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Agenda

* Apresentacao

* Modelo de processo de contratacao
e Riscos e Controles Internos

e Beneficios esperados

 Os 10 mandamentos da terceirizacao de servicos

_ @ T



34 Organizacoes fiscalizadas

Acordao 2.328/2015-TCU-Plenario

TC 020.145/2015-2
Processo ainda ndo julgado
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Agenda

 Modelo de processo de contratacao

—
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Processo de contratacao

Metaprocesso de Aquisicio Piblica

Edital
completo

Planejamento
da Coptratacdo

Cficializacdo da
demanda
Produz resultados

que atendem a uma
Mecessidade

do negacio
(oo

Selecdo do
Fornecedor

P

Co

Solucdo
contratada

ntrato

Gestdo do
contrato

Modelo baseado no documento RCA - Riscos e Controles nas

Aquisicoes (www.tcu.gov.br/selog)
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Apéndice 5

» Lista de atividades de
controle sugeridos nas diversas
etapas do processo de
contratacao;

» Contempla as contratacdes
de servicos de manutencao
predial, limpeza, vigilancia e
transporte de pessoas*.

-
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Permitir que cada organizacao faca uma
autoavaliacao sobre os modelos de
contratos que tém adotado e os riscos
relacionados a cada um deles, de modo a
identificar controles cujos custos-
beneficios de implementacao sejam
favoraveis.
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GOVERNANCA E GESTAO DE AQUISICOES
Modelos de contratos de Manutencdo Predial identificados na fiscalizacdo

POSTOS DE POSTOS DE TRABALHO POSTOS DE TRABALHO MAIS
TRABALHO MAIS MATERIAIS MATERIAIS E SERVICOS
Somente mio de obra Mao de obra residente Servicos eventuais Méo de obra residente +
residente + materiais (Somente Méo de obra Materiais + Servigos
ndo residente) eventua
Levantamento Levantamento is
criterioso dos tipos e criterioso dos tipos e Levantamento Levantamento criterioso
quantidades de postos quantidades de postos criterioso das dos tipos e quantidades
de trabalho de trabalho e de quantidades e tipos de de postos de trabalho,
materiais servicos sob demanda Materiais e Servigos
mento pelos eventuais
::m de trabalho eI P Pagamento pelos
postos de trabalho e servicos prestados Pagamento pelos postos
Facalitngho d8 materiais + materiais + servigos
obrigagaes trabalhistas Fiscalizagio de N&o ha fiscalizacdo de Fiscalizagio de
e previdenciarias obrigagdes trabalhistas obrigagdes trabalhistas | oprigacges trabalhistas e
e previdencidrias e previdencirias previdenciarias
Fiscalizacdo da = = Fiscalizagdo dos Fiscalizagdo da ocupagdo
ocupagdo dos postos de d u: = servigos prestados e dos postos de trabalho +
trabalho ““"hh"fhu“ = "“‘“I o materiais utilizados Materiais + servigos
utilizad eventuais
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Agenda

 Riscos e Controles Internos
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Riscos relacionados

*ﬁ
- '

EVENTO(S) DE RISCO

a) Contratacdo de mais postos de trabalho do que o
necessario.

b) Contratacdo de menos postos de trabalho do que
0 necessario.

CAUSA (S)

Deficiéncias na estimativa dos tipos e quantidades
dos postos de trabalho.

CONSEQUENCIA (S)

Consequéncias do evento 'a':

[.  Onerar desnecessariamente o0  contrato.
Desperdicio de recursos financeiros.

Consequéncias do evento 'b'":

I. Prejuizo a qualidade dos servigos contratados.

II. Nao atendimento a necessidade que originou a
contratacao.
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Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

a) Sobra de materiais na execug¢do do contrato.
b) Falta de materiais necessarios a execucdo do contrato.

CAUSA (S)

Deficiéncias na estimativa dos tipos € quantidades de materiais a serem utilizados na execucéo
dos servigos, como, por exemplo, a utilizacdo das especificacdes de outras contratagées sem
fazer analise critica.

CONSEQUENCIA (S)

Consequéncias do evento 'a'":

I. Pagamento por materiais ndo utilizados. Desperdicio de recursos financeiros.
Consequéncias do evento 'b'":

I. Execugdo dos servicos com qualidade madequada.
I1. Celebracio de aditivos contratuais que poderiam ter sido evitados.

'raf TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC




13

Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

a) Superestimativa da quantidade de servicos a serem prestados.
b) Subestimativa da quantidade de servigos a serem prestados.
c) Contratacdo de somente parte dos tipos de servigos necessarios ao atendimento da necessidade.

