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Qual foi o trabalho realizado pela Audin?

A consultoria teve como objetivo
proporcionar assessoramento especializado
a Diretoria de Gestdo e Planejamento do Inep
para avaliar e propor estruturas de controle
para mitigacdo de riscos para o novo modelo
de contratagdo da aplicagdo dos exames e
das avaliagGes sob responsabilidade do Inep.
A partir do escopo estabelecido, foi realizada a
avaliacdo da proposta do modelo apresentada
pela DGP, com foco na andlise de sua
conformidade legal e estrutural, segundo
orienta¢des normativas, boas praticas de
gestdo de contratos, governanca do processo
de gestdo de servicos baseada em resultados, e
riscos associados a transformagdo do modelo
atual. As analises resultaram na proposi¢do de
um Plano de Implementacdo e Melhorias, com
foco no fortalecimento da estratégia de gestdo
de servicos almejada pelo Inep.

Por que a Audin/Inep realizou esse trabalho?

A realizagdo desse trabalho estd prevista no PAINT de 2024. A
selecdo do objeto foi estabelecidano Termo de Compromisso,
acordado entre a DGP e a Audin, que apresenta como
objetivo o assessoramento especializado a Diretoria para
identificar e mitigar os riscos da gestao contratual e promover
maior eficiéncia na sua fiscalizagdo, frente a reformulagdo
do modelo de contratacdo da aplicagdo pela DGP.
O novo modelo, apresentado pela DGP, visa a adogdo do
Instrumento de Medi¢do de Resultados (IMR) em substituicdo
ao modelo atual que tem foco na entrega de produtos/
entregdveis.

Quais as conclusdes alcangadas pela Audin?

A partir da verificagdo da documentacdo disponibilizada pela
DGP, a Audin identificou a auséncia de uma sistematica objetiva
e criteriosa para avaliar a eficacia e a precisdo do Indicador de
Qualidade do Servico (IQS) e do Indicador de Desempenho de
Servico (IDS), em dissonancia com as diretrizes estabelecidas
pela Instrugdo Normativa MPDG n°®5/2017 e com as disposi¢des
da Portaria TCU n°® 122/2023, que destacam a importancia da
implementacdo de metodologias eficazes de monitoramento
e avaliagdo de contratos. Verificou-se que a construgdo esta
sendo iniciada sem a devida estruturagdo dos pré-requisitos
estabelecidos nas boas praticas de gestdo de servigos,
notadamente nas fases de Estratégia de Servicos e Desenho
do Servico. Diante disso, a Audin elaborou uma proposta de
metodologia para fornecer razodvel seguranca ao processo
desejado.
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INTRODUCAO

Esterelatorio apresenta os resultados da consultoria realizada pela Unidade de Auditoria Interna (Audin)
junto a Diretoria de Gest&o e Planejamento (DGP), no ambito de suas competéncias legais e regimentais, e em
alinhamento ao Planejamento Estratégico do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (Inep). Na consultoria, buscou-se proporcionar assessoramento especializado a DGP, com o objetivo
de fornecer subsidios a tomada de decisdes relacionadas a ado¢do de uma nova metodologia de gestéo e
avaliacdo de servigos prestados no campo da operacdo logistica. Isso foi feito por meio da contratagdo de
instituicdo especializada para a aplicacao dos exames e das avalia¢des sob responsabilidade do Inep.

A consultoria foi estabelecida a partir da solicitacdo da DGP e celebragdo do Termo de Compromisso?,
que formaliza as expectativas, os objetivos, 0 escopo, os prazos e as responsabilidades, conforme documento
aprovado pela Presidéncia do Inep por meio do Oficio Inep/Gab n° 1301851/2023. Ademais, cabe destacar que
o propdsito da consultoria, conforme consta no termo de compromisso citado, é:

[...] proporcionar assessoramento especializado a Diretoria de Gestdo e Planejamento do Inep para
identificar e mitigar os riscos da gestdo contratual e promover maior eficiéncia na sua fiscalizagdo, frente a
reformulagdo do modelo de contratagdo da aplicagdo pela DGP.

A qual propde a adog¢do do Instrumento de Medicdo de Resultados (IMR) em substituicdo ao modelo
atual que tem foco na entrega de produtos/entregaveis. A motivacdo da DGP para elaborac¢do da proposta de
adocdo do IMR considerou o contexto atual e os desafios identificados, tal como apresentado na Nota Técnica
n°®14/2023/DGP-Inep.

0 escopo da consultoria foi estabelecido por meio de reunides de planejamento inicial entre a DGP e
a Audin, culminando no trabalho de avaliacao da proposta apresentada pela DGP. Esse trabalho teve foco na
analise da conformidade legal e estrutural do modelo, na governanca do processo de gestdo de servicos,
naidentificacdodeboaspraticasde gestdode contratosdeservicosbaseadaemresultados,nosriscosassociados
atransformacdo do modelo atual, e na proposicado de solucbes possiveis para se promover mudancas voltadas a
mitigacdo dos riscos. Inicialmente, foram estabelecidos trés objetivos especificos:

! Cédpia do documento disponivel no e-Aud, anexada a resposta da DGP a Solicitagdo de Auditoria #1559926, datada de 26/12/2023,
intitulado Nota Técnica n° 14 (SEI 1300321).pdf.
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1 Avaliar a proposta do modelo de gestdo dos contratos de servicos por meio do Instrumento de
Medicdo de Resultados (IMR), tendo como referéncia as questdes encaminhadas pela DGP,
conforme apresentadas no topico 2.5 deste relatorio.

2 Avaliar a estrutura de governanca do processo da gestao de servicos de aplicacdo e apresentar os
riscos da mudanca de conceito na gestdo e fiscalizacdo dos contratos, de produtos para niveis de
Servicos.

3 Apresentar opcdes e possiveis solucdes para promover essa mudanca, com énfase na mitigacdo
dos riscos. Na conducdo dos trabalhos, utilizou-se a abordagem participativa, envolvendo
colaboradores-chave da area auditada.

