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1 Introducgao a GCVC

la Apresentagao

Ve Ve

“Contrato é ‘ciéncia juridica’ — Gestdo do Contrato é ‘ciéncia administrativa’
Frequentemente citado em leis, contrato é ator principal da infinidade de livros que
ensinam como prevenir as empresas em relacdo aos riscos legais e utiliza-los nos casos de
litigio. E vasto o acervo com este foco juridico, onde o publico-alvo é o advogado. Me
permito fazer uma comparacao para ilustrar a diferenga deste ‘cenario juridico’ com o que
propde o Modelo GCVC.

Quando o médico prescreve em ambiente hospitalar (descreve o tratamento a ser dado ao
paciente) estd unicamente preocupado com a cura do paciente. Nao é do seu interesse o
gue deve acontecer na retaguarda. O medicamento deve ser ministrado no paciente, e ndo
€ comum que se interesse em saber como o seu pedido chega a farmacia, como ela faz
para dispensar, ou como a equipe de enfermagem deve se estruturar para ministrar. E
assim com tudo que estd na prescricao: a dieta, o exame de RX, o procedimento
fisioterapico, etc. O médico define o que vai ser feito, e cada area de apoio que se
estruture para fazer o que estiver sob sua responsabilidade. Gragas a Deus existe alguém
no hospital preocupado prioritariamente com o paciente e ndo com os problemas de
funciondrios, area fisica, equipamentos. Afinal de contas, se o médico tiver que se
preocupar com estes detalhes como poderd se concentrar naquilo que realmente é a sua
especialidade ?

Da mesma forma o advogado na empresa: quando aprova uma minuta contratual se
preocupa com o litigio, o risco e a lei, e ndo é do seu interesse o que é necessario na
estrutura organizacional para o cumprimento do descrito em cada cldusula: diversas areas
e profissionais passardo a ter direitos e deveres.

Gragas a Deus existe alguém na empresa preocupado prioritariamente com o litigio, o risco
e a lei — se 0 advogado nao fizer isso quem vai fazer ?

O complexo ambiente hospitalar desenvolveu especializagao chamada ‘administracao
hospitalar’ que orienta a organizagao e processos hospitalares, e atua em paralelo com os
processos assistenciais. Além de formar profissionais especializados tem sido complemento
de carreira para parte dos médicos que atuam como gestores.
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Quando o médico toma conhecimento com os detalhes que envolvem a retaguarda
hospitalar eventualmente pode modificar sua conduta em determinadas situagdes, sem
gue isso cause danos ao paciente, e assim contribuir para que o hospital, além de curar os
doentes, seja uma empresa eficiente, lucrativa, etc.

O Modelo GCVC tem o mesmo apelo da administragao hospitalar em relagdo ao contrato:
capacitar todos os envolvidos nos processos do ciclo de vida dos contratos, e também
apresentar ao advogado detalhes que podem trazer a sua reflexao as eventuais mudancas
de conduta que podem resultar em significativos ganhos para a empresa.

O Modelo GCVC é o resultado da experiéncia pratica da aplicacao de conceitos conhecidos
no mercado americano como CLM em empresas de pequeno, médio e grande porte, do
segmento publico, privado e fundacional no Brasil. E uma compilacido de melhores praticas
para gestao da contratacgao, gestdao de contratos e gestdo de fornecedores, considerando a
legislacdo brasileira, em especial a Constituicdo Federal e a Lei 14.133.

“Gestor do Contrato Odeia Contratos”

Nao se trata de opinidao — é uma afirmacado baseada na vivéncia pratica como executivo em
grandes empresas nacionais e multinacionais, e na experiéncia em projetos de gestao de
contratos e de programas de capacitagao de gestores.

Me permito fazer outra ilustracdao. Diversos autores mencionam que o primeiro contrato
conhecido é a escritura dos 10 mandamentos. Concordo se for para mencionar o primeiro
contrato escrito, mas uma das caracteristicas do contrato é obrigar as partes mesmo
guando nao formalizado, bastando haver evidéncia do acordo entre elas. Sendo assim e
tomando a mesma biblia como referéncia, considero o primeiro contrato a instrucao ‘de
tudo no Eden podereis usufruir, menos do fruto da arvore do bem e do mal’: um contrato
claro e objetivo, que uma vez quebrado fez com que a penaliza¢ao fosse imediatamente
aplicada.

O exemplo remete a reflexao de uma caracteristica imutdvel do ser humano no contexto
social: sabe dos seus direitos e deveres, mas esta continuamente pleiteando majorar seus
direitos e descumprir seus deveres. E o contrato € algo odioso porque atesta que a pessoa
tem ciéncia dos seus direitos e deveres, e é o instrumento utilizado para justificativa da
penalizagdo.

O gestor do contrato na verdade é o gestor de uma area de negdcios da empresa que
assume o papel de responsdavel pelo contrato. Esta continuamente pressionado a melhorar
sua gestdo e tenta mudar processos, pessoas e atribuicdes o tempo todo. Entdo se vé
limitado pelo contrato: quer mudar o relacionamento comercial com o parceiro, mas o
contrato ndo permite.
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Como gestor da area de negdcios possui algada para mudar quase tudo que necessita, mas
como gestor de contrato fica engessado até o final da sua vigéncia.

“Tudo no Brasil é Complicado”

Nao é so o fato de ser elevada a carga tributdria no Brasil: temos o sistema de arrecadacao
de tributos mais complexo, burocratico e ineficiente do mundo e diversas obrigacdes
acessorias afloram justamente na gestao dos contratos. O que se chama ‘custo Brasil’, que
encarece tudo, afeta diretamente a gestdao dos contratos.

Nao é so o fato de ser elevado o encargo trabalhista no Brasil: temos obriga¢des acessdrias
impostas pela justica do trabalho que exigem especializagdo e estrutura operacional
inexistente em outros paises. A lei obriga empresas como responsaveis solidarias da
fiscalizacao, e isso afeta diretamente a gestao dos contratos.

Vivemos um periodo histérico de excessiva legislagao normativa, que expde a relagao
comercial entre as empresas aos riscos de nao cumprimento de regras s6 conhecidas por
especialistas. Nao se tem conhecimento histérico de tanta regulamentacao, e isso afeta
diretamente a gestao dos contratos.

O gestor do contrato é, por definigcdo, alguém que tem obrigagao de cumprir aquilo que
nao sabe, ou ndo tem especializacdao necessaria, ou ndo tem tempo necessario. Necessita
de apoio.

“Modelo GCVC: abordagem diferente da gestdo de contratos tradicional”

Na etapa de contratacdo as empresas ja se equipam, ha muito tempo, com uma area
especializada, mas na etapa de execu¢ao do contrato as empresas estao aprendendo como
devem fazer: o Modelo GCVC define a ‘Area de Apoio a Gestdo do Contrato’, muito
diferente do que as empresas chamavam de ‘Area de Gestdo de Contratos’, que na pratica
era uma darea de auditoria, uma vez que existia para apontar erros e nao para auxiliar o
gestor do contrato.

O Modelo GCVC, como a prépria denominacdo descreve, é um modelo e ndo uma norma. E
uma ferramenta para melhorar os processos e padronizar as atividades de gestdo da
contratagdo, gestao de contratos e gestao de fornecedores. Se preocupa
fundamentalmente com a necessidade que levou a empresa a formalizar o contrato, muito
além do que estd descrito no préprio contrato.
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Os conceitos do Modelo GCVC ja estao aplicados na pratica no Brasil em empresas
publicas, privadas e fundacionais, nos segmentos de comunicacao, saude, energia,
construcao civil, hotelaria, previdéncia, ensino, pesquisa, alimentos, agronegdcio,
petroquimica, farmacéutica e grafica. Tive o privilégio de atuar em projetos em todos estes
tipos de empresas mencionadas.

As paginas que disponibilizam gratuitamente acesso ao conteido do Modelo (
www.escepti.com.br/gcvc e www.contratos.net.br ), sdo acessadas por milhares de
visitantes todos os meses e, mesmo antes de encerrar o ano de 2018, registrou mais de 3
milhdes de hits !

Nessas paginas é possivel aferir a enorme quantidade de pessoas que procuraram fazer
curso do modelo. Sé em aulas e cursos que ministrei pessoalmente, até agosto de 2018
foram 1.446 participantes, que me ajudam a desenvolver o modelo através de intera¢des
pos curso.

Esta 42 edigao do modelo embarca todo este desenvolvimento, e inova ao separar o

conteudo em 2 volumes:

e  Olivro (este livro) que discorre sobre leis, regras e praticas;

e E o Manual CLM, que tem como pretensao estressar a didatica de como aplicar o
modelo na pratica. Evidentemente nao poderia basear o modelo em sistemas de
controle que sao fornecidos pelas diversas empresas de Tl que desenvolveram
aplicativos especificos, ou incrementaram seus aplicativos com funcionalidades que
antes nao existiam, guiadas pelas edicdes anteriores do modelo, entao os exemplos
sao todos ilustrados em planilhas, o que nao é tao ruim assim, uma vez que a gestao
baseada em planilhas e paginas desenvolvidas no pacote Office continua sendo a
pratica mais comum na maioria absoluta das empresas brasileiras (publicas e
privadas).

Até a 32 edicdo, mais de 50.000 downloads do livro foram feitos nas paginas. Sem nenhum
exagero futuroldgico, em fung¢ado das atualizacdes e do suporte do Manual CLM ao livro, me
arrisco a dizer que este numero dobrard em menos de 1 ano.

Seguindo o que foi feito até hoje, os dois volumes da 42 edigao estao disponiveis para

download gratuito nas paginas, sem a necessidade de login, senha, etc.

Boa leitura !
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1.b

1.b.1

Sigla

CLM
C ontract
L ifecycle

M anagement

GCVC < CLM

Contratos no Contexto dos Negdcios

Melhor Referencia

www.ncmahg.org

National Contract
Management Association

Associacao
Sede: Ashburn, Virginia (USA)

“business success through contract
management excellence”

O sucesso do negécio atravésda
exceléncia da gestdo dos contratos

GCVC

G est3o do

C iclode

V ida dos

C ontratos

www.escepti.com.br/gevc

www.contratos.net.br

Modelo registrado na
Biblioteca Nacional do Rio
de Janeiro em 2008
Autor: Enio Jorge Salu

Conceitos aderentes a realidade
brasileira, em especial:

* Lei 14.133 (area publica)

« Sistema tributario brasileiro

Conceito

Controlar
todo o ciclo de vida
dos contratos

(desde a origem da necessidade de
contrataraté o fim das obrigactes
contratuais)

sob o ponto de vista do negadcio

(executar o contrato e sua sucessao
sem incidentes)

GCVC (Gestao do Ciclo de Vida dos Contratos), registrado em 2008 por Enio Jorge Salu na
Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro, é a compilagao:
e  De conceitos conhecidos no mercado americano como CLM (Contract Lifecycle
Management);
e Darealidade da gestao empresarial no Brasil;
e Das leis brasileiras que afetam as contrata¢des e a gestao dos contratos,
especialmente a Constituicao Federal que define a administracdo publica, o sistema
tributario e as regras basicas da legislacdo trabalhista, e as leis complementares,

especialmente a lei 14.133.

A gestao de contratos tradicional da foco nas obrigacdes formalizadas nos contratos — até
se preocupa com o processo de contratacdo, mas sempre com foco escritural, ou seja, com
os riscos e controles explicitos que envolvem a empresa em relagao ao instrumento

contratual:

e O contrato é o foco, e os atores de destaque sao as areas financeira e juridica das
empresas.

Enio Jorge Salu
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Na GCVC (ou CLM) o foco é o negdcio. Fazer com que o contrato dé certo e contribua para

a realizacao do objetivo estratégico da empresa:

e O contrato é um mero documento que materializa uma relagdao comercial entre
contratante e contratada, cujo objeto é de interesse dos dois lados e flexibilizado, se
necessario e quando possivel, para que as partes possam materializar o objetivo que
motivou a contratacao;

e E agestdao do ciclo de vida contempla responsabilidades e acdes que extrapolam o
gue esta formalizado no contrato — GCVC parte da premissa que o contrato nunca
consegue formalizar tudo o que o envolve:

o 0O que esta escrito no contrato (formalizado no contrato) sdo obrigacdes
explicitas, mas a gestao envolve também responsabilidades e agdes que estao
descritas em leis, normas, e praticas — as obrigacdes implicitas;

o Tanto as explicitas como as explicitas devem ser objeto de planejamento e
atenc¢do para que aquilo que motiva a contratagao (o negdcio) nao seja
prejudicado.

O site americano da National Contract Management Association (NCMA —
www.ncmahg.org) tem a citacao
“business success through contract management excellence”

traduzida como
“o sucesso do negdcio através da exceléncia da gestdo dos contratos”.
GCVC é aderente a este conceito basico de CLM:

Controlar todo o ciclo de vida dos contratos,
= desde a origem da necessidade de contratar até o fim das
obriga¢des contratuais

sob o ponto de vista do negocio.
=  executar o contrato e sua sucessao sem incidentes.

Mas boa parte dos conceitos americanos ndao aderem a realidade brasileira:

e Aeconomia americana é bem menos formal que a brasileira;

e Nos Estados Unidos os processos judiciais sao mais frequentes e mais eficazes para a
parte prejudicada;

e O sistema tributdrio americano é extremamente mais simples: carga tributdria menor,
e exigéncias acessdrias muito menores.
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GCVC é totalmente aderente a realidade brasileira:

e  Utiliza conceitos fundamentais para melhoria da eficiéncia dos processos do ciclo de
vida dos contratos, procurando prove-los de elementos de qualidade: simplificacao,
padronizacdo; alcadas bem definidas e adequac¢ao das competéncias dos envolvidos;

e Considera a gestao empresarial brasileira, e seus aspectos burocraticos que na maioria
dos casos é cultural;

e Considera as leis brasileiras, fundamentais nos contratos que envolvem a
administracao publica, e as empresas privadas que se relacionam com ela.

Tanto GCVC como CLM partem da premissa de que os contratos sao adequadamente
tratados nas empresas pela area juridica no que tange aos riscos fiscais, civis e demais que
estao relacionados com leis, e define a figura do gestor do contrato como o principal
interessado em que o resultado do contrato seja bom para o negdcio.

De uma maneira ilustrativa, enquanto as areas especializadas (juridico, financeiro,
controladoria) necessitam se ater aos aspectos formais do contrato nos seus processos de
controle, o gestor do contrato tem a visdo de que o contrato € um mero instrumento para

gue ele consiga realizar sua meta de negdcio.

1.b.2 Importancia dos Contratos

Contratos com

Inicio da Empresa: [ f; Clientes, [ ; Fim da Empresa:
Contrato Social Fornecedores e Distrato

Funcionarios

Uma organizagao inicia com um contrato:

° A maioria delas se constitui a partir de um contrato social;

e  Boa parte delas utiliza uma Ata de Constituicao (Associa¢des), mas este documento
nada mais é do que um contrato que obriga os envolvidos a atuarem da forma como
nele esta definido.
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A vida da empresa se baseia totalmente em contratos com funcionarios, clientes e
fornecedores. E comum ouvir que os funciondrios representam o que de mais importante
uma empresa pode ter ... mas o vinculo de cada funcionario com a empresa é formalizado
através de um contrato, portanto, em uma empresa legalizada sempre existem mais
contratos do que funcionarios.

O proprio fim da empresa é formalizado através de um contrato, que tem o nome
particular de distrato.

Analise de Aquisicao/Abertura de Capital

Contas Aplicacoes e . Folha de
il Clientes Fornecedores
Correntes Emprestimos (Contratos) (Contratos) Pagamento
(Contratos) (Contratos) (Contratos)
J J J J J

A maior prova da importancia dos contratos para as empresas pode ser atestada quando
um investidor analisa a viabilidade de adquirir uma empresa, ou investir na abertura de
capital de uma empresa. O que se analisa, basicamente:

e  Contas Correntes Bancarias, Aplicagdes Financeiras e Empréstimos, que sdao contratos
da empresa com as instituicdes financeiras;

e  Carteira de Clientes, ou seja, os contratos formalizados com os clientes no passado, e
a projecao de faturamento que é a previsao de fechamento de contratos com os
clientes no futuro;

e  Compromissos com Fornecedores, que sao os contratos de aquisicdo de produtos e
servicos do passado, e a projecdo de despesas que é a previsdao de fechamento de
contratos com os fornecedores no futuro;

e  Folha de Pagamento dos Funcionarios, que sdao os contratos de trabalho dos
mensalistas, diaristas, comissionados, etc.
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\ Proposta
Comercial
p.- Contrato
\ Proposta >_//

Técnica

Tudo que esta nas propostas e o contrato
ndo formalizar diferente, faz parte do
contrato

“_ Contade '\ Passagem \_ Bilhetede "
Agua aérea / evento .
= ‘ - p- Contrato
Contade ™\ Ticketde \ Editalde \\ y, -
Energia mercado concurso ;

Apesar do nome usual ser outro
S&o contratos

Formalizam objeto, preco, obrigagdes, etc.

Contrato é termo de sentido amplo, objeto de estudo da Area Juridica, complexo e que
requer especializacdo, além de ser afeto a uma profissdao regulamentada. O Modelo GCVC
trata dos processos relacionados aos contratos, ou seja, com foco administrativo e
financeiro.

Entdo é oportuno lembrar uns poucos conceitos que sdao de conhecimento dos advogados,
mas que podem nao ser notados pelos administradores, e sdo de extrema importancia
para a GCVC.

Relacionamento entre as propostas e o contrato:

e Uma negociagdao comercial geralmente formaliza propostas, em que um fornecedor
manifesta sua intencdo em relacao ao que vai fornecer, como vai fornecer, quanto vai
cobrar pelo fornecimento, etc.;

e Nas empresas em que a GCVC é evoluida, em geral se pratica solicitar ao fornecedor
uma proposta técnica, que especifica o objeto que sera fornecido, e uma proposta
comercial, que especifica as condicdes comerciais de fornecimento;

e Quando um contrato é formalizado, tudo que estiver nas propostas e nao for
contraposto no contrato, faz parte integrante do contrato.
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Nome dos documentos:

e  Diversos instrumentos sdao conhecidos ou nomeados de forma diferente do que

chamamos de contrato;

e  Por exemplo, é usual chamar o fornecimento de energia elétrica de ‘conta de luz’;
e  Mas estas contas, tickets, bilhetes, etc. ou estdo associadas ou sao os préprios
contratos regulamentados por legislacdao especifica, embora ndo tenham o nome

explicito: ‘contrato’.

1.b.3 Objetivo da GCVC

/ Contempla
Visdo Juridica do Contrato
* Legalidade da relagdo

* Seguranca nos eventos de demanda judicial

Contempla
Visdo de Auditoria do Contrato

* Cumprimento do pactuado (prazos, quantidades, nivel de
servigo, etc.)
* Obrigacdes acessérias (tributarias, trabalhistas, etc.)
&nquadramento dos processos as normas

Contempla

\

« Controle orcamentdrio: Pagar/Receber de acordo com o
previsto no contrato

¢ Alcada: quem pode autorizar ou bloquear
pagamentos/recebimentos

Visdo Financeira do Contrato

Prioriza

Visdo do Gestor do Contrato

* Prejuizo ou Lucro que o contrato pode causar ao seu
departamento e a empresa
* Relacionamento do parceiro comercial na rotina e nos

momentos de crise )
d

No ciclo de vida do contrato o Gestor do Contrato:

e E o maiorinteressado em que um contrato seja formalizado, ou seja, o que terd maior
lucro ou prejuizo de acordo com a execug¢ao do contrato.

Enio Jorge Salu
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Geralmente é o gestor da area de negdcios da empresa que:

e  Necessita de um bem, produto, material ou servigo ( ou BPMS ) para que uma
atividade do setor que é responsavel seja executada, e quando nao possui este
recurso internamente na empresa, é obrigado a manter uma relagdo com um parceiro
comercial que vai prover sua necessidade;

ou

e Tem como missdo vender bens, produtos, materiais ou servicos da empresa, e
estabelece relacdao com clientes que podem ser pessoas fisicas ou juridicas, também
denominados genericamente como parceiros comerciais.

Entdo o Gestor do Contrato é a figura genérica da empresa que se relaciona com parceiros
comerciais para adquirir ou fornecer algo.

Com esta visdo chamamos de Contratos de Aquisicdo os formalizados pela empresa para
adquirir BMPS, e de Contratos de Fornecimento os formalizados pela empresa para
fornecer BMPS.

O enfoque do conceito GCVC é a visdao que o Gestor do Contrato tem a respeito dos
contratos, que é diferente dos demais atores envolvidos no Ciclo de Vida dos Contratos,
nos contratos de aquisicao, embora a maioria dos conceitos se aplicam também nos
contratos de fornecimento.

Sao diversos envolvidos, mas para melhor entendimento agrupamos em 3 grandes grupos.

A Area Juridica que fundamentalmente esta preocupada com a legalidade da relagdo entre
a empresa e o parceiro comercial. Sera cobrada quando o instrumento contratual formaliza
alguma forma de ilegalidade, ou seja, se tiver em seu contelddo algum elemento que se
oponha as leis. E, caso venha a surgir alguma demanda judicial entre as partes, necessita
gue o instrumento Ihe dé o maximo suporte para defender os interesses da instituicdao que
representa. Portanto vé no contrato a ferramenta mais importante, afora as leis, para dar
suporte aos litigios entre a empresa e seus parceiros comerciais.

A Area Financeira que tem como objetivo bésico inserir as obrigacdes financeiras
contratuais no controle orgamentario, e se utiliza dele para controlar os pagamentos e
recebimentos de acordo com o que foi pactuado. No caso de pagamentos, liberar quando
alguém que tenha algada formalize que recebeu o objeto, e pagar exatamente o que o
contrato define. No caso de recebimento, executar a cobranga de acordo com o que foi
definido no contrato, aplicar reajustes de pregos previstos no contrato, etc. Vé o contrato
como uma regra financeira a ser fielmente seguida.
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Outras areas se preocupam com aspectos escriturais do contrato e fazem auditoria
aplicando controles para aferir se esta sendo materializado da forma como foi pactuado
(aspecto objetivo — obrigacdes explicitas do contrato), e eventualmente de acordo com
regras definidas pela empresa para todos os contratos (aspectos objetivos e subjetivos —
obrigacdes explicitas em normas e implicitas da relacdo comercial). Pode ser uma Area de
Auditoria (Interna ou Externa), ou Area de Controle de Qualidade, Area de Gestdo de
Projetos, Area de Gest3o de Processos, etc.

O Gestor do Contrato é pressionado por estes atores de acordo com o foco que eles dao
aos contratos, mas tem visdao e necessidade em relacdo aos contratos totalmente
diferentes:

e Ao contrario do Juridico cuja atividade profissional € muito baseada na confec¢ao de
contratos e por isso se especializa no tema academicamente e toma gosto pela
convivéncia com eles, o Gestor do Contrato convive com os contratos por obrigagao:
seu objetivo ndo é formalizar o contrato, e sim obter o produto da relagdo com os
parceiros comerciais. Para a quase maioria dos Gestores de Contratos o cenadrio ideal
seria conseguir a relagao comercial com o minimo de formalizacao possivel;

e Ao contrario do Financeiro que deseja que o contrato espelhe o que foi pactuado
independente do resultado para a empresa, e vé no contrato a seguranga para definir
os controles sobre pagamentos e recebimentos dentro do previsto, o Gestor do
Contrato, pressionado pela reducao de custos, aumento da receita, etc., vé o
instrumento com o algo que ‘engessa’ sua necessidade de adaptar a relagdo comercial
as constantes variagdes de mercado que podem mudar a rentabilidade do negdcio. Os
Gestores de Contratos teriam preferéncia no ajuste das condi¢des financeiras da
relacdo comercial independente da formalizacdo que o contrato define;

e Ao contrario das Areas que auditam contratos e processos, que primam pelo
cumprimento do rito como forma de eliminar riscos de fraudes e ineficiéncia
administrativa, o Gestor do Contrato se vé constantemente pressionado pelo tempo
para aproveitar oportunidades momentaneas do mercado que surgem e desaparecem
com rapidez. Como processos estruturados de gestao e alcadas demandam
burocratizacdo e tempo, o Gestor do Contrato perde oportunidades reais e assim vé o
contrato como barreira para melhoria da sua gestao.

Concluimos que se estas areas nao existissem e o Gestor de Contratos ficasse livre para
agir da forma como deseja, faria muita coisa errada, e por conta de impulso colocaria
invariavelmente a empresa em risco !
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Mas é fato que se a empresa ndo se preocupar em dar ao Gestor do Contrato ferramentas
para melhorar seu relacionamento com estas areas, e para flexibilizar o que for possivel
nos processos de contratagao e gestao dos contratos, perde oportunidades e tem prejuizo.

Visao do Gestor do Contrato

Intercorréncia

Plano de Negécios da Area _Planejado Objeto nao
Objeto Executado
Executado
Producao 100 0
Receitas
Multas Contratuais Recebidas 15
Mao de Obra 50 50
Contrato mais Critico 5
Despesas
Qutros Contratos 20 20
Outras Despesas 10 10

A visdo do contrato para o Gestor do Contrato é meramente em relacdo ao resultado que
ele lhe oferece se der certo, e ao prejuizo que terd se der errado.

O quadro ilustra de forma simples esta visao do Gestor do Contrato, muito diferente do
Juridico, Financeiro e de Auditoria, em relagdo a um contrato inserido no plano de
negacios:

e  Na primeira coluna a previsao do resultado: o contrato mais critico representa 5,9 %
da despesa do departamento, e se der certo, o departamento tera um resultado
operacional positivo ( lucro +15 );

e Nasegunda coluna o resultado: o contrato nao foi executado e como é critico nao
houve producdo (receita zero). Mesmo ndo pagando o fornecedor e aplicando a ele
uma multa de 3 vezes o valor do contrato, o resultado é negativo ( prejuizo -65 ).
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Na visao dos outros envolvidos tudo estara em conformidade com seus controles:

e  Para o Juridico, a penalidade foi aplicada da forma como foi pactuada. Mas na maioria
absoluta dos casos ndo serd possivel obter compensa¢do do fornecedor em relagao ao
prejuizo para o negdcio, que é um fator oculto para o Juridico na formalizagao dos
contratos;

e  Para o financeiro e auditorias, nao foi feito o pagamento e foi aplicada a penalidade;

e  Mas para o Gestor do Contrato nada disso interessa !

Uma vez definido o cendrio, podemos fechar o ambito da GCVC:

p de Contratos

GOVC _

Juridico: Gestdo Tradicional \
=> Legalidade

st

(_ »

=> Formalizacdo Adequada
=> Representatividade

=> Litigio .
i i Visao do Gestor do Contrato:
Financeiro:

L. => Executar o objeto
=> Enquadramento Orcamentario
=> Evitar multas e litigios

=> Algadas
o => Minimizar davidas
Auditorias:
=> Flexibilizar o que for possivel
=> Normas

=> Processos

\ => Conformidades j \ )

Uma vez que:
. Existem areas especializadas para regrar e controlar a formalizagao dos contratos
e controle dos processos, que sao atividades que ndao fazem parte da atividade
fim dos gestores das areas de negdcios da empresa;
. Os gestores das areas de negdcios da empresa sao os principais interessados nos
contratos porque dependem deles para alcangar os resultados que lhe serao
cobrados.

Entdao devemos simplificar ao maximo os processos de gestdao dos contratos fornecendo ao
maior interessado ferramentas e praticas de mercado que atendam suas necessidades.
Dentre as diversas métricas da GCVC, podemos citar 3 como as mais importantes e que dao
uma visao mais objetiva do que do que se deseja para o Gestor do Contrato.
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Executar o objeto:

e O maior prejuizo que o Gestor do Contrato pode ter é ndo realizar o objeto
formalizado no contrato. Da mesma forma que ele deve definir muito bem o objeto
do contrato, deve ter as melhores condi¢des possiveis para materializar o objeto,
porque o resultado associado ao objeto sé é visivel a ele: na maioria absoluta dos
casos os demais envolvidos ndao tém visdao do que representa a nao realizacao do
objeto para o negdécio da empresa — sé o Gestor do Contrato tem a dimensao exata e
para os demais diversos eventos relacionados sdo ocultos.

Evitar Multas e Litigios:

e  Faz parte das atribuicdes do Juridico, Financeiro e Auditorias o apoio ao Gestor do
Contrato na aplicacao de penalidades. Mas como a ndo realizacdao do objeto também
penaliza o Gestor do Contrato e na maioria dos casos a penalizagdo aplicada ao
parceiro é insignificante em relagdo ao prejuizo da nao realiza¢ao do objeto, devemos
prover ferramentas para evitar que o objeto ndo se materialize. E melhor gastar algum
recurso para evitar a ndo realizagcdao do objeto, e desta forma evitar os litigios, multas
e qualquer situacao semelhante.

Flexibilizar o que for Possivel:

e Como as normas da empresa em relagao aos contratos geralmente sao
desenvolvidas pelas Areas Juridica, Financeira e de Auditoria, é obvio que d3o
foco aos temas e controles que estas areas entendem como necessario para
manter o negdcio seguro e os processos padronizados. Aplicar GCVC significa
inserir os Gestores de Contratos na definicao das normas, e assim ir aos
poucos flexibilizando o que for possivel para que a gestao dos contratos
possa estar mais alinhada aos objetivos do negdécio, melhorando a
competitividade e rentabilidade da empresa.

Os conceitos e praticas da GCVC complementam a gestao tradicional dos
contratos, definindo processos padronizados para gestao da contratacao, gestao
de contratos e habilitacao e avaliacdo periédica dos parceiros comerciais, e
incentivando a empresa a praticar Benchmarking de gestdao de forma a identificar
melhores praticas de mercado de modo a se manter competitiva.

O Gestor de Contratos é o alvo principal, e sua interacao com os demais
envolvidos nos diversos momentos que se relacionam com a especificacao,
formalizacao, planejamento e controle dos contratos é o maior foco.
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1.c Linha do Tempo do Ciclo de Vida dos Contratos

Gestao Tradicional

CONTRATO L o %

Gestdio do Contrato

Necessidade Interesse da
da Contratante | Contratada

e\ "‘%

Gestédo do Contrato
CONTRATO /

Na gestao tradicional de contratos o instrumento contratual é a base dos controles. Ja na
gestao do ciclo de vida dos contratos o foco é a necessidade da contratante e o interesse
da contratada — o contrato é uma parte muito importante da relagao comercial — o sucesso
da gestao do contrato é que a necessidade da contratante seja satisfeita, sem ferir o
interesse da contratada.

O ciclo de vida do contrato inicia na definicdo da necessidade da contratante, e como a
maior parte da necessidade esta descrita no contrato, sé é possivel a gestdo de contratos
adequada quando o instrumento contratual ‘nasce certo’. Um instrumento mal elaborado
certamente trara resultados inadequados para o gestor do contrato.
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final das obrigacdes
final da vigéncia
inicioda vigéncia
necessidade inicio do certame
formalizagdo
Gestordo s Area de Apoio 3
Area de Contratagao
Contrato ¥ Gestao
Gestordo
Contrato
E::za Etapa Etapa Etapa
Contratagiio Contratacao Pré Execucao Execucao

A gestao adequada dos contratos vai muito além do que o contrato formaliza — envolve,
além das obrigacdes explicitas do contrato, obrigacdes implicitas do gestor em relacdo a
contratacdo e ao relacionamento comercial com o parceiro.

Dois grandes enganos sao cometidos quando GCVC ndo é adotada como conceito quando
tratamos dos temas acima:

e O contrato nasce quando o Gestor do Contrato define a necessidade de uma relagao
comercial. E um grande erro a empresa se preocupar com os processos de
contratagdo, sem se preocupar com a origem real do contrato, que € o momento em
gue o gestor da area de negdcios define a necessidade de se relacionar com um
parceiro comercial, que ocorre muito antes do processo de contratagao;

° O contrato encerra na vigéncia, mas boa parte dos contratos mais importantes da
empresa se relacionam com obrigagdes que vao além da vigéncia definida no
instrumento, principalmente obrigagdes implicitas que ndo estdao formalizadas no
instrumento, e obrigacdes acessorias que ao Gestor do Contrato sdo atribuidas, e que
embora nao estejam explicitas no contrato, podem estar explicitas em leis e normas,
ou ainda serem implicitas ao posicionamento de sua area organizacional.
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O Ciclo de Vida dos Contratos pode ser resumido em 4 Grandes Etapas:

e  Etapa Pré Contratacdo, que inicia quando o Gestor do Contrato define a necessidade
de estabelecer uma relagao comercial, e basicamente vai definir o que sera
contratado;

e  Etapa Contratacdo, que representa os processos do rito de formalizacao do contrato.
Basicamente a concorréncia e formalizacao do contrato;

e  Etapa Pré Execucgdo, que partindo do instrumento formalizado, formaliza as
responsabilidades dos envolvidos durante a execucdo do contrato: quem sera
responsavel pela execucdo e afericao dos controles definidos no contrato, nas leis e
normas correspondentes;

e  Etapa Execugdo, que é a materializagao do objeto contratado de acordo com o
pactuado e todas as obrigagdes acessodrias que inclusive podem extrapolar a vigéncia
contratual.

Para gestao do contrato alinhada com os objetivos de negdcio da empresa, a GCVC deve
considerar todo o ciclo de vida do contrato: desde o inicio da necessidade de contratar, até
o final das obrigacdes contratuais que pode ocorrer apds a vigéncia contratual formalizada,
e se preocupando ndo sé com as obrigacdes explicitas (formalizadas no contrato, leis e
normas) como as obrigacdes implicitas (exigéncias impostas ao gestor do contrato nao
formalizadas em leis, normas e no contrato).

GCVC ou Gestao do Ciclo de Vida dos Contratos expande a necessidade dos controles
tradicionais definidos pela empresa para o processo de contratacao e a gestao financeira e
de qualidade dos contratos, para controles também nas Etapas de Pré Contratacdo e Pré
Execucao, e para as obrigacdes implicitas do Gestor do Contrato que podem ir até além da
vigéncia do contrato.

As etapas sao continuas, ou seja, quando uma encerra inicia a outra, e definimos processos
e controles basicos que representam as melhores praticas de mercado para o
desenvolvimento de cada uma, baseado nas obriga¢des definidas em leis, na padronizagao
para alinhamento com questdes de qualidade dos processos, e na simplificacao em busca
da eficiéncia da gestdo e na eficacia para alcangar os objetivos definidos pela GCVC.
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1.d Complexidade da Gestao de Contratos no Brasil

1.d.1 Aspectos da Terceirizagao

®
¥y
_@, Competéncia
:1‘ [ . Técnica Propria
= ‘ Competéncia
c ‘ Técnica Necessdria ‘ -
L | Competéncia o ' g
0 dltosS
Técnica Adicional CONICLOS)

Competéncia

Operacional Prépria

J Competéncia Operacional

| Necessaria |
| | L Competéncia . :
Contratos

Operacional Adicional

|Produg§jo da

N3o vale a pena para a empresa se equipar com recursos proprios para atender toda a
competéncia técnica (*1) e competéncia operacional (*2) que necessita.

(*1) Competéncia técnica é todo o conhecimento, certificagdo e recursos tecnoldgicos que
a empresa necessita para realizar suas atividades de forma eficiente e da forma como a lei
exige. Em linguagem popular: ‘o cérebro’.

(*2) Competéncia operacional é o volume de competéncia técnica necessdrio para suprir as
necessidades de producao e retaguarda administrativa. Em linguagem popular: ‘o brago’.

A empresa é mais eficiente quanto menos recursos préprios de produgdo possuir para
produzir o que vende ao mercado. O excesso de competéncia técnica ou operacional é
custo desnecessario, e por esta razao realiza o minimo de atividades necessarias com
recursos fixos de pessoal, equipamentos, area fisica, etc. Por isso terceiriza atividades
produtivas e de retaguarda administrativa.

Terceirizar significa estabelecer uma relagdo com um parceiro comercial, e para que esta
relacdo comercial seja ‘gerencidvel’ deve estar descrita formalmente, estabelecendo as
obrigacdes de ambas as partes. A materializacdo desta formalizacdo sao os contratos.
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AtividaderFropria

Responsabilidade Exclusiva da
Empresa perante o Cliente /
Sociedade

Atividade Terceirizada

Responsabilidade da Contratante em
Relacdo ao Cliente / Sociedade

Responsabilidade da Contratada em
Relacdo ao Contratante e em Relagao
ao Cliente / Sociedade

A terceirizagao nao transfere responsabilidade da empresa em relagao ao que ela oferta
aos seus clientes. Independente de ela produzir isoladamente ou contar com o apoio de
terceiros, em relagao aos clientes e a sociedade, se responsabiliza pelos produtos que
vende integralmente em relagdao a quem consome.

Quando terceiriza a empresa apenas se exime da responsabilidade da contratada em

relacdo ao seu processo produtivo. Exemplificando:

e Seao invés de uma montadora de veiculos produzir a roda, contratar uma empresa
para produzir por ela, havendo defeito na roda a empresa que vendeu o veiculo se
responsabiliza, sendo indiferente para quem comprou o carro se existe outra empresa

envolvida;

e Neste caso, se houver indenizacdo ao cliente, a montadora o fard, e eventualmente
buscara ressarcimento do fornecedor da roda, sem vincular uma coisa a outra;

e Mas se a empresa contratada para produzir a roda causar algum dano a sociedade,
por exemplo poluicdo ambiental, a montadora de veiculos ndo tem responsabilidade

sobre isso.

Como a terceirizagdao envolve contratos, a gestdao do ciclo de vida dos contratos esta
intimamente relacionada com os aspectos de cruzamento das responsabilidades da
contratante e da contratada na relagao comercial que se estabelece.
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1.d.2 Entendendo Tributos e sua Relagao com os Contratos

* Imposto
Imposto Arrecadagdo aplicada livremente

* Contribuicdo

Federal Arrecadagdo aplicada para finalidade especifica. Ex: CPMF — saude
8 l * Taxa
=1 = . 1/ VX Estadual ou Arrecadacdo aplicada para ressarcir despesa do governo na prestacdo de servico
0 Contribuicdo | Distrital especifico. Ex: taxa de fiscalizagdo de elevadores.
.: - - .
— l * Legislacdo em cada dambito é especifica:
Aliquota de ISS € definida pelo municipio
Municipal Aliquota do ICMS € definida pelo Estado
5 * Repasse
Taxa / Parcela do federal é repassada aos estados e municipios e do estadual/distrital

aos municipios

Tributo pode ser enquadrado em 1 entre 3 tipos basicos.

Imposto:

e Arrecadacdo que compde a base de recursos do governo. A destinacdao dos recursos
dos impostos é decidida na aprovag¢ao do or¢camento governamental, ou seja, quando
pagamos um imposto ndo sabemos de antemao onde ele serd aplicado. Algumas
diretrizes constitucionais definem alguns critérios de rateio, por exemplo: educacgao,
saude, etc.

Contribuigao:

e Arrecadacdo para uma finalidade especifica. O produto da arrecadac¢ao serd aplicado
exclusivamente para a finalidade para a qual a contribuicado foi instituida sem vinculo
obrigatdrio de contrapartida para quem contribuiu. Podemos contribuir para a
previdéncia social, por exemplo, e nunca obter retorno direto sobre esta contribuicao.