CAUSA ()

Deficiéncias na estimativa dos tipos e quantidades de servicos eventuais a serem utilizados na execucdo do contrato.

CONSEQUENCIA (S)

Conseguéncias do evento 'a'":
I. Supressdo maior que 25% do valor inicial atualizado do contrato, o que pode néo ser aceito pela contratada.

II. Valor da contratacdo maior que o necessario.

Consequéncias dos eventos 'b' e '¢':

I. Impossibilidade de atender a necessidade de negdcio que motivou a contratacfo.

II. Celebracdo de aditivos contratuais que poderiam ter sido evitados.

III. Novas contratagdes (por licitacdo ou nfo, se o erro de estimativa tiver sido grande, com todo o esforco administrativo

decorrente).

IV. Perda do efeito de escala, no caso de celebracfo de aditivos ou de realizacio de novas contratacdes, o que leva a custo
final maior do que no caso de se efetuar uma tnica contratagéo com a soma das quantidades contratadas separadamente.

V. Utilizacdo de orcamento superior ao previsto, o que pode levar ao cancelamento da contratacdo de outros itens previstos

no planejamento conjunto das contratagdes.
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Apéndice 5

Atividades de controle Critérios, jurisprudéncia e boas praticas

1. Fase: Planejamento da contratacao

1.1. Etapa: Elaboracao dos estudos técnicos preliminares

Definir método de calculo das quanfidades de materiais necessarios a contratacao, se
estes estiverem incluidos no valor da contratacio.

Documentar o metodo utilizado para a estimativa de quantidades de materiais no processo
de contratagdo, juntamente com os documentos que lhe ddo suporte.

Nos processos de conftratagdo com mao de obra residente, definir método de cilculo para
quantidades e tipos de postos de trabalho necessarios a contratacao.

Documentar o método utilizado para a estimativa de quantidades ¢ tipos de postos de
trabalho, no processo de contratacdo, juntamente com os documentos que lhe ddo suporte.

L7 | Nos processos de contratacio em que haja pagamentos por servicos prestados, definir
método de calculo para:

a) quantidades e tipos de servicos sob demanda: ¢

b) quantidades e tipos de servicos de manutencdo preventiva (para prestacdo de servicos de

manutencao predial).
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Apéndice 5

3. Fase: Gestao do contrato

Manter controle gerencial acerca da utilizagdo dos materiais empregados nos confratos, a
fim de subsidiar a estimativa para as futuras contratagdes.

Estabelecer mecanismo de controle gerencial acerca da quantidade e tipos de postos de

trabalho empregados nos contratos, a fim de subsidiar a estimativa para as futuras
conftratacoes.

'raf TRIBUNAL DE CONTAS DA LNIAC
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Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

Estimativas de preco inadequadas.

CAUSA (S)

Coleta msuficiente de precos ou falta de método para realizar a estimativa.

CONSEQUENCIA (S)

Utilizacdo de parametro inadequado para analise da viabilidade da
contratacdo € dificuldade de justificar as estimativas quando questionados
por partes interessadas.

'raf TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC



Apéndice 5

Atividades de controle

1. Fase: Planejamento da contratacao

1.1. Etapa: Elaboracao dos estudos técnicos preliminares
1.1.1. |Definir método para a estimativa de precos, considerando uma cesta de precos, podendo utilizar-

se das diretrizes contidas na IN-SLTI 5/2014.

1.1.2.

Documentar o método utilizado para a estimativa de precos no processo de contratagao,
juntamente com os documentos que lhe dio suporte.
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ht.

Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

Diminuicdo da competicdo nas licitacdes por ndo permitir que empresas especializadas
participem da licitacdo.

CAUSA (S)

Nio parcelar solucdo cujo parcelamento é viavel.

CONSEQUENCIA (S)

Aumento dos valores contratados.

EVENTO(S) DE RISCO

Nio integracio das partes da solucdo.

CAUSA (S)

Usar o método de parcelamento do objeto inadequado.

CONSEQUENCIA (S)

Nio atendimento da necessidade que originou a contratagdo ou a necessidade de realizar
nova contratacdo para integracdo das partes da solucdo.
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Atividades de controle

1. Fase: Planejamento da contratacao

1.1.

Etapa: Elaboracao dos estudos técnicos preliminares

Avaliar se a solucao é divisivel ou nao, levando em conta o mercado que a fornece ¢ atentando
que a solugao deve ser parcelada quando as respostas a todas as quatro perguntas a seguir forem
positivas:

a) ¢ fecnicamente viavel dividir a solucao?

b) ¢ economicamente viavel dividir a solucdo?