Na primeira etapa do trabalho (sprint 1), a Audin, focada nos objetivos 1 e 2 e embasada nos
questionamentos da area auditada, realizou uma revisdo detalhada dos processos atualmente conduzidos
pela DGP e do modelo proposto, a luz de referenciais selecionados para apoiar as analises de conformidade e a
identificacdo de pontos de melhoria. O trabalho resultou na apresentacdo do Relatdrio de Diagnéstico?, o qual
pontuou os aspectos que devem ser considerados para aumentar a probabilidade de sucesso da proposta de
melhoria nos processos de gestdo de servicos de operacdo logistica do Inep. Além disso, a Audin manifestou
a possibilidade de contribuir com o aprimoramento da gestdo de servigos de operacdo logistica, tendo como
foco a otimizacdo da gestdo de servicos, considerando a implementacdo das boas praticas advindas dos
referenciais utilizados: ITIL, ISO/IEC 20000, ISO 31000, COSO e BPM CBOK.

Na segunda parte do trabalho (sprint 2), a atuacao da Audin concentrou-se no objetivo 3, resultando
na proposicao de um Roadmap e de um Plano de Implementacdo e Melhorias, pautada em duas principais
necessidades identificadas:

Fortalecimento da Estratégia de Servicos: reforco na definicdo de politicas, clareza nos papéis e
responsabilidades, e analise aprofundada do Comité Gestor do Macroprocesso; e

Aprimoramento no Desenho do Servico: revisdo e descricdo precisas dos servicos, identificacdo
préviae modelagem dos processos, definicdo clara de fatores criticos de sucesso e revisdo antecipada
do modelo preliminar de IMR apresentado (Indicador de Qualidade do Servigo - 1QS - e Indicador de
Desempenho do Servico - IDS).

Nasequéncia,serdo apresentados os aspectos-chave da metodologia adotada narealizagdo do trabalho,
0s pontos criticos e os riscos identificados, bem como as proposicGes especificas para a implementacdo da
gestdo de servicos e de aprimoramento da operacdo logistica dos exames e das avaliagdes do Inep.

Dessa forma, destaca-se que a Audin atua com énfase na mitigacdo dos riscos, a partir da aplicagdo
de boas praticas da gestdo de processos para estabelecer marcos de controle, representando um referencial de
metodologia para avaliagao da oportunidade de implementacao das propostas pela DGP e pelo Inep.

2 Disponivel na tarefa do e-Aud #1559807.

ASSESSORAMENTO SOBRE RISCOS E CONTROLES PARA O NOVO MODELO
VOLTAR PARA DE CONTRATAGAO DE OPERAGAO LOGISTICA BASEADA EM NiVEIS DE SERVICOS
O SUMARIO RELATORIO DE AUDITORIA AGAO N° 1/2024



1 ~ TRABALHO REALIZADO

1.1 Entendimento do objeto da consultoria

Foi efetuada a andlise de documentacdo sobre a unidade auditada, DGP/Inep, com énfase nas
competéncias e atribuicdes regimentais, nos mecanismos de monitoramento das atividades desempenhadas
pela unidade, na politica de riscos e nos controles internos associados a estes, além dos processos de
governanga. Assim, os resultados dessa etapa do trabalho estdo registrados no documento intitulado Andlise
Preliminar do Objeto®.

1.2 Levantamento e analise de referenciais para o objeto

Na etapa de planejamento do servico de consultoria, foi realizado levantamento de referenciais a serem
utilizados como critérios para avalia¢do do conteido dos documentos disponibilizados pela unidade auditada.
Destacam-se 0s normativos que regem a contratacdo de servicos pela Administracdo Plblica Federal, artigos
e documentos que abordam as melhores praticas relativas a adocdo do IMR, e padrGes e frameworks relativos
a governanca, gestdo de processos e gestao de servigos, com destaque para:

1SO 20000 (Gestao de Servicos):

«  Descrigao: norma internacional para o gerenciamento eficaz de servigos de TI.

« Justificativa: a ISO 20000 é essencial para estabelecer praticas de gestdo eficazes, promovendo
padronizacdo e melhoria continua. Sua aplicagdo, no contexto do Inep, garantird a entrega de
servicos de Tl alinhada as melhores praticas globais. Considerando que a gestdo de servigos
culmina, essencialmente, na gestdo de dados e informacdes, que devem ser precisos, acessiveis
e confidveis para a correta tomada de decisdo por gestores e fiscais, torna-se fundamental
o desenvolvimento tecnoldgico para sustentar a gestdo de servicos da Operacdo Logistica.

3 Disponivel anexo a tarefa do e-Aud #1559806.
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Portanto, a observancia das boas praticas internacionais da ISO 20000 é muito recomendavel para
assegurar o sucesso do modelo proposto pela DGP.

ISO 31000 (Gestao de Riscos):
Descri¢do: norma internacional que fornece principios e diretrizes para a gestdo de riscos,
contribuindo para a tomada de decisdes mais informada.
Justificativa: a 1ISO 31000 ¢é crucial para identificar, avaliar e tratar riscos de maneira sistematica.
No contexto do Inep, em que a gestdo de riscos é fundamental, essa norma fornecera diretrizes
robustas.

ITIL V4 (Biblioteca de Infraestrutura de Tecnologia da Informacao):

Descri¢do: conjunto de praticas para a gestdo eficaz de servigos de Tl, alinhando-os com as
necessidades do negdcio e promovendo a entrega de valor.

Justificativa: o ITIL V4 é amplamente reconhecido como uma abordagem eficaz para a gestdo
de servigos de TI. A aplicagdo das boas praticas do ITIL no Inep melhorara a entrega de servicos,
alinhando-os aos objetivos do negdcio. Considerando que a gestdo de servicos culmina,
essencialmente, na gestdo de dados e informacdes, que devem ser precisos, acessiveis e confidveis
para a correta tomada de decisdo por gestores e fiscais, torna-se fundamental o desenvolvimento
tecnoldgico para sustentar a gestdo de servicos da Operacdo Logistica. Portanto, a observancia das
boas préticas internacionais do ITIL V4 é muito recomendavel para assegurar o sucesso do modelo
proposto pela DGP.

BPM CBOK (BPM Common Body of Knowledge):
Descricao: conjunto de conhecimentos comumente aceitos em BPM (Gestdo de Processos de
Negdcio), abrangendo praticas, terminologias e conceitos.
Justificativa: o BPM CBOK fornecerd uma base sélida para a gestdo de processos no Inep,
garantindo consisténcia e eficiéncia na execucdo de atividades.