Taxa:

e Arrecadacgdo que corresponde a uma contrapartida de um servigco que o governo
presta para o contribuinte. O produto da arrecadacao serve para custear a despesa
gue o governo tem para prestar o servico. Por exemplo: a taxa de licenciamento de
veiculos serve para custear a estrutura fisica e de pessoal necessaria para cadastro e
fiscalizacao dos veiculos — a receita obtida nesta arrecadacao nao pode ser aplicada,
por exemplo, para construir uma ponte.
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Os tributos sao definidos na constituicdo e sua arrecadacao pode ser realizada pelo
governo federal, pelo governo estadual/distrital, ou pelo governo municipal.

A propria constituicao define uma forme de repasse dos impostos federais para estados e
municipios, e dos impostos estaduais/distrital para os municipios.

Para dar eficiéncia a maquina arrecadadora, diversas leis definem obrigacdes para os

contratantes, fazendo-os coparticipantes da fiscalizagao. Por exemplo:

e Existem leis que responsabilizam a empresa contratante criminalmente caso a
empresa contratada nao tenha inscricao estadual;

e  Existem leis que obrigam a empresa contratante a reter e recolher determinados
impostos correspondentes ao fornecimento de produtos e de servigos.

Este cendrio obriga a empresa que contrata a dominar e executar controles tributarios e o
Gestor do Contrato invariavelmente nao tem dominio sobre o tema. Uma estrutura de
apoio na empresa deve existir para que esta coparticipacdo na fiscalizagao tributaria seja
feita adequadamente.

A relacdo financeira estabelecida em um contrato define a obrigatoriedade de
recolhimento de varios impostos e contribuicdes, além de obrigacdes acessorias. Define
também a necessidade de afericao da situacao tributaria do parceiro comercial. Estas
atividades podem responsabilizar a empresa contratante perante o fisco, em caso de
irregularidades que podem ser apontadas em fiscalizacdes.

Por esta razdo os contratos sao alvos primarios de auditorias externas das empresas. Por

exemplo:

e Fundacado é um tipo de empresa que é fiscalizada pela Curadoria, e esta fiscalizacao
geralmente da foco nos processos de contratagao e de gestdao dos contratos;

e  Empresas de capital aberto sao fiscalizadas por auditorias externas contratadas pelo
Conselho de Administracao, por Comissdes de Valores, e outras que concentram boa
parte dos seus recursos de auditoria nos contratos;

e O Fisco ao auditar as empresas da atencao especial aos recolhimentos de tributos e
obrigacOes acessorias relacionadas aos contratos.

Sem sonegar impostos, existem alternativas tributarias que podem alterar
significativamente o resultado, aumentando o lucro ou o prejuizo. A andlise de alternativa
tributaria é uma das questdes mais importantes quando esta em pauta o estudo da
terceirizacdo de uma atividade. E importante frisar que buscar uma alternativa tributaria
legal ndo é sonegacdo, desde que realmente seja legal.
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Um dos estudos mais frequentes é o de analisar se vale a pena comprar um produto e
administra-lo, ou ao invés disso comprar um servico que satisfaca a necessidade final. Por
exemplo: comprar um computador, software e contratar um funcionario, ou utilizar servigo
na nuvem.

Nesta andlise estdo envolvidos diversos tributos, e embora ndo seja exigido que o Gestor
de Contratos seja especialista no assunto, é desejavel que conheca os principais. A
Constituicao brasileira define todos os tributos. Sao diversos que nem estao citados aqui
como os impostos sobre Transmissao de Bens, sobre propriedade rural, etc.

| Principais Impostos

‘ Federais ‘ Estaduais (ou Distritais) Municipais

ICMS - Imposto sobre Circulagdo de IPTU - Imposto sobre Propriedade

‘ IR-Impastosobre Rends Mercadorias | Territorial Urbana

IPI - Imposto sobre a producdode | 1PVA - Imposto sobre propriedade de ISS - Imposto Sobre Servigos

| Produtos Industrializados ‘ Veiculos Automotores ‘

IOF - Imposto sobre Movimentagdes

Fi i . .
| fnanceiras Tributos de especial

atencao da GCVC

‘ IE - Imposto sobre Exportacdes

. O contratante tem papel

i = de “fiscalizador solidario”
‘ - Imposto sobre Importacdes

Dos impostos definidos na Constituicdo os principais, que requerem atencao especial na

GCVC, sao:

e No ambito de arrecadacgao Federal o Imposto sobre a Renda (IR), o Imposto sobre a
Producado de Produtos Industrializados (IPI), o Imposto sobre Movimentagao
Financeira (IOF), o Imposto sobre Exportacao (IE) e o Imposto sobre Importagao;

e No ambito de arrecadacdo Estadual/Distrital o Imposto sobre Circulagcdo de
Mercadorias (ICMS) e o Imposto sobre Propriedade de Veiculos Automotores (IPVA);

e No ambito da arrecadagao Municipal o Imposto sobre Propriedade Territorial Urbana
(IPTU) e o Imposto sobre Servicos (ISS).

A legislagao brasileira acaba transformando o contratante em uma espécie de agente
fiscalizador do governo. Por exemplo: ao pagar um fornecedor o contratante se obriga a
recolher uma parte do imposto de renda que é devido pelo fornecedor na transacao
comercial.
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O IR, IPI, IE, Il, ICMS e ISS sao os impostos que mais influenciam a gestao dos contratos. Em
especial o IPl e 0 ICMS sao de importancia fundamental para a GCVC por nao serem

cumulativos:

e Como os demais eles possuem uma aliquota (fator) que é aplicada ao valor do fato
gerador (base de calculo) para se calcular o valor do imposto devido;
e  Mas especificamente nestes 2 casos, o que foi recolhido na operacao anterior é

descontada do valor devido.

Outros Tributos Importantes
‘ Federais Estaduais (ou Distritais) Municipais
Contribuig&es ao INSS:
CSLL — Contr. Sacial 5/ Lucro TLVA - Taxa de Licenciamento de TFE - Taxa de Fiscalizacdo de
| COFINS — Contribuicdo para o Neictilos | Empresas
Financiamento da Seguridade

| Social |

|

J N J

FGTS - Fundo de Garantia por
| Tempo de Servigo (Patronal e
Pessoa Fisica)

Especial atengdo da GCVC
nos contratos que
envolvem mao de obra

Dentre os diversos outros tipos de tributos, sao de especial atengao da GCVC:
e  Ascontribuicdes previdencidrias: os recolhimentos obrigatérios ao Instituto Nacional

de Seguridade Social (INSS);

e  Osrecolhimentos para o Fundo de Garantia por tempo de Servico (FGTS) dos

trabalhadores;

e A Taxa de Licenciamento de Veiculos Automotores (TLVA);
e  ATaxa de Fiscalizagdo de Empresas (TFE).

As contribuicdes previdenciarias, além do valor, exigem obrigacdes acessorias que
influenciam diretamente os controles da gestao dos contratos, dentre elas a produgdo de
cOpias de guias e de apontamento de frequéncia ao trabalho, etc.

Enio Jorge Salu

Pagina 30 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

(*) Supondo aliquota de ICMS de 15 % e de 1SS de 5 %

e Receita Tributaria w
= Aquisicdo Venda Resultado para o Negdécio da Empresa
© KUasicd do Governo p 9 P
3 ICMS
O ttem | $ |Tributo$| IKtem $ |Tributo $ EstDist ISS Mun | Receita | Despesa | Tributos | Saldo
1 Material 200 30 Produto  1.000 150 120 0 1.000 200 120 680
2 Material 200 30 Servigo 1.000 50 30 50 1.000 200 50 750
3 Servigo 200 10 Produto  1.000 150 150 50 1.000 200 150 650
4 Servigo 200 10 Servigo 1.000 50 0 60 1.000 200 \ 50 750

!
Mesmo Valor de Compra e Mesmo Valor de Venda: N\

Simulando formas de aquisicdo diferentes (produtos/ servicos)
Simulando formas de venda diferentes (produtos/ servigos)

—> Resultados Diferentes

Tudo que puder ser feito dentro da lei ndo é sonegagdo => € o conceito chamado Alternativa Tributaria

Observando a figura é possivel verificar que apenas considerando os tributos envolvidos
em um negdcio, para um mesmo volume de compra e um mesmo volume de venda o
negdcio pode ter resultado totalmente diferente.

A andlise das alternativas tributarias é uma obrigacao implicita do gestor da area de
negdcios da empresa, e isso reflete diretamente na gestdao dos contratos envolvidos.

E importante ressaltar que adquirir um produto simulando a prestacdo de um servico, ou
vice-versa, é crime. Além das san¢des relacionadas a sonegacao, configura fraude contra a
Receita.

Quando se comenta analise de alternativa tributdria é a prerrogativa de, por exemplo, ao
invés de adquirir realmente um bem, pagar pela sua utilizagao em forma de aluguel. Isso
nao é crime, nem sonegagao, uma vez que representa uma alternativa comercial licita, e
todos os tributos envolvidos serao recolhidos na forma da lei.

O exemplo aqui ilustrado, evidentemente é muito simples. A analise de alternativa
tributaria exige especializacao que o gestor do contrato geralmente nao possui. Fica
evidenciada a necessidade de apoio especializado ao Gestor do Contrato para que a andlise
seja feita de forma adequada.
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1.d.3 Legislacdao Trabalhista

Comparacao Custo Mao-de-Obra Interna x Terceirizada
Verba Referéncia Valor Exemplos
Salario 1,00| 1.000,00( 5.000.00
Provisdo 132 Saldrio 1/12 do saldrio 0,08 23,33| 416,67
Provisao Férias 1/12 do salario 0,08 83,33 416,67
Provisdo Adicional de Férias  |1/3 da provisdo fériag 0,03 27,78 138,89
INSS Patronal 20 % salario 0,20/ 200,00| 1.000,00
Provisdo FGTS 8 % salario 0,08 80,00| 400,00
Provisao Multa FGTS 40 % Provisao FGTS 0,03 32,00 160,00

Sub Total 1,51 1.506,44( 7.532.22

Assisténcia Médica (*) Méedia 205,00 212,000 212,00
Vale Refeicdo 12,00 p/dia - 22 dias 264,00 264,00 264,00
Seguro de Vida Méedia 50,00 50,00 50,00
Vale Transporte 6,00 p/dia - 22 dias 132,00 132,00 132,00
Cesta Basica Media 40,00 40,00 40,00
Custo funcionario interno 2.204,44| B.230,22

Impostos sobre faturamento (20 %) 440,89| 1.646,04

Preco do funcionario externo sem lucro ao prestador 2.645,33| 9.876,27

% sobre o saldrio (prego sem lucro sobre salario nominal) 265 198

A legislacao trabalhista brasileira é a mais complexa do mundo, com a maior carga de
encargos sobre saldrio que se tem conhecimento. Encargos sao as obrigacdes, calculadas
geralmente proporcionalmente ao valor do salario nominal, que oneram a empresa. A
figura ilustra que um funcionario de saldrio nominal de RS 1.000,00 pode custar para a
empresa RS 2.204,44. Embora quanto maior o saldrio, menor a relacdo encargo x salério, o
valor absoluto dos encargos relativos aos maiores salarios é muito elevado.

Sao diversos os encargos que compdem a folha de pagamento dos funcionarios e que
podem variar dependendo da localizagao geografica do empregador, do ramo de atividade,
da atividade do funciondrio, e de diversos outros parametros.
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A complexidade pode chegar ao ponto de um mesmo funcionario, que execute a mesma
atividade, em uma mesma cidade brasileira, se trabalhar em determinada empresa tem
direitos trabalhistas diferentes do que se tratar em outra, coisa que nao ocorre em outros
paises.

Um dos encargos que onera especialmente as empresas brasileiras é a assisténcia médica
do funcionario. Como o SUS nao garante assisténcia médica aos funcionarios as empresas
sdo praticamente obrigadas pelos sindicatos a fornecer este beneficio cujo custo se eleva
significativamente de acordo com a idade do beneficiario.

Faixa Tipo de Plano
Etaria | pasico Especial [Executivo
19-23 50 100 185
24-28 70 115 190
29-33 80 125 195
34-38 30 130 200
39-43 100 140 210
24-48 140 195 290
49-53 175 215 300
54- 58 200 220 310
59- 340 470 700
Média 138 190 287

O Gestor do Contrato permanentemente se vé envolvido com o tema, em duas situacdes

basicas:

e Quando estuda a viabilidade de terceirizar necessita desta base de conhecimento para
avaliar adequadamente a oportunidade de trocar mao de obra prépria por servico de
terceiros;

e Uma vez que firma contrato de cessdao de mao de obra, se obriga a realizar uma série
de controles fiscais, como aferir a regularidade do prestador em relagao ao INSS, reter
contribuigdes na fonte, aferir a regularidade do prestador em relagao ao FGTS, e
diversas outras obrigagdes.

Por mais que seja trabalhoso e custoso o controle de fornecedores que prestam servigo de
alocagao de mao de obra, pode ser vantajoso para o negdcio, e como o Gestor do Contrato
tem foco no negdcio e ndo no contrato e obrigacdes acessorias, opta pela terceirizagao
apesar dos transtornos, e necessita de apoio para manter os controles dentro do que a
legislacdo preconiza.
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1.d.4 Principios Constitucionais da Administra¢ao Publica x Iniciativa Privada

Gestao Publica Iniciativa Privada
Transparéncia Sigilo
Qualquer pessoa tem direito de consultar Os contratos representam fator de competitividade

contratos, exceto casos especificos

Rigido Processo de Contratagao Processode Contratacdo Flexivel
Enquadramento, etapas e algadas rigidamente As regras mudam de acordo com a conveniéncia
definidas

Obrigacao de Contratar Contratacdo so se Efetiva na Formalizacao
Gestdo Publica se obriga a contratar, e fornecedor A qualquer momento as partes repactuam

se obriga a fornecer

Processode Contratacdo Moroso Processode Contratacdo Agil
E comum impugnacio ‘politica’ de licitacdes Concorrentes podem ser escolhidos, eliminadose
eleitos discricionariamente

Alguns principios constitucionais sao particularmente de interesse do estudo da gestao dos
contratos porque diferenciam aspectos basicos da Gestao Publica em relacao a Iniciativa
Privada.

O principal é o da transparéncia: como o orcamento da Gestao Publica é composto dos
tributos recolhidos pela populacdo, esta tem total direito de acesso aos contratos,
incluindo o processo de contratacao, a habilitacdo dos fornecedores e a gestdao dos
contratos. Esta definicdo merece duas observacdes importantes — podem ter restricao de
fiscalizacao:

e  Os contratos que envolvem inovagao, ou seja, onde o Governo se sujeita a competicao
no mercado, como exemplo o desenvolvimento de uma tecnologia para prospecc¢ao
de reserva mineral;

e  Os contratos que envolvem questdes de seguranca, defesa nacional, inteligéncia, etc.

Nas empresas privadas ocorre exatamente o inverso: os contratos representam a
habilidade que elas tém na negociagao com os parceiros comerciais, e desta forma quanto
menos forem expostos, maior a chance da empresa se manter competitiva.
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A Gestao Publica quando edita uma licitagao se obriga a contratar, e o vencedor do
certame se obriga a fornecer. Na iniciativa privada as regras sao ditadas pelo contratante —
enquanto o contrato nao for formalizado as regras usualmente sao alteradas pelo
contratante de acordo com sua conveniéncia.

A administracdo publica, em nome da legalidade, segue processos rigidamente definidos
em leis e normas, de modo que o funcionalismo publico seja eficiente e ndo privilegie
algum interessado. Por esta razdo os processos sao mais burocraticos na gestao publica do
gue na iniciativa privada, baseados essencialmente na formalizacdo — e em consequéncia
os processos de contratacao e gestao de contratos na iniciativa publica sdo notoriamente
mais Morosos.
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1.d.5 Normas, Conselhos e Agéncias Fiscalizadoras e Reguladoras

Exemplos

: i Influéncia
Objetos de Contratacao

Certificacbes e Certiddes do CREA (Conselho Regional de Engenharia
e Arquitetura)

Obra

Medicamentos, Orteses e Préteses Hospitalares Registro na ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria)

Habilitacdo Especial do Condutor

Transporte de Produtos Perigosos ReglstroEspecial do Veiculo

Servico Médico Hospitalar ™ Registro no CNES (Cadastro Nacional de Estabelecimentos de Salide)

‘ A Contratante é responsavel solidaria pela fiscalizacdo ‘

A maior parte das atividades profissionais que é objeto de contratacao, é regulamentada.
Isso significa que um drgao, na maioria dos casos um ‘conselho’, representa a classe de
profissionais perante a sociedade, e impde algumas regras para o exercicio da profissao.

Por exemplo, o CREA (Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura) exerce fiscalizagao
sobre os profissionais responsaveis pela execucdao de obras. Para cada obra o responsavel
(engenheiro ou arquiteto) deve notificar o conselho e recolher uma taxa para emissao de
um documento que certifica que o profissional é habilitado para se responsabilizar pela
obra (ART). A empresa que contrata uma construtora para executar uma obra ndo tem
obrigacdo de deter conhecimento técnico suficiente para avaliar se a ela tem competéncia
ou ndo para executar a obra, porém tem obrigacao de sé contratar a construtora que
apresentar responsavel técnico que tenha o certificado do CREA.

Em outro exemplo, um hospital adquire um material que sera utilizado em uma cirurgia.
Tem obrigagao de exigir que a empresa fornecedora apresente seu registro na ANVISA
(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria).

Perante a lei a empresa contratante é solidaria na fiscalizagcdo das empresas que atuam no
mercado, ou seja, caso contrate uma empresa nao habilitada no 6rgao competente, sera
responsabilizada solidariamente no caso de algum problema.
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2 Atores

2.a Premissas da Gestao Eficiente e Eficaz dos Contratos

Gestao de Contratos

" Gestao de Tributos no Brasil é atividade
— envolve Gestdo de

altamente especializada e complexa

Tributos
: Gestdo de Contratos Gestdo de exigiveis € atividade complexa
et envolve Gestdo de e no Brasil demanda excesso de tempo e
"U Exigiveis recursos
Gestor do Contrato

Gestdo de Contrato nao € atividade fime
sim atividade meio para o principal
interessado na relacdo comercial

geralmente é Gestor
de Area de Negocios
na Empresa

E fato que a gestdo do contrato envolve conhecimento especifico, especialmente
tributario, e que este conhecimento é de altissima especializacdo devido a complexidade
da legislagao tributaria brasileira.

Também é fato que no Brasil existe um grande rol de exigiveis definidos em legislagao e
normas, que exigem recursos operacionais, especialmente tempo, para formalizagao.

E também é fato que o Gestor do Contrato de fato é o gestor de uma area de negdcio na
empresa, e gestao de contratos é para ele uma ‘atividade meio’ e ndo uma ‘atividade fim’,
uma vez que ele é cobrado pela contribuicdao da sua area de negdcios ao resultado da
empresa, e ndo essencialmente pela forma como faz a gestao de um ou outro contrato.

Embora seja de vital importancia para a empresa a adequada gestdao dos contratos com
seus parceiros comerciais, o gestor da drea de negdcios é contratado pela empresa para
fazer gestao tanto de contratos quanto de pessoas, quanto de processos, e geralmente o
gue compromete a maior carga de suas atividades nao é a de gerir contratos — as demais
atividades geralmente lhe demandam maior envolvimento e prioridade.
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Obrigacoes . = o
o Obrigacoes Implicitas
Explicitas
Leis Contrato Gestao Lo GEstao pamo ImBgem e
Parceiro Negocio OpiniaoPublica
% y € Yy € y © & /
T Ty s
8.666 e outras
Eitco b Aspectos Habilitagdo estitaco Riscos e Crises
Técnicos Financeiro
Trabalhistas
Ve - - S R
Especificas do Aspectos Avaliaggo Execugéo do
Objeto Administrativos Periodica Objeto
\ y /. e

A gestao de um relacionamento com um parceiro comercial demanda obrigacdes explicitas

e implicitas:

e  Asexplicitas sao as que estdo formalizadas em algum instrumento:

o Leis, em especial as de licitacdo, tributdrias e trabalhistas, e as leis especificas
relacionadas ao objeto da contratagao. Por exemplo: resolugdes da ANATEL,
ANEEL, ANVISA, etc.;

o Contratos, que contém aspectos técnicos relacionados diretamente ao objeto
contratado, e os aspectos administrativos, relacionados a logistica de entrega do
objeto, pagamento, obrigagdes acessorias, etc.;

e Asimplicitas ndo estdo diretamente formalizadas em leis e nos contratos — sao
obrigagdes do gestor do contrato inerentes a sua posi¢ao de gestor, que ele deve
cumprir mesmo que nao isso nao esteja escrito em algum documento especifico. Por
exemplo:

o Gestdo do Parceiro Comercial (fornecedor ou cliente), cujo relacionamento
implica em avalia¢do periddica relacionada a forma de relacionamento, e as
eventuais crises de relacionamento;

o Gestdo do que o contrato traz para o negdcio, que obriga ao controle do
resultado financeiro do contrato (fluxo de caixa contratual) e a execu¢ao do
objeto contratado;

o E aspectos relacionados a Imagem e Opinidao Publica, que obriga ao
acompanhamento de fatos de relacionamento e de mercado que podem
representar risco para a empresa, ou no caso de risco iminente ou real, a gestao
do ambiente de risco.
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Em resumo, a gestao do contrato extrapola em muito as obriga¢des definidas no proprio
contrato.

Gestor do Contrato é
exigido além da sua
competéncia técnica

Gestordo

I | Contrato
- | necessita de

apoio técnico e
operacional

Gestor do Contrato é
exigido além da sua
competéncia
operacional

GCVC parte da premissa de que ndo é possivel ao gestor da area de negdcios desempenhar

o papel de Gestor do Contrato sem apoio uma vez que:

e E exigido para controles que extrapolam sua competéncia técnica, ou seja, a gestdo do
contrato exige competéncias técnicas especificas que ndo sdao comuns aos gestores
das areas de negocios das empresas;

e E exigido para controles que extrapolam sua competéncia operacional, ou em outras
palavras, exige tempo e recursos humanos que o gestor da area de negdcios ndao

dispoe. -
P

Gestdo de Pessoas

Atribuicdo

Gestdo de Contratos

Atribuicdo

Minuta contrato de trabalho
Definir perfil do cargo

Conduzir contratacao

Definirregras de avaliacdo
Avaliardesempenho

Fazer o pagamentodo salario
e tributos

Decidir pela demissdo

Instruir demissao

Administrar demanda
trabalhista judicial

Juridico

Gestor da areade
negocios

Area de Apoio (RH)
Area de Apoio (RH)
Gestor da areade
negdcios

Area Financeira
Gestor da area de
negadcios

Area de Apoio (RH)

Juridico

Definigdo da Minuta
Definir objeto

Conduzir contratacao

Definir regras de avaliacdo
Avaliardesempenho

Fazer o pagamentodas
parcelas e tributos

Decidir pela rescisdo

Rescindir contrato

Administrar demanda
contratual judicial

Juridico

Gestorda areade
negaocios

Area de Apoio
Area de Apoio
Gestor da area de
negocios

Area Financeira
Gestorda areade
negacios

Area de Apoio

Juridico
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GCVC parte da analogia de que o mesmo tipo de apoio que o gestor da drea de negdcios
necessita para cumprir o papel de Gestor de Pessoas, necessita para cumprir o papel de
Gestor de Contratos.

O Gestor de Contratos cumpre melhor seu papel guando nele se concentram os aspectos
técnicos de especificar o que deseja, justificar a contratacao, e aferir se o que foi
contratado esta sendo realizado da forma como foi definido.

O processo de contratacao propriamente dito é definido como uma especializacao que o
Gestor do Contrato ndo possui, pois envolve negociacdo, seguir rito (processo) de
contratacdao conforme lei (ou norma) e relacionamento com departamentos juridicos que
possuem linguagem e dindmica muito particulares.

Para gestao eficiente e eficaz dos contratos é necessario apoio, da mesma forma como
para gestdo eficiente e eficaz de pessoas existe o apoio da Area de Recursos Humanos da
empresa.

A diferenga entre o apoio para a gestdao de pessoas e 0 apoio para a gestao de contratos é
gue um mesmo parceiro comercial pode ser inUmeras vezes contratado (recontratado), e o
processo de contratacdao demanda um tempo relativamente muito maior em relagao a
vigéncia do contrato, do que o tempo que um funcionario permanece na empresa.

Ao contrario da Area de Recursos Humanos da empresa que consegue se especializar tanto
no apoio a contratagao do funcionario quanto em todas as questdes relacionadas ao
tempo em que o trabalhador fica vinculado a empresa, Na GCVC a atividade de
contratacao é muito diferente da de gestdo do contrato, exigindo competéncias de apoio
muito diferentes, que sao melhor executadas quando definidas para areas organizacionais
distintas.

Como veremos, 0 apoio a contratacdo é melhor executado por uma Area de Contratacdo, e
0 apoio a gestdo dos contratos é melhor executado por uma area distinta da area de
contratacdo, que Na GCVC se denomina: Area de Apoio a Gestdo de Contratos.

Para a GCVC o papel do Juridico na Gestao de Contratos é absolutamente similar ao papel

do Juridico na Gestao de Pessoas:

e Na3o é uma ‘drea fim’ na gestao dos contratos — é uma area normativa e de assessoria:
guanto menos envolvimento tiver em processos operacionais repetitivos, melhor para
ele, para a empresa e para os envolvidos na gestao dos contratos.
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2.b Principais Envolvidos

Instrui o Processode
Contratacao

Area de
Contratagao

‘Fornecedor Interno’

~ Areade
Gestor do . Apoioa
Contrato | Gestaodo
Contrato

Avalia e Valida a Execucdo do |

. i I.nstrui os Processos de Gestdo
Objeto

‘Fornecedor Interno’

‘Cliente Interno’

Sao 3 os principais envolvidos na GCVC:
e  Gestor do Contrato:

o O interessado na relagdo comercial entre a empresa e o parceiro comercial;

o Em dltima instancia, o responsavel pelo contrato na empresa que é
responsabilizado pelos aspectos do relacionamento comercial definidos em
contrato;

o 0O ator que nao tem toda a competéncia técnica e operacional necessaria para
fazer a gestdo e necessita de apoio (cliente interno) de outras areas internas da
empresa (fornecedores internos) para poder cumprir seu papel;

e Areade Contratac3o:

o Area especializada em instruir processos de contratacdo de acordo com as
normas, tem como especializagao o conhecimento para negociagdao comercial, e
como meta subliminar evitar favorecimento de empresas fornecedoras;

o O ator que presta servico ao gestor do contrato prospectando a melhor
alternativa de mercado para a sua necessidade de negécio;

e Areade Apoio a Gestdo do Contrato:

o Area especializada em controles relacionados a gestdo administrativa dos
contratos, especialmente a formalizacdo de eventos relacionados ao pagamento,
reajuste de precos, controle de vigéncia, etc.;

o O ator que presta servico ao gestor do contrato concentrando tarefas
administrativas da gestao do contrato e deixando para ele apenas as tarefas
técnicas.
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Devem atuar em sintonia em relagao aos interesses da empresa e de forma sincronizada
em relagao aos processos de todo o ciclo de vida dos contratos, que se distribuem entre

eles de acordo com as algadas e responsabilidades definidas para eles.

-

* Especificao
objeto a ser
contratado

s Aprova
orgamento
para
contratacao

Gestordo
Contrato

Gestorde

Contratacao

® |nstruio
Processo de
Contratacdo

* Formalizao

Contrato

' N\
® Definem

Responsabili
dades de
Gestdo

* Planejama
Execucao do
Contrato

Gestordo

GContrato

Gestorde
contratacao

Area de Apoio a
Gestao

Gestordo
Contrato

Area de Apoio a
Gestao

e Controlama
Execucdo do
Contrato

Durante o Ciclo de Vida dos Contratos estes 3 atores assumem os principais papéis.

O inicio do ciclo definido pela necessidade que o gestor de uma area de negdcios tem de
estabelecer uma relagao comercial para obter um produto ou servico, que assume entao a
figura de Gestor do Contrato e, dentre algumas atividades preliminares a contratacao,

obrigatoriamente deve:

Especificar o que deve ser contratado, uma vez que ele é o interessado na realizagao

do objeto;

Aprovar o orgamento da contratagdo, uma vez que a contratagdo ocorre por sua

iniciativa, e portando por ele deve ser justificada financeiramente.

Uma vez especificado o que deve ser contratado, e reservada a verba para a contratacao,
um processo de contratacao metddico, adequado ao que a lei e as normas internas da
empresa definem, deve ser instruido. Por se tratar de um processo especializado, que
geralmente nao é do dominio do Gestor do Contrato, entra em cena a figura do Gestor de
Contratagdo que vai instruir o processo que vai culminar com a formaliza¢ao do contrato.
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Uma vez formalizado o contrato, para que sua gestdo seja adequada, sem gaps de
responsabilidade, as 3 figuras (Gestor do Contrato, Gestor de Contratacdo e Area de Apoio
a Contratacdo) definem quais os controles serdo executados e quem é o responsavel por
cada um deles. Eles formalizam o planejamento da execu¢ao do contrato com estas
definicoes.

Entdo tem inicio a gestdo do contrato propriamente dita, onde Gestor do Contrato e Area
de Apoio a Gestao dividem a responsabilidade pelos controles, concentrando no Gestor do
Contratos os eventos mais técnicos, e na Area de Apoio a Gestao os eventos
administrativos, mais burocraticos, e que nao necessitam de maior conhecimento sobre o
objeto contratado para serem executados. Chamamos o controle técnicos dos eventos de
Gestdo Técnica do Contrato, e os demais eventos de Gestdo Administrativa do Contrato,
sendo a primeira de responsabilidade do Gestor do Contrato e a segunda de
responsabilidade da Area de Apoio a Gest3o.

Nos ultimos anos no Brasil grandes empresas cometeram um erro que prejudicou o
desenvolvimento da GCVC, trazendo prejuizo as empresas e a formagao de profissionais
especializados.

Durante algum tempo estas empresas criaram um setor vinculado a Controladoria com o
nome de Area de Gestdo de Contratos. Este erro trouxe para uma area que ndo dominava
o objeto contratado alguns controles que sdo invidveis de serem executados a nao ser pelo
gestor da area de negdcios. Como a Area de Controladoria prima pela excessiva
formalizacdo, a gestao de contratos nestas empresas se tornou burocratica, ineficiente e
ineficaz:

e  Era comum ver contratos travados, suspensos ou cancelados por dificuldade de
formalizagdo de controles acessérios e absolutamente irrelevantes para o negdcio da
empresa;

e Como os controles eram definidos pela Controladoria, sem visdo de resultado
operacional para a drea interessada, ndo conformidades eram apontadas pelas
auditorias, endossando o formalismo desnecessario descrito nas normas internas da
empresa.

Estas empresas demoraram alguns anos para se aproximar dos conceitos reais de GCVC
(CLM) e refazer seus conceitos de modo a equilibrar a necessidade de formalizacdo de
alguns controles com a necessidade de flexibilizagao de outros para viabilizagao adequada
de relagdes comerciais criticas para manter a empresa competitiva no mercado.
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Atualmente no Brasil apenas as Fundagdes tém dificuldade em desenvolver a GCVC:

e  As curadorias continuam pressionando as Funda¢Ges a manterem suas normas
internas de contratacdo rigidamente similares a Lei 14.133, embora esta definicdao nao
seja formalizada em lei;

e E amaioria absoluta das Fundacdes que foram criadas justamente para flexibilizar os
processos de contratacdo e de gestdo dos contratos estdo ‘engessadas’ por normas
internas burocraticas que as tornam até menos flexiveis do que empresas publicas;

e  Osdirigentes das Fundag¢des que nao dominam a lei e as praticas reais de mercado
nao se dispdem a modificar o cendrio se baseando no que as leis definem, e ndo nas
pressoes politicas, ou por comodidade, ou por conveniéncia.

Muitas empresas mantém areas denominadas ‘Gestao de Contratos’ vinculadas a
Controladoria ndo alinhadas aos conceitos GCVC (CLM) e estas areas ao invés de apoiar os
Gestores de Contratos e agilizar os processos acabam atuando como ‘auditores internos’
gue ficam apontando o que consideram como irregularidades em relagdao as suas normas,
dificultando de forma decisiva a agilizagdo de processos que a gestao dos contratos exige.

Gestor da
Contratacao

Gestor do Contrato

Afere consisténcia do

X - Afere Entrega do Objeto de acordo com a
Pedido de Contratagdo

especificagdo do Contrato

Gestor do
Contrato

Enquadra Modalidade Executa a Gest3o Técnica do Contrato

Especifica Prepara e Instrui
Objeto Processo de Area de Apoio e ndo Area de Auditoria
Contratacéo ~_
Aprova : Area de Apoio a Gestao do
Formaliza o Contrato
Orgamento Contrato

Planeja, em conjunto
com o Gestor do
Contrato e a Area de
Apoio a Gestdo, a
Execugdo do Contrato

Instrui a Gestdo Administrativa do Contrato

Instrui o processo de pagamento

Monitora Vigéncia do Contrato e dos
Exigiveis e Eventos de Controle

Nos proximos capitulos sera descrita a visao GCVC que pressupde a participagao harmonica
destes 3 atores dividindo a responsabilidade nos processos, mas com a necessidade de
envolvimento de todos em todo o Ciclo de Vida dos Contratos.
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E ressalta a necessidade de que a Area de Apoio a Gestdo do Contrato atue realmente

como apoio e nao como auditoria:

e O Gestor do Contrato necessita desta area para fazer aquilo que ndao tem competéncia
técnica e operacional suficiente, e ndo para apontar sistematicamente erros de
processo;

e  Esta area deve ser treinada para ajudar o Gestor do Contrato a:

(@)
©)
@)

2.C

Executar o Contrato;

Evitar Penalizagdes;

Flexibilizar o que for possivel, desde que nao seja ilegal ou que exponha a
empresa a algum risco real. Isso inclui o apoio na justificativa para realizar algo
fora do pactuado, e ndo a barreira para que isso ndao ocorra em detrimento ao
interesse da empresa;

Evitar constrangimento de relacionamento entre o Gestor do Contrato e o
Contratado, uma vez que um necessita do outro para viabilizar a melhor relacao
comercial para ambas as partes. O litigio, sempre que possivel, deve ser resolvido
entre drea de apoio e juridico, sem envolver o gestor do contrato que continua se
relacionando com a outra parte porque dela necessita para a realizagao da sua
missdao em relagdo a empresa.

Particularmente Interessados na GCVC

* Padronizagdo de Instrumentos

Juridico * Aprovacdo Dependendodo Valor Contratado e Risco

1y
—r

- Documentacao

Areas Tecnicas

nance

« Instrucdo das Penalidadese Denuncias

* Pagamentos
* Execucdo das Penalidades

-

ro

* Organizagdo e Guarda do Acervo
* Operacionalizagdo do Acesso segundo Politica de Seguranga

= Tecnologia/Engenharia (Dependendo do objeto, quando ndo é a prépria area gestora)
* Gestdo de Riscos

Qualidade e » Auditoria do Caso Especifico
Auditoria * Auditoria do Enquadramento dos Processos as Normas

Além dos principais envolvidos, algumas areas tém particular interesse na GCVC.
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Juridico:

e Interessado em evitar risco legal, ou de demandas judiciais contra a empresa, é a
figura fundamental na definicdo de normas basicas para contratacdo e gestao, da
definicdo basica dos instrumentos contratuais, da andlise de instrumentos
estrangeiros (minutas definidas pelo parceiro comercial), e pela instru¢ao dos
processos de litigio e penalizacOes;

° Conforme visto anteriormente, contrato é um instrumento juridico por natureza, mas
os advogados dao foco ao contrato totalmente diferente da visao do administrador, e
somente a visao do administrador é discutida na GCVC. A visdao do advogado é distinta
e se trata de outra disciplina, que corre em paralelo a GCVC, sendo uma tao
importante quanto a outra;

e O envolvimento do Juridico nas rotinas de contratagao e gestao dos contratos deve
ser o menor possivel:

o  Envolver advogados em rotinas meramente operacionais dos processos de
contratacao é, antes de mais nada, desperdicio de recursos, uma vez que traz
para o processo um profissional ‘caro’ para realizar rotinas de baixa
complexidade;

o Na GCVC o Juridico é uma area consultiva e deliberativa, e ndo operacional;

o A GCVC necessita que os processos e instrumentos sejam tanto mais
padronizados e flexiveis quanto possivel, de modo que os envolvidos necessitem
do Juridico apenas nos processos de excegao.

Financeiro

e Interessa que as operacgdes financeiras que envolvem o contrato sejam realizadas de
acordo com o pactuado, com as leis e com as normas internas.

e Nado tem a dimensado exata do que o contrato representa para o negdcio, portanto
esta envolvido na GCVC nos processos de faturamento, pagamento, recebimento, etc.

e (Quanto menos estiver envolvido nos demais controles da GCVC, menos burocraticos e
simples serao.

Documentagao:

e  Empresas que possuem area especifica para cuidar do acervo de documentacao de
todos os seus processos. Organizam e arquivam todos os documentos fisicos e
eletrénicos em bibliotecas, definindo algadas para atualizagao e consulta;

e Nestas empresas todo o acervo contratual fica sob sua guarda, como da mesma forma
como ficam os demais documentos. Os processos da GCVC devem garantir que todos
os documentos sejam adequadamente arquivados, e que sejam consultados apenas
por quem realmente necessitem. O acervo contratual compreende, além do préprio
contrato, os documentos de formag¢ao do contrato (orcamentos, propostas
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comerciais, especificacao técnica, habilitacdo de fornecedores, contrato e anexos,
certificados, certiddes, etc.), os documentos de planejamento da execugdo (checklists,
instrucdes de afericdo de SLA, etc.) e os documentos de controle da execugdo
(inspecdo, vistoria, atestado de conformidade, liberacdo de pagamentos, pagamentos,
etc.);

Areas Técnicas:

e Alguns objetos sdao contratados por diversas areas da empresa, mas se integram em
conjuntos de ativos ou insumos que sao gerenciados techicamente por areas
especializadas como a de Tecnologia, Engenharia, etc.;

e  Por exemplo: qualquer area da empresa pode contratar o fornecimento de
computadores se tiver alcada para isso, mas a area de tecnologia necessita estar
envolvida porque os computadores serao conectados a rede de dados;

Auditoria e Qualidade:

e A Auditoria se interessa pela GCVC uma vez que contratos sao alvo primario de
investigacao e afericao sistematica. Mas geralmente a auditoria de contratos é por
amostragem, ou seja, nao se auditam todos os contratos: um rol é eleito para analise
e havendo alguma suspeita ou evidéncia de irregularidade a amostra pode ser
expandida;

e A Area de Qualidade tem interesse em aferir se 0s processos e controles da GCVC
estao sendo desenvolvidos em conformidade. O conceito de qualidade em processos
significa a capacidade que a empresa tem em executar os processos da forma como
foram definidos, por pessoas habilitadas, e com evidéncias (prova) de que foram
executados segundo o padrao definido;

e  Aauditoria de qualidade também ndo costuma ser constante e abrangendo todos os
contratos. Tal qual a auditoria tradicional, afere processos por amostragem, e
expandem a amostra se necessario.

Estes atores envolvidos exigem que os processos da GCVC devam ser completamente
integrados aos demais processos da empresa. Eles obrigam outros processos a se
integrarem com eles para mutua complementagao dos aspectos de qualidade, seguranga,
gestao de riscos, etc. Especificamente durante a etapa de contratagdo os processos da
GCVC sdao um pouco menos integrados, até porque alguns deles se revestem de aspectos
de confidencialidade, que podem estar diretamente relacionados aos fatores de
competitividade da empresa. Estes aspectos de confidencialidade ocorrem em maior ou
menor escala dependendo do objeto a ser contratado.

Enio Jorge Salu Pagina 47 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

3 Etapas e Processos da GCVC

3.a Etapa Pré Contratagao

Pré
Contratagdo

Pré

Contratacdo Execugdo

Execugdo

Etapa Pré Contratagdo

Inicio do Ciclo de Vida do
Contrato

Especificagdo Técnica

Dotagdo Orgamentdria

Transferéncia do Processo para a
Area de Contratacio

Gestor da drea de negdcios define necessidade de contratar e assume o papel de Gestor do Contrato

Gestor do Contrato especifica o que necessita ser contratado (objeto da contratagdo)

Gestor do Contrato:
* Estima o valor e aprova a verba orgamentaria necessaria para a futura contratagdo
* Define a forma de aquisicdo (compra, aluguel, etc.) e o prazo de contratagdo

O Gestor do Contrato encaminha para a Area de Contratacio os documentos necessarios para que o
processo de contratacdo se estabelega

Etapa que inicia o ciclo de vida do contrato e chega até o inicio dos processos de
concorréncia para escolha e formalizacdo da alternativa de contratacdo mais vidvel. Duas
premissas fundamentais norteiam esta etapa:

Primeira: Evitar cancelamento de processos de contratacao. O processo de contratacao é

oneroso — exige tempo e envolvimento de profissionais especializados e por esta razao:

e  So6 se deve iniciar um processo de contratacdao quando se tem a certeza de que quem
vai contratar tem recurso financeiro para tal. Isso deve ser pratica tanto de quem
contrata quanto de quem é contratado:

o Na area publica no Brasil o gestor de contratagao se obriga a publicar no préprio
edital o valor estimado da contratacdo, e para nao ser alvo de processo
administrativo este valor ja deve ter sido devidamente reservado do orgamento
antes da publicacdo do edital;

o Na area privada, sobretudo em empresas com administracdo familiar e em
empresas que nao adotam os conceitos GCVC nao é incomum o desenvolvimento
de processos de contratacdao que culminam na falta de recursos suficientes para

contratar;
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Sé se deve iniciar um processo de contratacao quando se tem certeza do que
exatamente sera contratado. E comum o proponente contratado desejar fornecer
algo diferente da necessidade, e so se ter a certeza do que ele esta oferecendo no
momento da formalizagdao do contrato, portanto quanto mais detalhada for a
especificacao do objeto, menor a chance de perder todo o processo de concorréncia
desenvolvido;

Segunda: Evitar a suspensdo do processo de contratagao:

Dois grandes problemas podem ocorrer na area publica no Brasil:

o Seidentificar ao final do processo de contratacdao que a especificacao era
inadequada pode ser inviavel a desisténcia, uma vez que cumprido o rito a
empresa publica se obriga a contratar;

o A personalizagcdao da especificagdao pode levar a impugnac¢ao do edital. Exemplo:
pode-se especificar o desejo de adquirir computador com processador de x vias,
com velocidade de y MHz, mas ndo se pode especificar a marca Intel ® porque
pode indicar direcionamento — a ndo ser que haja justificativa adequada para tal!

E ao planejar o processo de contratacdo, sobretudo na area publica onde os prazos

sao definidos em edital, € importante se certificar se as pessoas que tém alcada para

aprovar a contrata¢do estardo disponiveis no momento necessario. E comum a

apresentacdo e propostas com prazo de validade, e a auséncia da autoridade

competente para formalizar o contrato pode inviabilizar o processo de contratacgao.

Esta etapa define uma sequéncia de diversos processos, em maior ou menor quantidade, e
de maior ou menor complexidade dependendo do porte da empresa. Os processos sao
mais eficientes, rapidos e eficazes:

Quanto mais padronizados forem as especificagcdes técnicas. A melhor pratica é a
empresa ser dotada de um banco de dados de especifica¢des, e quando o gestor
necessita simplesmente utiliza uma que ja existe, ou cria uma no banco de dados para
ser utilizada nesta contratacao e na préoxima que necessitar deste objeto;

Quanto mais evoluida estiver a gestao orgamentaria da empresa.
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3.a.1 Inicio do Ciclo de Vida do Contrato

Necessidade de Inicio do Ciclo

Estabelecer de Vida do
Relacao Comercial Contrato
Gestor de Gestor do
Area de

. . Contrato
i

O gestor da area de negdcios define a necessidade de estabelecer relagao comercial para
suprir uma necessidade técnica ou operacional da sua area, e assim assume o papel de
Gestor do Contrato que serd futuramente formalizado.

3.a.2 Especificagdo Técnica

Especificacao Tecnica Adequada
Caracteristicas Fisicas Logistica de Entrega

O que Quanto Como Onde Quando | Como
Descricdo, Quantida- Aferir Local de Data, Fornecedor
Medidas, de, Lotes ... Testes, Entrega ou horario, entrega,

Cor ... Normas, Execucado sequencia Cliente

Formade retira ...
Medir ...
“ J N VAN J

O Gestor do Contrato especifica o que necessita ser contratado (objeto) ao nivel de detalhe

necessario para a formalizagdo do contrato:

e  Para que o fornecedor entenda exatamente sua necessidade;

e  Para que a empresa possa medir o objeto de forma adequada para liberar os
pagamentos de forma justa.
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A especificagdo técnica adequada é a que descreve:
e  Caracteristicas Fisicas:
o Incluindo descricdao, medidas, cor, quantidade, lotes, testes, normas e forma de
medir;
o Especialmente na prestagao de servigos, os chamados ‘produtos de entrega’, tais
como relatorios que estabelecem o final das etapas para que possam ser medidas;
e  Logistica de Entrega:
o Definindo onde o produto sera entregue ou produzido, data, horario e sequencia
da entrega, e responsabilidades da logistica, ou seja, se o contratante retira ou a
contratada que entrega.

Para determinados objetos o Gestor do Contrato necessitara do apoio de areas técnicas.

Por exemplo:

e  Para adquirir computadores para utilizar em sua area de negdcios necessita do apoio
da area de tecnologia;

e  Para expandir a area fisica do seu departamento necessitara de apoio da area de
engenharia.

3.a.3 Dotagao Or¢amentadria

Jl=le-ioilef51e (-3 f » Especificagao Técnica

Pesquisa
Preliminar de
Mercado

- Estimativa de
Custo Gestor do
Contrato

Aprovacao do
Custo da + Reserva Orgamentaria
Contratacao

Dotacao + Formalizagdo da RMS no
)71 =i/ | Sistema de Gestao

O Gestor do Contrato deve definir a forma de aquisi¢cdo (compra, aluguel, etc.) e o prazo de
contratagdo de acordo com o objetivo de negdcio em que o futuro contrato estara
inserido.
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O Gestor do Contrato estima o valor da contratagdo e aprova a verba orgamentaria

necessaria para a futura contratagao nas instancias definidas pela empresa:

e Na drea privada a estimativa pode ser definida através de pedidos de orcamentos
preliminares ais fornecedores, ou até mesmo em fung¢ao da experiéncia do Gestor do
Contrato em relagao aos precos praticados pelo mercado, dependendo do que esta
estabelecido na norma interna da empresa;

e Na area publica a estimativa deve estar formalmente justificada:

o Pode ser obtida através de um pedido de orcamento preliminar ao fornecedor;
o Pode ser justificado pelo registro de prego de fornecedores feito por outras
empresas publicas (ata de registro de precos);

O Gestor do Contrato justifica a contratacdao e obtém a aprovacdo da contratacao junto as

alcadas competentes da empresa:

e Nas empresas publicas isso ocorre junto ao gestor orgamentario e a diretoria a qual
ele se subordina;

e Nas empresas privadas ele obtém junto ao seu superior hierarquico, que dependendo
do valor submete para aprovagdo em instancias superiores a sua propria condigao
hierarquica.

E assim é cumprido o processo de dotagdao orgamentaria: a contratagdao pode iniciar
porque se sabe exatamente o que se quer e quanto custa, e existe verba reservada para

tal.

3.a.4 Transferéncia do Processo para a Area de Contratagdo

necessidade inicio do certame formalizacdo
Gestordo . =
Area de Contratagdo
Contrato
Etapa
t
Ere ontr?':: a0

Contratacdo ¢

Especificacdao +
Dotacado
Orcamentaria

Transferéncia para
Area de Contratacgéo
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O Gestor do Contrato encaminha para a Area de Contratacdo os documentos necessarios
para que o processo de contratacao se estabeleca em relacdao ao mercado.

O Gestor de Contratacao afere a adequacao do processo aos padrdoes da empresa,
especialmente:

e Se aespecificacao do objeto esta adequadamente descrita;

e  Se a dotacdao orcamentdria esta garantida.

Quando a GCVC esta evoluida na empresa, neste momento o Gestor do Contrato recebe da
Area de Contratac3o a sinalizacdo do prazo de contratagdo, citando algumas datas
importantes. E o que se denomina como ‘Nivel de Servico Interno’ da Area de Contratacio
ao seu cliente Gestor do Contrato.

3.a.5 Indicadores para Gestao da Etapa Pré Contratagao

Por se tratar de uma etapa que envolve a maioria dos gestores da empresa, com
necessidades mais ou menos urgentes, que nem sempre contam com estrutura
administrativa adequada para regrar suas atividades, os indicadores temporais e de analise
de carga de trabalho geralmente nao sao utilizados. O que se tenta medir é o nivel de
padronizacdo da empresa nas atividades que culminam na abertura de processos de
contratagao.

Indicador Aplicacdo Utilidade
Volume de EspecificacBes Técnicas Cadastradas Empresas Andlise da evolugdo da
N¢ de especificagbes cadastradas por més Piblicas e qualidade do cadastro de
Privadas objetos
Volume de Processos de Contratacdo Devolvidos Empresas Andlise da capacitacdo do gestor
N2 de processos de contratagdo devolvidos Pdblicas e do contrato
pela Area de Contratagdo ao Gestor do Privadas
Contrato por Incompatibilidade com a Norma

GCVC - Etapa Pré Contratacdo
Indicadores Cldssicos

. P \ N\

_/_ =

=N de Especificagtes Técnicas Cadastradas no Més

= N¢de Processos de Conntratacdo Devolvidos no Més
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Os indicadores mais comuns para avaliar a evolucdao da GCVC nesta etapa sao:

e Volume de Especificagcdes Técnicas de Objetos cadastradas na base de dados por més:

o Quando se inicia a aplicagao dos conceitos GCVC espera-se que o volume va se
elevando até atingir o topo, quando entdo os objetos mais comumente
contratados ja tem especificacao técnica cadastrada, e entdo o volume de
cadastramento comega a decrescer;

o 0O topo geralmente é alcancado apds 12 meses, quando a maioria dos contratos
existentes vao chegando ao final de vigéncia e assim exigindo nova formalizacao
de contrato;

e Volume de Processos de Contratacdao Devolvidos, por més:

o Quando se inicia a aplicagdo dos conceitos GCVC o volume é medido, e ao longo
da implantacdo do Modelo GCVC espera-se que ele va diminuindo até chegar ao
ponto de insignificancia;

o O volume de insignificancia geralmente é alcancado em 6 meses, e este periodo
costuma ser critico para relacionamento interno, como é qualquer outra situacado
de mudancga de processo em uma empresa.
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3.b Etapa Contratagao
5 " Contratagdo il " Execugdo
Contratagdo Execugdo
Etapa Contratacao
Inicio da Contratagdo Gestor da Contratagdo inicia processo gque vai formalizar o contrato

. Gestor da Contratagdo enquadra contratagdo na modalidade (concorréncia, convite, dispensa, etc.)

Enquadramento da Modalidade N . N
conforme lei/norma e aprova o rito de contratacdo

Gestor da Contratagdo:

* Avalia e forma pacote, quando aplicavel;

* Planeja o processo;

* Pré avalia parceiros comerciais, quando aplicavel.

Preparacdo do Processo

Gestor da Contratagdo:
Desenvolvimento do rito de * Da publicidade ao processo (edital, convite, pedido, etc.);
contratacdo * Instrui processo de contratacdo;

* Elege o parceiro e prepara acervo para aprovacgdo da contratagdo.

Gestor da Contratagdo:

+ Aprova escolha e processo de contratagdo;
* Instrui coleta de assinaturas;

* Notifica envolvidos.

Formalizacdo

Etapa que inicia quando a drea de contratacdo (Gestor da Contratagdao) assume o processo
a partir da formalizacdo de que o Gestor do Contrato preparou a especificacao e obteve a
verba necessaria.

Deste momento em diante os processos que seguirdo sao especializados e o que se espera
do Gestor de Contratagao é um contrato que formalize a entrega do objeto solicitado nas
melhores condicdes que o mercado pode oferecer para a empresa. E importante ressaltar
gue a area de contratacdo realmente sé contribui com o Gestor do Contrato (e
consequentemente coma empresa) se executar um processo de contratacdo mais agil, com
melhores condi¢cbes de pregos e prazo de pagamento, e com menos esforco de gestao do
gue o proprio Gestor do Contrato conseguiria.

Caso a Area de Contratacdo simplesmente atue como érgdo burocratico, sem dar retorno
ao Gestor do Contrato associado ao resultado que a area de negdcios necessita, ndo
cumpre seu papel de servigo especializado, ou seja, ndo agrega competéncia técnica —
apenas competéncia operacional — e o Gestor do Contrato deve ter a chance de comprar
esta prestacdo de servicos que a Area de Contratacdo vende internamente, de outra érea,
ou mesmo de uma empresa externa.
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A Area de Contratacdo deve oferecer ao Gestor do Contrato durante o processo de

contratagao:

e Aseguranca de que o rito de contratacdo esta de acordo com a lei e normas internas;

e A melhor alternativa de mercado para a necessidade do Gestor do Contrato;

e Transparéncia em relacdo a escolha do parceiro comercial, especialmente em relagao
a idoneidade juridica, tributdria e trabalhista.

3.b.1 Enquadramento da Modalidade

Pré " Pré "
" Contratacdo " Execu¢do
Contratagdo Execugdo
Modalidade Aplicacao Pratica Exemplos Boas Praticas
Custo da contratagdo ndo compensa o Servigos Pontuais/Eventuais: Valor reajustado
Pequeno Valor i 4 i i
eventual prejuizo * Jardinagem, viagem ... periodicamente
DL * Fornecedor unico {‘personalissimo’) * Relacionado a Direito Autoral 5 . .
. : . Justificativa deve partir do
Dispensa de *  Objeto/fornecedor definido pelo +  Alguns softwares (TI)
o ) ) . . Gestor do Contrato
Licitagdo board * Pecafornecida pelo fabricante
* Produtos que levam a marca da Habilitagdo e Avaliagdo

* Valor erisco baixos

Convite . . empresa contratante Periddica dos
* Fornecedores pré-qualificados . .
+ Tecnologia e Engenharia Fornecedores
* Valor ou risco alto *  Objetos sempre contratados dos . ..
& . . ) P Mdxima publicidade da
Concorréncia * Quando se deseja aferir novos mesmos fornecedores L
N demanda de contratagdo
fornecedores e solugdes de mercado + Grande obra
[ 5 : . o " : |
1 A Lei 14.133 (sucessora da 8.666) define algumas variagoes para este padrao universal |

Obrigatoriamente o primeiro processo da etapa de contratagao — definir como ela sera
feita:

e O Gestor do Contrato ja definiu o tipo de contratacdo (aquisicdo, aluguel, leasing,
etc.) de acordo com as conveniéncias do negdcio, ou seja, de acordo com seu fluxo
de caixa orgcamentdrio e com a contribuicao que a contratacdo trara aos seus
objetivos;

e  Agora é necessario definir como a contratagdo sera feita, ou seja, a modalidade de
contratagao.

Existem variagdes de modalidade de contratacdo, mas na esséncia se resumem a apenas 4.
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3.b.1.a Pequeno Valor

Modalidade em que o valor da contratagao esta dentro de um limite definido em lei ou
norma, e é considerado baixo:

Quando o custo de um processo de contratacdo muito controlado, burocratico e
consequentemente oneroso ndo compensa o risco envolvido na contratagdo. Por
exemplo: se a empresa vai fazer uma reunido e pretende contratar alimentos para
servir aos convidados nao é viavel formatar um edital, solicitar orcamentos formais
apresentados com assinatura do representante legal da padaria, etc. — neste caso as
boas praticas recomenda, que o gestor da contratagao se certifique que o prego nao é
abusivo, e de preferéncia que nao se contrate sempre a mesma empresa fornecedora;
Quando o valor é pequeno e as condicdes de contratacao dificultam a escolha de
outros fornecedores. Por exemplo: se o executivo estiver retornando de viagem e fizer
uso de um taxi do aeroporto até a empresa, nao é vidvel exigir que ele faca uma
pesquisa entre os taxistas procurando identificar qual a melhor alternativa.

Melhores Praticas de Mercado para Pequeno Valor:

Nas empresas privadas:
o Procurar utilizar o maximo possivel porque a maioria absoluta das contratacdes
nas empresas nao sao estratégicas, ndo oferecem risco e sao de pequeno valor,
mas é necessaria auditoria periddica para verificar se:
= Existe favorecimento, sendo contratado sistematicamente o mesmo parceiro
para determinados produtos/servicos que sdo ofertados por outros;

= Existe fraude, utilizando o pequeno valor para fracionar a contratagao maior,
ou seja, ao invés de um contrato abrangente com o parceiro para
fornecimento total, existe algum acordo em fracionar o objeto de modo a
enquadrar cada parcela da contratacao em pequeno valor;

o Estabelecer o valor maximo para praticar Contratacao por Pequeno Valor, e
reajusta-lo periodicamente de modo que nao fique defasado em relagao as
condigOes de mercado. Adotar o indice de inflagao oficial no Brasil ndao é uma boa
pratica, uma vez que é sabido que ele nao corresponde a realidade dos precgos de
mercado.

Na drea publica o valor e as condi¢des de utilizagao sao definidos em lei.
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3.b.1.b Dispensa de Licita¢do (ou DL)

Quando ndo existe alternativa para a contratagdao de outro fornecedor. Isso pressupde pelo
menos uma das condicdes:

O fornecedor é Unico para o produto/servico no mercado. Por exemplo: a Oracle ®
define o distribuidor de seus produtos para grandes empresas de acordo com a sua
politica de comercializacdo tanto no segmento publico quanto no privado;

O fornecedor tem certificado de entidade representativa de mercado que ateste que
ele é exclusivo ou tem especializacdo especial para fornecer determinado
produto/servico. Por exemplo: a empresa pode ter certificado da ASSESPRO ©
(Associacdo das Empresas de Informatica) de que ele possui especializagcdo singular
para prestar determinado servico, ou seja, a ASSESPRO ® atesta nao ter conhecimento
de que outra empresa possa executar o mesmo servico com o mesmo nivel de
gualidade. Esta situacao geralmente ocorre somente no segmento publico — no
segmento privado as empresas contratantes definem por si sé esta condi¢cdo através
da justificativa do Gestor do Contrato;

O produto/servico se relaciona com direitos autorais. Isso vale tanto para o segmento
publico quanto para o privado;

Emergéncia, ou urgéncia, devidamente justificada, que impega o processo normal de
contratacdo que incorre em tempo que possa colocar a empresa, ou pessoas, ou a
sociedade em risco iminente ou prejuizo certo;

Alguma outra condi¢do que justifique a ndo concorréncia;

DL costuma ser alvo das auditorias, portanto exige rigor na aplicagao por parte do Gestor
de Contratacao, e anuéncia formal do Gestor do Contrato na justificativa.

Melhores praticas de mercado paras DL:

Evitar ao maximo a utilizacao de DLs, tanto nas empresas publicas quanto nas
empresas privadas. As razdes que justificam uma DL sempre sdo questionadas:

o E dificil acreditar que em um mundo globalizado haja grande volume de objetos
‘personalissimos’. E mais facil acreditar que a chance de existir uma alternativa
para o fornecedor exclusivo é proxima de 100 %;

o O direito autoral é raramente utilizado no meio empresarial. A maior aplicacao
pratica se refere a royalties;
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e  Utilizar DLs prioritariamente:

o Em emergéncias ou urgéncias devidamente justificadas, sendo sabido que no
caso de empresas publicas havera auditoria especifica;

o Nas empresas privadas em contrata¢des que envolvem contrapartida, ou seja, é
sabido e justificado que a contratacao sera realizada sem considerar a melhor
alternativa de mercado porgue existe uma justificativa de negdcio que indica a
necessidade da contratacao por interesses comerciais ou politicos.

3.b.1.c Convite

Os proponentes sao escolhidos previamente para evitar perda de tempo avaliando
parceiros e solugdes que nao se adequam exatamente a necessidade, ou porque é sabido
gue o rol de parceiros comerciais é limitado.

Na drea publica é pouco utilizada porque empresas ou pessoas podem pleitear a
impugnacao do certame:
e  Pordireito, para avaliagao se existe favorecimento:

o Porrazdo direta, achando que possui produto/servico que se adequa a
necessidade e se sentem prejudicadas por ndo terem recebido o convite;

o Para afericao de auditoria, apenas para aferir se esta havendo favorecimento;

° Ou por razao politica, apenas para dificultar o processo de contratacao:

o Esta pratica, caso se confirme, é passivel de acdo administrativa ou judicial do
governo contra quem pleiteou a impugnacdo, o que na pratica ocorre raramente
porque este processo exige recursos onerosos e na maioria absoluta das vezes
nao vale a pena.

A Lei 14.133 define regras e prazos para as etapas para reduzir a possibilidade de
favorecimento de eventual empresa que tenha conhecimento prévio da necessidade e
possa ter vantagem para apresentagao de propostas para a administragao publica.

A lei ndo define a necessidade de pré habilitacao de parceiros comerciais:

° Isso é um fator que dificulta a aplicagdo do convite na area publica porque é
constatada a irregularidade de habilitacao juridica, tributaria ou trabalhista apds o
certame, e ndo raro todas as empresas convidadas podem ter alguma
inconformidade, fazendo com que todo o processo de contratagao seja perdido;

° Mas a lei também ndo proibe, entdao é recomenddvel pré habilitar as empresas antes
do certame, e assim a habilitacao definitiva apds o certame raramente levara ao
cancelamento de todo o processo.
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Na area privada esta é a modalidade mais utilizada, justamente para reduzir o custo do
processo de contratacao, limitando o nimero de empresas e o tempo de andlise de
propostas, mas esta pratica obriga as empresas privadas a pré habilitar fornecedores:

e Geralmente sé sdao convidadas as empresas ja cadastradas e cuja habilitacao juridica e
técnica seja compativel, caso contrario o tempo de contratagdo acaba sendo maior,
uma vez que habilitar parceiro comercial é atividade complexa;

e E ao contrdrio da area publica, esta pré habilitacdo na verdade é a habilitacdo de fato:
apenas os documentos de vigéncia inferior ao prazo de concorréncia sdo novamente
exigidos ao final do certame.

Melhores praticas de mercado para Convite:
e Prospectar 3 fornecedores diferentes, no minimo, rodiziando os proponentes a cada
processo de contratagao:
o Nao permitir que sejam sempre os mesmos fornecedores na participacao dos
certames;
o Convidar os 2 melhores classificados no ultimo certame, e mais um terceiro;
e A cada 3 processos, trocar a modalidade de convite para concorréncia, convidando
todos os fornecedores habituais, mas permitindo que outros facam parte do certame,
para aferir a existéncia de novas e vantajosas op¢des no mercado.

3.b.1.d Concorréncia Ampla

Um edital é desenvolvido e publicado de forma aberta, permitindo que o maximo nimero
possivel de proponentes faca parte do certame. O objetivo é buscar a melhor alternativa
no mercado entre todos os fornecedores possiveis.

Na forma tradicional o edital é publicado em jornal, sites, revistas, etc. e estabelece as
etapas e prazos para apresentacdo de propostas. Em uma determinada data/horario as
propostas sao abertas, analisadas e o fornecedor é eleito:

e  Na drea publica uma comissdo de licitagcdao é formada, para seguir detalhadamente as
regras e prazos dispostos na Lei 14.133, e todas as etapas sdo consideradas de amplo
conhecimento publico: dos fornecedores que tém o direito de saber se estdo sendo
prejudicados, e dos 6rgaos fiscalizadores da administracao publica e da populagdao em
geral para aferir se houve fraudes (conluio, suborno, cartel, etc.);

e Na drea privada o rigor se limita aos termos explicitos do edital, que pode ser
cancelado, ajustado e reaberto de acordo com a conveniéncia da contratante;

e Nas fundagdes vive-se o dilema de ndo adotarem nem a Lei 14.133 nem a prerrogativa
de serem empresas de direito privado nao obrigadas a Lei 14.133, e 0os processos
geralmente sao complicados, excessivamente burocraticos e ineficientes.
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A concorréncia é um leildo reverso, ou seja, a empresa necessita de algo e o fornecedor
gue oferecer o objeto com o menor preco vence o certame (*1).

Na forma contemporanea o edital é eletronico (web site especializado) e as propostas

também sdo apresentadas em meio eletronico no préprio web site:

e Agrande diferenca do leildo eletronico é que, ao invés do modelo tradicional em que
as propostas sdo abertas e os fornecedores ndo podem mais reduzir o prego para
ganhar a concorréncia, no leildo reverso é estabelecido um periodo de tempo
(geralmente 6 horas) em que os proponentes podem reduzir o valor ao perceber que
0 seu preco estd maior que o dos concorrentes (*1);

e Mas na area publica a diferenca nao pode ser implicita, ou seja, todo o rito com as
regras, inclusive se é permitida a reducao do preco durante o pleito, deve estar
definido no edital.

Melhores praticas de mercado para Concorréncia:

e Na drea publica, caso tenha recursos para realizar leildo eletronico deve utilizar ao
maximo porque é a modalidade que traz melhores resultados ao negdcio — insere
negociacao que na concorréncia tradicional ndo existe. No Estado de S3o Paulo a
maioria das empresas da administracao direta utilizam leildo eletrénico mesmo para
situagdes que se enquadram, segundo a lei, em convite ou pequeno valor porque o
processo de contratacdao acaba sendo muito mais simples, rapido e eficaz;

e Autilizacdo da concorréncia nao impede que o gestor da contratacao comunique
proponentes potenciais, desde que isso nao configure favorecimento, ou seja, deixar
de comunicar um fornecedor sabidamente potencial para o certame.

3.b.1.e Considerag¢oes sobre Menor Prego e Melhor Técnica (*1)

A Lei 14.133 define critérios para andlise de propostas por:

e  Menor Prego: serd eleita a proposta que apresentar o menor prego;

e  Técnica: sera eleita a proposta que apresentar a melhor técnica segundo critérios de
avaliacao estabelecidos no edital;

e  Melhor Técnica e Preco: a que mescla os critérios de técnica e o preco.

Muitos autores e estudiosos defendem a vasta utilizacao das alternativas Técnica e Técnica
e Preco, mas para a GCVC se ndo for Menor Prec¢o na pratica significa que o gestor da area
de negdcios ndo domina ao nivel necessario as op¢des que o mercado oferece para a sua
necessidade, e deixa para o certame a missdao da especificacdo técnica do objeto que sera
contratado.
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Na pratica na GCVC, o Gestor do Contrato ‘ndao sabe direito o que necessita’:

e O conceito defendido na GCVC é o de que o Gestor do Contrato deve prospectar o
mercado com toda a profundidade necessaria e preparar a especificagao técnica
detalhada, e que represente exatamente o que necessita, na Etapa Pré Contratagao, e
assim é muito dificil defender os critérios relacionados a técnica durante o processo
de contratacao;

e  Fica aressalva das concorréncias publicas onde o que se busca é a inovacao,
especialmente os projetos em que alguma forma de subvencao é concedida. Neste
caso o aspecto ‘melhor técnica’ é extremamente util, mas o critério de julgamento
deve ser muito bem definido para evitar direcionamento.

3.b.1.f Consideragdes sobre Enquadramento de Modalidade

E algo importantissimo na area publica:

e  Pode ser decisivo para cancelamento de um processo de contratagao;

e Mesmo que um processo tipo convite tenha sido conduzido dentro da norma, caso o
valor deveria ter enquadrado em uma concorréncia todo o processo se torna nulo
porque quando isso acontece geralmente as alcadas de aprovagdo sdao outras e o
processo deve ser retomado do inicio.

Nao é tdo importante nas empresas privadas:

e  (Caso tenha havido algum engano no enquadramento, se o processo foi conduzido de
forma idonea e o resultado da contratacdo é do interesse da empresa, é muito
comum alguém ter algcada para manté-lo.

Nas modalidades convite e concorréncia, independente da empresa estar vinculada a Lei
14.133, é sempre recomenddavel o cumprimento de 2 etapas para que o processo de
contratacdo alcance seu objetivo:

e Uma sessdao em que os proponentes tenham a chance de interagir com o Gestor do
Contrato, assessorado pelo Gestor da Contratacdo, para dirimir duvidas sobre o Edital
(empresas publicas) ou especificacdo/pedido de proposta (empresas privadas). Como
o objetivo da GCVC é fazer com que as coisas deem certo, se o proponente entender
direito o que se pede, tera chance de apresentar proposta mais aderente a
necessidade;

e Uma sessdao em que os proponentes tenham a chance de interagir com o Gestor da
Contratacdo para dirimir duvidas sobre a habilitacao juridica, tributaria, trabalhista e
acessoria (se for o caso). Desta forma a contratante reduz ao maximo a possibilidade
de um proponente ter que ser eliminado na ultima fase do certame.

Enio Jorge Salu Pagina 62 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

3.b.2 Preparacao do Processo de Contratagao

O Gestor da Contratagcao assume a instrucdo do processo de contratacao:
e  Forma o Pacote, quando aplicavel:

o Pode ser que o mesmo objeto esteja sendo demandado por diversas areas de
negocio da empresa, e neste caso ele avalia a viabilidade de formar um pacote e
contratar de uma s6 vez todas as demandas;

o 0O pacote pode nao ser exatamente do mesmo objeto, mas de objetos diferentes
gue podem ser adquiridos do mesmo fornecedor;

o Nas duas situacdes a empresa tem chance de ganhar porque o fornecedor tera
maior interesse, mesmo na area publica em processo em que ndo haja
negociagao;

e Planeja o Processo:

o Atuando como prestador de servico interno do Gestor do Contrato, a Area de
Contratacdo evoluida vai seguir etapas pré-definidas;

o O Gestor do Contrato receberd prazos e mecanismos para acompanhar o
desenvolvimento do processo de contratacao;

e  Pré Avalia Proponentes:

o Quando aplicavel, o Gestor do Contrato se preocupa em ja iniciar a tratativa
junto aos proponentes, solicitando documentagao que atesta a regularidade
juridica, tributaria e trabalhista.

Neste processo o Gestor da Contratacao se preocupa também na consolidacao das bases
de dados que melhoram os proprios processos de contratacao no futuro, aferindo se o
objeto da contratagao:

e Se enquadra em uma minuta padrao de contrato, caso contrario interage com o
Juridico;

e Sendo insumo (material ou produto), esta cadastrado no cadastro de materiais com
parametros tributarios atualizados, caso contrario interage com a area de
suprimentos;

e Sendo bem ou insumo, teve sua especificacao validada pela area técnica
correspondente;

e E definido como item de avaliac3o acessoria, e estd em conformidade com normas
estabelecidas pela area de gestdo de riscos e/ou qualidade.
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3.b.2.a Controle dos Processos de Contratacao

A Etapa Contratacao é uma sequéncia logica de processos que culmina com a formalizacao

do contrato, e estes processos mais ageis, eficientes e eficazes quanto mais sao

padronizados, e quanto maior o nivel de padronizacao dos documentos envolvidos, que

sdo muitos nesta etapa. Uma pratica comum na GCVC é utilizar o checklist de contratacao:

e E desenvolvido com base nas normas internas de contratacdo que geralmente define
alguns processos e alcadas de aprovacao;

e  E assim auxilia a instrucao das atividades da Etapa evitando que o Gestor da
Contratacdo negligencie algum controle ou deixe de formalizar algo importante.

3.b.2.a.1 Checklist para Controle dos Processos de Contratagao

Utilizado para dar visibilidade aos processos de contratacdo ativos, ou seja, que iniciaram e

ainda estao em progresso:

e Afigurailustra o controle executado utilizando planilha. Mesmo nas empresas que
utilizam sistema de controle de processos é comum a exportacdo dos dados para uma
planilha resumida para divulgacdo aos envolvidos;

e O controle permite que os processos sejam filtrados de acordo com a necessidade
(por situagao, objeto, area requisitante, objeto, etc.);

e Também permite que os processos sejam classificados para efeito de follow-up e
cumprimento de prazos, por exemplo, por data de recebimento da solicitacdo na area
de contratagao.

(*)

O Manual CLM de Monitoragao de Eventos Contratuais tem mais detalhes sobre a
dinamica da gestao das contratagdes

Esta versdao do Modelo GCVC aprimorou todos os checklists que estavam descritos na
versdo anterior, mas para efeito didatico (e de referéncia) estdo em anexo no final deste
livro

A divulgacdo dos processos de contratagao através do checklist:

e Em empresas publicas geralmente é ampla, de modo que qualquer interessado possa
consultar. Nas empresas mais evoluidas em GCVC e que contam com uma extranet
devidamente preparada, todos os processos de contratacao ficam disponiveis na
internet para acesso livre e irrestrito;

e Em empresas privadas geralmente as contratagdes sao filtradas para disponibilizar
exclusivamente para os diretamente envolvidos (drea de contratac¢do, gestor do
contrato, area de apoio e juridico).
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3.b.2.a.2 Checklist do Processo de Contratagao Especifico
Processo de Contratagio
Cadigo/Nimero Processo PcO001 Tpo Contratacio 49
Requisiciio RqDOO1 Area Requisitante Valor Total 1.000.000,00
Data Recepcdoda Requisicie 11/01/2018 Presidencia Qde Total 1,00
Objeto Obra 1
Area de Contratacio Servigos Gerais Gestor do Contrate Jodo da Silva
Modalidade Concorréncia Ampla Tipo de Minuta Padric Certame Tipo de Julgamento Técnica e Preco
Situacdo do Processo Ativo Data 01/03/2018
Pendé&ncias 1 Quantidade 1,00
Fechamento
Melhor Oferta 500.000,00 Valor 900.000,00
Saving 10,0 N2 do Contrato Ct0001
Checklist
Dt Inicial Prev | Dt Inicial Real | Dt Final Prev | Dt Final Real |E‘tapa |REsp.fEn\rDIvi-do |PastafDD|:tn |Situa;§n Etapa
12/01/2018 12/01/2018 12/01/2018 12/01/2018 Preparacdo do Edital Juridico Jodo Encerrada 1]
13/01/2018 13/01/2018| 13/01/2018 13/01/2018 Publicacdo do Edital / Convite Cl Juliana Encerrada o
14/01/2018 14/01/2018| 30/01/2018 30/01/2018 Reunido/Pericdo de Elucidacdo de Duvidas Marcos Encerrada 0
15/01/2018 15/01/2018 30/01/2018 30/01/2018 Recebimento de Propostas Marcos Encerrada 0
01/02/2018 01/02/2018 01/02/2018 01/02/2018 Analise Tecnica loZo da Silva Encerrada 0
01/02/2018 01/02/2018 01/02/2018 01/02/2018 Analise de Preco Marcos Encerrada 0
02/02/2018 02/02/2018 04/02/2018 04/02/2018 SolicitacSo de Revis8o de Proposta Marcos Encerrada 0
05/02/2018 05/02/2018 05/02/2018 05/02/2018 Negociacdo Preliminar Marcos Encerrada 0
06/02/2018 06/02/2018 06/02/2018 06/02/2018 Eleicdo do Vencedor lodo da Silva Encerrada 0
07/02/2018 07/02/2018 07/02/2018 07/02/2018 Negocdiacdo Final Marcos Encerrada 0
10/02/2018 10/02/2018| 10/02/2018 10/02/2018 Aprovacdo do Processo de Contratacdo Diretoria Helen Encerrada [1]
14/02/2018 14/02/2018 01/03/2018 01/03/2018 Formalizaco do Contrato Juridico Jodo Encerrada o
01/03/2018 01/03/2018 Comunicacdo aos Envolvidos Marcos Pendente il
Extrato das Propostas
Data | Valor [Pasta/Docta | Fornecedor Observaches
15/01/2018 1.100.000,00 aa Petroldo
15/01/2018 1.150.000,00 b Xing Ling
15/01/2018 1.000.000,00 ¢ Tabajara
16/01/2018 980.000,00 ba Petrol3o
16/01/2018 900.000,00 aa Tabajara

Para cada processo costuma-se criar um checklist especifico conforme ilustra a figura,
tendo como objetivos:
e  Controlar a execugcdo de cada etapa do processo, tendo como foco ndo deixar de

cumprir um prazo ou uma exigéncia do processo;
e  Tabular informacdes das propostas dos fornecedores para visualizar de forma

simplificada as ofertas para definir a melhor op¢ao de contratacao;
e  Controlar os limites orcamentarios relacionados a contratagao.

(*)

O Manual CLM de Monitorag¢ao de Eventos Contratuais tem mais detalhes sobre a
dinamica da gestao das contratacdes
Esta versao do Modelo GCVC aprimorou todos os checklists que estavam descritos na

versdo anterior, mas para efeito didatico (e de referéncia) estdo em anexo no final deste

livro

Enio Jorge Salu
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3.b.3 Desenvolvimento do Rito de Contratagao

Processo onde o Gestor da Contratagao:
e Da publicidade aos proponentes da oportunidade de fornecimento:

o Solicita proposta nos casos de Pequeno Valor e Dispensa de Licitacao;

o Encaminha convites no caso de Convite;

o Publica o Edital e comunica fornecedores ja prospectados no caso de
Concorréncia. Geralmente o edital € acompanhado do modelo de contrato que
sera formalizado para que o fornecedor tenha conhecimento prévio do
documento que devera assinar caso seja eleito vencedor;

e Instrui o processo de definicao do parceiro comercial:

o Interage com os fornecedores recebendo e validando as propostas;

o Tabula as propostas de modo a equalizar as ofertas viabilizando a andlise;

o Negocia com os fornecedores, no caso de empresas privadas, ou no caso de
pequeno valor e DL em empresas publicas;

e  Elege o Parceiro Comercial e prepara o acervo para aprovagao da contratagao:

o Escolhe a melhor proposta;

o Valida a regularidade juridica, tributaria e trabalhista do fornecedor;

o Prepara a documentag¢ao para aprovacao da contratacao de acordo com a norma
interna, especialmente a sequéncia de instancias de aprovacao.

Em empresas publicas é o processo em que a Comissdo Interna de Licitagdo (CIL) é formada

e assume o papel de Gestor de Contratacgao:

e ACIL geralmente é formada por profissionais dedicados da area de contratacdo
mesclados com representantes das areas de negdcios;

e Aformacao da CIL é obrigatoriamente formalizada e qualquer alteracao na sua
formacao deve ser igualmente justificada e formalizada;

e ACIL se dissolve apds este processo, e a formalizagao do contrato retorna ao dominio
exclusivo do Gestor da Contratagao.
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O acervo da contratacao é composto pela unidao de todos os documentos que serviram

para formalizar todo e qualquer tipo de relacionamento entre a empresa contratante e a

empresa contratada. A contratante solicita ao fornecedor as propostas em 2 volumes:

e  Proposta Técnica que descreve tudo que se refere ao fornecimento do objeto, menos
preco e condi¢des de pagamento;

e  Proposta Comercial que sé descreve preco e condi¢cdes de pagamento.

Para validar as propostas apresentadas pelo fornecedor, o Gestor da Contratacdo submete

a Proposta Técnica ao Gestor do Contrato, mas ndao submete a Proposta Comercial:

e Setodas as Propostas Técnicas estiverem aderentes a necessidade do Gestor do
Contrato (compativeis com a especificagao técnica), o Gestor da Contratacao elegera
o fornecedor vencedor que apresentar o menor preco na Proposta Comercial;

e  Esta pratica reduz a possibilidade de fraudes, em especial o suborno do Gestor do
Contrato por parte do fornecedor.

A lei 14.133 define prazos minimos para desenvolvimento do rito de contratacdo por parte
da administracao publica.

A compilagao da documentacado desta etapa geralmente é formada por uma variada gama
de documentos, planilhas, e-mails e outros tipos de registros que o gestor da contratacao
costuma concentrar em uma ou varias pastas do processo. Quanto maior o valor ou o risco
gue a contratacao representa, maior a pasta. Especialmente na area publica, em que a
formalidade é absolutamente essencial para garantir a transparéncia, a colecao de
documentos costuma ser bem maior que na area privada.
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3.b4 Formalizagao

Processo em que o instrumento contratual (o Contrato e seus anexos) é assinado pelas

partes, e todas as obrigacdes passam a ser devidas de uma parte em relagdo a outra:

e O Gestor da Contratacao submete o processo de contratacao e a escolha do
fornecedor para validagao por parte das instancias definidas em norma, geralmente
sendo obrigatdria a aprovacdo do Gestor do Contrato, principal interessado e maior
conhecedor da necessidade;

e O Gestor da Contrata¢do providencia a assinatura no Contrato e Anexos, geralmente
seguindo a sequéncia:

o Gestor do Contrato;
o Diretoria Envolvida da Contratante;
o Representante Legal do Fornecedor;
o Representante Legal da Contratante;
e O Gestor da Contratagao notifica envolvidos da formalizagao do contrato:
o Gestor do Contrato;
o Area de Apoio a Gestdo do Contrato;
o Fornecedor.

3.b.4.a Sobre Minutas Contratuais

3.b.4.a.1 Tipos de Minutas
Tipo de . N Aprovacaodo
MiFitits Conceito Aplicagdo i

S6 permite alteragdo ndo estrutural, que ndo

Pré alteram a esséncia da minuta: partes,
Chancelada | quantidade, preco, tributos, prazo de
pagamento, etc

Objetos de especificagdo madura efou de
contratagdo rotineira e/ou de Inexistente
fornecimento em massa.

Minuta de clausulas padronizadas, podendo Obrigatoriaacima

Pré ) ~ ) Objetos de contratacdo eventual, mas de )
haverinsercdo de textos em locais e de determinado
Aprovada . especificagdo comum no mercado.
especificos. valor
Objeto definido como de pequeno valore .
. Inexistente
risco
Nio : = : Imposta pela outra parte, mais forte na
. Minuta fora dos padroes estabelecidos. P - P . p
Padronizada relagdo comercial i
Obrigatoria

Objeto que envolve elevado grau de risco
e/ou fiscalizacdo
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Quanto mais evoluida a GCVC na empresa, maior a padronizacdao dos documentos
envolvidos, e menor sera a necessidade de envolvimento do Juridico no processo de
formalizagao. Utilizar minutas padronizadas é uma boa pratica para reduzir o envolvimento
do Juridico em atividades operacionais, desonerando e desburocratizando o processo de
formalizagao.

Na GCVC sao utilizados 3 tipos basicos de minutas com processos de aprovacao distintos:
e  Minuta Pré Chancelada:

o Minuta em que a maioria das cldusulas sao pétreas, ou seja, nao permitem
ajuste. As lacunas do documento sao preenchidas com informacgdes que nao
alteram a estrutura do contrato, apenas complementam dados referentes ao
preco, quantidade, prazo de entrega, forma de pagamento, tributos, etc.

o Se o objeto essencialmente ndo oferece risco ao negdcio, o Juridico ndo é
inserido no processo de formalizacao;

e  Minuta Pré Aprovada:

o Minuta em que a maioria das clausulas sdao pétreas, mas em locais pré-definidos
existe a chance de insercao de cldusulas especificas, além dos locais pré-
estabelecidos para preenchimento do preco, quantidade, prazo de entrega,
forma de pagamento, tributos, etc.

o Geralmente o Juridico s6 é chamado a participar do processo quando a
contratagao ultrapassa determinado valor definido em norma;

e  Minuta Nao Padronizada:

o As minutas que sao impostas pelo fornecedor que tem mais forca na relagao
comercial, ou de objetos muito especificos que definem um contrato de alta
complexidade;

o Neste caso é recomendavel a insercao do Juridico no processo a ndo ser que a
contratacao seja de baixo risco e pequeno valor.

Se o Juridico habitualmente participa do processo de formalizacao de todos os contratos,
propor que passe a atuar de forma diferente exige que os processos, especialmente os de
auditoria, e as alcadas estejam bem definidos e formalizados em norma. O Juridico ndo vai
abrir mao da seguranca de avaliar caso a caso se nao sentir seguranca.

Para que a contratagao seja considerada aderente ao Modelo GCVC, o contrato deve
conter explicitamente as cladusulas necessdarias para que a sua execuc¢ao seja eficiente, ou
seja, deve conter no minimo as cldusulas que contribuem para que haja o minimo de
interpretacao subjetiva, descrevendo claramente as obrigacdes e envolvidos.
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O desafio do Gestor do Contrato, Area de Contratacdo, Area de Apoio a Gestdo e Juridico é
produzir um instrumento:
e Com o minimo de clausulas e o menor nivel de detalhe a respeito do supérfluo e do
invidvel, evitando inserir no contrato:
o Disposicdes que ja sdao formalizadas em leis;
o Obrigacdes que as partes ndo podem cumprir;
e  Com o maximo de clausulas e maior nivel de detalhe a respeito do indispensavel, nao
deixando de inserir no contrato:
o Disposi¢cdes que complementam o que define a lei, especialmente em relagao a
forma de cumprimento das obrigagdes;
o Clausulas dos eventos que sao comuns a todos os contratos, identificando se
existe obrigacdo ou ndao no caso especifico;
o Definicdao dos responsaveis de cada parte, especialmente os interlocutores.

3.b.4.a.2 Clausulas de maior significancia para a Gestao do Contrato
Clausula Utilidade
o Diretos: Contratante— Contratada /Locador— Locatario/ etc.
Indiretos: Arbitro — Auditor— Inspetor — Interveniente— etc.
Objeto Razdo para estabelecer a relacdo comercial: simples, claro e objetivo
Qualificagdo das Partes Descreve especialidades, certificacdes, certiddes, registros, etc.
Registro Orgédo ou instituigdo a qual o contrato sera registrado
Detalha:
* Local e Periodo da execugéo do objeto
* Especificacdotécnica do objeto
Especificacio do Objeto Referencia (quando necessario): i
* Documentosdo processo de contratagdo
* Legislagdo e Normas
* Acordos com entidades de classe
* Contratorelacionado (contrato pai, contrato filho, convénio, etc.)
Representantesdas Partes Gestor do Contrato e Representantes Legais
Partes:

e  Fundamental identificar que contrata e quem é contratado, e em determinadas
situagOes qualificando em relagdo ao objeto. Ex: Locador / Locatario em contratos de
aluguel;

e Erecomendavel inserir atores indiretos, quando aplicavel, elegendo
antecipadamente, por exemplo, inspetor, interveniente, etc.
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Objeto:

e Define a razao pela qual a relagdao comercial esta sendo estabelecida entre as partes;

e Nesta cldusula o objeto é descrito de forma simples, clara e objetiva, ndo deixando
duvidas sobre o que estd sendo contratado, especialmente quando o objeto se refere
a prestacao de servicos.

Qualificacdo das Partes:

e Alguns objetos exigem qualificagao do fornecedor para serem considerados validos.
Por exemplo: obra, servicos médicos, etc.;

e  Nesta cldusula sdo descritas as qualificacdes, certidoes, certificados e outros
instrumentos que formalizam a qualificacao necessaria.

Registro:

e Alguns objetos exigem que para ser valido o contrato seja registrado no érgao
competente. Por exemplo: aquisicao de imével;

e  Nesta cldusula é mencionado o drgao (ex: cartério), e eventualmente o instrumento
de registro (livro, folha, etc.).

Especificacdao do Objeto:

e Detalha o objeto contratado ao nivel minimo necessario para que os eventos de
controle sejam adequadamente realizados, especialmente inspecao, aprovacao do
exemplar e medicado;

e  Pode fazer referéncia a norma, ou documento anexo — é recomendavel fazer a
referéncia e ndo reproduzir a norma ou lei no texto do contrato, uma vez que se
houver alteracdo na referéncia ndo crie inconsisténcia interpretativa em relacdo ao
contrato;

e Eimportante que ndo omita os principais parametros de controle, especialmente
relacionados a quantidade, local de entrega/execucdo, etc.

Representantes das Partes:
e  Formaliza os representantes legais que assinam o contrato de cada parte:

o O representante legal de uma empresa é o dono, sécio, dirigente definido em ato
formal da assembleia da entidade mantenedora, etc., ou pessoa com procuracao
do representante original para representar a empresa;

o No primeiro caso seu nome esta descrito no contrato social, ata da assembleia,
etc.;

o No segundo caso seu nome esta descrito na procuracao devidamente registrada
em cartorio.
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e  Formaliza os interlocutores de cada parte:

o No minimo deve formalizar o gestor do contrato de cada parte, que pode ser uma
pessoa, ou o cargo relacionado a um departamento da empresa. E recomendavel
utilizar “Fulano de tal, atual diretor do departamento X”;

o Quando as empresas sao de grande porte os assuntos relacionados ao contrato
geralmente sdo tratados por departamentos diferentes: neste caso o contrato deve
formalizar qual o interlocutor para cada assunto.

Clausula Utilidade

Descrever obrigaces das partes ndo diretamente relativasao objeto:

* Fornecimento de documentos

* Aspectos relacionadosa seguranca

+ Aspectos relacionadosa presenca de uma parte nas instalagdesda outra
* Outras condigbes ndo descritas na Especificagdo Técnica do Objeto

Obrigacoes
Complementares

Descrever a forma como o objeto sera validado:
CondigGes Especificas * Medigdo
* Nivel de Servico (SLA)

Descrever responsaveise processos para eventos especificos:
+ Acréscimo
Instrucdes e Alcadas * Supressdo
Especificas * Reequilibrioe Repactuagdo
* Condigdes de Excegdao
* Penalidades

Obrigacdes Complementares:
e  Descreve obrigacdes das partes ndo diretamente relativas ao objeto. Por exemplo:

o Fornecimento de documentos;

o Aspectos relacionados a seguranca, especialmente nos contratos de prestagdo de
servicos e que envolvam direitos autorais;

o Aspectos relacionados a presenca de uma parte nas instalacdes da outra,
especialmente nos contratos de prestacao de servigos, nos contratos de
fornecimento de objeto inovador, e nos contratos que envolvem sigilo e
auditoria;

o Outras condicdes nao descritas na Especificacao Técnica do Objeto.

Condigdes Especificas:
e Descreve a forma como o objeto sera validado:
o Medi¢ao —a forma como sera feita a afericao do objeto entregue, incluindo as
definicdes quando o que for entregue nao estiver de acordo com o contratado;
o Nivel de Servico (SLA) — aplicagcao do conceito pleno de afericdo do nivel de
servico, especificando o nivel, o ajuste, a premiacao e a penalidade.
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Instrucdes e Alcadas Especificas:

° Descreve responsdveis e processos para eventos especificos:

O

o O O O

Acréscimo;

Supressao;

Reequilibrio e Repactuacao;

CondicOes de Excecao e Penalidades;

Demais eventos explicitos da Etapa Execucao.

Clausula

Utilidade

Vigéncia

Condigbes
Comerciais

Vigéncia:

Periodo de Vigéncia

CondicGes para Renovagao / Prorrogacao

Rescisdo

* Por expiragdoda vigéncia (tipo de formalizacdo)

* Denuncia Unilateral (condigoes de aplicacdo e tipo de formalizagéo)
¢ Comum acordo (condigdes de aplicagdo e tipo de formalizagdo)

Preco

* Formacdodo Preco

+ Condigdes de Reajuste

* Tributos

Condicdode Pagamento

* Prazo e Parcelamento

¢ Formalizacdo do Aceite e Liberacdo do Pagamento

e  Descreve o periodo de vigéncia contratual e a forma de rescisao contratual:

O

N3o é recomendavel que a vigéncia seja instantanea, ou seja, que inicie

automaticamente na assinatura do contrato. Além do vinculo a eventual vistoria,

é recomenddvel um hiato de tempo entre a assinatura e o inicio de vigéncia para

adequado planejamento da execu¢do do contrato;

E importante descrever condi¢es de extensdo da vigéncia (renovacio,

prorrogacdo, etc.), e qual o instrumento necessario para formaliza-la:

= Se pode ser feito apenas através de um documento assinado pelo gestor do
contrato, e assim o préprio contrato serve como procuragao se tudo estiver
nele descrito;

= Se é necessario aditivo formalizado e assinado pelos representantes legais;

E é imprescindivel descrever as condi¢gdes para rescisdao contratual, descrevendo

0 gue é necessario para rescindir:

= Unilateralmente, ou seja, por intengdo de apenas uma das partes;

=  De comum acordo entre as partes.
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Condi¢Oes Comerciais:
o Preco:

o Para alguns contratos, especialmente alguns de prestacdo de servico, além do
preco propriamente dito é importante descrever a formacao do preco, ou seja, os
parametros adotados para a definicao do preco;

o Esta pratica é especialmente necessaria quando o objeto envolve risco de
repactuacao e reequilibrio econémico-financeiro;

e  Forma de Pagamento:

o Descrever as condicdes para reajuste de precos nos contratos de longa duracao
(maiores que 1 ano) e para objetos especialmente sensiveis as grandes variacdes
de mercado;

o Tributos inclusos e ndao inclusos no prego.

3.b.4.a.3 Clausulas que dificultam a Gestao do Contrato

Exemplos de clausulas que dificultam a Gestdo do Contrato

... ndo podera contratarfuncionariosda outra até xx meses apds vigéncia do contrato

A parte X é eximida de responsabilidade em casos fortuitos ou de forca maior

A contratada deve seguir rigorosamente as normas de seguranga e de acesso da contratada
A parte X ndo podera divulgar a relagdo comercial aqui estabelecida

Caso a contratante abrir novasfiliais, a contratada tera preferéncia de contratacdo

A Contratante ndo podera executar servicos que concorram com as atividadesda Contratada, e vice-versa

A contratada deve apresentar todos os documentos fiscais para que o pagamento seja liberado

A contratada se responsabiliza civil e criminalmente por danos causados a contratante...

Melhores Praticas:
Procurar ndo incluir no contrato o que a lei ja prevé
Na&o incluir clausula que nédo seja viavel de execugdo
Procurar ndo assumir que uma parte conhece o que ndo esta formalizado no contrato

O contrato nao deve reproduzir o que a lei ja prevé. Esta reprodugao so serve para poluir o
instrumento e dar margem a questionamentos de interpretacdo, especialmente nos casos
em que a lei € complementada ou regulamentada por outra e a clausula ndao espelhe a
integra. Fica sempre a impressao de que as partes podem estar acordando algo diferente
do que a lei estabelece.
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Nao deve ser incluida cldusula que inviabilize seu controle. Clausulas que estabelecem
obrigacOes que nao podem ser cumpridas acabam responsabilizando desnecessariamente
o Gestor do Contrato — se nao é algo exigido em lei e nao pode ser executado, ndao deve
estar no contrato.

A minuta deve ser o instrumento de realizacao do contrato e nao de barreira:

e O que se aplica em uma situacao pode ser excelente, mas em outra pode ser algo
muito danoso;

e  Padronizacao de minutas deve levar em conta sempre a situacao de aplicacdo, ou
seja, deve-se desenvolver tantas minutas padronizadas quanto necessario para
auxiliar a empresa no relacionamento com o mercado, e ndo o inverso.

3.b.4.a4 Gestor do Contrato e Fiscal do Contrato na Area Publica

Lei 8.666- SecaolV
Da Execucao dos Contratos

Art. 67. A execugdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracao especialmente designado, permitida a contratacdo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacgdes pertinentes a essa atribuicao

§ 12 O representante da Administragdo anotard em registro proprio todas as ocorréncias

relacionadas com a execugdo do contrata, determinando o que for necessario a regularizacao

das faltas ou defeitos observados

Art. 68. O contratado deverd manter preposto, aceito pela Administracao, no lacal da obra

\_OU servico, para representd-lo na execucéio do contrato.

Um dos maiores problemas da gestao publica no Brasil é o desconhecimento da lei. O fato
é explicavel pelo excesso de leis, mas no caso especifico da gestao dos contratos os
profissionais que atuam na area de contratagao e apoio a gestdao devem ter dominio pleno
dalei 14.133.

Nela existem definigdes que vao contra determinados paradigmas de mercado que
prejudicam a gestao dos contratos. A lei possui definigdes importantes onde o legislador se
preocupou com a eficiéncia da gestao dos contratos. Trés destas definigdes sao de suma
importancia na GCVC.
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A fiscalizagdao do contrato pode ser terceirizada, ou seja, a administragdao publica admite
gue o gestor do contrato pode necessitar de apoio e pode contratar apoio para subsidia-lo
na tarefa.

Todas as ocorréncias da execucao do contrato devem ser anotadas em registro préprio, ou
seja, 0 acervo contratual deve existir e ser préprio.

O contrato deve manter preposto nos contratos de prestacdo de servigos ou obra para
representa-lo na execucdo, ou seja, a administracao publica obriga o contratado a manter
interlocucao permanente no local, e que seja aceito pela administracao, ou seja, ndo se
pode trocar o interlocutor sem que seja aceito pela administracao.

Conforme exposto, a prdpria lei quebra os paradigmas de que o contrato deve ser gerido
exclusivamente pelo funcionario publico, que as anotag¢des sobre o contrato podem estar
dispersas pelas areas da reparticao e que basta ao contratado estabelecer um canal de
comunicacao ao invés de estar no proprio local de execugao.

3.b.4.b Sobre Habilitagao de Fornecedor

Na formalizacao do contrato o fornecedor deve ser definitivamente habilitado:

e Na area privada, justamente para que o tempo de formalizagao do contrato nao seja
elevado, existe a pratica da pré habilitagao, ou seja, o fornecedor so participa do
processo uma vez que esteja pré-habilitado, e desta forma a chance de haver algum
problema ao final do certame é muito pequena;

e Na area publica geralmente o processo de habilitagdao ocorre ao final do certame.

Para eficiéncia e eficacia do processo de habilitagdo um grupo de checklists é definido de
modo a padronizar e reduzir o tempo, e dar seguranca ao processo. O grupo de checklists é
utilizado ndo sé para a habilitagdo, mas para padronizar a avaliagao periddica do
fornecedor, que especialmente na area privada pode ser decisivo para a escolha do
parceiro.

A Area de Contratacdo necessita de um cadastro de fornecedores e prospects, diferente da
necessidade da area financeira, por exemplo, que sé lida com fornecedores firmes, ou seja,
os que efetivamente foram contratados. Os prospects, ou fornecedores potenciais, sdao
importantissimos para a Area de Contratacdo para envio de convites, e sio também muito
importantes para o Gestor do Contrato para realizagao de Benchmarking e obtengao de
estimativas para dotagao orcamentaria.
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3.b.4.b.1

| ESCEPTI |

Academia
Acme

Faca na Caveira
La garantia soy jo
Num Percisa
Omarlsco

Omar Motta
Petroldo

Rei

Tabajara

Tram B30

X8

Checklist de Controle dos Fornecedores e Prospects

Cédige | Tipo

CPF-CNP)

Tipe |

Situaglo

Cadastro de Fornecedores

Contratos

Ficha de Quantidade

Valor

Cadastro

Total | Ative | Cancelado| Suspenso | Encerrado

Contratada |

Executado | Glosado

[ARealizar

11 FJ
1 PF
& Inf

10 P)

14 F)
8P
7R
4P

13 P
3P

12 P
5 FF
9P

XXX KKK OO0 KK
XOOLI000I0E K

XX 0L YOO IO
XX IO0L XX HRK-KK
KX JOOK KX RXRAKK
X000 XXX
XX, XXX XK HXRRKK
XX I00L X NHOOK-KX
XX X0 XX ORK-KK
XXIOO XX PEXRAXX
X0 X000 XK

Fundagio Privada
Privade
Privado
Privado
Privado
Privado
Privado
Governo
Privade
Privado
Privado
Privado
Privado

Ativa
Ativo
Ativo
Ativo
Bloqueado
Ativo
Ativo
Ativo
Ative
Ativo
Ativa
Bloqueado
Ative

Aba 2FoX

1

0,00
90.000,00
50.000,00
78.000,00

0,00
50.000,00
0,00

0,00
7.000,00

911.000,00
13.000,00

0,00

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

0,00]
90.000,00
50.000,00
78.000,00

0,00]
50.000,00
©,00

0,00
7.000,00|

111.000,00
12.000,00/

0,00

Xing Ling
Xpto

KOO0 00EKN
XXX XK I000EKK

0,00
0,00

0,00

2P FundagSoPiblica  Ativo 3 0,00

Cadastro de Fornecedores
Associacado (correspondéncia) dos fornecedores com:

Objetos
Contratos

Tem como objetivo dar visibilidade ao cadastro geral de fornecedores e prospects, e
permitir de forma simplificada a pesquisa de proponentes para a necessidade da
contratacao, e o acesso aos checklists especificos de cadastro, habilitacao, avaliacdo e dos
proprios contratos ja firmados com a empresa.

Na drea privada é comum habilitar os fornecedores previamente, ou seja, antes de
participar dos processos de contratacao o fornecedor estd previamente cadastrado e
habilitado. A principal motivacdo para isso € a agilizacdo do processo de contratagdao —uma
vez definida a necessidade de contratar ja se sabe de antemao a maioria dos fornecedores
gue estao habilitados para fornecer, seus documentos de habilitacdo estao validos, etc.

Na drea publica, que se obriga a dar oportunidade para qualquer fornecedor idoneo em
gualquer processo de contratagao, e que tem obrigacdo de cumprir o rito com prazos
definidos em lei, este cadastro prévio ndo é a regra —mas nao quer dizer que nao seja
aplicada: em diversas situagdes a propria lei define condigdes que permitem que isso seja
feito.

(*)

O Manual CLM de Monitoragao de Eventos Contratuais tem mais detalhes sobre a
dinamica da gestao dos fornecedores

Esta versao do Modelo GCVC aprimorou todos os checklists que estavam descritos na
versdo anterior, mas para efeito didatico (e de referéncia) estdao em anexo no final deste
livro
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o .pe ~
3.b.4.b.2 Checklist de Habilitagao do Fornecedor
Gestdo de Fornecedores

situacdo [Exigivel Mmin [ RF | € | RE |[DataValidade|Pendencias
Academia Ativo ‘Cadastro CHP / CPF 1 31f12/2099
Academia Ativo Cadastro Inscrigdo Estadual /Distrital 1 31/12/2099
Academia Ativo ‘Cadastro Inscricdo Municipal 1 31f12f2099
Academia Ativo ‘Contrato Social com Procuracdo de Representatividade se Necessario 1 31f12f2099
Academia Ativo Balango 1 31122012 1
Academia Ativo Certid3o Negativa Conjunta de Tributos Federais 1 31122030
Academia Ativo ‘Certiddo Negativa de Tributos Estaduais 1 01/01/2031
Academia Ativo Certid3o Negativa de Tributos Municipais 1 02/01/2031

Nesta Etapa ocorre a habilitagdo do fornecedor, que sera avaliado periodicamente na

Etapa Execuc¢ao do contrato. Um checklist para cada fornecedor e prospect € muito util por

diversas razdes:

e  Para enquadrar a habilitagao ao risco, evitando o excesso de exigiveis, ou a auséncia
de algum documento;

e  Para monitorar a atualizagao dos exigiveis quando eles estiverem préximos ao final de
vigéncia — nao do final de vigéncia do contrato, mas ao final da vigéncia do exigivel !

Desta forma define-se os parametros de exigiveis para os fornecedores, e se faz a
monitoragdao em cima do padrao, e nao da vigéncia dos contratos, evitando o descuido de
deixar um fornecedor ativo durante a vigéncia de um contrato com alguma certificagao,
alvara ou outro tipo de exigivel com data de expiragao vencida.

3.b.4.b.3 Sobre Documentos para Habilitacao de Fornecedores

Piores Praticas de Mercado:
/' * Solicitar os mesmos documentos para todo tipo de fornecedor/objeto
* Solicitagdo excessiva de documentos sem justificativa pratica

Habilitacao Regularidade Habilitacao Competéncia
Juridica Juridica Tecnica Financeira

* Contrato Social * Certiddes * CertidGes * Balanco

* Inscrigdo Negativas (INSS, * Certificados e Demonstrativos
Federal (CNPJ), RF, Cartérios) « Licencas de Resultados
Estadual (DECA), ® Guias de e Garantias
Municipal Recolhimento
(ccm)

* Procuracdes

Melhores Praticas de Mercado:
« Solicitar documentos de acordo com risco do contrato
* Apenas documentos que realmente serdo analisados e monitorados
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A pior pratica que se pode adotar é tornar o processo de habilitacdao uma prova de
proficiéncia, vestibular ou coisa parecida. Este processo deve ser apenas o de afericdo da
regularidade do fornecedor em relacao ao que se deseja para a situacao especifica. Ex:

e A afericdo da regularidade cadastral perante o fisco pode ser feita por consulta simples
nos sites de registro federal, estaduais e municipais. Para a GCVC solicitar uma cépia
(em papel ou eletrénica, simples ou autenticada) ao fornecedor é uma atividade que sé
burocratiza o processo, além de demandar mais tempo da prdpria empresa (pedir,
receber e aferir gasta mais tempo do que simplesmente aferir diretamente no site);

e Solicitar documentos que comprovem a saude financeira da empresa (balanco,
demonstrativo de resultados, etc.) quando esta contratando algo de entrega Unica,
para pagamento contra evento é absolutamente desnecessario: se o objeto é recebido
e pago, que diferenga faz se o fornecedor esta em situagao financeira boa ou ruim ?

A norma GCVC da empresa deve ser desenvolvida de modo a exigir o minimo de

documentos possiveis ao fornecedor. Se um documento é exigido:

e  Deve ser realmente necessario, porque aferir e controlar envolve custo, portanto
guanto menos documentos solicitar, menor o custo de controle;

e Deve ser monitorado, porque uma vez solicitado e ndao monitorado compromete o
gestor por negligéncia nos processos de auditoria.

3.b.5 Indicadores para Gestao da Etapa Contratacao

Por se tratar da etapa em que os prazos de execuc¢ao fogem do controle do Gestor do

Contrato, e este sistematicamente questiona o nivel de servico da Area de Contratac3o, a

maioria dos indicadores mais utilizados no mercado se referem a:

e  Carga de servico da Area de Contratacdo (volume de processos de contratacdo por
contratante, por drea solicitante, etc.);

e Tempo médio (de preparagao, de concorréncia, de formalizacao, etc.).

Os indicadores basicamente tentam identificar os ‘gargalos’ de tempo dos processos para
gue, com base neles, redimensione a estrutura de apoio de acordo com a necessidade das
‘areas internas clientes’.

Sao calculados basicamente em relacdo ao volume de processos de contratacao:

e Notempo, ou seja, medindo as atividades dentro do processo para identificar onde
estdo os ‘gargalos’ e quem sao os responsaveis;

e  Por modalidade de contratacdao, de modo a nao prejudicar a analise mesclando
modalidades mais ou menos complexas nos indicadores;

e Aferindo o resultado financeiro obtido.
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Indicador Aplicacdo Utilidade

Volume de Processos Cancelados Empresas Publicas e Privadas | Dimensionamento das areas de contratacao
Tempo de Preparagdo de Processos Empresas Plublicas e Privadas | Andlise da Eficiéncia da Area de Contratacio
Tempo de Contratagédo Empresas Publicas e Privadas | Analise da Eficiéncia da Area de Contratagio
Volume de Processos por Contratante Empresas Publicase Privadas | Dimensionamento da Area de Contratacdo
Tempo de Formalizagdo Empresas Publicas e Privadas | Anélise da eficiéncia da Area de Contratagio
Tempo Total de Contratacdo Empresas Publicas e Privadas | Definicdo do benchmark e controle de vigéncia

Analise da Eficacia

De Negocia¢do da Area de Contratacioem
Empresas Publicas e Privadas | Empresas Privadas

Das Ferramentas de Contratacdo em Empresas
Publicas (ex: leildo eletrénico)

% de Negociacao ( ‘Saving’)
Diferenga percentual entre o valor
orgado das contratagtese o valor
final negociado

Volume de Contratagdes por Modalidade | Mais utilizado em Empresas Dimensionamento de dreas de contratacao,
de Contratacdo Publicas especialmente comissbes de licitacdes

Considerando que:

e O Gestor do Contrato ndao tem especializagao para contratar;

e A Area de Contratagdo é fornecedora de servigos para os Gestores de Contratos;

e Na Etapa Contratagdao o que mais interessa ao Gestor do Contrato é obter a opgao mais
vantajosa de mercado para a sua necessidade.

Entdo o ‘Saving’ é o indicador mais importante da Etapa Contratagao:

e Calculado pela diferenga percentual entre o valor or¢ado e o valor final negociado,
representa o ganho financeiro que o Gestor do Contrato conseguiu obter no processo
de contratacao;

e Nas empresas privadas que distribuem lucros aos colaboradores, o ‘saving’ costuma
fazer parte da lista de indicadores que a empresa analisa para definir o prémio.
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3.c Etapa Pré Execugao

Etapa que definitivamente determina como sera a gestao do contrato:

e Se houver planejamento, as a¢des serdao coordenadas com contingenciamento e baixo
risco;

e  Se nado houver planejamento, as acdes ocorrerao por reacao a algum estimulo
relacionado a evento financeiro ou problema na execugao do objeto.

O objetivo maior da etapa é combinar o que vai acontecer a partir do inicio da vigéncia do
contrato. Para cada evento de controle:

e Quem é responsavel;

e Como sera feito;

e Acdo a ser tomada em caso de algum problema.

Em resumo: fazer com que o contrato seja executado com o minimo possivel de
problemas.

Pré Pré

Contratagdo Execucdo
Contratacdo ¢ Execucdo &

Etapa Pré Execucdo

Toda a documentagéo do processo é compilada, e organizada conforme padrdo definido pela

Organizacao do Acervo
empresa

Os documentos em papel sdo digitalizados, agregados aos documentos em meio eletrénico, e

Digitalizacdo e Arquivo i ) K
o acervo em papel é encaminhado para o arquivofisico

Vinculo com Obrigactes E verificada a necessidade de relacionara contratacdo com obrigacBes acessérias e outros
Relacionadas instrumentos contratuais

Procedimentos Administrativo- " _ " ) p - :
. . Os sistemas administrativo-financeirossdo alimentados
Financeiros

Os eventos de controle padronizados e criticos sdo mapeados e alimentados na ferramenta de

Preparagdo da Monitoracdo -
gestao

O instrumento contratual é liberado para execugdo
Liberacdo da Execucdo Os eventos de controle passam a ser gerenciados pelos responsaveis pelas obrigacoes
conforme planejamento
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3.c.1 Organizagao do Acervo

O processo de contratacao, desde a definicao da necessidade de contratar até a
formalizacao do contrato, é formado por uma grande diversidade de documentos e
necessita ser organizado de forma padronizada, tanto para a gestao do contrato, quanto
para eventual andlise em processo de auditoria.

O acervo deve ser organizado de modo a permitir que os documentos que serdao gerados
na préxima etapa (Execucdo) sejam adicionados de forma simples e sem prejudicar a
organizagao anterior.

Grupo Seq Documentosem Ordem Cronoldgicalnversa

01 Distrato

01 02 Aditivos e Termos de Renovagdo e Prorrogagao
03 Contrato e Anexos
01 Termos de Aceite e Liberacdes de Pagamento

02 Cronograma Fisico e Financeiro Atualizado

02

03 NotificagOese PenalizagOes

04 Inspecdes e Vistorias

01 Habilitagdo e AvaliagGes Periddicasdo Fornecedor
03

02 Certidoes, Certificados e Registros (RF, Estado, Municipio, E. Classe)
04 01 Benchmarks

01 Propostas Comercial e Técnica
05 02 Documentosdo Coletadosdurante o Certame

03 Documentosda Preparagdaoda Contratagao

Uma boa pratica é agrupar os documentos por tipo (ou grupo), e organizar os documentos
dentro de cada grupo em ordem cronolégica inversa (os mais recentes na frente dos mais
antigos):

e |sso vale tanto para os arquivos de documentos fisicos (em papel), quanto para o
indice de acesso aos documentos eletronicos !
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3.c.2 Digitalizacao do Acervo

Editorde
Textos Y,
(]
0
i
Documento Certl_ﬁl_:au;ao ‘36
Digital 5
Cp GED
Meio = |
Impressao
mesclado Imagem
. . Auténtica Catalogo
Ainda utilizado
na maior parte !
das empresas Arquivo
Digital
Imagem

Digitalizacao g poitalizada

Arquivo

Fisico

O acervo geralmente é composto de uma mescla de documentos formalizados em papel

com documentos eletrénicos:

e No Brasil ainda é grande o preconceito (ndo existe impedimento legal desde 2001) em
relacdo ao uso de certificacdo digital e assinatura eletronica;

e A pratica mais comum, principalmente em relagdo ao instrumento contratual, é
produzir o documento em computador, imprimir, assinar, digitalizar para consulta, e
arquivar o documento original em papel.

Neste cenario de restricao que ainda existe, a melhor pratica de mercado é:
e Disponibilizar todo o acervo em meio eletrdénico:
o Definir em norma a estrutura de seguranga para consulta dos documentos;
o Realizar auditoria periddica para aferir se a estrutura de seguranga necessita ser
revista em funcao de turn-over e job-rotation de colaboradores;

e E arquivar os documentos em papel em uma darea interna ou utilizar um servigo
terceirizado:

o Guarda Simples: os documentos sao acondicionados em caixas e cada caixa tem um
indice controlado pela prépria empresa que contrata o servico. As caixas cheias sao
remetidas para a empresa prestadora de servigo para arquivo e quando a
contratante do servigo necessita a caixa inteira volta para utilizacao;
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o Guarda Gerenciada: os documentos sdao acondicionados em caixas, cada caixa tem
um indice controlado pela prdépria empresa que contrata o servico. Quando a
contratante necessita de um documento, ao invés da caixa inteira retornar, retorna
apenas o documento solicitado. Uma variacdao deste servigo é: ao invés do retorno
do documento, se a contratante necessita de uma cdpia, a empresa de arquivo
providencia a remessa apenas da cdpia e os documentos ficam permanentemente
no arquivo.

3.c.3 Vinculo das Obrigacoes Relacionadas

Contrato em Formalizacao

Aquisicdo de Veiculo Obrigacdo Vinculada

Contratar Seguro

Contrato em Formalizacao

Aluguel de Galpao Obrigacdo Vinculada

Contratar Seguranca

O contrato que esta sendo formalizado pode ter vinculo com outras obrigacdes ja

estabelecidas, ou que devem ser estabelecidas a partir de entao. Por exemplo, o contrato

pode ser:

e  De aquisicdo de veiculo, e um outro contrato de seguro é exigido (ou liberado para ser
formalizado) a partir de entdo;

e  De aluguel de um galpao, que recomenda a contratagao de servigo de seguranga
patrimonial.

Neste momento o Gestor da Contratagdao deve enderecar as acdes necessarias, referentes
aos vinculos.

Enio Jorge Salu Pagina 85 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

3.c4

Procedimentos Administrativo-Financeiros

Procedimentos
Administrativos e

anceiros

Atualizar Sistema
de Gestdo

Atualizar Vinculos
no Cadastro de

Objetos

Atualizar Vinculos no
Cadastrode
Fornecedor/Prospects

Atualizar Vinculos no

'| Cadastro de Materiais

Atualizar parcelas de
pagamento

Atualizar follow-up de
recebimento de bem
patrimonial

Uma vez assinado o contrato, a dotacdo orgamentaria que era um empenho passa a ser

previsao de despesa real:

Se existe um sistema informatizado de controle orcamentario, esta confirmacao da
despesa futura deve ser registrada;

Se existe um sistema informatizado de controle financeiro de contratos, as parcelas de
pagamento devem ser alimentadas, ja parametrizando prazos, valores da parcela,

enquadramento tributario, algada de liberagdao do pagamento, etc.

As grandes empresas geralmente tém um sistema corporativo que controla os eventos
financeiros dos contratos, pagamentos de funcionarios, controle de caixa, etc., que
usualmente é chamado de ERP (Enterprise Resource Planning):
Uma das caracteristicas deste tipo de sistema é a forte integracao entre os processos
orcamentarios, financeiros e contdbeis, de modo que de uma sé vez o Gestor da
Contratacdo consegue ajustar tudo que necessita para regularizar e ‘oficializar’ em
sistema a formalizagao do contrato;
As solucdes de ERP oferecidas pelas maiores empresas mundiais, entre as quais figura
uma empresa brasileira, permitem, entre outras facilidades, o vinculo da prdpria
imagem digitalizada do contrato.
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3.c.5

Preparagao da Monitoragao

Os 3 atores (Gestor da Contratagdao, Gestor do Contrato e Apoio a Gestdao do Contrato)
combinam e formalizam o planejamento dos eventos:

Todos os controles explicitos e implicitos sao analisados, e dependendo da
significancia de cada um em relacao ao resultado que se deseja do contrato, é
definida a monitoracao;

S6 serdao monitorados os eventos cujo custo x beneficio do controle seja viavel e
necessario —nao se monitora evento por obrigagao de monitorar — monitora-se o que
deve ser monitorado em relagao ao risco e resultado.

O planejamento deve ser formalizado, ou seja, € como se os 3 atores estivessem assinando
um contrato de obrigacdes entre si:

A melhor pratica é formalizar em forma de checklist, de modo que nao seja omitido
algum controle, e que fique claro quem vai fazer o que, e quando o controle deve ser
feito;

O checklist é particularmente interessante porque é utilizado também para passar
instru¢des de como fazer, ou seja, nao é adequado obrigar alguém a fazer algo se nao
estiver claro o como deve ser feito.

Existe no Brasil grande oferta de sistemas para monitoracdo de eventos contratuais:

Sistemas especificos, nacionais e internacionais, onde se cadastra o contrato e a
agenda de eventos, e o sistema pode disparar alertas automaticos aos envolvidos para
follow-up;

Sistemas denominados BPM (Business Process Management), nacionais e
internacionais, que servem para monitorar processos e podem ser adequadamente
adaptados para controlar os eventos contratuais;

Os proprios ERPs sdo sistemas que se adequadamente parametrizados podem ser
utilizados para monitorar os eventos contratuais.

Mas é importante ressaltar que a falta de um sistema informatizado nao é fator
determinante para nao controlar eventos contratuais:

Muitas empresas de grande, médio e pequeno portes no Brasil utilizam planilhas
Microsoft Excel ® com recursos de hiperlink, ou a prépria Intranet (por exemplo, do
Microsoft Shaprepoint ®), com resultados eficientes e eficazes.
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3.c.5.a Controle da Gestao dos Contratos

A melhor forma de controlar os contratos é estabelecer um controle padronizado, de
modo que os envolvidos entendam sua responsabilidade, o que tém para fazer e como
devem fazer, e que este controle sirva para registrar o que foi feito. Por esta razao na GCVC
sao definidos basicamente 3 checklists.

3.c.5.a.1 Checklist de Controle da Gestao dos Contratos

Tem como finalidade dar visibilidade da carteira de contratos.

E fundamental para a Area de Apoio a Gestdo de Contratos, embora seja também
extremamente Util para o Gestor do Contrato e Areas de Auditoria.

E embora a maioria das informacgdes geralmente estdo disponiveis no proprio sistema de
gestdao, na maioria das empresas é apresentado em forma de planilha, contendo apenas os
contratos que se relacionam com o interessado na consulta.

(*) o Manual CLM de Monitora¢ao de Eventos Contratuais tem mais detalhes sobre a
dinamica do controle dos processos de contratacao.
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o ~
3.c.5.a.2 Checklist de Gestao do Contrato
Gestdo do Contrato
Saldos
ESCEPTI Contrato
Ne de Contrato Ct0001 Dt Assinatura 01/03/2018 Data Final de Vigéncis 28/02/2019  |Docto/Fasta
Fornecedor Tabajara Objeto Obra 1
Gestor do Contrato Jo3o da Silva Pracesso de Contratacio Pc0001 S0 RQOOO1
crancE At Eventos Total Pendentes Suspensas Canceladas Encerradas
itusglo ivo
Contratuais i
Quantidade Qe Contratata- Valor Vir Contratado- Fluxo de Caixa
Prevista | Exacutads | Glosada  |SaldoContratado| SRealizado | Qde Prevista Previsto | Executado | Glosado  |SsidoContrtado| % Realizado Vir Previsto Fisico do Contrato
27,00 21,00 3,00 3,00 71,8 0,00 900.000,00 700.000,00 100.000,00 100.000,00 71,8 0,00
Fluxe de Caixs Fisica = Financeiro
DtPravista | DtReal Qde Prevista | QdeExecutsds | Ode Glosada | Ssldoda Parcels | Docto/Pasta VirPrevisto | VirExecutsdo | VirGlosado | Saldoda Parcala | DoctojPasts Quantidade Contratada
10/01/2018 1,00 1,00 0,00 X
20/01/2018 1,00 1,00 0,00 i
30/01/2018 100 100 0,00 Quantidade Executada
05/02/2018 100.000,00 100.000,00 0,00
10/02/2018 100 1,00 0,00
20/02/2018 100 1,00 0,00
28/02/2018 100 1,00 0,00
05/03/2018 100.000,00 100.000,00 0,00
10/03/2018 1,00 1,00 0,00 "
20/03/2018 1,00 1,00 0,00 Fluxo de Caixa
30/03/2018 1,00 1,00 0,00 - -
05/04/2018 100.000,00 100.000,00 0,00 Financeiro do
10/04/2018 1,00 1,00 0,00
20/04/2018 1,00 1,00 0,00 Contrato
30/04/2018 1,00 1,00 0,00
05/05/2018 100.000,00 80.000,00 20.000,00 0,00 Valor Contratado
X
Valor Executado

Controle detalhado da execugdo do contrato. Da visibilidade geral da execugdo permitindo
que tanto o Gestor do Contrato quanto a Area de Apoio a Gest3o possam atuar de forma
eficiente e eficaz nos 3 grupos de assunto de interesse (controle fisico, controle financeiro
e exigiveis contratuais).

(*)

O Manual CLM de Monitorag¢ao de Eventos Contratuais tem mais detalhes sobre a
dinamica da gestao dos contratos

Esta versao do Modelo GCVC aprimorou todos os checklists que estavam descritos na
versdo anterior, mas para efeito didatico (e de referéncia) estdo em anexo no final deste
livro

3.c.5.a.3 Checklist de Gestao dos Exigiveis Contratuais

A partir das informagdes do checklist de gestao do contrato é possivel extrair as
informacdes relacionadas aos exigiveis que constam na monitoracdao dos eventos
contratuais e produzir um checklists que simplifique o trabalho da Area de Apoio 3 Gestdo
dos Contratos.

Enio Jorge Salu Pagina 90 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

03UWIQIIAJ 3P 18P EP SAWESEIPS

0IUBWIQIIBI 3P BIEP EP SAWESEIP§

OIUIWIQIIVI IP EIEP EP SAWESEIP S

0IUBWIGI3) 3P EIEP EP SIWESEP S

2uodsuel)] 3p odwa] + 5T = X "0IUBWIQEd3s 3p ozeId Op SAIUE SEIP X
Fu0dsury] 3P OdWaL + ST = X OUIWIGIIN IP 02020 OP SAIUE SRIP X
awodsues) 3p 0dwa] + ST = X '0UIW|q23J 2p ozesd Op SAWUE SBIP X
Puodsuel) #p odwa | + ST = X 'OIUBWIQEIR. 8P OB OP SBIUE SEIP X
0123003 Op @12uRFiA EP 012U ON

031223502 0p ePURFIA Ep O1DIUI ON

e12ualia 9p opoLad Op C1aW ON

[2A1F1X3 Op CIUBWIDUSA OP S2IUE SEIP ST

13AIF1X3 Op DIUBWIDUSA Op SBIUE SEIP ST

19AIS1XD OP CIUBWIDUIA OP SIIUER SRIP ST

og5e3e3u0) ap 0dwa] + OF = X "0IE1IU0D OP E1DUBFIA EP |BUY OP SIUE SEIP X

oglnnsu|

enuldsip
ojuawndo(
opdy
:Jenjesjuod oeSesSiuqo eped ap 3j0Jjuo0)

SOJUaA]
0}eJju0) Op OB}SaAH

eAlls Bp euRW
eAjis ep B3N
eAllS P BULIEy

eais 2p winbeor

eAjig ep ogor
eAllS & RuROr

eAis Ep anS
eAlIS 8P 0Ipag
eAs epojney
BA|IS Bp BUEY

eAlIS 8P £15M
enlls p Bupey

eAjiS Bp winbeor

eA)is #p ogor
eAlIs ep Bueof

angsuodsay

opessa3u3 810Z/80/ST 8T0Z/80/0T 810Z/80/ST ciawigaday
openadu3 8T0Z/L0/OE 8TOZ/L0/ST 8T0Z/L0/OE ocawigaday
OpeLIIUI BTOZ/LO/ST STOZ/LO/OT 8TOZ/LO/ST ocswWIqeRY
opessau3 810Z/L0/T0 8T0Z/90/ST 8T0Z/L0/T0 owBwWIgRITY
opeu@u3 8T0Z/L0/ST 8T0Z/L0/ST 810Z/80/ST  waleinapseip -y 10 sefip owawiqaday esed exnsido)
OpeLAIUI BT0Z/L0/OT 8TOZ/L0/OT 810Z/L0/0E  waleiaapsewp - € 3101 sedip 0WIWIQIIRY tied easiS0]
opessadu3 8T0Z/L0/T0 8TOZ/LO/T0 BT0Z/L0/ST  walSeinapseip -7 a0 sedip ocawigaday esed exnsido]
opeudu3 810Z/50/0T 8TOZ/90/0T 8TOZ/L0/10  weleinapseps-1 80 selip owwswiqedey esed eansido]
opejadue) 8102/€0/10 870Z/£0/10 Je|dwaxg op ogdercidy
opeua>u3 8T0Z/£0/Z0 8TOZ/E0/I0 BT0Z/E0/10 euOISIA
nvepuay 8102/60/10 8102/60/10 yewydueg
2wuapuzyd gtroz/ot/sz sroz/tr/ot a / 1anE0g 2p euasin
auapuay 8T0Z/L0/ST BTOZ/LO/OE  BYNJWN B3uadn a / 13n80 ap erdual)
uapudy 810Z/60/5T 8102/60/0E v Q / 19nd0g op 3
21uapuay 810z/T1/82 6T0Z/Z0/8T |enienuo) epualin
owog/eisey ogdenus 189430 UoW3Q EISARAGIQ owswedwo) oweny
(<] [a] [] a| [a] - -

SO3RJIUO) SOP OB3sADH .

esefeqe)
eseleqey
esefeqey
esefeqey
esefeqe)
wsefeqey
eseleqe)
esefeqe)
wiefeqey
esefeqe)
esefeqe)
esefeqe)
eseleqe)
wefeqey
esefeqe)

JOpadReUI0y O1813U0)

1143953

Pagina 91 de 174

Enio Jorge Salu




Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

Este checklist € muito util por diversas razdes, entre elas:

e  Permite que sejam priorizados por data de vencimento, algo que se fosse feito
contrato a contrato seria inviavel;

e Caso um mesmo fornecedor esteja vinculado a mais de um contrato, permite que a
Area de Apoio faca uma Unica solicitacdo para regularizar diversos contratos,
diminuindo a carga de trabalho de ambas as partes.

(*)

O Manual CLM de Monitoragdo de Eventos Contratuais tem mais detalhes sobre a
dinamica da gestao dos contratos

Esta versdao do Modelo GCVC aprimorou todos os checklists que estavam descritos na
versdo anterior, mas para efeito didatico (e de referéncia) estdo em anexo no final deste
livro

3.c.5.b Liberagao da Execugao

| Notificar Fornecedor

Notificar Gestor do
Contrato

Formalizacaoda 5
Liberagdo da Execugio |

 Notificar Area de Apoioa
Gestdo

_

Uma vez planejada a execugao, com todos os envolvidos cientes de suas responsabilidades,
com instrugdes adequadas para realizar os controles e, principalmente, o Gestor do
Contrato com apoio adequado para realizar aquilo que ndao tem competéncia técnica e
operacional suficiente, o contrato pode ser liberado para execugao.

E recomendavel que a liberac3o seja notificada formalmente aos envolvidos:
e  Gestor do Contrato;

e Areade Apoio a Gestdo dos Contratos;

e  Fornecedor.

Nao é recomendavel a notificacao da liberagao do contrato antes que todos os
procedimentos de planejamento e ajustes de sistemas esteja finalizado, e é fundamental
que haja formalizacdo do conhecimento e/ou anuéncia por parte dos envolvidos.
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3.c.6 Indicadores para Gestao da Etapa Pré Execugao

Indicador Aplicacdo Utilidade

Taxa de Monitoracdo de Contratos Empresas Andlise da evolucdo do nivel de
% de contratos que passaram pelo Pdblica e maturidade da gestdo de
planejamento da execug¢do em relagdo ao Privadas contratos na empresa
total de contratos formalizados no periodo Meta 100 %

Volume de Contratos Monitorados Anadlise da evolugdo do nivel de
N2 de contratos cadastrados no sistema de maturidade da gestdo de
monitoragdo Empresas contratos na empresa

Publicas e :
Volume de Eventos Contratuais Monitorados i LEEL el 0D e e

N2 de eventos contratuais cadastrados no
sistema de monitoracdo

crescimento

GCVC - Etapa Pré Execucio
Indicadores Classicos

——nmN2deContratos Maonitorados

=———N2deEventos Contratuais Monitorad os

Os principais indicadores sao acompanhamento da evolucdao do volume de contratos e
eventos contratuais cadastrados no sistema de monitoragdo. Espera-se curvas sempre

ascendentes:

e Ao longo do tempo o processo de monitoragao vai evoluindo e com isso consegue-se
incrementar cada vez mais o rol de eventos monitorados;

e Quando o planejamento e monitoragdo sistematica é implantado costuma-se iniciar
com poucos eventos e ndo em todos os contratos;

e  Conforme a GCVC vai ficando mais madura, o volume de contratos na monitoragao
pode ser incrementado, bem como o rol de eventos — por esta razao a expectativa das
curvas sempre ascendentes e nao estabilizadas a partir de um determinado ponto.
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3.d

Etapa Execugao

Etapa em que o contrato é executado, e onde a gestdao do contrato propriamente dita é
colocada em pratica:
Quanto mais as etapas anteriores foram realizadas tendo-se em mente o objetivo
evitar problemas, mais eficiente e eficaz serd a gestdao do contrato que se inicia;

Se os conceitos de GCVC foram seguidos até o momento, o planejamento realizado na
Etapa Pré Execucao definiu adequadamente quem, como e quando cada evento
critico do contrato sera realizado, em 2 grupos de eventos para serem controlados.

3.d.1

Eventos Explicitos

Contratagdo

Pré

Contratacdo

Pré
Execugdo

Execugdo

Controle de Vigéncia |
do Contrato

Renovagaoe
Prorrogacao

Aditivo Tipo
Apostilamento

Denlincia, Rescisdo e
Encerramento

Auditorias

Controle de Vigéncia ‘

dos Exigiveis

Penalidades

Consignacdo

Garantias

_’ Logistica para Entrega\

Vistoria

Aprovacdaodo
Exemplar

do Objeto

Maedicdo, Aprovacdo el
Glosa Técnica

SLA Pleno

Acréscimoe
Supressado

Mais relacionadosao Mais relacionadosao Mais relacionados ao Mais relacionados a
Instrumento Contratual Fornecedor e Contratante Objeto Contratado Contrapartida Financeira

Apuracéo Escritural e |
Glosa Administrativa

Controle de
Pagamento

Reajuste de Pregos

Reequilibrioe
Repactuacdo

O primeiro grupo se refere aos exemplos explicitos, ou seja, os que sao melhor controlados
guando estao explicitamente definidos no contrato.

A maior parte deles existe mesmo nado estando explicita no contrato:

Quando nao explicitos, dada sua complexidade e risco, a gestao do contrato fica
extremamente prejudicada, e em alguns casos inviavel, gerando impasse e litigio;

S6 nao devem ser explicitados alguns eventos aqui citados quando o contrato é de
valor e risco extremamente baixo, com logistica e entrega nao parcelada e a citagao

do evento acabar significando controle meramente burocratico e inviavel para o caso

particular.
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3.d.1.a Controle de Vigéncia do Contrato

Consiste em encaminhar (enderecar) o procedimento necessario referente ao final de
vigéncia do contrato que se aproxima, e é uma atividade tipica da Area de Apoio a Gestdo
por ser administrativa na esséncia:

e E osimples seguimento em relacdo a uma definicdo que ja foi definida no
Benchmarking (vide Benchmarking);

e Agestdo tradicional de contratos definia um prazo (geralmente 90 dias) para notificar
o gestor do contrato que a vigéncia estava chegando ao fim. Esta pratica é totalmente
incompativel com GCVC:

o Os contratos ndo tém a mesma complexidade e o tempo dos processos
envolvidos dependem desta complexidade;

o Se somente ao final da vigéncia o gestor for notificado provavelmente nao tera
tempo de aferir opgdes para a relacdo comercial e em muitos casos vai solicitar
prorrogacdo para que tenha tempo de fazer.

Controle de Vigéncia Tradicional e Inadequado 90 dias

Vigénc}é do C{ptrato e

\__/\/ Alerta ao Gestor

O prazo para notificagao do gestor em relagao ao final de vigéncia deve ser:
e No caso de renovagdo, ou nova concorréncia:

o O prazo total aferido nas Etapas Pré Contratagdao, Contratagao e Pré Execugao
que o contrato originalmente consumiu, caso a especificagdo do objeto deva ser
revista;

o O prazo total das Etapas Contratagao e Pré Execugao que o contrato
originalmente consumiu, caso nao haja necessidade de rever a especificagdao do
objeto;

e No caso de prorrogagdo o prazo padrao de desenvolvimento de aditivo;

e No caso de encerramento, o prazo de formalizagdao do Termo de Rescisao;

e  E assim por diante, dependendo da definigao do benchmarking, ou o prazo de se esta
tenha sido a definicdo no Benchmarking (vide Benchmarking).
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3.d.1.b Controle de Vigéncia dos Exigiveis

Vigéncia dos Exigiveis x Vigéncia do Contrato

< >

Vigéncia do Contrato

>

< —
Vigéncia da CND INSS
<

Vigéncia da CND RF

< >

Vigéncia do FGTS

Na pratica a gestao de contratos tradicional afere com muito rigor documentagao de
habilitacdo juridica, tributaria e trabalhista na Etapa Contratacdao, mas ignora a maioria
destas exigéncias na Etapa Execugao:

Em consequéncia, quando a GCVC nao esta adequadamente estabelecida, é comum a
auditoria apontar documentagao de habilitagao vencida durante a vigéncia do
contrato, colocando a empresa em risco, e nas empresas publicas responsabilizando
administrativamente o servidor publico;

Este fato na gestdo tradicional é tdo comum que na maioria dos casos nem existem
ferramentas e definigdes adequadas para afericao destas exigéncias, e para
recomposicao e atualizagao adequada do acervo contratual.

E uma atividade tipica da Area de Apoio a Gest3o por ser meramente administrativa.

Na Etapa Pré Execucdo o planejamento deve definir detalhadamente o controle de vigéncia
gue deve ser feito daquilo que vai expirar durante o prazo de vigéncia do contrato,
principalmente:

Guia de Recolhimento Especifica;

Certificado ou Certificagcdo Genérica;

Certificagdo Especifica;

Certidao de Cartorio;

Certidao Negativa;

Habilitagao Profissional;

Alvarg;

Permissao Especifica;

Atestado de Vinculo ou Licenca de Entidade de Classe, Sindicato ou Governamental.

Enio Jorge Salu Pagina 96 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

3.d.1.c Renovacao e Prorrogacgao

< Vigéncia >‘

ADITIVO

CONTRATO Somente adiamento da vigéncia

Prorrogacao

ADITIVO

Adiamento da vigéncia e Ajustes SEHUNELEL

ADITIVO
Ajustes

Aditivo Comum

Consiste em desenvolver um aditivo contratual que formaliza a decisdao de continuar com a
relacao comercial durante um novo periodo de tempo. Este evento se refere apenas aos
procedimentos de formalizagao — a decisdao de renovar ou prorrogar deve ser formalizada
no Benchmarking (ver Benchmarking). E uma atividade tipica da Area de Apoio & Gest3o
por ser meramente administrativa.

Na GCVC sao eventos contratuais que requerem atengao especial:

e  Supde que o fornecedor possui alguma condigdo que obriga a contratante a manter a
relagdo comercial exclusivamente com ele, quando o dominio deveria ser de quem
contrata, uma vez que sao raros 0s casos em que nao existem opgdes de mercado
para contrapor a obrigacdao e melhorar o resultado para a contratante;

e  Porestarazdao nos processos de auditoria costumam ser o maior foco de
questionamento.

Em determinadas situagdes sao eventos particularmente importantes:

e Quando o objeto esta inserido no contexto em que a troca por outro que
isoladamente analisado é vantajoso, mas traz custos e riscos complementares que nao
compensam o eventual ganho. Por exemplo: pode haver uma nova oferta de sistema
para gestdao empresarial melhor do que o atualmente utilizado, mas para implantar é
necessario modificar elementos da infraestrutura tecnolégica e custear treinamentos
na nova ferramenta. A justificativa para renovagao envolve analise de todo um
contexto e ndo simplesmente a troca do sistema;

e Quando uma mudanga organizacional é comprovadamente iminente, e uma nova
contratagdo ou a inser¢ao de um novo fornecedor enseja alguma espécie de
insegurancga, ou oportunidade. Por exemplo: a empresa esta em processo de fusao
com outra e o contrato com determinado fornecedor podera aumentar em volume,
trazendo a possibilidade de uma melhor negociagao, ou uma nova lei esta prestes a
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entrar em vigor e uma determinada obrigagao que depende da contratagdao de um
fornecedor pode ser extinta ou modificada significativamente.

Estes eventos exigem justificativa que é de responsabilidade do Gestor do Contrato, que
necessita do apoio tanto da Area de Contratacdo e da Area de Apoio a Gestdo, uma vez

gue existe necessidade de novo planejamento da monitoracdao da execucgao.

3.d.1.d Denuncia, Rescisao e Encerramento

Evento Motivagdo Notas

Notificada irregularidade em reparo, a parte lesada

Dentincia = z Em geral é o inicio de litigio entre as partes
utiliza prerrogativa de cancelar o contrato

Rescisdo Perda de interesse na continuidade da relacdo Se ndo houver previsdo contratual com relacdoa
comercial rescisdo unilateral/bilateral => pode surgir litigio
Esgotada a vigéncia contratual, o contrato é Melhores praticas recomendam formalizar o

Encerramento
declarado encerrado encerramento

Consiste em desenvolver um aditivo contratual que formaliza a decisdo de descontinuar a

relacdo comercial:

e Denuncia é agao extrema, quando se esgotam as tentativas de regularizar a falha de
uma das partes e a outra resolve extinguir a relagdo comercial em fungao disso;

e  Rescisao é a perda de interesse na continuidade da relagao comercial;

e  Encerramento é a finalizagdo normal, que acontece ao final da vigéncia contratual.

GCVC pressupde previsao destes eventos e formalizagdao das condigdes desde a elaboragao

da minuta para minimizar riscos e litigios. Estes eventos se referem apenas aos

procedimentos de formalizagao.

e Adecisdao de denunciar é tomada em relacdo a avaliagao periddica do fornecedor, ao
nao cumprimento de obrigacao, etc.;

e Adecisdao de rescisao ou encerramento é tomada no Benchmarking (ver
Benchmarking).
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A denuncia pode ser motivada por dois atores, mas uma vez definida a atividade passa a

ser de atribuicdo da Area de Apoio a Gestdo por ser essencialmente administrativa:

e  Pelo Gestor do Contrato, quando avalia e formaliza o descumprimento de obrigacao
levando-se em conta os aspectos técnicos:

o Neste caso o Gestor do Contrato geralmente tem elementos para colocar em
pratica o plano de contingéncia, avaliando adequadamente os riscos que a
denuncia pode trazer para o negdcio;

e  PelaArea de Apoio a Gestdo do Contrato, quando avalia e formaliza o risco que a
empresa esta sendo exposta pelo ndao cumprimento do fornecedor em relagao a
obrigacao fiscal (tributdria, trabalhista, etc.):

o Neste caso a Area de Apoio a Gestdo necessita da anuéncia do Gestor do
Contrato, e em conjunto avaliam os riscos de modo a definir o momento
oportuno e a colocagao em pratica do plano de contingéncia.

A rescisao pode ser motivada:
e Unilateralmente, pela contratante ou pela contratada, quando a relagao comercial
deixa de ser interessante para a parte:

o Este tipo de rescisdo é feito de forma automatica quando existe previsao
contratual, ou litigiosa caso nao exista. Como litigio € uma das coisas que a GCVC
mais busca evitar, é importantissimo definir como a rescisdo unilateral pode ser
feita em todas as minutas;

e  Bilateralmente, por ambas as partes, quando a relagao comercial deixa de ser
interessante para ambas:

o O fato de ser bilateral nao significa que nao haja litigio: se a forma de rescisao
bilateral ndo estiver definida no contrato a chance de haver litigio com uma parte
exigindo direitos em relacao a outra grande — deve sempre estar descrita no
contrato para evitar maiores danos.

Encerramento:

e Na gestdo tradicional os contratos sao encerrados ao chegar ao final da vigéncia;

e ‘Juridicamente’ isso é valido, mas Na GCVC o encerramento é formalizado com um
termo que serve para atestar que a partir de entdo nao existe obriga¢cdes pendentes
de uma parte em relacao a outra, e isso é particularmente interessante:

o Para a contratante ndo deixar de tomar as providencias de organizagao final do
acervo, baixar sistemas de informacao, etc.;

o Para o contratado atestar que nao existe algo que o desabone em relacdo ao seu
cliente.
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3.d.1.e \Vistoria

| Objeto .

| ou | > \Victoria | > | Liberacdo da Execucdo
Processo de Producao '/J“J LOrlz ‘ ou do Lote

\ do Objeto L

Alguns objetos definem a necessidade de vistoria para que o contrato seja efetivamente
considerado formalizado. Por exemplo: aluguel de imdvel é considerado valido quando um
laudo de vistoria é emitido e assinado pelas partes certificando as condi¢des fisicas,
especialmente instalagdes. Neste caso é recomendavel formalizar no contrato que o inicio
da vigéncia se da a partir da data de emissdo deste laudo.

Vistoria na GCVC é a atividade que consiste em formalizar a vistoria, ou seja, atestar em um
documento que a vistoria foi realizada e o objeto estd de acordo com os termos descritos
no contrato:

e E comum aanexacdo no atestado de fotos e videos, mas em muitos casos elas sé tem
valor se existe algum mecanismo que garanta que aquela imagem ou video
corresponde a situagao no momento da vistoria, para os casos de litigio;

e  Determinadas vistorias s6 sdo validas quando executadas por profissional
especialmente habilitado para tal;

e  Para determinados casos a vistoria tem uma validade, ou seja, é vdlida até
determinada data. Nestes casos é imprescindivel inserir no planejamento a
monitoracdo de todas as que se enquadram no prazo de vigéncia do contrato, ou
inserir como instrucdo da préxima vistoria o planejamento da imediatamente
sequente conforme conveniéncia.

Considerando que na GCVC o maior foco é fazer com que o contrato dé certo, Vistoria é
um evento fundamental para os contratos mais criticos da empresa, independente da
exigéncia de vistoria por parte do proprio objeto. Por exemplo:

e Se um fornecedor serd contratado para fornecer um produto que nao é de série, é
importante definir no contrato a vistoria do processo de produgdo para aferir tanto a
gualidade do que serd produzido quanto o tempo de producao;

e Se um fornecedor serd contratado porque sua equipe ou suas instalacdes sdo
certificadas, é importante definir no contrato a vistoria para aferir se o produto ou
servico estard sendo realmente executado pela equipe/instalacdes apresentadas.

A Vistoria deve ser formalizada em termo assinado por representantes definidos no

proprio contrato, que define assim a alcada correspondente:

e Aatividade deve ser instruida pela Area de Apoio a Gestdo envolvendo o Gestor do
Contrato e Areas Técnicas previamente definidas.
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3.d.1.f Aprovagao do Exemplar

Amostra | > ’X:)IJ Vel ‘"JJ ofe) ] l :> Liberagdo da Execucdo
do Lote
Exemplar: o

Utilizada principalmente para insumos que nao sao produzidos em série e serao fornecidos
em grande quantidade e, portanto, corre-se o risco de recebimento de um lote inteiro de
objeto que nao esteja de acordo com a especificacao;

-

e  Para este tipo de objeto é importante definir no contrato que o fornecedor vai
fornecer uma ‘amostra’ para aferi¢cdo contra a especificagdo — havendo
compatibilidade é formalizada a liberagao do lote de entrega.

Atividade que consiste em formalizar a aprovacdo de uma amostra do lote de objeto que

serd entregue, ou seja, atestar que o exemplar esta de acordo com a especificagao técnica:

e (Caso o processo de produgao de todos os lotes sequentes nao seja Unico, ou seja, se
existe a chance de que entre um lote e outro o objeto a ser entregue possa sofrer
modifica¢des, deve haver aprovacao de exemplar para cada lote;

e  (Caso a producdo do exemplar tenha custo significativo de producao, geralmente é
definido um valor para reembolsar este custo adicional, mas isso s é valido se estiver
no contrato.

A Aprovagdo do Exemplar deve ser formalizada em termo assinado por representantes

definidos no préprio contrato, que define assim a algada correspondente:

e Aatividade deve ser instruida pela Area de Apoio a Gest3o envolvendo o Gestor do
Contrato e Areas Técnicas previamente definidas.

3.d.1.g Aditivos Tipo ‘Apostilamento’

Utiliza-se o termo ‘Apostilamento’ o aditivo contratual que ndo altera condicao
fundamental do contrato, especialmente prego unitario e condi¢ao de pagamento. A
diferenca em relagdo ao aditivo normal é que no Apostilamento o que serd ajustado entre
as partes, inclusive a condicdo basica do ajuste, estd definido no préprio contrato, ou seja,
um aditivo de Apostilamento é a formalizacao de algo que se ocorrer ja estava previsto.
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|< Vigéncia q

Aditivo Tipo Comum
Ajustes Processo Normal
Imprevistos

: - Tipo ‘Apostilamento’
Ajustes Previstos

no Proprio
Contrato

Processo Simplificado

Utilizado geralmente para:

e Instruir ou esclarecer algo que gera duvidas na execugao por nao ter sido
adequadamente descrito no contrato, e que nao tenha influéncia em preco,
guantidade e condi¢do de pagamento:

o Um texto explicativo referente a uma cldusula;
o Um anexo detalhando uma especificagao;
o Atroca de algada definida no contrato;

e  Definir um lote de entrega, desde que a quantidade do lote ndo exceda a quantidade
total contratada:
o Contratos em que a contratante depende de parametros que se ajustam durante
a vigéncia do contrato;
o Por exemplo: materiais de alto custo utilizados em cirurgias hospitalares. A
quantidade total é definida no contrato, mas os lotes vao sendo definidos
conforme as cirurgias vao ocorrendo e necessitando do material especifico.
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Preco

Forma de Pagamento
Instrumento

Contratual Direitos e Obrigagdes

Apostilamento Quantidade

Data de Entrega

Obrigacoes Acessorias

e  Definir o produto e quantidade em contratos tipo ‘guarda-chuva’, que é um tipo de
contrato que define o rol de produtos, fixa prego e a condi¢ao de pagamento, e a
forma como o objeto sera entregue, e deixa alguns parametros previsiveis para
definigcdo posterior:

o Conforme a contratante vai necessitando, formaliza pedido (‘apostilamento’
contratual) solicitando a quantidade do lote;

o 0O exemplo mais comum é o contrato que as empresas firmam com fornecedores
de material de escritdrio: materiais de baixo valor de demanda eventual em que
o processo tradicional de orgamento e concorréncia € muito oneroso em relagao
ao produto. A empresa faz entdo uma concorréncia comparando tabelas de
precos de fornecedores e fecha contrato com um deles fixando o preco por um
periodo, que costuma ser de 1 ano. O contrato ndo obriga exclusividade da
contratante, apenas fixa o preco de uma grande variedade de produtos;

o Em hospitais, que sao empresas que consomem grande variacdao de materiais
descartaveis mas a previsibilidade é complexa porque depende da sazonalidade
do tipo de paciente/doenca, também é pratica muito comum.

Para valer a pena e ser aplicado de forma segura o ‘Apostilamento’:
e A contratada deve ter um fluxo interno de aprovacao simples e rapido:
o Se for tdo burocratico e/ou moroso quanto o fluxo de aditivos normais perde a
razao de existir;
e O contrato deve estabelecer claramente limites de quantidade e/ou de tamanho de
lote e/ou de valor total;
e O termo aditivo em contratos tipo ‘guarda-chuva’ deve ser padronizado e formalizado
no préprio contrato.

O ‘apostilamento’ deve ser instruido pela Area de Apoio a Gestdo do Contrato, de acordo
com a necessidade definida e formalizada pelo Gestor do Contrato.
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3.d.1.h Logistica para Entrega do Objeto

Logistica de Entrega do Objeto I

AferirLocal de Entrega /
Execucdo

| Alertar Responsaveis sobre | et e |
I Prazos . |

Descreve como sera a entrega do objeto, especificando local, data e eventualmente
horario dependendo da necessidade. Mas na GCVC ndo basta definir como se dara o
recebimento do objeto — partindo da premissa de que o objetivo é fazer o contrato ‘dar
certo’ — o planejamento é feito de modo que ndo haja dificuldade para que o recebimento
ocorra. Por exemplo:

e  Enviar alerta ao fornecedor, em prazo estabelecido de comum acordo com ele ou
estimado utilizando bom senso por parte da contratante, de que a data de entrega
esta proxima, evitando assim que por alguma razao ele nao faga o planejamento
logistico adequado;

e  Aferir se a area de recepgao tem conhecimento da entrega, especialmente no caso em
gue a recepgao pode ser dificultada por espaco fisico e data e horario de entrega;

e No caso de inspecao, aferir se a drea responsavel estd mobilizada para a realizacao e
liberacao;

e No caso de transporte por conta da contratada, executar os procedimentos de
contratacdo e eventualmente de rastreabilidade;

° E qualquer outra agao preventiva que evite alguma barreira para entrega.

Sendo o objeto um servigo:

e No caso de servigco executado nas instalacdes da contratante, aferir se o local esta
livre e desimpedido para a execucao;

e No caso de servigco executado fora das instalagcdes da contratante, solicitar relatdrio
de progresso gue ateste que nenhum impedimento para a execu¢ado do servigo esta
ocorrendo.
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No caso de objeto material é uma atividade tipica da Area de Apoio a Gestdo do Contrato,
até porque envolve providéncias que na maioria das vezes é de total desconhecimento do
Gestor do Contrato. No caso de servigo Area de Apoio a Gestdo necessita de grande
interagao por parte do Gestor do Contrato, porque pode envolver aspectos técnicos
especificos.

Para executar este controle de forma eficaz é necessario nao se ater apenas ao que esta

descrito em contrato:

e Deve-se considerar que o contrato pode ter sido definido no padrao do fornecedor,
nao contemplando da forma adequada;

e  Especialmente nos objetos mais criticos que a empresa contrata, sao envolvidos
aspectos que se referem exclusivamente a sua estrutura organizacional e fisica — nao
cabe insergdo no contrato;

e A Area de Apoio a Contratacio deve estar evoluida nos conceitos GCVC de fazer tudo
o que for possivel para evitar que um problema ocorra.

3.d.1.i Medig¢ao, Aprovagao e Glosa Técnica

Area de Apoio
Gestor do Contrato a Gestdo
M
Conforme
Especificacao

Aprovacdo

Atestado

Medicao
& Jecnico

Parcial Desconto

Especificacao
Jecnica

Penalidade

Um dos dois eventos mais comuns da gestdo tradicional de contratos, que consiste em:

e  Medir o recebimento do objeto, ou seja, aferir o que foi entregue em relagao ao que
deveria ter sido entregue conforme contrato;

e  Aprovar, caso a medigao aponte a conformidade;

e  Glosar, caso a medigao aponte divergéncia.
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Em relagdao a Medigao:
e  Para que seja adequada, sem gerar conflito e litigio, € imprescindivel que o contrato
defina claramente:

o Quem tem alcada para medir, ou seja, especifique quem fara a medicao — sao
raros os casos em que a medi¢ao nao seja da responsabilidade do Gestor do
Contrato, e sao muitos os casos em que o Gestor do Contrato pode necessitar de
apoio de alguma darea técnica, dependendo do objeto;

o Como sera medida, ou seja, quais os parametros da medicado, sendo
imprescindivel a quantidade, o prazo de entrega e o objeto entregue em relacao
a especificacao técnica descrita no contrato;

e A melhor pratica é definir no contrato, ou a partir do contrato na Etapa Pré Execucao,
o Checklist de Medicao para que ela seja feita de forma padronizada, e para que nao
deixe de ser medido algum parametro.

Em relagao a Aprovacao:

e Deve ser sempre formalizada pelo Gestor do Contrato;

e Define que o objeto foi entregue em conformidade com o contrato;

e  Muitas empresas praticam um atesto com assinatura do Gestor do Contrato no verso
da Nota Fiscal, mas esta pratica nao é adequada especialmente porque:

o Pode passar a impressao de que o Gestor do Contrato estd atestando todo o
conteudo da Nota Fiscal, sendo que na maioria das vezes ele ndo tem
competéncia técnica para aferir tributos e outras disposicdes fiscais;

o Depois que as notas fiscais passaram a ser eletrénicas no Brasil:

= Imprimir o formuldrio é desnecessario e ineficiente nas empresas evoluidas
em processos eletrénicos;

= O papel impresso deixou de ter autenticidade: quando era em papel a
guantidade de vias era definida em lei e cada via tinha sua significancia —
agora diversas vias da nota podem ser livremente impressas e basear o
fluxo no papel pode ser a origem do processo fraudulento.

Em relagao a Glosa:
e Deve ser sempre formalizada pelo Gestor do Contrato;
e Define o quanto o objeto foi entregue em desconformidade com o contrato e qual a
providéncia, que pode ser:
o Aceitar o recebimento total, atestando a necessidade de aplicagdao do desconto
e/ou penalidade conforme contrato;
o Aceitar parcialmente o recebimento, acolhendo o que estiver em conformidade,
devolvendo o que estiver em desconformidade, e atestando a necessidade de
aplicacdo do desconto e/ou penalidade conforme contrato;
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o Devolver o objeto, atestando a necessidade de aplicagdo da penalidade conforme
contrato;
e Importante ressaltar que o Gestor do Contrato faz o atesto enderecando as
providéncias de desconto e/ou penalidade, ou seja, se atendo a questdo técnica, mas
é a Area de Apoio a Gestdo do Contrato que faz a instru¢do, materializando a quest3o
administrativa.

Na GCVC este evento n3ao deve ser confundido:

e Com aliberagao do pagamento, por diversas razoes:
o Eaaprovacio técnica da entrega do objeto apenas;
o Aliberagao do pagamento envolve outros parametros relacionados aos tributos e
exigiveis;
o Nem sempre a entrega estd associada a um pagamento;
o  Utiliza-se um termo especifico para atestar a aprovagao ou a glosa, que deve
compor o acervo.

e Com o calculo de desconto e aplicacao de penalidades, que uma vez definida no caso
particular e adequadamente descrito no contrato pode ser instruido pela Area de
Apoio a Gestao do Contrato de forma muito mais eficiente e eficaz.

3.d.1.j Aferigao Escritural e Glosa Administrativa

Area de Apoio a Gestdo do Contrato Financeiro

M

Aprovacao Pagamento

Afericao Atestado
Escritural Escritural Fornecedor

) e

Leie N3o

>

Glosa Administrativa

Contrato Conformidade
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Evento que se refere aos aspectos complementares da entrega do objeto, especialmente a:

e Conformidade da Nota Fiscal em relagao aos tributos;

e Documentac¢do que acompanha a Nota Fiscal, principalmente em relagao ao exigido
na legislacao trabalhista em contratos de sessdao de mao-de-obra;

e Adequacdo do prego e prazo de pagamento definidos no contrato.

Evento de responsabilidade da Area de Apoio a Gest3o:
e Executado em complemento a Medicao;

Pode definir a correcao ou substituicao da Nota Fiscal;
e  Define retengdes referente a tributos, mesmo quando nao detalhadas na Nota Fiscal;
e  Pode definir glosa, desconto ou multa.

E uma das atividades mais criticas da Area de Apoio a Gesto, e caracteriza esta drea como

realmente de apoio quando os problemas relativos aos aspectos escriturais sdo resolvidos

de forma transparente para o Gestor do Contrato:

e Se existe o envolvimento do Gestor do Contrato para pedir retificacao de nota,
discussao de preco, etc., a drea de apoio na verdade atua como auditoria e nao
cumpre na GCVC sua atividade fim: que é dar apoio ao Gestor do Contrato !

Muitas empresas praticam um atesto com assinatura da Area de Apoio a Gestdo do
Contrato no verso da Nota Fiscal, mas esta prdtica ndo é adequada pelas mesmas razdes
expostas para que o atesto da medigao também nao seja feito desta forma.

3.d.1.k Nivel de Servigo — SLA Pleno — Full Service Level Agreement

Evento aplicado ao controle da entrega de servico, ao contrario do que a maioria das
pessoas pensam é muito mais do que a medi¢ao do servigco entregue — um dos maiores
erros da gestdo tradicional de contratos, que gera perdas irreparaveis na gestao do
contrato porque visto desta forma é apenas uma medicao, ndo trazendo para a gestao do
contrato o que mais se deseja: a melhoria continua da relagcao comercial entre as partes.

Quem nao atua em Gestao de Servigcos adota como defini¢ao de SLA a simples tradu¢ao do

termo em inglés (Service Level Agreement), mas SLA surgiu na industria de tecnologia da

informacao e seu sentido é muito mais amplo que isso:

e Define o nivel de servico a ser cumprido, mas que deve ser ajustado periodicamente;

e O nivel é estabelecido de acordo com a realidade, estado da arte da tecnologia e
produtividade conhecida no momento da formalizagao do contrato;

e Mas arealidade, estado da arte da tecnologia e produtividade mudam
constantemente, com tendéncia de aumento (tecnologia e produtividade), ou
eventualmente reducdo (legislagdo).
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Partindo da premissa de que o contrato apenas formaliza uma relagdao comercial e tanto a
contratante quanto a contratada podem melhorar o nivel de servigo estabelecido, aplicar
SLA é definir no proprio contrato os parametros de ajuste do nivel de servigo durante a
vigéncia do contrato, sem a necessidade de formalizar um novo instrumento contratual.

Este ajuste estd diretamente relacionado a motivacdo das partes:

e A contratante quer que o nivel seja cumprido e se possivel que se eleve ao maximo
possivel —sempre;

e A contratada quer cumprir o nivel e ser premiada caso ultrapasse a expectativa inicial.

Nivel Apurado

//////////// b

cemeifll [aixa de Penalizacao

Com estas premissas o SLA é definido:

e  Estabelecer um nivel a ser cumprido por um determinado periodo:

o Se o fornecedor ndo cumprir:
= Se estiver dentro da variagao aceitavel, havera desconto;
= (Caso contrario, havera desconto e penalidade;

o Se o fornecedor cumprir:
= Até a variacdo prevista acima do nivel, havera o pagamento integral;
= Acima da variagdo prevista acima do nivel, havera prémio
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NN

e

Paa v aaa e

Inicio da Vigénc

-

['/A Sub Estimado I

SLA Super Estimado I

Final da Vigéncia

Afericao

Afericao

Afericdoe Ajuste

Afericdo

Afericdo

Afericdoe Ajuste

Apbs o periodo o nivel é revisto pelas partes:

o Caso haja pleito de premiagao constante, o nivel foi subestimado e deve ser
elevado de forma que o fornecedor se motive a continuar melhorando a

prestacdo do servico;

o Caso haja constante desconto e/ou penalizagdo, o nivel foi superestimado e deve

ser reduzido para adequar a real capacidade do fornecedor.

Uma outra caracteristica do SLA Pleno é que ele nao se aplica somente aos contratos cujo
objeto é prestacao de servigos:
Em contratos cujo objeto é produto, mesmo que haja penalidade no caso de entrega
de produtos defeituosos pode ser extremamente prejudicial ao Gestor do Contrato

utilizar a garantia de reposicao no caso de defeito;

O SLA pode ser inserido como um complemento associado ao objeto, servindo de
motivacdo para que a garantia ndo seja utilizada, ou seja, partindo da premissa de
‘fazer o contrato dar certo’, motivar o fornecedor de modo que a penaliza¢ao nao
ocorra e o Gestor do Contrato execute o contrato da melhor forma para o negécio.
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Objeto

Produto

Exemplo:

Ovos para industria
alimenticia

Medicdo:

Ovos inteiros

Servigo

Exemplo:

Servico de higiene

Medicao:

Ne de faxinas conforme

especificagcdo

Analise

Justo

Com
SLA Pleno

Justo

Com
SLA Pleno

Termo do SLA
Pagar $ 110 por 100 ovos

Pagar $ 100 com prémio de $ 10 se vierem até 0,5 % de ovos

Descontar $ 1 dos $ 100 para cada 1 % de ovos quebrados, até o
limite de 10 %

Pagar $ 110 pelo servico executado conforme especificacdo
Pagar $ 100 com prémio de $ 10 se a pesquisa de satisfacdo apontar
mais de 90 % de aprovacido

Descontar $ 1 dos $ 100 para cada 10 % de aprovacdo abaixo dos 90
%, até o limite de 50 % de aprovacdo

O Gestor do Contrato é o ator principal devendo:

Especificar o SLA na Etapa Pré Contratacao;

Negociar o SLA na Etapa Contratacdo (quando possivel, no caso de contratacao por

parte de empresas privadas);

Preparar o Checklist detalhado de afericdao do SLA na Etapa Pré Execucgao;

Fazer a medicao do SLA a cada entrega do objeto;

Definir o ajuste do SLA com o fornecedor na periodicidade definida no contrato.

A Area de Apoio a Contratacdo apenas instrui o processo de formalizacdo do ajuste

previamente definido entre o Gestor do Contrato e o Fornecedor.
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3.d.1.1 Controle do Pagamento: Liberagao, Desconto, Aplicacao de Multa e Realizagao
da Garantia Financeira

Evento Liberacao do Pagamento

Analise do Termo de Medicdo / SLA do Gestor do Contrato Pagamento
Afericdo contra Contrato Desconto
Instrucdo do Processo junto a Area Financeira Multa

Garantia Financeira

Atividade meramente administrativa instruida pela Area de Apoio a Gestdo do Contrato
com base na medicdo, afericao escritural e controle do SLA:

e Todos os parametros para pagamento integral ou com desconto e penalizacao
chegam a esta atividade definidos nos eventos anteriores;

Cabe a Area de Apoio a Gestdo do Contrato enderecar as a¢des junto a area
financeira, juridico ou outras definidas nas normas da empresa.

Quando a GCVC est4 evoluida um termo é formalizado pela Area de Apoio a Gestdo e
encaminhado para a drea financeira, que se responsabiliza pelas disposi¢des contratuais:
. Pagamento;

e  Aplicagao do Desconto no Pagamento;

e  Aplicagao da Multa;

e  Realizacdo da Garantia Financeira.

A forma de execucdo dos controles deste evento geralmente é definida pela area
financeira, muito em fungao do que o sistema de gestdo corporativo permite.
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3.d.1.m Reajuste de Precos

Tipo de Reajuste Pratica Usual no Brasil

Indexacgdo Simples IGPM ou indice que mais se adequa a relacio comercial

Indexacdo Associadaa M&o de Obra

Indexacgdo Condicional

Dissidio Coletivo da categoria profissional predominante (ou majoritaria), definida no
contrato

Relacionado a uma condigdo de mercado, especifica do objeto e frequentemente
praticada

Pratica-se basicamente 3 tipos de reajuste de pre¢os em contratos no Brasil:
Indexagao simples a partir de determinado periodo:

o

Geralmente acordado para contratos de prestacao de servicos especializados
com mais de 1 ano de duracao;

Apesar de ndo ser o indice mais representativo, geralmente utiliza-se o IGPM-
FGV (indice Geral de Precos ao Consumidor, publicado pela Fundac3o Getulio
Vargas);

Indexagao associada a mao de obra:

O

Geralmente acordado para contratos de prestacao de servicos em que a mao de
obra envolvida é significativa na formacao do preco, e € majoritariamente de
uma determinada categoria profissional;

Independente da durac¢ao, costuma-se indexar o preco de acordo com o dissidio
da categoria profissional envolvida, vigorando a partir do més imediatamente
sequente ao da publicacdo;

Indexagao condicional:

O

Geralmente acordado para objetos sujeitos a grande variacao de acordo com
condi¢cdes de mercado. Por exemplo: se o objeto é um derivado de petrdleo, cujo
preco flutua de acordo com cotagdes internacionais; se o objeto é importado e
seu preco é definido internacionalmente com base no Ddlar ou Euro, etc.

Neste caso costuma-se acordar no contrato que caso haja variagdo maior que um
determinado percentual em relagao ao precgo original, aplica-se o reajuste no
preco proporcionalmente ao da variagao. Caso a variagao seja inferior o prego
fica mantido. Esta pratica é denominada no mercado brasileiro como ‘gatilho’.

A validagdo do reajuste é uma atividade eminentemente da Area de Apoio & Gest3o do
Contrato, que aciona areas especializadas se necessario.
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3.d.1.n Reequilibrio Financeiro e Repactuagao

Condicao que inviabiliza a relagao comercial

Nao Prevista

Previstano Contrato
no Contrato

Parametros Paréametros
Pre Definidos Pre Definidos
Litigio e Formade e Formaide
Calculo CGalculo
Conhecida Desconhecida

Reequilibrio

Financeiro iogsatiigdy

E pleito mais comum na area publica do que na privada, mas em ambos os casos é aplicavel
em diversas situacdes, por exemplo:

Quando as condi¢des do mercado sofrem alteragdes significativas que impedem uma
parte de honrar os compromissos contratuais em relagcdao a outra, e ambas de comum
acordo entendem ser mais vantajoso renegociar as condi¢cdes do que rescindir o
contrato;

Quando uma condicdo excepcional e imprevista expde o contrato e/ou as partes a
risco, e é oportuno repactuar de modo a eliminar o risco iminente ou certo.

Havendo previsao contratual denomina-se:

Reequilibrio financeiro quando uma férmula de calculo do prego é descrita, e as
partes ajustam que se os parametros de mercado forem alterados, o preco é revisto;
Repactuac¢dao quando os parametros sao conhecidos mas a férmula de calculo também
pode variar e as partes vao repactuar;

Nos dois casos costuma-se definir que o reajuste so sera pleiteado acima ou abaixo de
uma determinada margem percentual. Esta pratica denomina-se ‘gatilho’.

E fundamental a formalizagdo da repactuacéo por aditivo para que a GCVC se reprograme
de forma mais transparente: para que os envolvidos tenham conhecimento adequado das
novas condi¢des e fagam o ajuste dos controles e checklists, e para que todos os
responsaveis sejam adequadamente notificados. A repactuacgao é definida pelo Gestor do
Contrato na definigdao da oportunidade, interesse e enquadramento no resultado sob o
ponto de vista do negdcio. A partir da defini¢ao a instrugao do aditivo é atividade a ser
instruida pela Area de Apoio a Gestdo do Contrato.
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3.d.1.0 Acréscimo e Supressao

Acréscimo e Supressdo

Ma area privada, previsdo contratual

-_Ma Fgem para

| — Acréscimo
Quantidade | %:

Contratada ™ | )
Margem para

‘ | Supressdo

Vigéncia

L J

|

Ma drea publica Lei 14.133 (sucessora da 8.666) define e obriga as partes

Eventos que formalizam a necessidade de alteracdo da ‘quantidade de objeto’ contratada,
elevando ou reduzindo a quantidade, dentro de um determinado limite estabelecido:

e  No préprio contrato, no caso de contratos firmados no segmento privado;

e Nalei 14.133 no caso de contratos firmados no segmento publico.

A formalizag¢ao da necessidade é de responsabilidade do Gestor do Contrato, mas a
instrucdo do aditivo contratual que ajusta o contrato é feita pela Area de Apoio a Gestdo
do Contrato.

Para que esteja aderente ao conceito GCVC, o processo de formalizagdao do aditivo de
acréscimo ou supressao a ser produzido para o ajuste da quantidade deve ser mais simples
do que o processo de aditivo que formaliza qualquer ajuste no contrato:

e O conceito e o processo simplificado sao muito Uteis para a gestao do contrato, uma
vez que em muitos casos é dificil estimar a quantidade exata de objeto necessaria no
momento da formalizagdao do contrato;

e  Para aplicar o conceito a reserva de dotacdao orcamentaria deve estar prevista nos
controles orgcamentarios para que o enquadramento da variacdao nao fique
‘engessado’.

3.d.1.p Auditoria

Os contratos sdo instrumentos que sofrem constantes auditorias em diversas instancias,
mas o fornecedor ndao pode ser obrigado a executar atividades ou incorrer em custos para
aderir aos processos de auditoria da contratante, a ndo ser que estas atividades estejam
explicitas no préprio contrato. Esta definicdo vale para contratos da drea privada e da area
publica.
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Se é sabido que havera auditoria no contrato que impliquem em atividades ou 6nus
suplementar ao fornecedor, isso deve estar descrito no proprio contrato.

Havendo disposi¢ao contratual neste sentido, na Etapa Pré Execugao este evento devera
ser planejado da mesma forma como os demais, identificando o que fica sob
responsabilidade do Gestor do Contrato e o que fica sob responsabilidade da Area de
Apoio a Gestdo. O envolvimento maior ou menor de um ou outro ator depende muito do
objeto, valor contratado e risco envolvido.

3.d.1.q Penalidades
A gestdo tradicional de contratos costuma associar penalidade a aplicacdao de multa, e é

muito comum em diversas empresas haver uma multa padrao pelo descumprimento de
alguma cldusula contratual.

Infracdo Leve > Adverténcia

Infracao Grave ou
Leves Frequentes

Infracdao Gravissima ou Blogueio do
Graves Frequentes Fornecedor:

Na GCVC esta defini¢ao e esta pratica sdao consideradas prejudiciais:
e Apenalidade ndo necessita, e nao deve ser obrigatoriamente multa:

o Pode ser mais simples como notificagao de descumprimento ou adverténcia, que
serve como alerta e preliminar para a eventual aplicagao de multa no futuro, no
caso de repeticgao;

o Pode ser mais grave que a multa, como a suspensao ou cancelamento do
contrato, ou a desabilitar o fornecedor para fornecer (area privada) ou impedir o
fornecedor de contratar com a administragdo publica (previsao legal);

o Erecomendavel que as penalidades sejam aplicadas da menor para a maior nos
casos de infragdes contratuais simples, ou a aplicacao de penalidade maior
quando de acordo com a gravidade;

o E ocontrato deve prever penalidade para ambas as partes, porque ambas tém
obrigacdes e direitos na relagdo comercial.
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Especificacao da Multa

[ Multa ‘Flat’
‘ Gestdo Tradicional>

Vigéncia

Dano Multa

Vigéncia Vigéncia

\ GCVC /

No caso de multa, ndo deve ser a mesma independente da infracdo — sempre deve ser
proporcional ao dano causado, e preferencialmente nao interferindo no plano de
pagamento definido no contrato:

° O fornecedor penalizado por multa, por exemplo, podera ter problema para
continuar executando o contrato caso a multa seja descontada do pagamento se este
estiver relacionado com algum compromisso firmado entre ele e um terceiro. Caso a
multa tenha fluxo de acerto diferente, ele podera ter maior facilidade para levantar o
recurso necessario para quitar;

° A contratante penalizada por multa podera ter o mesmo problema.

Além da penalidade, deve estar adequadamente descrito no contrato o processo de
recurso:
e Eaformacomo a parte penalizada deve justificar o ndo cumprimento, ou reclamar a
indevida penalizagao;
e  Costuma ser o item de menor rigor na descricdao contratual, o que acaba gerando
maior trabalho no processo de gestado pela falta de definicao adequada;
e O recurso burocratico e moroso é danoso para o Gestor do Contrato:
o Uma vez estabelecido o litigio, o processo de desembaraco deve ser o mais simples
e rapido possivel para ndo colocar o negdcio em risco, ou permitindo a
continuidade da execug¢ado do contrato, ou selando a relagdo de modo que o Gestor
do Contrato possa colocar o plano de contingéncia contratual em pratica
imediatamente.
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Multa Rescisoria

Multa

Vigéncia

Especialmente em relagcdo a multa resciséria:

e Em boa parte dos contratos o fornecedor investe para ganhar a concorréncia e espera
recuperar este investimento nas parcelas iniciais, obtendo seu ganho nas parcelas
finais, portanto, a rescisao motivada pela Contratante no inicio da vigéncia
geralmente causa prejuizo maior do que no final da vigéncia;

e  Ja para a Contratante no caso de rescisao motivada pelo fornecedor o dano costuma
ser o mesmo independente do momento;

e Juntando as duas defini¢des, é recomendavel que a multa resciséria seja maior para a
contratante no inicio da vigéncia do que ao final, enquanto para a contratada se
mantenha fixa:

o A multa fixa para o fornecedor é especialmente recomendavel em contratos de
prestacdo de servico onde a contratada é uma pequena empresa e pode se
motivar a rescindir ao final da vigéncia se tiver oportunidade melhor em vista.

Areade Apoio a
Gestor do Contrato Gestdo do Contrato
< - < >
Instrucdo da
Aplicagao da
Penalizacdo

Motivacdo para

Penalizacao

Se a GCVC esta estabelecida este evento ocorrera o minimo possivel, uma vez que a
métrica principal é evitar ao maximo o litigio entre as partes, mas caso ocorra, é
fundamental que o Gestor do Contrato tenha formalizado adequadamente a nao
conformidade, conforme descrito nos eventos de Medi¢do e SLA, e/ou que a Area de Apoio
a Gestdo tenha formalizado adequadamente a ndo conformidade descrita no evento de
aferigdo escritural. A partir da adequada formalizagdao da motivagao, a instrugao do
processo de penalizagdo, analise e julgamento do recurso é conduzido pela Area de Apoio a
Gestao, envolvendo o Juridico e o Financeiro de acordo com a necessidade.
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3.d.1.r Controle de Consignagao

'_Recehi mento do Produto

= NF de Simples Remessa ou Demonstracao
= Estogque de Produto de Terceiro

Consumo

= Devolucao da Remessa
= Autorizacao para Faturamento

'Recebimento Simbdlico

= NF de Venda
= Pagamento

Consignagao é algo muito praticado, e particularmente util em diversas situagdes, sendo
vantajosa tanto para a contratante quanto para a contratada na viabilizagdao de negdcios.

Uma vez definida como oportuna por parte do Gestor do Contrato, o controle envolvido é
meramente administrativo e pode ser executado pela Area de Apoio a Gestdo do Contrato.

E especialmente aplicada quando existe uma grande variedade de produtos do fornecedor,
é sabido que havera consumo mas ndo se sabe o momento, e o preco é elevado,
inviabilizando que a contratante imobilize recursos. Por exemplo:

e Em hospitais de especializagdo ortopédica, as cirurgias utilizam materiais que variam
de calibre conforme o tamanho do paciente e do trauma (pinos, placas, etc.). Este
material geralmente é de titanio e o calibre s6 é definido pelo médico no momento da
cirurgia. Como o fornecedor tem interesse em fornecer, e o hospital ndo sabe
exatamente qual vai utilizar, o fornecedor deixa todos os calibres a disposicao do
hospital;

e Em uma lanchonete ndo se sabe se o cliente vai consumir salgadinhos industrializados
ou se vai preferir consumir outros tipos de alimentos. Como alimento tem data de
validade o comerciante nao arrisca fazer grande estoque porque podera perder o
investimento caso o alimento ultrapasse a data de validade para consumo. Mas o
fornecedor tem interesse em ofertar seu produto aos clientes da lanchonete, entao
deixa os produtos em consignagao e controla o consumo — caso os produtos ndo
sejam consumidos, remaneja para outro cliente em que o consumo sera certo antes
da validade.
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Consignagao Guarda-Chuva
k' k"
Simples Faturamento
Estoque é do Remessae Estoque é do e Entrega
Fornecedor Posterior Cliente Contra
Faturamento Pedido
¥ ™ J J S
Precos Pré Pregos Pré
Definidos Definidos
S—— Ne——

Nos dois casos descritos nos exemplos um contrato de consignacdo é estabelecido entre a
contratante e contratada, denominado Consignacao.

E parecido com o Contrato Tipo Guarda-Chuva (ver Aditivos Tipo Apostilamento). A
diferenca basica é que:
e No caso do contrato tipo guarda-chuva o fornecedor entrega o produto contra pedido
e a entrada do produto na contratante é faturamento certo;
e No caso do contrato de consignagao:
o O produto entra na contratante em demonstragao:
o Uma Nota Fiscal, de Simples Remessa ou de Demonstragdo, é emitida pelo
fornecedor acompanhando a entrada do produto é o suporte fiscal legal;
o Quando a contratante utiliza o produto regulariza a situagao fiscal para que os
tributos sejam adequadamente recolhidos:
= Devolve simbolicamente o produto emitindo uma nota fiscal de devolugao;
= Autoriza o fornecedor a faturar o produto;
o O fornecedor emite uma Nota Fiscal de Venda, de acordo com as condigdes pré-
estabelecidas no contrato e a contratante providencia o pagamento.
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3.d.1.s Garantias

Sequestro de algo Refere a ndo Refere ao objeto
para compensar entrega do objeto Reparo do dano entregue com
prejuizo ou ndo pagamento defeito

Um contrato pode envolver varios tipos de garantas, sendo 2 os tipos mais comuns.

Uma delas é bilateral, e serve para que uma parte seja ressarcida pela outra no caso de
inadimpléncia contratual, sendo mais comum ser aplicada:

Pela contratante contra a contratada no caso da ndo entrega do objeto. O simples nao
pagamento do objeto pode ser algo particularmente danoso para o negécio da
contratante;

Pela contratada contra a contratante no caso do nao pagamento. A simples multa
pode ndo compensar o elevado dano.

Estes dois exemplos ilustram o que se denomina de garantia contratual:

O proprio contrato deve descrever a garantia e a forma de realizagdo (ou resgate);
Os tipos de garantias mais comuns sao:

o Valor depositado em fianga em uma instituigao bancaria;

o Seguro especifico;

o Bem que passa a ficar indisponivel para a venda.

A outra garantia é unilateral: é o direito da contratante que se refere a obrigacdo da
contratada em reparar o defeito do objeto entregue durante um determinado periodo,
chamado de garantia operacional:

O periodo de garantia na maioria absoluta das vezes ndao tem relacionamento algum
com o final do periodo de vigéncia contratual;

No Brasil existe a garantia implicita descrita na Lei de Prote¢cdao ao Consumidor, mas
em geral os contratos descrever garantia diferente, que geralmente representa direito
maior que o descrito na Lei.

A instrucdo da execucdo da garantia é atividade tipica da Area de Apoio a Gest3o do
Contrato.
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3.d.2 Eventos Implicitos

Pré u Pré -
Contratacdo contratagdo Execugdo Execugdo
£ _w
Eventos Implicitos
Benchmarking Avaliacdo do Fornecedor Mlh;ﬁwﬁ“ Consolidacdo do Acervo
Controle Fisico e Andlise de Acessoao Obrigagges
Financeiro Acervo Sesthio de Riscos & Crizas Remanescentes

O segundo grupo de eventos de controle de execu¢ao de contratos se refere aos eventos
implicitos, ou seja, os que geralmente nao sao descritos no préprio contrato ou lei, mas sao
exigidos na gestao dos contratos:

e Na maioria dos casos nao estdao descritos porque ndao obrigam as duas partes;

e  S3o exigidos especialmente em relagdo a responsabilidade do Gestor do Contrato em
relacdo ao acompanhamento gerencial e ao resultado e o risco que o contrato
representa para o negécio;

e No caso da area publica, a responsabilidade do Gestor do Contrato pode enderecar
inclusive processo administrativo ao servidor publico.

Diferente dos eventos explicitos em que o que estd no contrato praticamente define a
forma como deve ser controlado, os implicitos variam caso a caso, inclusive tendo maior ou
menor importancia para um ou outro gestor, mesmo quando se compara contratos
distintos de mesmo objeto contratado.

Quanto menor for o nivel de maturidade dos processos da empresa como um todo, maior
serd o esforco a ser dispendido na gestao de contratos para controlar adequadamente os
eventos implicitos.
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3.d.2.a Benchmarking

Na GCVC é considerado o evento de maior importancia entre todos os relacionados a
gestdo do contrato (incluindo explicitos e implicitos).

Significa analisar se a relagdo comercial continua sendo vantajosa para a empresa, ou se
existe outra op¢cao no mercado. A consequéncia desta analise pode conduzir:
e Ao encerramento da relagcdao comercial:
o Imediata: vale a pena cancelar o contrato e estabelecer outro;
o Normal: o contrato segue em execugao até o final da vigéncia, mas outro
contrato serd formalizado para satisfazer a necessidade;
e A continuidade da relacao comercial;
o O contrato sera prorrogado: as opcdes de mercado disponiveis sdao menos
vantajosas;
o O contrato sera repactuado: um risco iminente ou uma oportunidade sazonal
define a necessidade de continuar com o contrato renegociando alguma
condicdo indesejavel.

\\ //
PJEJJJ':‘EJJJ.&JJ'EF'\ T N o
2 o > Controle de Vigéncia Prorrogacio
da Execucao / \ /
4
Renovacao
/
momentos /o
} Rescisao.
diferentes fﬁ! 3
s ,
/ N\
4 N

P Benchmarking -% Prorrogacao

V.

Renovacdo

Rescisdao

Na gestdo tradicional de contratos o Benchmarking se confunde com o controle de

vigéncia, fato que na pratica inviabiliza sua execugao de forma adequada:

e Na GCVC o Benchmarking é planejado para que seja executado em tempo habil;

e No controle de vigéncia nada se define, apenas é executado o procedimento
conforme definigdo realizada no benchmarking.
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O Benchmarking serve também para ajustar o prazo de controle de vigéncia contratual:

e Na etapa Pré Execugdo o Unico parametro disponivel é o tempo que foi consumido
desde o inicio da necessidade de contratar até a formalizacao e o prdoprio
planejamento da execuc¢ao do contrato;

o Entdo este é o prazo padrao de controle do final de vigéncia, uma vez que via de
regra um novo processo de contratacdo ocorrera, especialmente na area publica
onde as prorrogacdes sao especialmente evitadas;

e (Quando o Gestor do Contrato realiza o Benchmarking define o rumo que o contrato
tomara ao final da vigéncia:

o Se for prorrogagao o processo é mais simples, portanto o prazo de controle de
vigéncia é menor;

o Se for de nova contratagdo ou assume-se o préprio prazo que existia, ou pode-se
reduzir um pouco caso a especificacao técnica e aprovag¢ao do orcamento
demandem menos esforco para objeto ja contratado;

o Ou pode haver definicdao de repactuacgao, cancelamento, etc., sendo o prazo de
controle de vigéncia ajustado da forma mais adequada a situagao.

Sem Benchmarking

} 3 meses } I 3 meses
/

Pré Contratacdo
Contratagdo Vigéncia
Pré Execugao

| 3 meses ‘

|/ |

Pré Contratacdo
Contratacdo Benchmarking Vigéncia
Pré Execugdo

Ndva*

o 1 més
Contratacao et
Prorrogacao

Com Benchmarking

Area de Apoio a Gestdo do Contrato é envolvida no Benchmarking fazendo follow-up de
execuc¢ao, compilando a documentacado produzida e ajustando os controles. A atividade de
Benchmarking propriamente dita é de responsabilidade do Gestor do Contrato,
eventualmente contando com o apoio da Area de Contratacdo, de areas técnicas
especificas e da prépria Area de Apoio a Gestdo do Contrato no que se refere a eventuais
atividades de caracteristica administrativas previamente acordadas no plano de execucao.
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3.d.2.b Avaliagdo do Fornecedor (pesquisa de satisfagao e analise de ocorréncias)

Clientes

/\ Internos Avaliacdo Sistematica do Fornecedor

Afetados

Avaliacao Cadastrode Fornecedorese

Prospects

Atividade que consiste em avaliar se o fornecedor atua realmente como parceiro na
relacdo comercial, ou apenas cumpre as obrigacdes explicitas.

A maior parte do relacionamento contratante/contratada ndo é formalizada:

e O fornecedor pode ser considerado bom quando analisados os documentos do
acervo, mas na pratica existe insatisfacdo em relagao a ele por parte dos envolvidos;

e Einvidvel tentar formalizar todo tipo de contato mantido entre as partes.

Por esta razdo é implicita a necessidade de avaliar o fornecedor além daquilo que foi

estabelecido no contrato:

e O que esta estabelecido em contrato geralmente sao os aspectos objetivos da relagao
comercial, que sdo automaticamente avaliados nos eventos explicitos (medigdo, SLA,
etc.);

e O que ndo esta estabelecido no contrato pode ser relacionado a:

o Aspecto subjetivo, que pode penalizar o fornecedor no préximo processo de
contratacao. Esta penalizagdao ndo é possivel na adrea publica por ndo haver
previsao legal, mas na area privada é muito comum;

o Aspecto objetivo que deveria ter sido estabelecido para melhorar a gestao, e que
se nao for tabulado em avaliagBes sistematicas nunca serao incluidos na
especificagcdo que sera a base da nova contratagdao do objeto no futuro. Esta
analise e encaminhamento se adequa perfeitamente tanto na area publica
quanto na privada.
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Existe pratica em grandes empresas no Brasil de padronizagao da avaliagao de

fornecedores:

e Um checklist é definido para servir de base da avaliacao, o que sempre é uma inciativa
valida e elogidvel — mas ndo é boa pratica a utilizacgdo do mesmo checklist para todos
os fornecedores, independentemente do tipo de objeto e do risco envolvido na
contratagao;

e  Objetos extremamente padronizados, produzidos em série e ofertados no mercado
por uma grande quantidade de empresas nao merecem avaliagao de fornecedor com
o mesmo rigor dos fornecedores mais especializados — o0 excesso de parametros e o
tempo gasto para avaliar podem ndao compensar o custo x beneficio da avaliagao,
tornando o evento apenas burocratico e sem o resultado pratico desejado.

Esta atividade é instruida pela Area de Apoio a Gestdo, que envolve o Gestor do Contrato e

os clientes internos da empresa de acordo com a conveniéncia:

e Nas empresas privadas, com base na avaliacdo periddica a Area de Apoio a Gestdo
notifica o fornecedor em relagdo aos incidentes, e pode negativar a empresa nos
novos processos de contratagdo que venham a surgir;

e E atividade tipica da Area de Apoio a Gestdo porque o fornecedor pode estar
atendendo bem a uma area de negdcios da empresa, mas estar causando grande
problema para outras, e nesta situagao € necessaria a analise do gestor que tenha
visibilidade total do relacionamento do fornecedor com a empresa.

3.d.2.c Analise de Acesso ao Acervo Contratual

Acesso ao Acervo Contratual

Area = -
e e Area Privada
Publica
AArr'ieftsJoe Iarkdice = Financeiro Bermals
| Sthe Auditoria Areas
Irrestrito
. . 7S >
Acesso Ace:sso Acesso de
Restrito ao
Amplo e Acordo
Irrestrito made com Algcada
Pagamento e
e N N o
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O acervo contratual geralmente é volumoso e a atividade de composi¢ao e guarda costuma
ser complexa. No passado a guarda era mais simples porque se resumia a uma pasta que
continha todos os documentos, mas esta facilidade de guarda dificultava muito a gestao
porque apenas quem tinha a guarda dos documentos podia fazer a gestao do contrato.
Hoje com a maioria dos documentos em meio eletronico a dificuldade de gestdao diminuiu,
mas o controle de acesso ao acervo necessita de cuidados bem maiores, incluindo aspectos
de seguranca da informacado eletrénica na empresa.

Na pratica o acervo deve ser consultado apenas por quem justificadamente necessite:

e  Os atores principais da GCVC (Gestor do Contrato, Gestor da Contratac3do e Area de
Apoio a Gestao);

e  Os principais interessados (Juridico, Financeiro, Auditoria, etc.), mas neste caso sendo
desejavel que consulte do acervo apenas os documentos que sejam pertinentes ao
seu envolvimento no caso e no momento especifico;

e Mesmo na area publica onde a transparéncia é definicdo constitucional, o fato de ser
obrigatéria a disponibilizacao do contrato para qualquer cidadao nao significa que o
acervo possa ser manipulado sem justificativa.

Nos contratos onde o sigilo é justificado, mesmo na area publica, é obrigacao da gestdo do
contrato o confinamento das informagdes exclusivamente a quem de direito. Na area
publica, caso o Gestor do Contrato constate acesso irregular, ou seja, notificado disso e ndo
encaminhe o assunto para a alcada competente, pode ser responsabilizado.

E pratica de mercado a auditoria:

e De rastreabilidade de acesso nas informacdes eletronicas;

e De movimentacgdo e guarda das informacdes em papel;

e  De acesso nos documentos arquivados por empresas terceirizadas.

Esta atividade é tipicamente executada pela Area de Apoio a Gestdo de Contratos.
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3.d.2.d Analise de Alternativa Tributaria

Alternativa Tributaria Alternativa Tributaria
A B

Adquirir Produto
ICMS

AdquirirServi
¢o :‘ Manufa
| iss | - turar
| —— )
| Perder Compensaczogo ||
| ICMS e 1P | CompensarlCMS e lP|

Consiste em avaliar se existe alternativa legal que implique em menor carga tributdria e

consequente reducao de custo:

° Nao pode ser confundida com sonegacao, deve ser alternativa legal;

. A comprovagao de que uma eventual alternativa realmente reduz custo requer
analise ampla. Por exemplo:

o Se uma alternativa implica em menor aliquota de ICMS na aquisicao de bem,
material ou produto, mas o ICMS é compensado na venda dos produtos, o que se
economiza na aquisicao pode ser compensado negativamente na venda,
portanto é necessario avaliar se o custo envolvido na implanta¢ao da alternativa
realmente vale a pena.

E uma atividade ultra especializada, e geralmente de dominio de pequenos grupos de
profissionais. E comum, embora sem que haja anuéncia das entidades de classe, que
empresas de consultoria tributdria indiquem as alternativas em troca de participacao na
redugao dos custos. Como geralmente envolve aspectos meramente tributarios e
administrativos é uma atividade tipicamente executada pela Area de Apoio 3 Gestdo do
Contrato.
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3.d.2.e Gestao de Riscos e Crises

Problema

Previsto Imprevisto

RISCO CRISE

Risco é todo tipo de evento estimado que o contrato pode gerar, ou que pode ser gerado e

venha a interferir na sua execucdo. A estimativa pode ser classificada de diversas formas

guando tratada por uma drea de gestao de riscos. Em contrato utiliza-se uma terminologia

mais antiga em relacao a utilizada pelos profissionais de gestao de riscos:

e Risco eventual, aquele que existe chance remota de ocorrer;

e  Risco potencial, aquele cuja chance de ocorrer é significativa;

e  Risco iminente, aquele cuja chance de ocorrer é alta e/ou esta proxima de se
materializar.

e  Dentro desta classificagdo o risco é enquadrado em grau, dependendo do dano que
possa causar para o negocio:

o Alto;
o Meédio;
o Baixo.

Por defini¢do, risco de grau insignificante nao é risco.

Quando algum evento indesejavel ocorre e ndo foi estimado (ou previsto) é classificado

como crise:

e Crise é uma emergéncia (no sentido de ser um evento que ‘emergiu sem aviso’), que
pode ter encaminhamento urgente (necessita ser resolvido imediatamente) ou nao.

Na Etapa Pré Execug¢do quando é possivel identificar risco, este é analisado em relagao ao
grau e havendo alguma agao preventiva ou de contingéncia para impedir que cause danos,
ou reduzir o dano, esta deve ser planejada da mesma forma como sao os demais eventos
contratuais: descrever a agao e 0s responsaveis.
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Uma pratica da GCVC que traz bons resultados para as empresas é a identificacdo no
cadastro de objetos dos que sado institucionalmente associados a risco. Ja na Etapa
Contratacao, se o objeto é identificado como sendo de risco, a drea de gestao de riscos é
envolvida no processo, garantindo que o planejamento do plano de agao seja realizado
antes do contrato entrar em execuc¢ao. Caso ndao haja uma area especifica de gestao de
riscos, o cadastro servira pelo menos para os proprios envolvidos na contratacdao nao
negligenciarem o planejamento.

A crise, como nao é prevista, sera analisada quando ocorre. Alguns autores e estudiosos da

gestdo de contratos citam a necessidade de formalizar na Etapa Pré Execugdo pelo menos

o grupo que deve ser formado caso emerja uma crise. Na experiéncia pratica em diversas

empresas dos mais variados portes nao presenciei utilizacdo pratica desta definicao:

e Quando a crise ocorre, dependendo do que se refere, da amplitude e da
complexidade, os grupos adequados para tratar geralmente foram bem diferentes do
gue o pré-definido.

E fato que geralmente o Gestor do Contrato ndo possui competéncias suficientes para lidar

com o ambiente de risco ou de crise que a relagdao comercial pode gerar:

e Comrelagdo ao risco as grandes empresas costumam estruturar areas especificas para
isso e a pratica de planejar o encaminhamento na Etapa Pré Execugdo costuma ser
suficiente para que esta drea especializada possa dar encaminhamento adequado ao
tratamento do eventual dano;

e Emrelacdo a crise nem sempre a area responsavel pelo relacionamento com o
mercado (geralmente marketing ou afim) possui capacidade técnica e operacional
adequada. E muito comum as crises definirem um comité especifico gerencial, de
diretoria ou institucional, dependendo do grau que o dano pode ocasionar, ou esta
ocasionando.
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3.d.2.f Controle Fisico e Financeiro do Contrato

Controle Fisico e Financeiro do Contrato

| Quantidade ‘ | Valor ‘
‘ Contratada ‘ ‘ Contratado
| |
i Executada ' | Executado |
| | |
| |
| Glosado ' | Glosado !
| |
| |
| Saldo ' | Saldo
|

Consiste no controle do fluxo de caixa contratual e no controle da demanda de utilizagao
do objeto. O fluxo de caixa contratual é a atividade implicita mais comum na gestao dos
contratos. Todo gestor controla o saldo financeiro do contrato comparando o previsto e o
realizado.

A diferenca da GCVC em relagao a gestao tradicional de contratos é a definicdo de que o

contrato deve ser executado na sua plenitude, ou seja, tanto o planejamento financeiro

guanto o volume de objeto contratado devem ser executados da forma como planejado:

e  Monitorar as parcelas financeiras previstas, os pagamentos realizados e o saldo
financeiro do contrato;

e  Monitorar as quantidades de objeto previstas, as entregas reais e o saldo fisico.

Para que este controle seja melhor executado é imprescindivel que o controle fisico e o
financeiro estejam associados, e € muito importante que possam ser visualizados de forma
simplificada pelo Gestor do Contrato, maior interessado.

O adequado controle também auxilia a auditoria do contrato e o planejamento das

contratagdes futuras do mesmo objeto. Em geral o Sistema Corporativo de Gestdo da

empresa possui o controle financeiro por contrato, mas embora possa ser parametrizado

para controlar também o fisico:

e  Ounao foi contratada sua parametrizagao: a funcionalidade existe, mas nao esta
implementada;
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Ou ndo é amigavel para visualizagao simultanea: existe uma funcionalidade para o
controle financeiro, outra para o controle fisico, até estao integradas mas sua
manipulacdo é complexa, exigindo que os envolvidos facgam downloads para um
aplicativo mais amigavel de consulta.

Este cendrio muito comum em empresas de pequeno, médio e grande portes no Brasil
costumam fazer com que o fluxo de caixa contratual acabe sendo feito em:

Planilhas eletronicas (MS Excel®) — maior frequéncia;
Aplicacdo desenvolvida na Intranet, sendo comum a utilizacdo do MS Sharepoint ®;
Sistemas especificos para gestdao de contratos.

Embora o maior interessado e usuario do fluxo de caixa contratual seja o Gestor do
Contrato, a atividade de parametrizacao e alimentacao das informacdes é atribuicdo da
Area de Contratagdo (planejado) e da Area de Apoio a Gestdo do Contrato (realizado).

3.d.2.g Consolida¢ao do Acervo

Atividade implicita em que a figura da Area de Apoio a Gestdo do Contrato é
imprescindivel:

No fluxo da GCVC o acervo inicial sofre a primeira grande consolidagao ao final da
Etapa Contratacdo e o Gestor da Contratac3o entrega para a Area de Apoio a Gestdo
do Contrato o acervo organizado da forma preconizada pelo padrao da empresa. Este
acervo é composto de uma grande quantidade de documentos, incluindo a
especificacao, os documentos da concorréncia, propostas, minutas, etc.;

E durante a execugdo do contrato uma outra infinidade de documentos é gerada:
medigdes, liberagdes, certificados, guias, etc., demandando que sejam ordenados e
agregados ao acervo de modo a manter o padrao.

E uma atividade administrativa que demanda especializacdo e tempo que o Gestor do
Contrato ndo possui — por esta razdo é melhor executada pela Area de Apoio a Gest3o do
Contrato, e inclui, entre outras atividades:

Preparar documentos para digitalizacao, eliminando barreiras comuns como grampos,
clipes, dobras etc.;

Digitalizar, sequenciar, identificar (codificar);

Associar e/ou disponibiliza acesso eletrénico;

Arquivar e/ou controlar o arquivo externo;

Zelar pela guarda e controlar o acesso ao acervo contratual.
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3.d.2.h Planejamento da Monitorag¢ao de Obrigag6es Remanescentes

Ao final da vigéncia contratual podem existir atividades remanescentes que necessitam
encaminhamento. As mais comuns se referem aos alertas que diversos envolvidos devem
receber para tomar providéncias:

e Ao final da vigéncia de um contrato de aquisicao de bem, por exemplo, geralmente
extingue a garantia do produto, e pode ser necessdria a contratacdo de uma garantia
adicional, ou assisténcia técnica. A providencia neste caso é notificar o responsavel
para as providencias;

e Ao final da vigéncia de um contrato de obra, por exemplo, pode ser necessaria a
obtencdo de um alvara de funcionamento.

O rol de notificacdes geralmente é decidido em conjunto pelo Gestor do Contrato e a Area
de Apoio a Gestao do Contrato. A operacionalizagao das notificacdes é responsabilidade
exclusiva da Area de Apoio a Gestdo do Contrato. Este evento quando executado apds a
vigéncia geralmente encerra as atividades de gestdo do contrato e a Area de Apoio a
Gestdo do Contrato costuma fazer uma ultima analise da organiza¢ao do acervo,
encaminhando documentos fisicos para o arquivo morto, e se certificando que os controles
relacionados ao contrato nos sistemas informatizados estejam todos ‘baixados’:
e A ‘baixa’ no sistema é de fundamental importancia para que pendencias irreais ndao
fiqguem poluindo os controles de follow-up de atividades.

3.d.3 Indicadores para Gestao da Etapa Execug¢ao

Existe uma infinidade de indicadores utilizados pelas empresas para gestao da Etapa

Execucdo dos contratos:

e  Os principais estao descritos nos quadros, e o que mede o0 % de benchmarkings
realizados em relagdao ao volume de contratos formalizados é o mais importante entre
todos eles;

e Nas poucas empresas que adotam o BSC (Balanced Score Card), boa parte deles é
monitorada no proprio sistema de gestao.

A légica da GCVC para os indicadores desta etapa se refere ao quanto a GCVC é efetiva, ao
contrdrio das demais etapas onde os indicadores se referem na sua maioria a eficiéncia, ou
seja, na etapa execucao a eficiéncia da gestao esta mais relacionada a forma como a area
de apoio a gestao atua, mas o que se deseja é que a relacdo comercial traga o melhor
resultado possivel, e por isso os indicadores que medem eficacia sdo mais adequados.
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Indicador Aplicagao Utilidade
% de Benchmarking . . i
N2 de benchmarkings realizadosem relagdo ac volume de Analls.e da evolugao~d0 nivel de
chrtistocTormalizatoe Er:npresas maturidade da gestdo de contratos
- Publicase Metas:
% Penalidades Privadas *100 % de Benchmarkings
N@ de penalidadesaplicadas+ n? de penalidadesrecebidasem «0 % de Penalidade
relagdo ao volume de contratosformalizados
Volume de Prémios pelo cumprimentodo SLA
N2 de prémios concedidos no ano Empresas Anélise da evolugdo da aplicagdodos
Volume de Ajustes em SLA Formalizados Privadas conceitos de SLA nos contratos
N2 de ajustes formalizados no ano
% de formalizac¢&o de Termo de Encerramento Ervisratss . . i
N2 de termos de encerramento em relagdo ao volume de Prividas Anal|s§ da evolugao~d0 nixel de
coRtrateefariiaEliTHpE R EHE matu“rilldade da gestao de contratos
etas:
% de formalizacdo de Aditivo de Prorrogacéo Empresas «Soma das 2 taxas : 100 %
Ne de aditivos de prorrogagdo em relagdo ao volume de Pablicase «Taxa de Prorrogacio: 0 %
contratos formalizados no ano Privadas
Indicador Aplicagdo Utilidade
TempoMediodeivisodeNigenca Empresas Analise da evolucdo do controle de vigéncia
Média em dias dos avisos de final de vigéncia aos gestores | Publicase ¢ g

; contratual
dos contratos Privadas

% de Aditivos Aderentes a Dotagdo Orcamentaria
Ne de aditivos de acréscimo + n?2 de aditivosde supressdo +

n2 de aditivos de repactuacdo com previsao orcamentaria Analise da evolucdo do nivel de maturidade da

em relagdo ao total de contratosformalizados no ano Empresas gestdo de orcamentaria dos contratos
Publicase Metas:
% de Aditivos sem Dotacdo Or¢camentdria Bri 100 % Aderentes
Ne de aditivos de acréscimo + n2 de aditivos de supressdo + NGO AHeran e
n2 de aditivos de repactuagdo sem previsdo orgamentaria
em relacdo ao total de contratosformalizados no ano
% de Aditivos sem Implicagdo Econdmica/Vigéncia Empresas Analise da evolugdo do nivel de maturidade da
Pratica: n2 de aditivosque ndo ajustamvalore vigénciaem | Publicase Gestdo da Contratacdo
relagdo ao total de contratos Privadas Metas0 %

Como GCVC tem como principio fundamental a métrica de fazer tudo o que for possivel
para que o contrato ‘dé certo’, espera-se que:

e Haja o minimo possivel de penalizagdes, ou seja, os indicadores que demonstram
volume de penalizagdes devem estar em curva decrescente;

e Haja o minimo possivel de aditivos. Se as Etapas Pré Contratacdao, Contratacao e Pré
Execucao estao aderentes a GCVC a especificacdo e a minuta foram adequadamente
desenvolvidas e ndo haverd necessidade de retificacdes durante a vigéncia do
contrato;
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e Haja o minimo possivel de prorrogacdes. Se o Benchmarking estiver estabelecido no
momento adequado havera tempo para que o Gestor do Contrato possa verificar
opc¢des de mercado e decidir o que devera ser feito ao final da vigénciaem a
necessidade de manter uma relagdao comercial que ja nao representa a melhor
alternativa para a empresa;

e  Haja o minimo possivel de reclamacgdes por parte do Gestor do Contrato, e dos seus
clientes internos. Se o SLA pleno estiver estabelecido como ferramenta de gestao, os
fornecedores vao aos poucos se tornando parceiros reais, se motivando a melhorar
continuamente o produto entregue;

e O tempo de contratacdo reduza continuamente:

o O tempo de contratacao é diretamente proporcional ao quanto a empresa esta
evoluida na Etapa de Execugao. Quanto mais ela utiliza os problemas ocorridos
nesta etapa como aprendizado para ajustar as etapas anteriores, menor serd o
tempo de contratagao:

= Asespecificacdes adequadas e os padrdes (checklists, minutas, critérios,
etc.) se tornam cultura institucional e os tempos de execugdo das
atividades vao reduzindo ao invés de aumentar pelo excesso de burocracia;

= QOsenvolvidos passam a participar dos processos de forma clara e objetiva,
eliminando a necessidade de envolvimento de areas especializadas em
atividades de rotina, como exemplo o Juridico na instrucao da formalizacao
de todos os contratos ao invés da participacdo em casos em que a sua
intervengdo é realmente exigida.

A melhor pratica de mercado é publicar os indicadores de modo a motivar os envolvidos na
missao da melhoria continua da Gestao do Ciclo de Vida dos Contratos, e a comparacao
com os indicadores de mercado que dao visibilidade do estagio de maturidade que as
outras empresas conseguiram alcancar.
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4

4.a

Gestdo de Parceiros Comerciais — Atribuicdes

Relagao das Partes

" Contrato — Relacao Comercial

”
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N
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Cliente

!

7

Locador
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Governo
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7

Governo

Contratado

Fornecedor

Locatario

Permissionario

Concessionario

O contrato que sera objeto da gestao descreve genericamente a existéncia do Contratante
e do Contratado, que por tudo que foi exposto se traduz em uma relagao de interesse
comercial do tipo Cliente / Fornecedor, Locador / Locatario, etc.

Como vimos o relacionamento com o parceiro comercial define processos em todas as
etapas do ciclo de vida dos contratos, alguns instruidos pela necessidade de estabelecer a
relagdo comercial, alguns pela necessidade de garantir que o parceiro é idoneo e/ou
atende os requisitos de contratacdo, e outros pela prépria rotina do relacionamento
associada a necessidade que deu origem a contratacdo.

Na descrigcdo das etapas discutimos detalhadamente as atribuigdes dos envolvidos em
relagdo ao parceiro comercial, especialmente o fornecedor, mas vale a pena resumir as
atribui¢des dos envolvidos.
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4.b Grandes Temas da Gestao de Parceiros
Alinhamento Afericaodo
do parceiroa : — cumprimento
necessidade Habilitacao das obrigacodes
Alinhamento
do parceiro
) aos
Prospecgdo requisitos Avaliacao
institucionai
S

Podemos chamar de Prospecgao as atividades em que a empresa tenta identificar no

mercado os parceiros de interesse:

e No caso em que o parceiro € um fornecedor, o alinhamento do parceiro a necessidade
da empresa em adquirir seu bem, material, produto ou servico;

e No caso em que o parceiro é um cliente, o alinhamento da sua necessidade em
relacdao ao que a empresa estd fornecendo a ele.

Podemos chamar de Habilitacao as atividades em que a empresa tenta se certificar que o

parceiro se enquadra aos requisitos institucionais de contratacdao, de modo a mitigar riscos:

e No caso em que o parceiro € um fornecedor, o cumprimento das suas obrigagdes em
relacdo ao fisco, sua regularidade administrativa, sua capacidade financeira, etc.;

e No caso em que o parceiro é um cliente, a capacidade de honrar os compromissos que
estamos concedendo, por exemplo, havendo crédito envolvido, se ele tem capacidade
para saldar, ou oferece garantias.

E podemos chamar de Avaliagdo as atividades em que aferimos obriga¢des diretas e
acessorias do parceiro, de modo que seu relacionamento contratual sirva como base para
validar a habilitacao.
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4.c

Atribuicoes da Gestao de Parceiros
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Considerando estes 3 grandes temas, e por tudo que foi exposto no controle dos eventos
do ciclo de vida dos contratos, podemos assim resumir as atribuicdes:

A Prospeccgao é prioritariamente de responsabilidade do Gestor do Contrato, uma vez
gue esta relacionada ao que ele (Gestor do Contrato) necessita para satisfazer sua
necessidade de negdcio. Por mais que outras dreas possam auxiliar na busca de
parceiros no mercado, a prospecc¢ao esta basicamente situada em parametros de
resultado do negdcio. O foco da prospecgdao nao é administrativo, ou de controle — é
personalissimo para o caso especifico;

A Habilitacao é prioritariamente de responsabilidade do Gestor de Contratagdes,
porque exige enquadramento em relacao as definicdes da empresa em relagao a
qgualquer parceiro. Nao tendo o carater de personalissimo, sao controles aplicados
igualmente para qualquer parceiro, e a sua instrugao oferece melhores resultados
guando feita por quem faz isso regularmente, como é o caso do Gestor de
Contratacdes.
A instrucdo da Avaliac3o é prioritariamente de responsabilidade da Area de Apoio a
Gestao, porque avaliar o parceiro é uma mescla de controles administrativos e de
negdcio, geralmente envolvendo o Gestor do Contrato e seus clientes internos — por
exemplo: a contratacdo de um servico de Higiene pela Zeladoria (Gestor do Contrato)
terd que envolver todos os departamentos da empresa que se utilizam das areas e
nao sé a Zeladoria.
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5 Aplicacao Pratica da GCVC no Brasil

5.a Governanga da GCVC nas empresas

Para que a GCVC seja plenamente implementada na empresa é necessario que a
organizacao esteja mobilizada. Em uma empresa onde a gestao dos contratos é feita da
forma tradicional basta citar a palavra ‘contrato’ para que as pessoas naturalmente se
afastem, por isso é necessaria a criagao de um grupo multidisciplinar para implantagao de
um projeto, e que estas pessoas estejam sensibilizadas da importancia da sua missao e dos
resultados que serao alcangados.

; ) Principais Interessados:
Area de Apoio a Gestdo de . . .
Contratos Juridico, Financas, Auditoria,

Qualidade, Etc.

Principais Areas Demandantes

Area de Contratacdo _| (Representantes dos Gestores de

Contratos)

O grupo deve ter representantes de todas as areas envolvidas para que as definicdes
(normas, padrdes, etc.) sejam aderentes a todas as necessidades. A melhor pratica de
mercado recomenda que haja representantes das dreas que mais demandam contratos na
empresa: estes geralmente sdao os que menos podem contribuir em termos de melhoria de
processos, mas sao 0s principais interessados uma vez que os contratos existem em fungao
deles.

E imprescindivel que n3o seja ‘propriedade’ de uma area especifica, ou seja, que
represente realmente um grupo interessado na melhoria da GCVC e nao os interesses
especificos de uma darea especifica.
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5.b Algumas das melhores praticas no Brasil

5.b.1 Dinamica das reunioes do Comité GCVC

- - -
Periodicidade
* Pauta pré definida * Mensal na implantacdo, com
* Reduzirao maximo a discussdo convocacdo extraordinaria para
de casos particulares situacdes especificas
« Maximizar defini¢des genéricas * Apés a implantac&o:
citando casos reais . Semanal para atividades de
rotina;
. Bimestral para avaliagdo de
resultados

Coordenacao

« Alternada entre a Area de Gestdo
da Contratagdo e a Area de Apoio
a Gestdo do Contrato

A dinamica das reunides deve privilegiar assuntos genéricos, tratando de temas de grande
abrangéncia e ndo de casos particulares. A discussao de um caso particular geralmente
interessa apenas para parte do férum, desestimula a participagao dos demais, e deve ser

evitada ao maximo:
e  Definir a pauta na convocagao da reunido;

e O coordenador conduz a reunido de acordo com a pauta;

e  Esgotada a pauta definida o coordenador abre a pauta para assuntos extraordinarios e

guem tiver interesse permanece, liberando os demais.

Durante a implantagdao da GCVC uma reunidao mensal é suficiente. Em situagdes especificas
(publicacdo de norma, implantacao de sistema, etc.) reunides extraordindrias sao

convocadas. Apods a implantacdao a GCVC se divide em 2 focos:

e  Reunides operacionais em que areas fornecedoras internas fornecem informacdes aos
seus clientes internos. Estas reunides devem ser curtas e objetivas e além das areas de
contratacdo e apoio a gestdao, os demais interessados sdao convocados somente para
as reuniodes cujo conteudo |lhe afeta, ou sua atuacdo seja exigida para casos
especificos. A periodicidade semanal é a mais utilizada pelas empresas;
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e  Reunides de avaliagao do Modelo, onde sdo analisados os indicadores e
eventualmente colocado em discussao, ou para aprovagao, um novo padrao. A
periodicidade bimestral é suficiente.

A coordenacdo das reunides deve ser preferencialmente alternada entre a Area de
Contratacdo e a Area de Apoio a Gest3o dos Contratos:

e Recebe demandas e define a pauta;

e Convoca interessados e envolvidos;

e Coordena areunido e formaliza a ata.

5.b.2 Intranet

vl

Processos de N O r m a S
Contratacao
Norma de Contratagdo i' C h kl . t
Norma de Gestdo de ( Checklist d
Contratos ! Checklist de S Checklist de
) Checklist de i Habilitacdo g
Contratos b o Ceniiacha Gestdo de de Avaliacdo de
Norma de Habilitacdo Contrato - d Fornecedor
de Fornecedores OINECECOr )
| S — /

Quanto maior a empresa, o volume de contratos e a estrutura organizacional, maior é a
importancia da Intranet para simplificagdo da GCVC. Independentemente de haver um
sistema de gestao corporativo que faca o controle integrado dos contratos, exigiveis e
eventos, a Intranet, além de servir para auxiliar na dotacao de qualidade dos processos, é
fundamental para disseminar os conceitos, regras e padroes.
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A melhor pratica é integrar automaticamente as informagdes dispersas nos diversos
sistemas e bibliotecas de documentos com a Intranet, permitindo acesso simplificado aos
gestores envolvidos, e eliminando duplicidades e inconsisténcias entre as informacgdes de
bases de dados distintas.

Em geral a Intranet das empresas ja sdo dotadas de funcionalidades que permitem aos
usuarios definir areas especificas por grupo de conhecimento (gestdo do conhecimento),
bastando parametrizar as areas de interesse da GCVC:

e  Areade Contratos, propriamente dita, onde os usuarios:

o  Outem acesso a todos os processos de contratacao (empresa publica), ou
aos processos de contratacdo em que seu envolvimento é exigido (empresa
privada);

o Outem acesso a todos os contratos (empresa publica), ou aos contratos em
que efetivamente estd envolvido (empresa privada);

Geralmente existe na Intranet uma area para consulta das normas — nesta drea devem
estar acessiveis as normas de contratagao, gestdo de contratos e habilitacdo de
fornecedores;

E geralmente existe na Intranet também uma drea de padrdes, checklists, formularios,
etc. —nesta area devem estar acessiveis os checklists da GCVC: Checklist de
Contratacdo, Checklist de Gestao do Contrato; Checklists de Habilitacdo e Avaliacdo de
Fornecedor.

5.b.3 Web Site (ou Extranet, ou Home Page)

Web Site

Licitagoes e Contratos Fornecedores
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Utilizar o Web Site da empresa para simplificar a GCVC tém sido a melhor pratica de

mercado adotada por empresas publicas e privadas:

e Elimina tramite de papeis e mensagens eletrénicas que consomem muito tempo dos
gestores. Eliminar o tramite significa deixar de gastar tempo em atividade operacional
de modo a aumentar o tempo disponivel para as atividades de analise;

e  Padroniza a comunicacdao com os fornecedores;

e Dota a empresa de aspectos de transparéncia, fortalecendo sua imagem positiva no
mercado;

e Elimina o tempo gasto pelos gestores para fornecer informagdes aos prospects e
contratados.

A pratica se resume em inserir 2 areas de interesse da GCVC no contexto do web site
existente. Nao é necessario o desenvolvimento de um web site especifico, embora seja
esta a pratica de algumas grandes empresas.

O web site é melhor utilizado como ferramenta para GCVC quanto mais a empresa esta
evoluida na utilizagao de documentos eletronicos, assinatura digital, etc. Mas mesmo que
isso nao faca parte da cultura da empresa, se o web site for utilizado como ferramenta
para divulgacao de informagdes aos prospects e fornecedores, ja estara sendo de grande
valia para a GCVC, e na pratica reduz sensivelmente os custos envolvidos, além de
naturalmente estabelecer relagdo com um volume muito maior de parceiros comerciais.

Area de Fornecedores:

e Areade Cadastro onde o fornecedor pode baixar instru¢cdes para cadastramento e, se
possivel, fazer seu cadastro preliminar, anexando documentos eletronicos, que uma
vez validados pelo gestor de habilitagao passam a ser sinalizados como aceitos no
proprio web site;

e Areade Controle de Habilitacdo onde o fornecedor verifica pendéncias de exigiveis e,
se possivel, regulariza de forma on-line no préprio web site.
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Area de LicitacSes e Contratos, utilizada para:
o Divulgar os Processos de Contratacdo em Aberto:

o Nas empresas publicas é recomendavel a publicacdo de todos os processos de
contratacao de todas as modalidades, porque da suporte a diretriz de
transparéncia da administragao;

o Nas empresas privadas é recomendavel apenas a publicacao dos processos da
modalidade concorréncia, uma vez que nado existe necessidade da transparéncia
e a publicacao pode implicar em perda de tempo para o gestor da contratacao na
interagao com fornecedores nao habilitados para o certame;

e  Divulgar Processos de Contratagao Encerrados:

o Resultado de todos os processos de contratacao que estiveram publicados na
area dos processos em aberto, principalmente para reduzir ou eliminar o tempo
gasto pelo gestor de contratacao para fornecer informacdes aos prospects que
perderam concorréncia;

e  Divulgar os Contratos em Andamento:

o Utilizada nas empresas publicas é recomendavel a publicacdo de todos os
contratos vigentes, de preferéncia com um extrato de execucado e ferramentas
para interagao com o fornecedor.

5.c Relatos de Casos Reais
Regrando a Etapa Pré Contratagdo

Prestei consultoria na maior empresa publica do setor de comunicag¢des do Brasil. Minha
missdo foi redesenhar os processos da Etapa Contratagdo. Foi particularmente interessante
porque esta empresa havia acabado de sair de uma crise institucional por exposi¢ao na
midia de casos de um diretor que recebia propina para favorecer fornecedores em
concorréncias.

Primeiro havia conduzido um programa de capacita¢do de gestores em uma instituicao de
ensino vinculada a prépria empresa. Neste programa foram treinados mais de 200
funciondrios e o maior desafio foi quebrar o paradigma de fazé-los entender que o
contrato era ‘meio’ na relagdo comercial e ndo ‘fim’. Como a maioria deles sempre atuou
em empresa publica e na drea de contratacdao, embora nem mesmo percebessem definiam
tudo em funcao do contrato padrao, da lei 14.133 e das alcadas definidas em funcdo de um
processo que iniciava quando a area de contratacdo recebia a encomenda da concorréncia
gue devia executar.
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Discursar que a norma de contratagao deveria regrar atividades anteriores ao inicio do
processo na area de contratacao, e que deveria abranger aspectos da gestdao do contrato
foi muito dificil: mudar alguma coisa em empresas sempre é trabalhoso, e fazer isso em
uma empresa publica passando por crise institucional é bem mais complicado.

Nesta empresa o gestor da area de negdcios encaminhava pedidos de contratacdo para a

Area Central de Compras e ficava aguardando o contrato assinado para executar:

e 0 encaminhamento do pedido de contratagao se resumia a dotagao or¢amentaria. A
responsabilidade da definicao detalhada do objeto era discutivel entre as areas;

e O gestor da area de negdcios se acostumou a ver a area de contratagao fazer a
especificacao baseada no contrato anterior;

e  Era comum verificar especificacdes técnicas de produtos muito utilizados na
empresa como material de escritdrio, mobilidrio, etc., serem feitas pela Area de
Compras;

e Nao havia comunicagao interna adequada e muitas vezes o gestor era notificado
gue deveria validar uma entrega para pagamento do fornecedor sem mesmo
saber que o contrato havia sido assinado;

e  Muitos processos de contratacdo pareciam ‘pegadinhas’ — o fornecedor ndo tinha
o nivel de detalhe necessario e se envolvia em penalizagdes sem justificativa
cabivel.

O primeiro grande embate do projeto de consultoria foi o de regrar a forma como as
contratacdes deveriam ser encaminhadas para a Administragao, quais os critérios
utilizados para acatar o pedido e qual a forma de comunicagao institucional entre a area
demandante e a drea de contratacdao. Em uma empresa gigante como ela houve
necessidade de uma série de reunidoes com diretores de diversas dreas, mas os conceitos
do Modelo GCVC descritos na Etapa Pré Contratagao viraram norma.

Hoje o pedido de contratagao é regrado, simples de ser feito pelo Gestor do Contrato, e
adequado ao que a Area de Contratacdo necessita, e formalizada por uma reunido de
transferéncia, como define o Modelo GCVC.
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Excesso de Burocracia na solicitagéo de documentos ao fornecedor prejudicando o Gestor
do Contrato

Em janeiro de 2014 abrimos uma turma do curso de capacitacao no Modelo GCVC em Sao
Paulo. Um curso de 16 horas, em dois dias consecutivos. Esta turma foi formada em
parceria com um cliente — na verdade foi ministrado nas instalagdes do cliente e
combinamos que metade das vagas era dele, e a outra metade nds ofereceriamos ao
mercado porque havia algumas solicitacdes pendentes de outros clientes. Definimos em RS
900,00 o valor por participante.

Uma gestora de contratos de uma das 5 maiores empresas do Brasil solicitou inscricao,
informando que necessitava muito do curso porque estava assumindo a responsabilidade
pela gestdo dos contratos da sua drea de negdcios. E uma empresa gigante, com acdes na
bolsa e que atua em um segmento de mercado bem restrito e especializado. Passamos a
ficha de inscricdo para ela preencher e encaminhar, informando que o pagamento seria
devido somente 1 més apds a realizacdo do curso, como geralmente fazemos de praxe. Ela
teve que submeter sua inscricdo a area de contratacdo da empresa que pediu para nds
uma infinidade de documentos: certidao disso, certidao daquilo ... alguns dos documentos
gue eventualmente temos que apresentar em grandes projetos de consultoria ou em
grandes programas de capacitacdo, ou seja, em projetos que ndo se referem a pequeno
valor.

Pessoalmente fiz contato com o responsdvel questionando por que tanta exigéncia para
algo tao pequeno. Minha intengao era fornecer uma vaga extra e gratuita no curso para
alguém da drea de contratacdao tomar conhecimento das melhores praticas de mercado —
evidentemente ndo disse isso para nao ferir o ego de alguém, porque sabemos como estas
coisas funcionam em grandes empresas.

Entdo ouvi que ‘os fornecedores daquela empresa sao privilegiados em té-la com o cliente,
todos fazem questao de fornecer tantos documentos quanto ela exigir’, e que se nao
fossem entregues naquele dia os documentos solicitados a pessoa nao faria o curso.

Ela acabou nao fazendo o curso !
Nenhuma das empresas que enviaram 21 pessoas para fazer o curso chegou perto de pedir

a metade do que esta empresa pediu. A maioria delas, diga-se de passagem, ndo solicitou
absolutamente nada.
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Neste exemplo real pode-se perceber o quanto a burocracia da area de contratacao pode
afastar fornecedores idoneos e prejudicar a necessidade do gestor do contrato. Uma
despesa que poderia até ser paga pelo ‘caixa pequeno’ do gestor é enquadrada em um
processo de afericao de regularidade que além de nao ser justificavel, € mais caro do que o
eventual risco que a empresa poderia correr — no caso: nenhum risco.

Evidentemente, sem citar o nome da empresa, o caso virou slides no préprio curso.

Se o Gestor do Contrato necessita, vamos regularizar o fornecedor

Conduzi um programa de capacitacdo em uma das maiores construtoras do Brasil. O
treinamento foi dado para gestores que atuam em canteiros de obras. Uma experiéncia
fantastica porque, exceto a turma de S3o Paulo, foi desenvolvido nos préprios canteiros de
obras.

Uma grande obra é uma colegdo de contratos com os mais variados tipos e tamanhos de
fornecedores e os gestores de contratos ndo tem estrutura administrativa nos canteiros de
obras como a matriz tem no seu escritério. E a maior parte dos processos de contratacao
corre na obra em condigdes restritas de espago, instalagdes, etc. O desafio do programa foi
demonstrar aos gestores que ‘perder’ uma hora para planejar a monitoracao dos contratos
poderia significar economia de dias de trabalho durante a vigéncia.

Por sorte a construtora tinha um sistema informatizado de gestao praticamente pronto
para parametrizacdo de todas as obrigacgdes. Ele era utilizado para registro de
apontamento de horas e anexa¢ao de documentos que a legislacdo trabalhista exige.
Durante o transcorrer do programa alguns gestores perceberam a praticidade da gestao
guando a monitoracao era definida no momento da formalizacao e aderiram ao
planejamento, influenciando os demais.

Durante o programa o gestor administrativo de uma obra que ocorria no interior do Estado
do Par3, literalmente na selva amazdnica, comentou a dificuldade que tinha para contratar
fornecedores locais que usualmente tinham alguma irregularidade fiscal, até por estarem
longe das ‘repartigdes publicas’ para poderem fazer a regularizagdo. Entdo contratava
fornecedor de uma cidade ainda mais longe da obra, encarecendo o projeto. Ele colocou
em discussdo se a norma da empresa nao deveria flexibilizar a regularizagao fiscal, fazendo
‘vista grossa’.
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A resposta unanime foi ‘Nao’. Abrimos uma sessao de brainstorming e levantou-se a
hipotese da empresa passar a regularizar os fornecedores neste caso, se isso fosse mais
viavel financeiramente — e a proposicao foi bem aceita por todos: estudar quanto custaria
a regularizacao do fornecedor e comparar com o custo de contratar outro mais distante. E
0 Curso seguiu seu rumo — confesso que o assunto nao ficou no meu follow-up e caiu no
esquecimento (para mim).

Mas uma agradavel surpresa aconteceu algumas semanas depois: um dos gestores que
estava no curso me passou o relato de que seguiu a definicdo e deu certo, passando
detalhes do caso em que ele regularizou a situacao de um fornecedor perante o fisco e
teve ganho em relagao a contratagcdao de um mais distante. Muito contente repassei para
todos os participantes do curso que eu tinha o contato, e a partir dai comecei a receber de
outros gestores relatos de que fizeram o mesmo em outras situacoes.

Talvez o melhor exemplo real da minha experiéncia profissional da ado¢dao da métrica: a
gestdo do contrato alinhada a necessidade do negécio !

A rigidez de controle que elimina uma o6tima op¢do para o Gestor do Contrato

Assessorei uma fundagao na contratagao de um sistema de gestdao. Como todas as
fundacdes aquela vive um dilema de ndo saber se é uma empresa publica ou privada. Sua
norma de contratacdo parece a lei 14.133, mas nao é, e como a horma sé imita esta lei e
nao todo o acervo que a envolve, tem grandes falhas de defini¢ao.

Nesta concorréncia havia uma visita técnica especificada no edital, que poderia ser
agendada pelo fornecedor em 2 datas possiveis. No primeiro dia foram alguns e como nao
havia sido combinada uma ‘comissao de licitacao’ ninguém fez ata de reunido. O juridico,
gue participa de todos os processos de contratacdo, designou uma pessoa para fazer este
papel a partir de entdo. No segundo dia da visita técnica, com participacdao desta pessoa do
juridico, um fornecedor chegou atrasado e foi desqualificado da concorréncia.

Para o gestor do contrato este fornecedor era o que oferecia uma das duas melhores
op¢Oes do mercado. O outro havia participado no primeiro dia, onde, diga-se de passagem,
somente um dos fornecedores chegou no horario — todos os outros atrasaram, mas como
nao houve a rigidez do segundo dia, continuaram no processo normalmente, sendo um
deles eleito vencedor na sequéncia.
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Nao vale a pena comentar sobre o encaminhamento do projeto na empresa que realmente

‘descambou’ para um rumo que nao era adequado, mas o exemplo ilustra uma situagao

gue vale a pena refletir: a questao da desqualificacao por atraso nao estava especificada no

edital — foi adotada como ‘pratica usual’ em licitacbes da empresa e afastou um bom

fornecedor da concorréncia:

e O que é mais importante a forma ou o conteldo do processo de contratagao ?

e Nao teria sido melhor flexibilizar para todos ou reiniciar o processo de modo que os
fornecedores que mais interessavam para o negdcio permanecessem na concorréncia
?

e Dentro da legalidade, é correto a empresa viver em fun¢do da norma, ou a norma se
adaptar a necessidade da empresa ?

Web Sites aderentes ao Modelo GCVC

Apds a consultoria para adequagdo dos processos de contratacdao daquela maior empresa
publica de comunicagdo do Pais pude acompanhar a evolug¢ao dos conceitos GCVC através
da implementacao de diversas funcionalidades implementadas na sua home page.

Criou uma area para publicidade de todos os seus processos de contratagao. Qualquer
cidadao pode consultar o que a empresa esta contratando, a especificacdao do objeto e
instrugdes para participar das concorréncias. Concentrou praticamente todas as
contratagdes em processos eletronicos.

Criou uma area para publicidade de todos os contratos formalizados. Qualquer cidadao
pode consultar os contratos firmados com os fornecedores e um extrato da situagao de
cada um deles: do que foi contratado o que foi realizado. A esséncia do controle do objeto
do Modelo GCVC pode ser vista na pratica por qualquer pessoa.

Esta empresa criou uma diretriz de atuagao que foi sendo copiada por outras grandes
empresas publicas, privadas e mistas.

E possivel ver os mesmos elementos do web site desta empresa nos web sites de grandes
instituicdes financeiras publicas, e nas maiores empresas mistas do Brasil. Elas passaram a
‘competir no bom sentido’: quando uma inova implantando uma funcionalidade que
simplifica o relacionamento com os fornecedores e dd mais transparéncia aos processos as
demais copiam, e assim todas vao evoluindo juntas.
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A pratica de publicar sistematicamente tudo o que desejam contratar na Internet criou até
um novo negdcio: empresas se especializaram em prestar servico para fornecedores
indicando oportunidades de especificas para o seu negdcio — em troca de uma assinatura
elas pesquisam os sites das empresas publicas e informam o fornecedor onde estao as
oportunidades de negdcio, o que é muito bom para as préprias empresas publicas que
assim aumentam o leque de opgdes para contratar a melhor alternativa disponivel no
mercado para a sua necessidade.

Algumas grandes empresas privadas estao timidamente trilhando o mesmo caminho,

porque necessitam quebrar o paradigma de que seus contratos ndo sao tdo sigilosos

guanto pensam. Em uma analise fria é possivel concluir que sao raros os contratos da

empresa que realmente devem se revestir de sigilo:

e Quanto mais as empresas souberem quanto as outras pagam pelo mesmo objeto
melhor para todas elas;

e E sealguém souber que vocé contratou mal um determinado objeto, nao faltara
alguém que lhe ofereca assessoria para reduzir sua perda !

Intranet aderente ao Modelo GCVC

Em um projeto de consultoria em uma empresa privada que controla tecnicamente todo
um ramo de atividade no Brasil, tive a oportunidade participar do desenvolvimento e
implantacdo de uma Intranet totalmente aderente ao Modelo GCVC.

Uma area na Intranet com funcionalidades para gestao de fornecedores e prospects, com
todos os controles descritos. As funcionalidades sdo de especial interesse porque a sede da
empresa é na Cidade do Rio de Janeiro, e o centro operacional fica em Brasilia, e ndo havia
controle de habilitacdo e avaliacdo unificada. A empresa corria o risco de ter um
fornecedor negativado em um local, sendo contratado normalmente no outro. A Intranet
viabiliza o cruzamento das informacdes dos locais.

Uma area na Intranet com funcionalidades para gestao das contratacdes, dando
visibilidade dos processos em andamento, sua situagao e principalmente o vinculo do
checklist.

Qualquer interessado, desde que autorizado, pode acompanhar seus processos em tempo
real e, além de simplificar os processos dentro da drea de contratacao, eliminou o tempo
gue a area gastava para informar a situagao de cada contratagao por E-mail, telefone e em
reunides aos interessados.
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E uma area com funcionalidades para gestao dos contratos, permitindo o
acompanhamento da monitoracao dos contratos, também com acesso ao checklist de
gestao, de acordo com a permissao de acesso, permitindo que as informacgdes da area de
apoio a gestao e do préprio gestor do contrato estejam no mesmo repositério, eliminando
duplicidades e diversos controles paralelos ndo padronizados e dispendiosos.

Sendo na prépria Intranet, foi possivel integrar também a publicagao de normas proprias
da GCVC com as normas gerais da empresa, ou seja, de forma simplificada o gestor que
esta acompanhando um processo de contratacao pode abrir a norma correspondente.

O que gostaria de enfatizar é o baixo investimento necessario para implementar uma
solugdo deste tipo, ainda mais se considerar o retorno financeiro que ela oferece a
empresa. A esséncia do que é necessario para aderir ao Modelo GCVC é muito simples.
Funcionalidades necessarias em sistemas informatizados para adequar os processos sao
poucas, e na maioria absoluta dos casos ja sdao nativas dos sistemas, bastando a
parametrizacdao adequada.
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Principais Impactos da Lei 14.133 — Sucessora da Lei 8.666

O objetivo aqui &, a partir da promulga¢ao da nova lei, mencionar os principais impactos

em relacado a lei anterior:

e Como se trata de um livro, retratando uma determinada data, apenas discute
conceitos;

e Saindo deste foco de analise, se o objetivo do leitor for aplicar a lei em situagdes reais,
é fundamental aferir a versao atual das leis, que estao disponiveis para download no
site do governo federal !

Complexidade

Principais Impactos da Lei 14.133 — Sucessora da Lei 8.666
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Abrangéncia

Lei 8.666

Art. 1o Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitacdes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, aliena¢des e locagdes no
ambito dos Poderes da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.
Paragrafo Unico. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos 6rgaos da administracao
direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacdes publicas, as empresas publicas, as
sociedades de economia mista e demais entidades controladas direta ou indiretamente
pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.

Lei 14.133

Art. 12 Esta Lei estabelece normas gerais de licitagcdo e contratacdo para as Administracdes
Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios, e abrange:

| - os 6rgaos dos Poderes Legislativo e Judiciario da Uniao, dos Estados e do Distrito Federal
e 0s orgdos do Poder Legislativo dos Municipios, quando no desempenho de fungao
administrativa;

Il - os fundos especiais e as demais entidades controladas direta ou indiretamente pela
Administragao Publica.

§ 12 N3o sao abrangidas por esta Lei as empresas publicas, as sociedades de economia
mista e as suas subsidiarias, regidas pela Lei n2 13.303, de 30 de junho de 2016, ressalvado
o disposto no art. 178 desta Lei.

Lein213.303

DispGe sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de economia mista e de
suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
Art. 178 da lei 14.133

O Titulo XI da Parte Especial do Decreto-Lei n? 2.848, de 7 de dezembro de 1940 (Cddigo
Penal), passa a vigorar acrescido do seguinte Capitulo II-B:

“CAPITULO 1I-B - DOS CRIMES EM LICITACOES E CONTRATOS ADMINISTRATIVOS”
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Amplitude

Lei 8.666

Art. 20 As obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, alienagdes, concessoes,
permissoes e locacdes da Administracdao Publica, quando contratadas com terceiros, serao
necessariamente precedidas de licitacdo, ressalvadas as hipdteses previstas nesta Lei.
Paragrafo Unico. Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer ajuste entre
orgaos ou entidades da Administracao Publica e particulares, em que haja um acordo de
vontades para a formacgao de vinculo e a estipulacao de obrigacdes reciprocas, seja qual for
a denominacao utilizada.

Lei 14.133

Art. 22 Esta Lei aplica-se a:

| - aliena¢do e concessao de direito real de uso de bens;

Il - compra, inclusive por encomenda;

Il - locacao;

IV - concessao e permissao de uso de bens publicos;

V - prestagao de servigos, inclusive os técnico-profissionais especializados;

VI - obras e servigos de arquitetura e engenharia;

VIl - contratagdes de tecnologia da informagao e de comunicagao.

Art. 32 N3o se subordinam ao regime desta Lei:

| - contratos que tenham por objeto operacdo de crédito, interno ou externo, e gestdo de
divida publica, incluidas as contratacdes de agente financeiro e a concessao de garantia
relacionadas a esses contratos;

Il - contratagdes sujeitas a normas previstas em legislacdo propria.

Art. 42 Aplicam-se as licitagcdes e contratos disciplinados por esta Lei as disposi¢cdes
constantes dos arts. 42 a 49 da Lei Complementar n? 123, de 14 de dezembro de 2006.

§ 12 As disposi¢Oes a que se refere o caput deste artigo ndo sao aplicadas:

| - no caso de licitagdo para aquisicdao de bens ou contratacdo de servicos em geral, ao item
cujo valor estimado for superior a receita bruta maxima admitida para fins de
enquadramento como empresa de pequeno porte;

Il - no caso de contratacao de obras e servicos de engenharia, as licitacdes cujo valor
estimado for superior a receita bruta maxima admitida para fins de enquadramento como
empresa de pequeno porte.

§ 22 A obtencgdo de beneficios a que se refere o caput deste artigo fica limitada as
microempresas e as empresas de pequeno porte que, no ano-calendario de realizacao da
licitacdo, ainda ndo tenham celebrado contratos com a Administracao Publica...

§ 32 Nas contratagdes com prazo de vigéncia superior a 1 (um) ano, sera considerado o
valor anual do contrato na aplicacdao dos limites previstos nos §§ 12 e 22 deste artigo.
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Processo Licitatorio

Lei 8.666

Art. 30 A licitagao destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a administracdo e a promocao do
desenvolvimento nacional sustentavel e sera processada e julgada em estrita
conformidade com os principios basicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade,
da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdao ao instrumento
convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhes sao correlatos.

Art. 27. Para a habilitacao nas licitacOes exigir-se-a dos interessados, exclusivamente,
documentacao relativa a:

| - habilitacado juridica;

Il - qualificacdo técnica;

Il - qualificacdo econdmico-financeira;

IV - regularidade fiscal.

IV —regularidade fiscal e trabalhista;

Art. 21.

§ 20 O prazo minimo até o recebimento das propostas ou da realizacdo do evento sera:
| - quarenta e cinco dias para:

a) concurso;

b) concorréncia, quando o contrato a ser celebrado contemplar o regime de empreitada
integral ou quando a licitacao for do tipo "melhor técnica" ou "técnica e pre¢o"

Il - trinta dias para:

a) concorréncia, nos casos nao especificados na alinea "b" do inciso anterior;

b) tomada de prec¢os, quando a licitacao for do tipo "melhor técnica" ou "técnica e preco";
Il - quinze dias para a tomada de precos, nos casos ndo especificados na alinea "b" do
inciso anterior, ou leildo;

IV - cinco dias Uteis para convite.
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14.133

Art. 17. O processo de licitacao observara as seguintes fases, em sequéncia:

| - preparatoria;

Il - de divulgagao do edital de licitagao;

Il - de apresentacdo de propostas e lances, quando for o caso;

IV - de julgamento;

V - de habilitacao;

VI - recursal;

VIl - de homologacao.

§ 22 As licitagdes serao realizadas preferencialmente sob a forma eletrénica, admitida a
utilizacdo da forma presencial, desde que motivada, devendo a sessao publica ser
registrada em ata e gravada em audio e video.

§ 32 Desde que previsto no edital, na fase a que se refere o inciso IV do caput deste artigo,
o orgdo ou entidade licitante poderd, em relacdo ao licitante provisoriamente vencedor,
realizar anadlise e avaliagdao da conformidade da proposta, mediante homologagao de
amostras, exame de conformidade e prova de conceito, entre outros testes de interesse da
Administracao, de modo a comprovar sua aderéncia as especificacdes definidas ...

§ 42 Nos procedimentos realizados por meio eletronico, a Administracao podera
determinar, como condicdo de validade e eficacia, que os licitantes pratiqguem seus atos
em formato eletronico.

§ 52 Na hipdtese excepcional de licitagdao sob a forma presencial ... a sessdo publica de
apresentacdo de propostas devera ser gravada em audio e video ...

Art. 12. No processo licitatorio, observar-se-a o seguinte:

IV - a prova de autenticidade de cdpia de documento publico ou particular podera ser feita
perante agente da Administracao, mediante apresentacao de original ou de declaragao de
autenticidade por advogado, sob sua responsabilidade pessoal;

V - o reconhecimento de firma somente serd exigido quando houver duvida de
autenticidade, salvo imposicao legal;

VI - os atos serdo preferencialmente digitais, de forma a permitir que sejam produzidos,
comunicados, armazenados e validados por meio eletrénico;

§ 22 E permitida a identificacdo e assinatura digital por pessoa fisica ou juridica em meio
eletronico, mediante certificado digital emitido em ambito da Infraestrutura de Chaves
Publicas Brasileira (ICP-Brasil).
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Art. 62. A habilitacdo é a fase da licitagcdao em que se verifica o conjunto de informacdes e
documentos necessarios e suficientes para demonstrar a capacidade do licitante de realizar
o objeto da licitacdo, dividindo-se em:

| - juridica;

Il - técnica;

I - fiscal, social e trabalhista;

IV - econbmico-financeira.

Art. 55. Os prazos minimos para apresentacao de propostas ...

| - para aquisicao de bens:

a) 8 dias uteis, ... menor pre¢o ou de maior desconto;

b) 15 dias uteis ... exceto ... alinea “a”;

Il - no caso de servicos e obras:

a) 10 dias uteis ... menor pre¢o ou de maior desconto, no caso de servicos comuns e de
obras e servicos comuns de engenharia;

b) 25 dias uteis ... menor preco ou de maior desconto, no caso de servigos especiais e de
obras e servigos especiais de engenharia;

c) 60 dias Uteis ... contratagdo integrada;

d) 35 dias Uteis ... contratacdo semi-integrada ou ... exceto ... alineas “a”, “b” e “c”

Il - para licitagao ... maior lance, 15 dias uteis;

IV - para licitagdo ... técnica e prego ou de melhor técnica ou conteudo artistico, 35 dias
uteis.

§ 22 Os prazos previstos neste artigo poderao, mediante decisdao fundamentada, ser
reduzidos até a metade nas licitacdes realizadas pelo Ministério da Saude, no ambito do
Sistema Unico de Saude (SUS).
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Critérios de Julgamento

Lei 8.666

Art. 45. O julgamento das propostas sera objetivo ...

§ 12 Para efeitos deste artigo, constituem tipos de licitacao para obras, servicos e compras,
exceto nas modalidades de concurso e leildo:

§ 1o Para os efeitos deste artigo, constituem tipos de licitacdo, exceto na modalidade
concurso:

| - a de menor preco - quando o critério de selecdo da proposta mais vantajosa para a
Administracao determinar que serd vencedor o licitante que apresentar a proposta de
acordo com as especificagdes do edital ou convite e ofertar o menor preco;

Il - a de melhor técnica;

Il - a de técnica e prego.

IV - a de maior lance ou oferta - nos casos de alienacdo de bens ou concessao de direito
real de uso

Art. 46. Os tipos de licitagao "melhor técnica" ou "técnica e prego" serao utilizados
exclusivamente para servicos de natureza predominantemente intelectual, em especial na
elaboragao de projetos, calculos, fiscalizagdo, supervisdao e gerenciamento e de engenharia
consultiva em geral e, em particular, para a elaboragado de estudos técnicos preliminares e
projetos basicos e executivos ...

§ 1o Nas licitagdes do tipo "melhor técnica" ...

| - serdo abertos os envelopes contendo as propostas técnicas ... e feita entao a avaliacao e
classificacado ... que considerem a capacitacdo e a experiéncia do proponente, a qualidade
técnica da proposta ...

Il - uma vez classificadas as propostas técnicas, proceder-se-a a abertura das propostas de
preco dos licitantes que tenham atingido a valorizagdo minima estabelecida no
instrumento convocatério e a negociacao das condi¢cdes propostas, com a proponente
melhor classificada ...

Il - no caso de impasse ... procedimento idéntico sera adotado, sucessivamente, com os
demais proponentes ...

Enio Jorge Salu Pagina 158 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

Lei 14.133

XXXVIII - concorréncia: modalidade de licitacdo para contratacao de bens e servigos
especiais e de obras e servigcos comuns e especiais de engenharia, cujo critério de
julgamento podera ser:

a) menor preco;

b) melhor técnica ou conteudo artistico;

c) técnica e preco;

d) maior retorno econdémico;

e) maior desconto;

Art. 34. O julgamento por menor prego ou maior desconto ... por técnica e prego
considerara o menor dispéndio para a Administracao, atendidos os parametros minimos de
gualidade definidos no edital de licitagao.

§ 12 Os custos indiretos, relacionados com as despesas de manutencao, utilizagao,
reposicao, depreciacdo e impacto ambiental do objeto licitado ... poderdo ser considerados
para a definicdo do menor dispéndio, sempre que objetivamente mensuraveis ...

§ 22 O julgamento por maior desconto tera como referéncia o prego global fixado no edital
de licitacao, e o desconto sera estendido aos eventuais termos aditivos.

Art. 35. O julgamento por melhor técnica ou conteudo artistico considerara exclusivamente
as propostas técnicas ou artisticas apresentadas pelos licitantes, e o edital devera definir o
prémio ou a remuneracgao que sera atribuida aos vencedores.

Paragrafo Unico. O critério de julgamento de que trata o caput deste artigo podera ser
utilizado para a contratacao de projetos e trabalhos de natureza técnica, cientifica ou
artistica.

Art. 36. O julgamento por técnica e preco considerard a maior pontuagao ... das notas
atribuidas ...

§ 12 ... serd escolhido quando ... demonstrar que a avaliacado ... das propostas ... para ...:

| - servigos ... de natureza predominantemente intelectual, caso em que ... devera ser
preferencialmente empregado;

Il - servigos majoritariamente dependentes de tecnologia sofisticada e de dominio restrito,
conforme atestado por autoridades técnicas ...;

Il - bens e servicos especiais de tecnologia da informacgado e de comunicagao;

IV - obras e servigos especiais de engenharia;

V - ... solugOes especificas e alternativas e variacdes de execucdao, com repercussoes
significativas e concretamente mensuraveis ...

§ 22 ... deverado ser avaliadas e ponderadas as propostas técnicas e, em seguida, as
propostas de preco apresentadas ... na proporgao maxima de 70% de valoragao para a
proposta técnica.
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Art. 39. ... maior retorno econdmico ... exclusivamente ... contrato de eficiéncia,
considerara a maior economia para a Administragao ...

| - proposta de trabalho, que devera contemplar:

a) as obras, os servigcos ou os bens ... prazos ...;

b) a economia que se estima gerar ...;

Il - ... preco, que correspondera a percentual sobre a economia que se estima gerar ...
§29 ..

§ 32 ... o retorno econdmico sera o resultado da economia que se estima gerar ... deduzida
a proposta de prego.

§ 42 Nos casos em que nao for gerada a economia ...:

| - a diferenga entre a economia contratada e a efetivamente obtida serd descontada da
remuneracao do contratado;

Il - se a diferenca entre a economia contratada e a efetivamente obtida for superior ... o
contratado sujeitar-se-a ... san¢des cabiveis.
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Modalidades de Contratacgao

Lei 8.666

Art. 22. S3o modalidades de licitacao:
| - concorréncia;

Il - tomada de precos;

Il - convite;
IV - concurso;
V - leildo.

§ 1o Concorréncia é a modalidade de licitacao entre quaisquer interessados que, na fase
inicial de habilitacao preliminar, comprovem possuir os requisitos minimos de qualificacao
exigidos no edital para execu¢ao de seu objeto.

§ 20 Tomada de precos é a modalidade de licitacao entre interessados devidamente
cadastrados ou que atenderem a todas as condicdes exigidas para cadastramento até o
terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas, observada a necessaria
qualificacao.

§ 30 Convite é a modalidade de licitacdao entre interessados do ramo pertinente ao seu
objeto, cadastrados ou ndo, escolhidos e convidados em nimero minimo de 3 (trés) pela
unidade administrativa, a qual afixara, em local apropriado, cdpia do instrumento
convocatdrio e o estendera aos demais cadastrados na correspondente especialidade que
manifestarem seu interesse com antecedéncia de até 24 (vinte e quatro) horas da
apresentacado das propostas

§ 40 Concurso é a modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados para escolha de
trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a instituicdo de prémios ou remuneracao
aos vencedores, conforme critérios constantes de edital publicado na imprensa oficial com
antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias.

§ 50 Leildo é a modalidade de licitacdao entre quaisquer interessados para a venda de bens
moveis inserviveis para a administracdao ou de produtos legalmente apreendidos ou
penhorados, ou para a alienagdo de bens imdveis prevista no art. 19, a quem oferecer o
maior lance, igual ou superior ao valor da avaliacao.

Enio Jorge Salu Pagina 161 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

Art. 23. As modalidades ... serdo determinadas ...:

| - para obras e servi¢os de engenharia:

a) convite - até RS 150.000,00;

b) tomada de precos - até RS 1.500.000,00;

c) concorréncia: acima de RS 1.500.000,00;

Il - para compras e servicos ndo referidos no inciso anterior:
a) convite - até RS 80.000,00;

b) tomada de precos - até RS 650.000,00;

c) concorréncia - acima de RS 650.000,00.

§ 12 Para os Municipios ...:

| - 25% quando a populagdo ndo exceder a 20.000 habitantes;
II-50% ... entre 20.001 e 100.000 ...

Il -75% ... 100.001 e 500.000 ...

IV -100% ... 500.000 ...

Lei 14.133

Art. 28. Sao modalidades de licitacdo:

| - pregao;

Il - concorréncia;

Il - concurso;

IV - leildo;

V - didlogo competitivo.

§ 12 Além das modalidades referidas no caput deste artigo, a Administracdo pode servir-se
dos procedimentos auxiliares previstos no art. 78 desta Lei.

§ 22 E vedada a criacdo de outras modalidades de licitacdo ou, ainda, a combinagdo
daquelas referidas no caput deste artigo.

Art. 29. A concorréncia e o pregao seguem o rito procedimental comum a que se refere o
art. 17 desta Lei, adotando-se o pregao sempre que o objeto possuir padroes de
desempenho e qualidade que possam ser objetivamente definidos pelo edital, por meio de
especificacdes usuais de mercado.

Paragrafo Unico. O pregdo nao se aplica as contratagdes de servicos técnicos especializados
de natureza predominantemente intelectual e de obras e servicos de engenharia, exceto os
servicos de engenharia de que trata a alinea “a” do inciso XXI do caput do art. 62 desta Lei.
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Art. 62 Para os fins desta Lei, consideram-se:

XLI - pregdo: modalidade de licitacao obrigatéria para aquisicao de bens e servicos comuns,
cujo critério de julgamento podera ser o de menor preco ou o de maior desconto;
XXXVIII - concorréncia: modalidade de licitagcdo para contratacao de bens e servigos
especiais e de obras e servicos comuns e especiais de engenharia, cujo critério de
julgamento podera ser:

a) menor preco;

b) melhor técnica ou conteudo artistico;

c) técnica e preco;

d) maior retorno econdémico;

e) maior desconto;

Art. 62 Para os fins desta Lei, consideram-se:

XLV - sistema de registro de pregos: conjunto de procedimentos para realizacao, mediante
contratacao direta ou licitacdo nas modalidades pregao ou concorréncia, de registro formal
de precos relativos a prestacao de servicos, a obras e a aquisicao e locacao de bens para
contratagdes futuras;

XLVI - ata de registro de pregos: documento vinculativo e obrigacional, com caracteristica
de compromisso para futura contratagao, no qual sao registrados o objeto, os precgos, os
fornecedores, os drgaos participantes e as condigdes a serem praticadas ...

XLVII - érgdo ou entidade gerenciadora: 6rgao ou entidade da Administragao Publica
responsavel pela conduc¢ao do conjunto de procedimentos para registro de precos e pelo
gerenciamento da ata de registro de precos dele decorrente;

XLVIII - 6rgdo ou entidade participante: érgao ou entidade da Administracdo Publica que
participa dos procedimentos iniciais da contratagao para registro de pregos e integra a ata
de registro de precos;

Art. 83. A existéncia de precos registrados implicara compromisso de fornecimento nas
condicOes estabelecidas, mas ndo obrigara a Administracdao a contratar, facultada a
realizacdo de licitagdo especifica para a aquisicao pretendida, desde que devidamente
motivada.

Art. 84. O prazo de vigéncia da ata de registro de precos serd de 1 (um) ano e podera ser
prorrogado, por igual periodo, desde que comprovado o prego vantajoso.

Paragrafo Unico. O contrato decorrente da ata de registro de pregos tera sua vigéncia
estabelecida em conformidade com as disposi¢des nela contidas.

Art. 85. A Administragdao podera contratar a execugao de obras e servigos de engenharia
pelo sistema de registro de pregos, desde que atendidos os seguintes requisitos:

| - existéncia de projeto padronizado, sem complexidade técnica e operacional;

Il - necessidade permanente ou frequente de obra ou servigo a ser contratado.
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Art. 62 Para os fins desta Lei, consideram-se:

XXXIX - concurso: modalidade de licitacao para escolha de trabalho técnico, cientifico ou
artistico, cujo critério de julgamento sera o de melhor técnica ou conteudo artistico, e para
concessao de prémio ou remuneragdo ao vencedor;

Art. 30. O concurso observara as regras e condicoes previstas em edital, que indicara:

| - a qualificacao exigida dos participantes;

Il - as diretrizes e formas de apresentacao do trabalho;

Il - as condicdes de realizacao e o prémio ou remuneracgao a ser concedida ao vencedor.
Paragrafo Unico. Nos concursos destinados a elaboracdo de projeto, o vencedor devera
ceder a Administracao Publica, nos termos do art. 93 desta Lei, todos os direitos
patrimoniais relativos ao projeto e autorizar sua execugao conforme juizo de conveniéncia
e oportunidade das autoridades competentes.

Art. 62 Para os fins desta Lei, consideram-se:

XL - leildo: modalidade de licitagao para alienagao de bens imdveis ou de bens mdveis
inserviveis ou legalmente apreendidos a quem oferecer o maior lance;

Art. 31. O leildao podera ser cometido a leiloeiro oficial ou a servidor designado ...

§ 22 O leildao sera precedido da divulgagao do edital em sitio eletronico oficial, que contera:
| - a descricao do bem, com suas caracteristicas, e, no caso de imdével, sua situacao e suas
divisas, com remissdao a matricula e aos registros;

Il - o valor pelo qual o bem foi avaliado, o preco minimo pelo qual podera ser alienado, as
condigbes de pagamento e, se for o caso, a comissao do leiloeiro designado;

Il - a indicagdo do lugar onde estiverem os moveis, os veiculos e os semoventes;

§ 42 O leilao ndo exigira registro cadastral prévio, ndo terd fase de habilitacao ...
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Art. 62 Para os fins desta Lei, consideram-se:

XLII - didlogo competitivo: modalidade de licitacao para contratacdo de obras, servicos e
compras em que a Administracdo Publica realiza didlogos com licitantes previamente
selecionados mediante critérios objetivos, com o intuito de desenvolver uma ou mais
alternativas capazes de atender as suas necessidades, devendo os licitantes apresentar
proposta final apds o encerramento dos didlogos;

Art. 32. A modalidade didlogo competitivo é restrita a contratacdes em que a
Administragao:

| - vise a contratar objeto que envolva as seguintes condicdes:

a) inovacao tecnoldgica ou técnica;

b) impossibilidade de o 6rgao ou entidade ter sua necessidade satisfeita sem a adaptacao
de solucgdes disponiveis no mercado; e

c) impossibilidade de as especificagdes técnicas serem definidas com precisao suficiente
pela Administracao;

Il - verifique a necessidade de definir e identificar os meios e as alternativas que possam
satisfazer suas necessidades, com destaque para os seguintes aspectos:

a) a solugdo técnica mais adequada;

b) os requisitos técnicos aptos a concretizar a solugao ja definida;

c) a estrutura juridica ou financeira do contrato;

Art. 32. § 12 Na modalidade dialogo competitivo ...

| - a Administragdo apresentara ... suas necessidades e as exigéncias ja definidas e
estabelecerd prazo minimo de 25 (vinte e cinco) dias Uteis para manifestacdo de interesse
na participacado da licitacao;

Il - ... serdao admitidos todos os interessados que preencherem os requisitos objetivos
estabelecidos;

V - a fase de didlogo poderd ser mantida até que a Administragao ... identifique a solucao
ou as solugdes que atendam as suas necessidades;

VIl - o edital podera prever a realizacao de fases sucessivas ...;

VIII - ... ao declarar que o didlogo foi concluido ... e abrir prazo, ndo inferior a 60 dias Uteis,
para todos os licitantes pré-selecionados ... apresentarem suas propostas ...;

Xl - o didlogo competitivo sera conduzido por comissao de contratacgao ...

Enio Jorge Salu Pagina 165 de 174



Modelo GCVC — Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos

Art. 75. E dispensavel a licitagdo:

| - para contratacdo que envolva valores inferiores a RS 100.000,00, no caso de obras e
servicos de engenharia ou de servigos de manutencao de veiculos automotores;

Il - para contratagdo que envolva valores inferiores a RS 50.000,00, no caso de outros
servicos e compras;

Il - para contratagao que mantenha todas as condigdes definidas em edital de licitagao
realizada hd menos de 1 (um) ano, quando se verificar que naquela licitagdo:

a) ndo surgiram licitantes interessados ou ndo foram apresentadas propostas validas;
b) as propostas apresentadas consignaram pre¢os manifestamente superiores aos
praticados no mercado ou incompativeis com os fixados pelos érgaos oficiais competentes;
IV - para contratacdao que tenha por objeto:

Art. 74. E inexigivel a licitacdo quando invidvel a competic3o ...:
| - ... de fornecedores exclusivos;

Il - contratacdo de profissional do setor artistico ...;

Il - servigos técnicos especializados ... exceto ... publicidade:
a) estudos ... planejamentos ... projetos ...;

b) pareceres, pericias e avaliagdes em geral;

c) ... financeiras ou tributarias;

d) fiscalizacdo ... obras ou servicos;

e) patrocinio ou defesa de causas judiciais ou administrativas;
f) treinamento e aperfeicoamento de pessoal;

g) restauracdo de obras de arte e de bens de valor histérico;
h) controles de qualidade e tecnoldgico ...;

IV - ... por meio de credenciamento;

V -...imodvel ... tornem necessdria sua escolha.
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Alteragoes Contratuais

Lei 8.666

Art. 65. Os contratos regidos por esta Lei poderao ser alterados, com as devidas
justificativas, nos seguintes casos:

| - unilateralmente pela Administragao:

a) quando houver modificacdao do projeto ou das especificagdes, para melhor adequacdo
técnica aos seus objetivos;

b) quando necessaria a modificacdo do valor contratual em decorréncia de acréscimo ou
diminuicdo quantitativa de seu objeto, nos limites permitidos por esta Lei;

§ 10 O contratado fica obrigado a aceitar, nas mesmas condi¢cdes contratuais, os
acréscimos ou supressoes que se fizerem nas obras, servicos ou compras, até 25% (vinte e
cinco por cento) do valor inicial atualizado do contrato, e, no caso particular de reforma de
edificio ou de equipamento, até o limite de 50% (cinquenta por cento) para os seus
acréscimos.

§ 20 Nenhum acréscimo ou supressao podera exceder os limites estabelecidos no
paragrafo anterior, salvo:

Il - as supressOes resultantes de acordo celebrado entre os contratantes.

14.133

Art. 124. Os contratos regidos por esta Lei poderao ser alterados, com as devidas
justificativas, nos seguintes casos:

Art. 125. ... o contratado sera obrigado a aceitar, nas mesmas condi¢des contratuais,
acréscimos ou supressoes de até 25% (vinte e cinco por cento) do valor inicial atualizado
do contrato que se fizerem nas obras, nos servigos ou nas compras, e, no caso de reforma
de edificio ou de equipamento, o limite para os acréscimos sera de 50% (cinquenta por
cento).

Art. 129. Nas alteragdes contratuais para supressao de obras, bens ou servicos, se o
contratado ja houver adquirido os materiais e os colocado no local dos trabalhos, estes
deverao ser pagos pela Administracao pelos custos de aquisicdo regularmente
comprovados e monetariamente reajustados, podendo caber indenizagdo por outros
danos eventualmente decorrentes da supressao, desde que regularmente comprovados.
Art. 130. Caso haja alteragao unilateral do contrato que aumente ou diminua os encargos
do contratado, a Administracdao devera restabelecer, no mesmo termo aditivo, o equilibrio
econdmico-financeiro inicial.
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LVIII - reajustamento em sentido estrito: forma de manuteng¢ao do equilibrio econdmico-
financeiro de contrato consistente na aplicacdo do indice de correcdo monetaria previsto
no contrato, que deve retratar a variacao efetiva do custo de producao, admitida a adocao
de indices especificos ou setoriais;

LIX - repactuagao: forma de manuteng¢ao do equilibrio econémico-financeiro de contrato
utilizada para servigos continuos com regime de dedicagao exclusiva de mao de obra ou
predominancia de mao de obra, por meio da analise da variacao dos custos contratuais,
devendo estar prevista no edital com data vinculada a apresentacao das propostas, para os
custos decorrentes do mercado, e com data vinculada ao acordo, a convencao coletiva ou
ao dissidio coletivo ao qual o orgamento esteja vinculado, para os custos decorrentes da
mao de obra;
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Vigéncia

Lei 8.666

Art. 57. A duracdo dos contratos regidos por esta Lei ficara adstrita a vigéncia dos
respectivos créditos orcamentarios, exceto quanto aos relativos:

| - aos projetos cujos produtos estejam contemplados nas metas estabelecidas no Plano
Plurianual, os quais poderao ser prorrogados se houver interesse da Administracdo e desde
gue isso tenha sido previsto no ato convocatoério;

Il - a prestacao de servicos a serem executados de forma continua, que poderao ter a sua
duracao prorrogada por iguais e sucessivos periodos com vistas a obtencao de precos e
condi¢Oes mais vantajosas para a administracao, limitada a sessenta meses;

IV - ao aluguel de equipamentos e a utilizacdo de programas de informatica, podendo a
duracdo estender-se pelo prazo de até 48 (quarenta e oito) meses apds o inicio da vigéncia
do contrato.

Lei 14.133

Art. 105. A duracao dos contratos ... serd a prevista em edital, e deverao ser observadas, no
momento da contratacdo e a cada exercicio financeiro, a disponibilidade de créditos
orcamentdrios, bem como a previsdo no plano plurianual, quando ultrapassar 1 (um)
exercicio financeiro.

Art. 106. A Administracdo podera celebrar contratos com prazo de até 5 (cinco) anos nas
hipdteses de servicos e fornecimentos continuos, observadas as seguintes diretrizes:

Art. 107. Os contratos de servigos e fornecimentos continuos poderao ser prorrogados
sucessivamente, respeitada a vigéncia maxima decenal, desde que haja previsao em edital
e que a autoridade competente ateste que as condi¢des e 0s pre¢os permanecem
vantajosos para a Administragao, permitida a negociagao com o contratado ou a extingao
contratual sem 6nus para qualquer das partes.

Art. 108. A Administracao podera celebrar contratos com prazo de até 10 (dez) anos nas
hipdteses previstas ...

Art. 109. A Administracdo podera estabelecer a vigéncia por prazo indeterminado nos
contratos em que seja usuaria de servico publico oferecido em regime de monopdlio,
desde que comprovada, a cada exercicio financeiro, a existéncia de créditos orcamentarios
vinculados a contratacao.
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Art. 110. Na contratagdo que gere receita e no contrato de eficiéncia que gere economia
para a Administracao, os prazos serao de:

| - até 10 (dez) anos, nos contratos sem investimento;

Il - até 35 (trinta e cinco) anos, nos contratos com investimento, assim considerados
aqueles que impliguem a elaboracao de benfeitorias permanentes, realizadas
exclusivamente a expensas do contratado, que serdo revertidas ao patrimonio da
Administragao Publica ao término do contrato.

Art. 111. Na contratacdo que previr a conclusao de escopo predefinido, o prazo de vigéncia
sera automaticamente prorrogado quando seu objeto nao for concluido no periodo
firmado no contrato.

Art. 113. O contrato firmado sob o regime de fornecimento e prestacao de servico
associado terd sua vigéncia maxima definida pela soma do prazo relativo ao fornecimento
inicial ou a entrega da obra com o prazo relativo ao servi¢o de opera¢ao e manutencao,
este limitado a 5 (cinco) anos contados da data de recebimento do objeto inicial,
autorizada a prorrogacao na forma do art. 107 desta Lei.

Art. 114. O contrato que previr a operagao continuada de sistemas estruturantes de
tecnologia da informacdo podera ter vigéncia maxima de 15 (quinze) anos.
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Gestao e Fiscalizagao do Contrato

Lei 8.666

Art. 67. A execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um
representante da Administracao especialmente designado, permitida a contratacdo de
terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacdes pertinentes a essa atribuicao.

§ 1o O representante da Administracdao anotara em registro proprio todas as ocorréncias
relacionadas com a execucdo do contrato, determinando o que for necessario a
regularizacao das faltas ou defeitos observados.

§ 20 As decisOes e providéncias que ultrapassarem a competéncia do representante
deverao ser solicitadas a seus superiores em tempo habil para a adoc¢do das medidas
convenientes.

Lei 14.133

Art. 117. A execugao do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por 1 ou mais
fiscais do contrato, representantes da Administragdao especialmente designados conforme
... ou pelos respectivos substitutos, permitida a contratacdo de terceiros para assisti-los e
subsidia-los ...

§ 12 O fiscal do contrato anotara em registro préprio todas as ocorréncias relacionadas a
execugao do contrato, determinando o que for necessario para a regularizagao das faltas
ou dos defeitos observados.

§ 22 O fiscal do contrato informara a seus superiores, em tempo habil para a adog¢ao das
medidas convenientes, a situacdao que demandar decisdao ou providéncia que ultrapasse
sua competéncia.

§ 32 O fiscal do contrato sera auxiliado pelos drgdos de assessoramento juridico e de
controle interno da Administracao, que deverao dirimir duvidas e subsidid-lo com
informagdes relevantes para prevenir riscos na execu¢ao contratual.

§ 42 Na hipdtese da contratacdo de terceiros prevista no caput deste artigo, deverao ser
observadas as seguintes regras:

| - a empresa ou o profissional contratado assumira responsabilidade civil objetiva pela
veracidade e pela precisao das informacgdes prestadas, firmara termo de compromisso de
confidencialidade e ndo podera exercer atribuicdao propria e exclusiva de fiscal de contrato;
Il - a contratagao de terceiros ndao eximira de responsabilidade o fiscal do contrato, nos
limites das informacdes recebidas do terceiro contratado.
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Art. 169. As contratagdes publicas deverao submeter-se a praticas continuas e
permanentes de gestao de riscos e de controle preventivo, inclusive mediante adoc¢ao de
recursos de tecnologia da informacao, e, além de estar subordinadas ao controle social,
sujeitar-se-ao as seguintes linhas de defesa:

| - primeira linha de defesa, integrada por servidores e empregados publicos, agentes de
licitacdo e autoridades que atuam na estrutura de governanca do 6rgado ou entidade;

Il - segunda linha de defesa, integrada pelas unidades de assessoramento juridico e de
controle interno do préprio 6rgao ou entidade;

Il - terceira linha de defesa, integrada pelo érgao central de controle interno da
Administragao e pelo tribunal de contas.

§ 12 Na forma de regulamento, a implementacao das praticas ... sera de responsabilidade
da alta administracdao do 6rgao ou entidade e levara em considerag¢ao os custos e 0s
beneficios decorrentes de sua implementagao, optando-se pelas medidas que promovam
relacdes integras e confidveis, com seguranca juridica para todos os envolvidos, e que
produzam o resultado mais vantajoso para a Administra¢cdao, com eficiéncia, eficacia e
efetividade nas contratagdes publicas.

§ 22 Para a realizagdo de suas atividades, os 6rgaos de controle deverao ter acesso
irrestrito aos documentos e as informacdes necessarias a realizacao dos trabalhos,
inclusive aos documentos classificados pelo 6rgao ou entidade nos termos da Lei n?
12.527, de 18 de novembro de 2011, e o 6rgdo de controle com o qual foi compartilhada
eventual informagao sigilosa tornar-se-a corresponsavel pela manutengao do seu sigilo.

§ 32 Os integrantes das linhas de defesa a que se referem os incisos |, Il e lll do caput deste
artigo observardo o seguinte:

| - quando constatarem simples impropriedade formal, adotardao medidas para o seu
saneamento e para a mitigacao de riscos de sua nova ocorréncia, preferencialmente com o
aperfeicoamento dos controles preventivos e com a capacitacdo dos agentes publicos
responsaveis;

Il - quando constatarem irregularidade que configure dano a Administra¢ao, sem prejuizo
das medidas previstas no inciso | deste § 32, adotarao as providéncias necessarias para a
apuracgao das infracdes administrativas, observadas a segregacao de fungdes e a
necessidade de individualizacao das condutas, bem como remeterdao ao Ministério Publico
competente cépias dos documentos cabiveis para a apuracao dos ilicitos de sua
competéncia.
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Art. 170. Os 6rgaos de controle adotarao, na fiscalizagao dos atos previstos nesta Lei,
critérios de oportunidade, materialidade, relevancia e risco e considerarao as razoes
apresentadas pelos 6rgaos e entidades responsaveis e os resultados obtidos com a
contratacao, observado o disposto no § 32 do art. 169 desta Lei.

§ 12 As razOes apresentadas pelos 6rgaos e entidades responsaveis deverao ser
encaminhadas aos drgaos de controle até a conclusao da fase de instru¢cao do processo e
ndo poderdo ser desentranhadas dos autos.

§ 22 A omissdo na prestacao das informacdes nao impedira as deliberacdes dos drgaos de
controle nem retardara a aplicacao de qualquer de seus prazos de tramitacao e de
deliberagao.

§ 32 Os 6rgdos de controle desconsiderardao os documentos impertinentes, meramente
protelatdrios ou de nenhum interesse para o esclarecimento dos fatos.

§ 42 Qualquer licitante, contratado ou pessoa fisica ou juridica podera representar aos
Orgdos de controle interno ou ao tribunal de contas competente contra irregularidades na
aplicacdo desta Lei.

Art. 171. Na fiscalizagao de controle sera observado o seguinte:

| - viabilizagdo de oportunidade de manifestagao aos gestores sobre possiveis propostas de
encaminhamento que terdao impacto significativo nas rotinas de trabalho dos érgaos e
entidades fiscalizados, a fim de que eles disponibilizem subsidios para avaliacdo prévia da
relacao entre custo e beneficio dessas possiveis proposicoes;

Il - adogao de procedimentos objetivos e imparciais e elaboracao de relatérios
tecnicamente fundamentados, baseados exclusivamente nas evidéncias obtidas e
organizados de acordo com as normas de auditoria do respectivo érgao de controle, de
modo a evitar que interesses pessoais e interpretacdes tendenciosas interfiram na
apresentacdo e no tratamento dos fatos levantados;

Il - definicao de objetivos, nos regimes de empreitada por preco global, empreitada
integral, contratacdao semi-integrada e contratacao integrada, atendidos os requisitos
técnicos, legais, orcamentarios e financeiros, de acordo com as finalidades da contratacao,
devendo, ainda, ser perquirida a conformidade do prec¢o global com os parametros de
mercado para o objeto contratado, considerada inclusive a dimensao geografica.
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PNCP - Portal Nacional de Contratag¢oes Publicas

Lei 14.133

Art. 174. E criado o Portal Nacional de Contratacdes Publicas (PNCP), sitio eletrdnico oficial
destinado a:

| - divulgacao centralizada e obrigatéria dos atos exigidos por esta Lei;

Il - realizacdo facultativa das contratacdes pelos 6rgaos e entidades dos Poderes Executivo,
Legislativo e Judiciario de todos os entes federativos.

§ 12 O PNCP sera gerido pelo Comité Gestor da Rede Nacional de Contratagdes Publicas, a
ser presidido por representante indicado pelo Presidente da Republica e composto de:

| - 3 (trés) representantes da Unido indicados pelo Presidente da Republica;

Il - 2 (dois) representantes dos Estados e do Distrito Federal indicados pelo Conselho
Nacional de Secretarios de Estado da Administracao;

Il - 2 (dois) representantes dos Municipios indicados pela Confederagao Nacional de
Municipios.

§ 32 O PNCP devera, entre outras funcionalidades, oferecer:

| - sistema de registro cadastral unificado;

Il - painel para consulta de precos, banco de precos em saude e acesso a base nacional de
notas fiscais eletrdnicas;

Il - sistema de planejamento e gerenciamento de contratagdes, incluido o cadastro de
atesto de cumprimento de obrigagdes previsto no § 42 do art. 88 desta Lei;

IV - sistema eletronico para a realizagao de sessdes publicas;

V - acesso ao Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e Suspensas (CEIS) e ao Cadastro
Nacional de Empresas Punidas (CNEP);

VI - sistema de gestdao compartilhada com a sociedade de informacgdes referentes a
execucdo do contrato, que possibilite:
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