¢) nao ha perda de escala ao dividir a solucdo?

d) ha o melhor _aproveitamento do mercado e ampliacio da competitividade ao dividir a
solucao?

1.1.2. | Em caso de parcelamento, avaliar a_melhor forma de parcela-la (parcelamento formal -
licitagdes distintas ou licitacdo com adjudicacéo por lotes; ou parcelamento material — permissao
de consorcios ou de subcontratacdo).

1.1.3. |Documentar o metodo utilizado para avaliar se a solucdo ¢ divisivel ou ndo no processo de

contratacdo, juntamente com os documentos que lhe ddo suporte.
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Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

Contratagdo de empresa incapaz de executar o contrato

CAUSA (S)

Empresas sem qualificagdo econdomico-financeira adequada para execug¢do
do objeto participando da licitagdo

CONSEQUENCIA (S)

Naio obten¢do do objeto contratado;
Descumprimento pela contratada de obrigagdes acessorias do contrato
(verbas trabalhistas, previdenciarias, etc)
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Apéndice 5

Atividades de controle Criteérios, jurisprudeéncia e boas praticas | T|L|V| MP
1. Fase: Planejamento da contratacao
1.1.  Etapa: Elaboracao dos estudos técnicos preliminares
1.1.18 e Art. 37 da CF 88 (Principio da eficiéncia); (X |X[X| X

Avaliar as diferentes possibilidades de
critérios  de qualificacdio  econdémuco-
financeiras previstas na IN-SLTI 02/2008.
art. 19, imciso XXIV. considerando os
riscos de sua utiliza¢do ou nio.

e Le1 8.666/93, art. 27.

e IN-SLTI 02/2008, art. 19, inciso XXIV.

e Acordio n° 1.214/2013-Plenario. item
9.1.10.

e Acordio 1.878/2005-TCU-Plenario, item
936,937e9325.

e Acordio 2.746/2015-TCU-Plenario, item
91229

e Acordio 2.831/2015-TCU-Plenario, item
9.131.7.
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Riscos relacionados

B

EVENTO(S) DE RISCO

Pagamentos sem que a Administracdo possa obter
beneficios.

CAUSA (S)

Modelo de execucdo do objeto contempla
remuneracdo pela mera alocacdo de postos de
trabalho ou mera disponibilidade de servicos.

CONSEQUENCIA (S)

I. Desperdicio de recursos publicos.
II. Ndo atendimento a necessidade que originou a
contratacao.

Ta' TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC



Apéndice 5

Atividades de controle

1.3. Etapa: Elaboracio do termo de referéncia (TR) ou projeto bisico (PB)

1.3.1. Modelo de execuciio do objeto - constante do TR ou PB, descreve como o contrato devera
produzir os resultados pretendidos pela Administragao, desde o seu inicio até o seu encerramento.

Definir requisitos para afericao da qualidade dos servigos prestados.

Vincular os pagamentos realizados nos contratos a entrega dos servicos com a qualidade contratada.
por meio de estabelecimento de niveis minimos de servigos e afericio mensal do nivel de servigc
estabelecido.
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Riscos relacionados

bt o

EVENTO(S) DE RISCO

Impossibilidade de aplicagdo das penalidades.

CAUSA (S)

Clausulas de penalidades genéricas.

CONSEQUENCIA (S)

Impossibilidade de induzir o contrato a voltar a normalidade em caso de
desconformidade na execucio.

'ral TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC



Apéndice 5

Atividades de controle Critérios, jurisprudencia e boas praticas

1. Fase: Planejamento da contratacio

1.3. Etapa: Elaboracao do termo de referéncia (TR) ou projeto basico (PB)

1.3.1. Modelo de gestao do contrato - constante do TR ou PB, descreve como a execugdo
do objeto sera fiscalizada pelo orgéao

1.3.1.7. |Prever clausulas de penalidades observando as seguintes diretrizes:

a) vincular multas as obrigacdes da contratada estabelecidas no modelo de execucao do
objeto (e.g. multas por atraso de entrega de produtos e por recusa de produtos);

b) definir o rigor de cada penalidade de modo que seja proporcional ao prejuizo
causado pela desconformidade;

c) definir o processo de afericao da desconformidade que leva a pena (e.g. calculo do
nivel de servico obtido);

d) definir a forma de calculo da multa, de modo que seja o mais simples possivel;

e) definir o que fazer se as multas se acumularem (e.g. distrato/rescisao); e

definir penalidades e seu rigor, caso o nivel minimo de servigo acordado ndo seja

atingido.