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission):
Descrigao: estrutura que fornece orientagdes sobre governanga, gestdo de riscos e controle interno
em organizacgoes.
Justificativa: o COSO é essencial para fortalecer a governanca, a gestdo de riscos e os controles
internos no Inep, garantindo integridade e conformidade.

Instrucao Normativa MPDG n° 5, de 26 de maio de 2017:
Descricao: dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacao de servicos sob o
regime de execucdo indireta na Administracdo Plblica Federal.
Justificativa: estabelece diretrizes especificas para contratacdo de servicos na esfera publica,
garantindo conformidade legal e transparéncia.

Guia Referencial para Construcio e Analise de Indicadores:
Descrigdo: guia que oferece orienta¢des para a construgdo e andlise de indicadores, promovendo
a eficacia na medicdo e avaliacdo de desempenho.
Justificativa: o Guia Referencial para Indicadores sera fundamental para estabelecer métricas
eficazes, promovendo uma avaliagdo precisa e continua do desempenho no Inep.
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1.3 Analise dos controles e elaboracéo de lista de verificagido

A partir da leitura minuciosa dos documentos apresentados pela DGP*, incluindo propostas de modelo,
macroprocessos, matriz de riscos e outros artefatos relacionados, foi desenvolvida uma lista de verificacdo
que representa o instrumento norteador da avaliacdo da aderéncia dos documentos apresentados aos
critérios estabelecidos pelos referenciais citados no tépico 1.2 deste relatdrio. Assim, a lista de verificacdo
representa o registro detalhado das constatacoes acerca dos riscos e controles associados a gestdo de servigos,
e da operacdo logistica dos exames e das avaliagGes do Inep, evidenciando os itens em conformidade com os
critérios, bem como as lacunas identificadas pela equipe da Audin.

1.4 Priorizacao dos itens de controle a partir da lista de verificacao

A partir da lista de verificacdo elaborada, foram criados critérios para priorizagdo dos itens de controle
da gestdo dos servicos e da operacdo logistica. Tal priorizacdo fez-se necessaria diante das limita¢des da
area auditada em implementar os controles apontados pela Audin para preencher as lacunas identificadas.
Assim, com o intuito de definiraordem de prioridade das iniciativas de melhoria, criou-se o indice de prioridade
(PRI), conforme os passos a seguir:

Pontuac¢do dos itens (coluna L a Q da lista de verificagdo) conforme a aderéncia aos critérios
estabelecidos pelos referenciais, sendo:

o 0=ndo aderéncia; e

o 1=aderéncia (parcial ou total).

Priorizacdo dos itens (colunas R da lista de verificacdo) pela Audin baseada em Governanca, Riscos
e Controle (GRC), seguida de priorizacdo dos itens segundo a DGP (coluna S), com a seguinte
pontuacao:

o 5=alta prioridade;

o 3=média prioridade; e

o 1=baixa prioridade.

Aplicacdo de formula para estabelecer a prioridade do item (PRI), a saber:

PRI = (= da pontuacdo de aderéncia aos critérios) *
(X da pontuagdo de prioridade apontada pela Audin e pela DGP)

Ordenagao das prioridades, do maior para o menor valor de PRI.

A lista de verificacdo estd disponivel na Lista de Priorizagcdo DGP (Apéndice B), e apresenta o ranking
de prioridade estabelecido a partir das pontuagdes da Audin e da DGP.

4 Anexos as respostas da area auditada a Solicitagdo de Auditoria n® 1559926 (Agdo e-Aud #1559424).
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1.5 Matriz de Priorizacao e Roadmap

A partir do ranking de prioridades definido para os itens de controle, foi realizada uma analise
para determinar as relaces de dependéncia entre eles, considerando o tempo e o esfor¢o para assegurar
a implementacdo das melhorias de forma sequencial e gradual. O resultado dessa analise estd expresso
na Matriz de Priorizacdo, mostrada na Figura 1.

o Politica de Gestao de Servigos IN e IMR- Preparar e Manus. Desenvolvimento e F- = -- - === Bl
: IMPACTO : . . Implementagao de Tecnolog] | ESFORCO ,
. : a A IN e IMR- Distribuir material
,,,,,,,,,,,,,,,,,, Politica do Macro . Operagéo Log. I ' IN de Operagao de Servigos | | . :
Deliberagao/Designagao Comité IN e IMR - Operac. Aplicagao (Eventos e Acessos) ' Alto .
2 1 1
ESTRATEGICO Matriz Raci de Servigos IN e IMR - Retornar material ! |
(ALTO) | |
IN Design de Servigos IN e IMR - Processar dados "
' Médio .
IN Operagao de Servigo / GNS IN e IMR- Atender usuarios : :
1 1
. IN Gestao de Riscos Q IN Operagao de Servigos / IN Transicao de Servigos .__Baixo__!
equisicao/Incidente/Problemd
. IN Gestao de Incident.(inclui ETIR IN E sgia de Servi
Levantamento de Requisitos stratégia de Servicos
SIGNIFICATIVO . IN Gestéo de Problemas de Sistema
(MEDIO) IN Planejar Operagoes
IN e IMR - Receber Inscrigoes
IN e IMR- Ensalar Participantes
IN e IMR- Sele. e Capacitar colab
IN e IMR - Produzir Material.
Caderno de Servigos de
MARGINAL Operagao Logistica
(BAIXO) IN Melhoria Continua de Servigos| PRAZO DE IMPL| EMENTAGAO i
ATE 6 MESES (CURTO) 6 A 12 MESES (MEDIO) ACIMA DE 12 MESES (LONGO)

FIGURA 1

MATRIZ DE PRIORIDADES ESTABELECIDAS A PARTIR DO RANQUEAMENTO DOS PROCESSOS E CONTROLES PELA
AUDIN E DGP

Fonte: Elaborada por Audin/Inep.

Os marcos destacados, incluindo processos, seus controles e Instrumentos de Medi¢ao de Resultado
(IMR), foram distribuidos em um Roadmap (Figura 2) elaborado para o periodo estimado de trés anos,
afim de possibilitar aimplementacdo das melhorias de forma progressiva e continua, em atengdo as limitagdes
de tempo e de pessoal manifestadas pela area auditada.
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ROADMAP
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2025

2026 2027

IN Gestdo de
Riscos
Politica de Gestdao
de Servicos
Gest.ao de IN Operaco d
Servigos Servigos (GNS, - .
IN Operacao de Servicos
— (Requlslgao'iﬂmden,tel robl./
Nivel de Servig
. IN ) IN Estratégia de
Transicao de Servicos Servicos
IN - Planejar
Operacao C.
OpelragitlmRA-plic.
Ope,raS ao IN e IMR - Ensalar
Logistica Participantes

IN e IMR - Proc.
dados da Aplic.

INe MR-
Produzir mater.
INeIMR -
Preparar e Manu.

FIGURA 2

ROADMAP ELABORADO A PARTIR DA MATRIZ DE PRIORIDADES

Fonte: Elaborada por Audin/Inep.

1.6 Metodologia proposta para implementacao de melhorias

A metodologia proposta, embasada nas analises e critérios mencionados, engloba a definicdo e
institucionalizagdo de macroprocessos, processos e subprocessos relativos a gestdo de servicos no Inep,
incluindo a gestdo da operacdo logistica. A proposta incorpora minutas e modelos de artefatos.

O Modelo de Plano de Implementacdo de Melhorias (Apéndice B) orienta a execugdo do Roadmap
(Figura 2), proporcionando uma abordagem sistematica para a implementacdo pratica das melhorias
identificadas. Esse plano, mediante a categorizacdo das melhorias, a subdivisdo em atividades praticas,
aatribuicdo de responsaveis e o estabelecimento de prazos para inicio e conclusdo das atividades, visa garantir
uma implementacdo eficaz e organizada.

Além disso, como complemento ao plano de implementacdo, o Modelo de Agenda de Melhorias
de Processos (Apéndice B) oferece estrutura para a programacao e o acompanhamento das atividades de
melhoria ao longo do tempo. Esse modelo detalha as ideias por meio de um formato que inclui: o evento
inicial - descrevendo a natureza do evento, que pode ser um problema identificado ou uma pratica benéfica -;
as causas potenciais que deram origem a ocorréncia; e as consequéncias decorrentes da ocorréncia
do problema ou da aplicagdo da boa pratica. Posteriormente, o planejamento é delineado por intermédio da
descricdo da solucdo proposta, especificando como o processo operara apds a implementacdo da solucéo,
o investimento necessario para sua implementacdo e os ganhos esperados com a sua realizagdo.
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RESULTADOS

DA CONSULTORIA:
PRODUTOS E PROPOSTAS
PARA A IMPLEMENTACAO
DAS MELHORIAS

No contexto do trabalho realizado pela Audin, antes de adentrar no cerne da consultoria, buscou-se
desenhar novos processos e fluxos de trabalho, no intuito de institucionalizar as mudancas planejadas,
as quaisimpactam diretamente na estratégia e gestdo dos servicos atuais do Inep. A partir da Lista de Verificacdo
mencionada no tépico 1.4, constatou-se que uma nova abordagem adotada compreende a implementacio
de boas praticas, executada pela elaboragéo de produtos, inspiradas em referéncias reconhecidas, tais como
ITIL, ISO/IEC 20000, ISO 31000, COSO e BPM CBOK.

Os produtos iniciais e modelos produzidos na consultoria se apresentam como pilares fundamentais
nesse processo de transformacdo, cada um desempenhando um papel especifico e interligado no panorama
da gestdo de servicos e operacdo logistica (Quadro 1). O primeiro conjunto de produtos engloba politicas
institucionais, delineando diretrizes e principios que norteardo as atividades futuras. A Politica Institucional
do Macroprocesso de Gestdo de Servicos (Produto 1) estabelece as bases para uma gestdo efetiva dos
servicos em todo o Inep, enquanto a Politica Institucional do Macroprocesso de Operagdo Logistica
(Produto 2) acompanha a metodologia de gestdo de servicos, ao definir regras especificas para a operagdo
logistica, assegurando eficiéncia e conformidade.

Ademais, a estrutura de governanca da operacao logistica sera fortalecida por meio da constituicdo do
Comité Gestor do Macroprocesso de Operacado Logistica (Produto 3), o qual formaliza a criagdo e designacdo
dos membros responsaveis pela supervisdo das operagBes logisticas. Esses produtos inter-relacionados
estabelecem um ambiente normativo sélido para o desenvolvimento das atividades futuras, orientando a
base para replicagdo nos demais servigos do Inep.

Além das politicas institucionais e da estrutura de governanga, a consultoria produziu documentos
orientativos e descritivos, osquais servirdo como guias praticos paraaimplementacido das melhorias planejadas
em cada servico do Inep, incluindo a operagédo logistica. A Instrugdo Normativa que regulamenta o processo de
Design de Servicos (Produto 4) detalha procedimentos e padrdes para a execu¢do do Macroprocesso Gestdo
de Servigos.

Ao detalhar as etapas que estruturam a regulamentacao dos servicos mediante instru¢cdes normativas,
o segundo conjunto de produtos norteia os fluxos de trabalho, iniciando-se pela fundamentacao conceitual,
por meio da Arquitetura de Processos (Produto 5), a qual descreve a estrutura organizacional dos processos,
estabelecendo suas relacoes e interdependéncias. Essa estrutura serve como base para o desenvolvimento de
Diagramas de Escopo.
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Como contribuicao, a Audin elaborou o Diagrama de Escopo do Macroprocesso de Gestao de Servicos,
Diagramas de Escopo do Processo Design de Servigos e Diagramas de Escopo de cada Subprocesso do Processo
Design de Servicos (Produto 6), os quais ilustram os escopos, os limites, os componentes-chave e as etapas.
Na sequéncia, para aplicacdo e demonstracdo no servigo objeto de consultoria, o Diagrama de Escopo do
Macroprocesso Operacdo Logistica (Produto 7) foi elaborado.

Ainda dentro desse contexto, foram elaborados os fluxogramas (Produtos 8 e 9) para cada diagrama
citado no paragrafo anterior, os quais detalham as etapas, os papéis envolvidos, as sequéncias e os fluxos
de trabalho especificos de cada macroprocesso, processo e subprocesso, utilizando, como referéncia,
a Arquitetura de Processos e os Diagramas de Escopo.

Para detalhar e apresentar um modelo aplicavel ao desenvolvimento de outros servicos, foram
elaboradas Fichas de Procedimentos que acompanham o Subprocesso do Processo Design de Servigos, as quais
detalham os papéis e as competéncias, as tarefas, os insumos e os produtos das atividades dos fluxogramas.

Com foco na gestdo de riscos, foram desenvolvidos produtos de direcionamento. A Lista de Priorizacdo
dos Controles (Produto 10) e a Matriz de Priorizacdao (Produto 11) identificam e classificam os controles
essenciais, bem como priorizam processos, servicos ou atividades com base em critérios especificos.

Direcionando a implementacdo pratica das melhorias identificadas, a consultoria elaborou o Roadmap
(Produto 12) e o Plano de Implementacdo de Melhorias (Produto 13), os quais planejam e detalham as a¢des
e iniciativas a serem tomadas em médio e longo prazo. Em suma, o Roadmap guia a sequéncia de acdes,
enquanto o Plano de Implementacdo detalha as responsabilidades e os cronogramas para a execugao das
melhorias propostas.

Para complementar o plano de implementacdo, o Modelo de Agenda de Melhorias de Processos
(Produto 14) estrutura a programacao e o acompanhamento das atividades de melhoria ao longo do tempo,
em especial, durante a execuc¢do do Processo de Melhoria Continua pelo Comité Gestor do Macroprocesso e
Lideres do Processo, conforme previsto no Macroprocesso Gestdo de Servicos.

Além disso, considerado uma contribuicdo significativa para o aprimoramento da base de Gestdo de
Servicos, especialmente no ambito do processo Design de Servigos, o Modelo de Caderno de Especificagdo de
Servico (Produto 15) tem como objetivo documentar, de maneira padronizada, as caracteristicas, os requisitos
e as informacoes dos servicos.

Finalmente, em relacdo ao cerne da consultoria, referente ao novo modelo proposto, o qual sugere
a adogdo do Instrumento de Medicdo de Resultados (IMR), foram pesquisados, para incorporagdo ao
desenvolvimento, o Modelo de Ficha de Indicador ou IMR (Produto 16) e a Matriz de Verificacdo de Indicador
(Produto 17) para documentar e monitorar o desempenho. Assim, esses produtos padronizam a descricdao dos
servigos, os métodos de medi¢do de desempenho e a criagdo de indicadores eficazes.

Dessa forma, os produtos e as propostas formam um conjunto integrado de diretrizes, instrucgoes,
politicas, procedimentos e ferramentas que visam promover uma gestao eficiente, transparente e orientada a
resultados dentro do Inep. Cada elemento desempenha um papel essencial, interligando-se para alcancar os
objetivos estratégicos delineados. Para visualizacdo pratica, o Quadro 1 apresenta os produtos da consultoria,
as suas finalidades, as relacdes com outros produtos e as referéncias de origem.
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QUADRO 1

RESUMO DOS PRODUTOS DA CONSULTORIA, FINALIDADES, RELAGOES COM OUTROS PRODUTOS E REFERENCIAIS,
NO CONTEXTO DA GESTAO DE SERVICOS DE OPERAGOES LOGISTICAS DO INEP

Numero

Produto 1

Produto 2

Produto 3

Produto 4

Produto 5

Produto

Politica
Institucional do
Macroprocesso
Gestdo de
Servigos

Politica
Institucional do
Macroprocesso
Operagdo
Logistica

Deliberagdo de
Designacao do
Comité Gestor do
Macroprocesso
Operagao
Logistica

Instrucao
Normativa que
regulamenta o
processo Design
de Servicos
(Macroprocesso
Gestdo de
Servigos)

Arquitetura de
processos

Finalidade

Estabelecer
diretrizes e
principios para a
gestdo efetiva dos
Servigos.

Definir regras

e diretrizes
especificas para a
operacdo logistica,
garantindo
eficiéncia e
conformidade.

Formalizar
acriagdoe
designagao dos
membros do
Comité Gestor
responsavel pela
supervisao do
macroprocesso
de Operacdo
Logistica.

Orientara
execugdo do
processo de Design
de Servicos,
detalhando
procedimentos e
padrdes.

Descrever

a estrutura
organizacional

dos processos,
estabelecendo
suas relagoes e
interdependéncias.

Relacao com outro
produto

Serve como base para
todos os processos e
as atividades dentro
do Macroprocesso
Gestao de Servicos.

Complementa a
Politica Institucional
de Gestdo de
Servigos ao abordar
especificidades da
operagdo logistica.

Relaciona-se com a
politica institucional
ao definir
responsabilidades
para sua execucao.

Complementa a
Politica Institucional
do Macroprocesso
Gestao de Servigos
ao especificar como
o Design de Servigos
deve ocorrer.

Fundamenta o
desenvolvimento dos
Diagramas de Escopo
e Fluxogramas ao
definir a estrutura
geral dos processos.

Referencial
para Consulta
Posterior

Decreto
n°®9.203/2017;
Decreto n°®
10.139/2019; I1SO/
IEC 20000 e ITIL
V4.,

Decreto
n®9.203/2017;
Decreto
n°®10.139/2019;
ISO/IEC 20000 e
ITIL V4.

BPM CBOK

Decreto
n®9.203/2017;
Decreto
n®10.139/2019;
Decreto n®
11.072/2022; BPM
CBOK; ISO/IEC
20000 e ITIL V4.

BPM CBOK

(continua)

Localizacao do
Produto (Anexo*
ou Iltem do

Relatorio)

A4 - Minuta_
Resolucao Gestao
servicos.docx

A8 - Minuta
Resolugdo Gestao
OplLog.docx

A10 - Designagao
do Comité
Gestor do
Macroprocesso
Oper. Log.docx

A6 - Minuta

da Instrucao
Normativa Design
de Servigos INEP.
docx

A5 - Modelo
Arquitetura
Design servicos.
xlsx

VOLTAR PARA
0 SUMARIO
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QUADRO 1

RESUMO DOS PRODUTOS DA CONSULTORIA, FINALIDADES, RELAGOES COM OUTROS PRODUTOS E REFERENCIAIS,
NO CONTEXTO DA GESTAO DE SERVICOS DE OPERAGOES LOGISTICAS DO INEP

(continuacdo)

Localizacao do
Produto (Anexo*

. Referencial
Relacao com outro

Numero Produto Finalidade para Consulta
produto i ou Iltem do
Posterior , .
Relatorio)
Apensado ao
Anexo:
A6 - Minuta
da Instrucao
Normativa Design
de Servicos INEP.
docx
Diagramas Especificamente:
de Escopo do Ilustrar o escopo, Relacionado a Anexo | -
Macroprocesso os limites e os Arquitetura de Diagramas
Gestdo de componentes- Processos como de Escopo do
Servicos, chave do um detalhamento Macroprocesso
Diagramas Macroprocesso especifico do de Gestao de
deE d de Gestdo d M Servigos;
Produtog | 9 ESCOPO o. e fes dode acrNoprocesso. BPM CBOK ervigos;
Processo Design Servicos, do Gestdo de Servicos Anexo Il -
de Servicos e Processo de Design | do Processo Design Diagramas
Diagramas de de Servicosedos | de Servicos e dos de Escopo
Escopo de cada Subprocessos do Subprocessos do do Processo
Subprocessodo | Processo Design de | Processo de Design de de Design de
Processo Design | Servigos. Servigos. Servicos; e
de Servicos Anexos V, VIII,
XI, XIV e XVII -
Diagramas de
Escopo dos
Subprocessos
do Processo
de Design de
Servigos.
Iltem 2.4.
Macroprocesso
Visualizar o da Operacao
. .. Complementa os o
Diagramas escopo, os limites ) Logistica.
Diagramas de Escopo .
de Escopo do e 0s componentes do Macrobrocesso Figura 5:
Produto7 = Macroprocesso essenciais do N P . BPM CBOK Diagrama de
. Gestao de Servicos
Operagao Macroprocesso - escopo do
L N ao focar a Operacao
Logistica Operacao e Macroprocesso
L. Logistica. .
Logistica. Gestao de
Operagao
Logistica.
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QUADRO 1

RESUMO DOS PRODUTOS DA CONSULTORIA, FINALIDADES, RELAGOES COM OUTROS PRODUTOS E REFERENCIAIS,
NO CONTEXTO DA GESTAO DE SERVICOS DE OPERAGOES LOGISTICAS DO INEP

Numero

Produto 8

Produto 9

Produto

Fluxograma do
Macroprocesso
Gestdo de
Servigos (parcial),
fluxograma

do Processo

de Design

de Servicos,
fluxogramas dos
Subprocessos do
Processo Design
de Servigos

e Fichade
procedimentos

dos Subprocessos

do Processo
Design de
Servigos.

Fluxograma do
Macroprocesso
Operagdo
Logistica (parcial)

Finalidade

Apresentar

as etapas, as
sequéncias e

os fluxos de
trabalho dentro

do Macroprocesso
Gestdo de Servigos.

Mostrar as etapas,
sequéncias e
fluxos de trabalho
especificos para

a Operacao
Logistica.

. Referencial
Relacao com outro

produto

para Consulta

Posterior

Baseia-se na
Arquitetura de
Processos e nos
Diagramas de Escopo
para detalhar o fluxo
de trabalho.

BPM CBOK, ITIL
V4 e 1SO 20000

Relaciona-se com

o Fluxograma do
Macroprocesso
Gestao de Servigos ao
detalhar a operacao
logistica.

BPM CBOK, ITIL
V4 e 1SO 20000

(continuacdo)

Localizacao do
Produto (Anexo*
ou Iltem do

Relatorio)

Apensado ao
Anexo:

A6 - Minuta

da Instrucdo
Normativa Design
de Servicos INEP.
docx
Especificamente:
Anexo Il -
Fluxograma do
Macroprocesso
Gestdo de
Servigos (parcial);
Anexo IV -
Fluxograma
Processo de
Design de
Servigos;

Anexos VI, IX,

XIl, XV e XVIII -
Fluxogramas dos
Subprocessos do
Processo Design
de Servicos; e
Anexos VI,

X, X1l XVl e

XIX - Ficha de
procedimentos
dos Subprocessos
do Processo
Design de
Servigos.

Item 2.4.
Macroprocesso
da Operacdo
Logistica.
Figura 6:
Fluxograma do
Macroprocesso
Gestao da
Operagao
Logistica.
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QUADRO 1

RESUMO DOS PRODUTOS DA CONSULTORIA, FINALIDADES, RELAGOES COM OUTROS PRODUTOS E REFERENCIAIS,
NO CONTEXTO DA GESTAO DE SERVICOS DE OPERAGOES LOGISTICAS DO INEP

Numero

Produto 10

Produto 11

Produto 12

Produto 13

Produto 14

Produto

Lista de
priorizacdo dos
controles

Matriz de
Priorizagdo

Roadmap

Plano de
Implementacdo
de Melhorias

Modelo de
Agenda de
Melhorias de
Processos

Finalidade

Identificar

e priorizar

os controles
essenciais para a
gestdo de riscos
NOS Processos.

Classificar
processos, servigos
ou atividades com
base em critérios
de prioridade

para alocagdo de
recursos.

Planejar a
sequéncia de agdes
e iniciativas para
alcancar objetivos
estratégicos a
médio e longo
prazo.

Detalhar as

acoes, as
responsabilidades
€ 0s cronogramas
para a
implementacdo
das melhorias
identificadas.

Estruturar a
programacgao e o
acompanhamento
de atividades

de melhoria nos
processos.

Relacao com outro
produto

Auxilia na elaboracao
da Matriz de
Priorizagdo ao definir
quais controles sao
criticos.

Utiliza informacdes da

Lista de Priorizacdo
dos Controles

para determinar
prioridades.

Orienta a execucdo
do Plano de
Implementacdo de
Melhorias ao definir
etapas futuras.

Segue o Roadmap
ao especificar como
as melhorias serdo
implementadas.

Complementa o Plano

de Implementacgdo
de Melhorias

ao organizar as
atividades de
melhoria no tempo.

Referencial
para Consulta
Posterior

Instrucao
Normativa MPDG
n®5/2017, COSO,
BPM CBOK, ISO/
IEC 20000 e ITIL
V4.

BPM CBOK

BPM CBOK

BPM CBOK

BPM CBOK

(continuacdo)

Localizacao do
Produto (Anexo*
ou Iltem do

Relatorio)

Al - Lista
Priorizacdo DGP.
xlsx

Item 1.5. Matriz
de Priorizacao e
Roadmap.
Figura 1: Matriz
de prioridades
estabelecidas

a partirdo
rangueamento
dos processos e
controles pela
Audin e DGP.

Item 1.5. Matriz
de Priorizacdo e
Roadmap.

Figura 2:
Roadmap
elaborado a partir
da matrizde
prioridades.

A2 - Modelo

de Plano
Implementacdo
Melhorias.xlsx

A3 - Modelo
de Agenda de
Melhorias.xlsx
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QUADRO 1

RESUMO DOS PRODUTOS DA CONSULTORIA, FINALIDADES, RELACOES COM OUTROS PRODUTOS E REFERENCIAIS,

Nimero

Produto 15

Produto 16

Produto 17

NO CONTEXTO DA GESTAO DE SERVICOS DE OPERAGOES LOGISTICAS DO INEP

Produto

Modelo de
Caderno de
Especificagdo de
Servigos

Modelo de Ficha
de Indicador

ou IMR (Guia
Referencial de
Desenvolvimento
de Indicadores
da Administragdo
Publica Federal)

Modelo de Matriz
de Verificagdo de
Indicador (Guia
Referencial de
Desenvolvimento
de Indicadores
da Administragdo
Publica Federal)

Finalidade

Documentar,

de forma
padronizada, as
caracteristicas,
0s requisitos e as
informacoes dos
Servigos.

Prover um formato
padrdo para
documentar os
indicadores de
desempenho,
incluindo métodos
de medicdo e
interpretacdo.

Orientar a criacao
e validagdo de
indicadores de
desempenho
para processos e
Servigos.

Relacao com outro
produto

Relacionado ao
processo de Design
de Servigos ao prover
uma descri¢ao formal
dos servigos.

Complementa a Lista
de Verificagdo de
Indicador ao detalhar
cada indicador
especifico.

Auxilia na definigdo
de Fatores Criticos
de Sucesso e IMRs ao
estabelecer critérios
para indicadores
eficazes.

Referencial
para Consulta
Posterior

ITILV4 e ISO
20000

Guia

Referencial de
Desenvolvimento
de Indicadores
da Administragdo
Publica Federal

e Instrugdo
Normativa MPDG
n°5/2017.

Guia

Referencial de
Desenvolvimento
de Indicadores
da Administragdo
Publica Federal

e Instrugdo
Normativa MPDG
n°5/2017.

Localizacao do
Produto (Anexo*
ou Item do

Relatorio)

AT - Modelo

de Caderno de
Especificacdo de
Servigos.docx

Item 2.3.
Instrumento

de Medicdo de
Resultados (IMR).
Quadro 2:

Ficha de
Documentagao
de Indicador
(FDI).

Item 2.3.
Instrumento

de Medicdo de
Resultados (IMR).
Quadro 3: Modelo
de Matriz de
Validagdo de
Indicadores.

Fonte: Elaborada por Audin/Inep.
Nota: *Os referidos Anexos estdo listados no Apéndice B.

Na Matriz de Priorizacdo (Figura 1), s3o propostos 28 produtos para estruturacdo da gestdo de servicos

e gestdo da operacdo logistica. Desses, a equipe de consultoria desenvolveu, propositivamente, modelos e

minutas de seis produtos para orientar os préximos passos das equipes técnicas do Inep que vio trabalhar na
implementacdo da proposta apresentada neste relatorio, caso seja adotada pela alta gestdo. Dos 20 produtos
que ainda precisam ser desenvolvidos, trés sdo de operacdo de servicos (como a Instru¢do Normativa de

gerenciamento de niveis de servico) e 13 sdo para elaboragdo da Instrucdo Normativa e do IMR dos servicos

da operacdo logistica. Outros quatro produtos ndo séo prioridade para a realizacdo do projeto piloto.
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2.1 Macroprocesso de Gestao de Servicos

Considerando o cendrio focado na otimizacdo da gestdo de servicos, a proposta da Audin alinha-se com
as melhores praticas globais e visa ao fortalecimento da estratégia de servicos do Inep, de modo a garantir
o estabelecimento de uma base sélida para a construcdo do modelo de medicdo de resultados apresentado
pela DGP. Nesse sentido, a Audin defende que essa base se constréi a partir de investimento na definigdo de
politicas, dos papéis e das responsabilidades, na revisdo e descricdo precisas dos servicos, identificacdo prévia
e modelagem dos processos, a fim de se chegar a defini¢do clara de fatores criticos de sucesso na implantacdo
do novo modelo.

Ademais, segundo a Lei n° 13.460/2017, os 6rgdos da Administracdo Publica Federal direta e
indireta devem dispor do quadro geral dos servicos publicos prestados, na forma de Carta de Servicos ao
Cidaddo, que representa o documento no qual se estabelece o0 compromisso de observacao dos padroes
de qualidade, eficiéncia e eficacia na execucdo das atividades de responsabilidade da Organizacdo. A Carta
de Servigos do Inep, disponivel no sitio do Governo Federal, menciona os servicos de protocolo e de acesso
a dados e os exames de responsabilidade do Instituto. Entretanto, ndo menciona as avaliagdes, os censos,
as pesquisas e o monitoramento do Plano Nacional de Educagdo (PNE).

Nessa perspectiva, a Audin enxerga a revisao e descricao precisas dos servicos do Inep, incluindo o
servico de Operagdo Logistica dos exames e das avaliagGes, como uma oportunidade, considerando estratégico
ainstitucionalizacdo do Macroprocesso Gestao de Servigos, com a seguinte missao:

Garantir a entrega e o suporte eficazes dos servicos publicos prestados pelo Inep, alinhando-se as
necessidades do negdcio e assegurando a satisfacdo dos usuarios e stakeholders.

Assim, apresenta-se uma proposi¢do de Politica do Macroprocesso Gestdo de Servigos na Minuta de
Resolugdo, disponivel na Minuta da Politica Institucional do Macroprocesso Gestéo de Servicos (Apéndice B).
Tal como descrito no artigo 4.° da Minuta de Resoluc¢do, o macroprocesso inclui cinco processos, apresentados
na Figura 3.

MACROPROCESSO GESTAO DE SERVICOS

o

ESTRATEGIA DESIGN DE TRANSICAO OPERAGAO MELHORIA
DE SERVICOS DE DE CONTINUA
SERVICOS SERVICOS SERVICOS DE
SERVICOS
FIGURA 3

PROCESSOS QUE INTEGRAM O MACROPROCESSO GESTAO DE SERVIGOS

Fonte: Elaborada por Audin/Inep.
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Ressalta-se que a proposicdo da Audin é de que esse macroprocesso faca parte da cadeia de valor
do Inep e que a Assessoria de Governanca e Gestdo Estratégica do Inep (AGGE) seja a unidade responsavel
por ele, com atribuicdes de fomentar a suaimplementacdo e operacao, e promover iniciativas de melhoria dos
processos, conforme disposto no artigo 6.° da Minuta de Instrucao Normativa apresentada.

2.2 Instrucao Normativa do processo Design de Servigos
(Macroprocesso Gestao de Servicos)

No intuito de fornecer subsidios a DGP para a constru¢do do modelo de medicdo de resultados em
elaboracdo, e considerando as prioridades elencadas, apresenta-se também uma proposi¢do da Instrucdo
Normativa do processo de Design de Servicos que integra o Macroprocesso de Gestdo de Servicos. Nesse
sentido, Instru¢do Normativa (IN) € um ato que visa orientar as unidades administrativas em relagdo a matérias
especificas e, nesse caso, a Instru¢do Normativa proposta tem o objetivo de instituir normas e diretrizes para
viabilizar a execucdo eficaz do Macroprocesso de Gestdo de Servicos no Inep, transformando as estratégias
de servicos em servicos planejados, padronizados e projetados para promover a eficiéncia operacional e a
exceléncia institucional.

O Modelo de Arquitetura de Processos do Processo de Design de Servigos (Apéndice B) apresenta
o modelo que fundamenta o desenvolvimento do Diagrama de Escopo e do Fluxograma ao do processo,
tal como apresentados na Minuta Instrucdo Normativa Design de Servicos (Apéndice B), que regulamenta
o0 processo Design de Servigos. O processo é composto pelos seguintes subprocessos:

1. Identificagdo e Analise de Requisitos de Negdcio
Descrigdo: processo de coleta e andlise de requisitos de negdcio para garantir que o design do
servico atenda as necessidades e expectativas dos usuarios e da organizacdo.
Passos:
o Coleta de requisitos por meio de workshops, entrevistas e questionarios;
o Analise e documentac¢do dos requisitos de negdcio; e
o Avaliacdo do impacto dos requisitos nos servicos existentes e propostos.

2. Desenho de Servicos
Descrigdo: elaboracdo detalhada do servico, incluindo especificagBes técnicas, padrées de
qualidade e requisitos de desempenho.
Passos:
o Tradugdo dos requisitos de negdcio em especifica¢es técnicas; e
o Desenvolvimento do Caderno de Servicos, detalhando o escopo, as especificacoes e os

padrdes do servico.

3. Desenho de Processos Organizacionais
Descrigao: desenvolvimento de processos operacionais que suportardo a entrega e gestdo do
NOVO Servigo.
Passos:
© Mapeamento dos processos operacionais necessarios; e
o Criacdo de diagramas de escopo e fluxogramas para documentar e comunicar 0s processos.
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4. Desenho de Medi¢do e Monitoramento
Descrigdo: estabelecimento de métricas e processos de monitoramento para avaliar o
desempenho do servico.
Passos:
o Defini¢do de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e Indicadores Chave de Desempenho (KPIs); e
o Desenvolvimento de Instrumentos de Medicdo de Resultado (IMR), incluindo Indicador de
Qualidade do Servico (1QS) e Indicador de Desempenho do Servico (IDS).

5. Desenho de Tecnologia
Descricdo: definicdo da infraestrutura tecnoldgica e das solu¢des de Tl necessarias para suportar
0 servico.
Passos:
o Levantamento de requisitos tecnoldgicos baseados nas especificacdes do servico; e
o Selecdo e design da arquitetura tecnoldgica.

O Modelo de Caderno de Especificacdao de Servicos (Apéndice B) tem como finalidade proporcionar
especificacdes detalhadas, constituindo-se como uma parte estrutural essencial para a Gestdo de Servicos,
especialmente no contexto do processo de Design de Servicos. Esse modelo facilita a padronizacdo da
documentacdo de informacdes, abrangendo aspectos como: objetivo, escopo, descricdo detalhada do servico,
partes interessadas, componentes, processos de suporte ao servico, desenhos de servico, recursos disponiveis,
requisitos do servico, requisitos ndo funcionais, fatores criticos de sucesso, interfaces do sistema, restricGes
técnicas, plano de implementacao e, por fim, plano de continuidade e recuperacdo de desastres.

2.3 Instrumento de Medicao de Resultados (IMR)

A proposta da DGP busca reformular a metodologia de gestao contratual, passando de um modelo
focado na entrega de produtos para uma avaliacao dos servicos por meio do Instrumento de Medi¢do de
Resultados (IMR), como detalhado na Nota Técnica DGP/Inep 14/2023 Doc. SEI n® 13003215. Essa proposta se
fundamenta, entre outras fontes, nas recomendacdes apresentadas no Relatério de avaliagdo: exercicio 2017
a 2019 da Controladoria-Geral da Unido n°® 839421.

O Relatério CGU n° 839421 propde melhorias na gestdo do contrato do Exame Nacional do Ensino
Médio (Enem), incluindo o desenvolvimento de uma férmula precisa para calcular o indice do Entregdvel,
a avaliacdo dos indicadores originais de conformidade e tempestividade, além da recomendacdo de
estabelecer pontuacdes claras para os requisitos nos Cadernos de Encargos e associar checklists aos Termos
de Recebimento Definitivo, visando a uma avaliagdo mais objetiva para otimizar a gestdo por niveis de servico
e o processo de recebimento pelos fiscais. