos ge bens e senapos ™,

Entretanto, o SIASG, gerenciado pele Ministério do
Planejamento, Orcamento e Cestio (MPOC), nio se
redringiu Aot instrumentos  supramencionados e, em
constante evolugio, dola os gestores plblicos e a sociedade
em geral de diversas outras funcionalidades que permitem,
cada vez mais, a transparéncia dos atos pablicos.

Dentre outras funcionalidades, destacam-se:

- A divulgagio eletrdnica das compras
governamentais (todas as modalidades licitatirias, bem como
as dispensas ¢ as inexigibilidades), por meio do médulo do
Sisterna Integrade de Descentralizacho de Crédita (SIDEC),
recentemente incrementado pelo MPOG em  plataforma
weh;

' BRASIL. Decrets nf 1,094, de 23 die meego-de 1994, Disphe sabie o Shtema de Sendpos
Gerain SEC] dos dnghos covis da Admini st Federl direta, das sutanguiass fecemis
fundagies piblics. & ol outras prosddind as.

- A execucio de pregies eletrnicos no Comprasnat,
o que tem gerado economia significativa as Governa, haja
wista 0 aumento da competitividade;

- A emisdo de Notas de Empenho, no médulo
SISME: &

- 0 registro & o acompanhamento dos contratos
administratives e sews respectivos cronogramas, atraves do
middubo SICOMN.

SISTEMA INTEGRADD
DE ADMINISTRACAD

DE SERVICOS GERAIS

A utilizacio do SIASG pelos ﬂlgéas integrantes do
SISC e por aqueles que, também, aderiram ao Sistema, tem
cardter obrigatdrio, ratificado na Portaria Interministerial n®
140°, de 16 de margo de 2006, dos Minstérios do Controle e
da Transparéncia e do Planejamenta, Orgamento & Gestio, ao
prever nos 5812, dos Artigos 10 e 11, gue as informagdes,
respectivamente,  referentes as licitagdes ¢ aos contratos,
devern ser extraidas do SIASC e publicadas no  ste
denominado “Transparéncia Piiblica”.

“§1% As informagdes de que trata este artigo serdoe extraldas
do Sistoma Intograds de Administragio de Senigos Gerais <
SIASCT.

Ademais, a Lei de Direfrizes Orcamentirias (LODO)
tern determinado, anualmente, gue as informaches referentes
aos contratos administrativos sejam disponibilizadas no
SIASE,

T...] Qs drgdos & antidades integrantss dos Orgamentas
Fscald, da Segurdede Social e de Mvestiomenlo deverio
disponibilirar no Sistema Integrado de Administracio de
Servigos Corals — SIASC ¢ no Sistena de Cestdo de
ConvEniog & Conbrstos o EE.P.I.H-E SBOONY no que
coubar  Fformagies roferentes Sod Conirales e @08
comvinlos ow instrumentos conglneres frmados, pelo
Poder Esvcutive [,

¥ BRASIL. Ministéria da Plarejamento, Ortamento ¢ Gestdo, Ministérios do
Contrale e da Transpardncia, Portaria Intermindsterial n? 140, de 14 de mango:
de 2006, Disoipling a divulgagio de dados ¢ infermragfes pelos Srglos o
enbdades da Administracio Piblica Federal, por meio da rede mundial de
com@utadones = internet e dif cutras providdncas.



Por conseguinte, o cumprimento dessas Isg'lsla;ﬁes
passou a ser objelo de ficalizacio por pare do Orgio de
Contrale Externo do Governo Federal: o Tribunal de Contas
da Linido.

2 Avigao do Tribunal de Contas da Unido (TCLD

Além da atribuicio constitucional de controle
externa, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) foi incumbido,
s termos da Lei n® 9.755°, de 16 de dezembro de 1998, de
criar homepage na infernel, com o objetive principal de
atender ao principio da transparéncia plblica e divulgar,
dentre outros:

LS - o relatdeias resumidos da execucio argamenddnia
dia Uinido, dos Estades, do Distrite Federal & dos Mumnkclpbes;
{1V =05 resumos dos nstrumentos de contrato ol de sews
aditivos © a5 comunicapios ratificadas pela autoridade
U

W - a5 relagies mensas de todas a5 compras fellas pela
Administragdo direta ou fndireta ™,

Para tal, o Tribunal de Contas da Unifo editou a
Instrugdo Mormativa n® 28°, de 05 de maio de 1999, a qual
estabelecey que os dados ¢ as informagtes alimentadones da
homepage deveram ser disponibilizades na Internet, sob
encargo dos drgios re is pelos sistemas. Mo caso do
515G, as responsabilidades ficaram estabelecidas no inciso
XXI, do Arl, 2%, da Instrugio,

W - o drglo federal gestor do Sistema ntegrado de
Administracio de Seraigos Gerals — SASC, ou de oltro gue
vior & substitui-lo, tomard disponfvel, na Interned, as dados o
infarmacdes acerca das relacies mensals de todas as
compras feltas pefos drglos e entidsdes inlegrantes do
rederido sistema .

COMPRASNET &2

PORTAL DE COMPRAS DO GOVERNO FEDERAL

Recentemente, em 2011, aquele Tribunal emitiu o
Actrdao n® 1,793, ressaltando a obrigatoriedade da
utilizagio do SIASGC, principalmente, ao destacar a
necessidade de registro dos contratos, de publicacio das
licitagies e de emissio de Motas de Empenho nesse Sistema.

! BRASIL, Presiddncia da Repiblica, Lei n® 9,755, de 16 de desembro de
1998, Dispde soben o criagho de homapage na “atamet”, pelo Tribunad do

Contasda Liniie, para divulgagio dos dados @ informaghes que especifica, o
i pustras prosd déncas.

* Triunal de Contas da Unio. Instrugio Mormatha n® 28, de 05 de maio de
1944, Dhispomnivel em <eeavwtou.gov b=

" BRASIL. Tribunal de Contas da Uriio, Acdrdgo n® 17932001 - Flendria,
Déspronfivel em v iow, g bres

LT3, ovlente os gestores dos drgdos integrantes do 51505
[0 8.2 7.1 a cadastrarem sews contratos no 545G, em
atengdo ao Art. 19, §3° da Lai n° 12.309/2070;

[ 8.2 7 orlante os drgdos integrantes do SI5G:

fod B2.6. crie controdos no sistema HARG de forma & ndao
permitie o reghitro de Beitagdes em modalidades
incompativels com o valores previstos na legislagss, em
atengdo ao principio da legalidsde contide no caput do Art.
37 da Constituigdn Fodoral o a0 disposto nos incisos | o i do
Art, 2% da Lei 07 B6G61993;

Lo 829 em confumlo oo & STRME ofe contrales para
restrimgr Que  membros do S50 efetwem  empenhos
diretamente mo sishema $AF, em desacardo com o Art. 2% da
I = BLTHMF 12002, o fstitua controles compensabdnos
cod ViSEAs & evikar a acorrdnea dessa dregulanidsde: |

Clente de todas as legisdlagies que regem a ulilizagho
& a operacionalizagio do SIASC, compete & Secretaria de

Economia e Finangas da Aerondutica orientar as Unidades
Gisstoras do Comando da Acrondutica, o que vem ocorrendo
desde a sua efetiva adesio ao Sistema de Sericos Gerals,

3 Breve histdrico da aplicagio do SIASG no Comando da
Acrondutica

0 §22 do Art. 12 do Decreto n® 1.094, de 23 de
marge de 1984, prevé a possibiidade de os Comandos
Militares em aderirem aco Sislema,

B2 s Minkitérios Militares e o Estado-Maior das Fongas
Armadas poderdo aplicar no gue couber a5 noamas
portinendes ao SI5C

Messe contexto, a Secretaria de Economia € Finangas
da Aecrondutica engajou-se na adogdo do SI5C, tendo
assinado, em 2005, o respectivo Termo de Adesdo, Porém, a
adesio, naguele momento, limitava-se & utilizagio do Pregio
Eletrfinico no Comprasnet, em cumprimento ao Decreto n?
5.450°, de 31 do maio de 2005, o qual determina, no §1¢ do
seil Art, 4%, que as aquisicies de bens e servigos comuns
deveriam ser realizadas por meio dessa modalidade.

"L At 47 Nas lictagies para aquisigio de bans e senigos
comuns seri obeigatdda @ modalidade progdo, sondo
preferenciala wizagie da sua forma eletrinics,

1% 0 pregdo deve ser wiifzado na forma eletrdindca, salvo
ngs Casgs de comprosada imviabilidade, aser justificada pela
autovidade competente,

Desde aquela data, o Comando da Aerondutica tem
em seus quadros quatrocentos & sefenta e quatro pregoeiros,
configurando-se como a quinta Instituicio, em ndmero de
pregoeiros, em um universo de 369 trezentos e sessenta & nove

DIgEmE Fablicos.

" BRASIL, Decreio md 5,450, de 37 de maio de 2005, Regulamenta o pregia,
na farma eletrfinica, pars squisicio de bens e sevigos comurs, @ di outras
providéncias.



Entendendo que a adesdo ao pregio eletrdnico
trouxe economia Ggnilicativa ao Comando da Aerondutica,
em especial por causa do  aumento da competitividade nos
procedimentos licitatérios, a Secretaria de Econmomia e
Finangas da Aerondutica vem emvidando esforgos para adesio
completa a0 SIASG, a partir de 0 de janeiro de 2009, para o
atendimento acs anseios do Governo e da sociedade quanto a
transparéncia dos atos piblicos.

Portanto, om 2008, iniciou of preparativos para que
todas as Unidades Gestoras do Comando da Aerondutica
estivessem aptas a iniclar o demais procedimentos no Blsterna,
nao sb para a execugdo do Pregdo Eletrnico, mas, também,
para a omisdo de MNotas de Empenho, inclusio e
acornpanhamento des contratos de despesas e seus respectivos
cronogramas, bem como para a divulgagio das demais
meodalidades, das dispensas e das inexigibilidades de licitzcao.

A Subsecretaria de Contratos ¢ Convinios (SUCDRNY)
da SEFA, por meio da Divisio de Licitagies e Contratos
(SUCOMNV-1}, emitiu a mensagem SIAFI n? 2008/1424152, de
08 de dezembro de 2008, divulgando a obrigatoriedade das
LIASG do Comande da Aerondulica quante a ulilizagio dos
midulos do SIASC,

Foram ministrados cursos preparatirios aos
representantes das diversas Unidades do Comando da
Aerondutica, sendo estes, os responsives peda difusio inicial
dos ensinamentos nas suas proprias localidades,

O primeiro ano de adesio completa (2009) foi
experimental para todas as Unidades, mas j§ demonstrou o
compromelimento dos gestores em atender 3 legidagio em
vigor, comprovado pela evolugio do ndmero de contratos
registrados no midulo do Sistema de Gestdo de Contratos -
SICON (Grifico 01),
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Em 2009 e 2017, os cursos ministrados pela
SUMCOMY-1 intensificaram-se, tendo sido minktrado o Curso
de Operacionalizagdo do SIASG nas seguintes Organizagies:

= Instituto de Logitica da Assondutica (ILA), com
participacio de gestores da Base Afrea de 530 Paulo (BASP), da
Prefeitura de Aerondutica de S&o Paulo (PASP), do Parque de
Material Aerondutico de 530 Paubo (PAMA-5P), da Fazenda de
Asrondutica de Pirasununga (FAYS), do Instituto de Logistica
da Aerondutica (ILA), do Instituto de Controle do Espago Adren
ICEA} e da Subdiretoria de Abastecimento (SDAB);

= Mo VI COMAR, para a Base Aérea de Brasilia (BABR),
para o propro V1 COMAR, para o Primeiro Centro Integrado
de Defesa Aérea e Controle de Trifego Aérea (CINDACTA-1) e

para a Comissdo Coordenadora do Programa Aeronave de
Combate (COPAC); e

- Mo Centro de Computagio da Asrondutica de
Brasilia (CCA-BR) — com a participagdo de Oficiais, Graduados
e Servidores Civis da Secretaria de Economia e Financas da
Aerondutica, da Comisio Coordenadora do Programa
Aeronave de Combate, do Grupamento de Apoio de Brasilia
(CAP-BR), do Primeiro Servigo Regional de Imvestigacio e
Prevencio de Acidentes Acronduticos (SERIPA-1), do Primairo
Centro Integrado de Defesa Adrea e Controle do trifego Adren
(CIMDACTA-T), do Gabinete do Comandante da Aerondutica
(CABAER) e da Comissio de Promogio de Oficiais {CPO).

Tornou-ge reconhecido o nivel dos cursos ministrados
pela Secrefaria de Economia e Finangas da Aerondutica,
motivo pela qual a Universidade Federal do Amapd (LINIFAF)
emitiu um convite para que fosse ministrado curso similar
naguela Instituicio, o que scormey em setembro de 2001,

Por outro lado, em 2010, em um esforgo conjunto
com & Academia da Forga Adrea [AFA), o curso de SLASG foi
implementado, pela primeira vez, para os Cadetes do 4%
Esquadrie do Cuso de Formacao de Oficiais Intendentes
(CFOINTY, Apds essa experiéncia positiva, 3 APA, para o.ano de
2011, induiv o Curso de Operadonalizagio do SIASG,
ministrado por instrutores da Secretaria de Economia e
Finangas da Aerondutica, tornando-se alividade
extracurricular obrigatdria.

Diessa forma, tal iniciativa enriqueceu a formacio dos
Cadetes-Intendentes, facultando-lhes aptidio nio s para
atuarem como pregoeins, coma jd ocoma anberiormendes, mas,
também, capacitados a utilizar todos os mddubos do Sistema,

Além de atingir os gestores que trabalham
diretamente com o SIASG, seja na publicacio das lictagbes,
s ma emisdo de Motas de Empenho ou no registro de
contratos, dendre outras atividades, a Secretaria de Economia e
Finangas da Aerondutica busca difundir o SIASG noutra
funcionalidade, bastante om voga, a qual refere-se ao mddulo
especiiics para os Fiscals de Conlralos,

Independente da especialidade ou fungio do militar
o servidor civil, guando designado para compor comissio de
fiscalizacio, este deverd cstar apto a operar o SIASC,
possibilitando que o proprio flscal do contrato registre as
medighes & as ocoméncas do seu contrato, ndo permitindo
gue essa atribuigdo seja delegada a outro gestor, haja vista que
o seu CPF fica registrado e vinculads ao respeetive contrato no
Sisbema, e seU acesso se processe por melo de senha individual
e intransferfvel.

Para o ano de 2012, com a finalidade de manter a
atualizacio dos gestores do Comando da Aerondutica, a Secre-
taria de Economta e Ainangas da Aerondutica prevd a reallzacio
das instrugdes de operacionalizagdo do Sstema nas seguintes
localidades: Quarto COMAR (no Instituto de Logistica da Aero-
nautica); Quints COMAR & no Sexto COMAR, todos coorde-
nados pedo Institute de Econamia e Finangas da Asrondutica.

A Divisio de Licitaghes e Contratos (SUCONV-T),
permancoe & dsposicio para orientagdes © para quaksguer
dinddas referentes d operacionalizagio do SIASG, por meio do
e-Mail sufin3. 1 ed@sefa. aermil br.
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Comunique-se pelos canais oficiais:

facebook.com /fanpageportalfab
facebook.com /concursosfab
twitter.com/portalfab
youtube.com/portalfab
Flickr.com/portalfab
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