'ral TRIBUNAL DE CONTAS DA USNIAC
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Riscos relacionados

X

EVENTO(S) DE RISCO

Fiscal do contrato despender maior parte do tempo na fiscalizacdo das
obrigagOes acessorias (e.g. encargos trabalhistas e previdenciarios) do que
das obrigagdes principais (execu¢ao propriamente dita do servigo).

CAUSA (S)

Auséncia de segregacgio entre recebimento provisoério e definitivo.

CONSEQUENCIA (S)

Recebimento dos servigos em desconformidade com as especificagdes
técnicas.
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Apéndice 5

Atividades de controle Critérios, jurisprudéncia e boas priticas

1. Fase: Planejamento da contratacio
1.3. Etapa: Elaboracio do termo de referéncia (TR) ou projeto basico (PB)

1.3.1. Modelo de gestiio do contrato - constante do TR ou PB, descreve como a execugio
do objeto sera fiscalizada pelo érgéao

1.3.1.5.| Prever a segregaciio das atividades de recebimento de servi¢os de forma que:

a) o recebimento provisério, a cargo do fiscal que acompanha a execugéo do contrato,
baseie-se no que foi observado ao longo do acompanhamento e fiscalizagao (Lel
8.666/93, art. 73, inciso [, “a”); e

b)o recebimento definitivo, a cargo de outro servidor ou comissio responsavel pelo
recebimento definitivo, deve basear-se na verificag¢do do trabalho feito pelo fiscal e na
verificacio de todos os outros aspectos do contrato que no a execu¢éo do objeto
propriamente dita (Le1 8.666/93, art. 73, inciso I, “b”).

'ral TRIBUNAL DE CONTAS DA JUNIAC
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Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

No processo de aprovagdo, pela assessoria juridica, das minutas do
instrumento convocatorio e seus anexos: avaliagio de itens com baixo risco
de ilegalidade e a ndo avaliagdo de outros com alto risco de 1legalidade.

CAUSA (S)

Falta de sistematizacdo sobre o que deve ser verificado na avaliagdo de
legalidade executada pela assessoria juridica (pareceres elaborados ad hoc -
(cada um verificando um conjunto de aspectos potencialmente diferentes).

CONSEQUENCIA (S)

Ineficiéncia e repeticio de erros (e.g., erros ja detectados em outros certames
e ndo examinados).

'ral TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC
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Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

Na selecdo do fornecedor, o responsavel pela selecdo (tipicamente o
pregoeiro): executa em maior grau de detalhe procedimentos com baixo risco
e nio executa, ou executa com menor nivel de detalhe, outros com alto risco.

CAUSA (S)

Falta de sistematizagcao dos procedimentos que devem ser executados pelos
agentes que conduzem a fase de sele¢do do fornecedor.

CONSEQUENCIA (S)

Ineficiéncia e falha nos procedimentos de sele¢ido do fornecedor.

'raf TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC
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Atividades de controle Critérios, jurisprudencia e boas praticas

1. Fase: Planejamento da contratacao
1.5. Controle compensatorio para a fase de planejamento da contratacio

1.5.1.

Utilizar o modelo de lista de verificacao estabelecido pelo respectivo OGS para atuacio da
consultoria juridica na emissdo pareceres de que trata o art. 38, paragrafo tinico, da Lel
8.666/1993, em especial, na aprovagao das minutas de instrumentos convocatorios das licitagoes
e na aprova¢ao das minutas de ajustes decorrentes de repactuagoes.

Na auséncia de modelo estabelecido pelo OGS, elaborar modelos proprios, podendo utilizar
como base os modelos estabelecidos pela Advocacia-Geral da Uniao (AGU).

1.5.2.

Documentar, em cada processo de contratacao, as listas de verificagao utilizadas para emissao
dos pareceres juridicos.
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2. Fase: Selecao do fornecedor

2.1. Controle compensatorio para a fase de selecao do fornecedor

2.1.1. Utilizar o modelo de lista de verificacao estabelecido pelo respectivo OGS para atuacao do
pregoeiro ou da comissao de licitacao contendo os itens a serem analisados na fase externa da
licitagao.

Na auséncia de modelo estabelecido pelo OGS, elaborar modelos proprios para atuagao do
pregoeiro ou da comissdo de licitagdo.

2.1.2.

Documentar, em cada processo de contratacao, as listas de verificagao utilizadas para atuagao
do pregoeiro ou da comissao de licitagao.

'raf TRIBUNAL DE CONTAS DA LNIAC



Listas de verificacao padrao

e Consultar listas da AGU (consultoria juridica);

e Consultar listas da Seges/MP (pregoeiro).
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Riscos relacionados

EVENTO(S) DE RISCO

Aceites provisorios e definitivos em objetos parcialmente executados ou nao
executados.

Ocorréncia de erros em procedimentos repetitivos; ndo realizacdo de algum
procedimento essencial; realizagdo de retrabalho na execucdo de
procedimentos; ndo detec¢ido de descumprimento de partes da aveng¢a com
suas consequéncias;

CAUSA (S)

Falta de sistematizacdo sobre o que deve ser verificado na fiscalizagdo
contratual.

CONSEQUENCIA (S)

Pagamento indevido.
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Atividades de controle Criterios, jurisprudéncia e boas praticas

1. Fase: Planejamento da contratacio
1.3. Etapa: Elaboracio do termo de referéncia (IR) ou projeto basico (PB)

1.3.1 Modelo de gestio do contrato - constante do TR ou PB, descreve como a execugéo do objeto
sera fiscalizada pelo 6rgao

Definir listas de verificaciio para os aceites provisério e definitivo, de modo que os atores da
fiscalizacao tenham um referencial claro para atuar na fase de gestao do contrato.

'raf TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC



35

Os controles sugeridos sao
mera burocracia ou
mitigam riscos relevantes?

Se o valor
agregado
compensar seu
custo...

'ral TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAC



Outros riscos e controles sugeridos:

Documento RCA - Riscos e Controles nas
Aquisicoes (www.tcu.gov.br/selog)

e _
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Todas as deficiéncias mapeadas:

Relatdrio da auditoria (disponivel em
www.tcu.gov.br/selog apds o julgamento do
processo)
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Atividades de controle sugeridas:

Apéndice 5 (disponivel em
www.tcu.gov.br/selog apds o julgamento do
processo)
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Agenda

* Beneficios esperados
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Beneficios esperados

Inducao da gestao de riscos nas contratacoes;
Aperfeicoamento de marcos normativos;

Aperfeicoamento das contratacdes de servicos terceirizados;
Aperfeicoamento das contratacdes em geral;

Reducao de custos dos processos de contratacao;

Economia de recursos.
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* Os 10 mandamentos da terceirizacao de servicos
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&R 0S 10 MANDAMENTOS D&
s TERCEIRIZACAQ DE SERVICOS

[ - Observards os 10 mandamentos

para as aquisi¢des publicas.




(\II - Definirds métodos de célculo para:
> Quantidades de materiais;
> Quantidades e tipos de postos de
trabalhos;
> Quantidades e tipos de servigos sob

demanda.

1y
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P II ~ Avaliaras se a solugido é divisivel

ou nio, analisando se:

» E técnica e economicamente viavel;

> Nio h4 perda de escala; e

» H4 melhor aproveitamento do

mercado.

'ral TRIBUNAL DE COMTAS DA AJNIAC



- Definirds métodos para

estimativa de DIecos,

onsiderando principalmente uma

esta de precos
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- Definirds requisitos de

qualidade, vinculando os pagamentos

)

entrega dos servicos com a

qualidade contratada.
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ritérios de  habilitacio = econdmico-

I — Avaliardas os diferentes possiveis

financeira, considerando os riscos da

ontratacao.
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PVII — Definiréas objetivamente cldusulas de

penalidades, de forma a expressar:
» O rigor de cada enalidade;

g P
» A forma de caleulo das multas; e

> 0 que fazer se as multas se acumularem.

. |
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(\VHI ~ Segregards as atividades de recebimento

provisorio e definitivo dos servigos, de forma que:

> O recebimento provisorio esteja a cargo do
fiscal;

> O recebimento definitivo esteja a cargo de

outro servidor ou comissio.
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o

X ~ Estabeleceras listas de verificacdo

para o recebimento provisério e

definitivo dos servicos.
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/\

X ~ Utilizar4s listas de verificacdo para

atuacdo da consultoria juridica e do

pregoeiro/comissdo de licitagéo.
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Obrigado!

http://www.tcu.gov.br
0800-644-1500

www.facebook.com/tcuoficial
www.youtube.com/tcuoficial

www.twitter.com/tcuoficial

Selog

SAF Sul, Quadra 4 - lote 1, Anexo I,
sala 407

Cep: 70.042-900

Tel: 3316-7301

Fax: 3316-7857

selog@tcu.qov.br
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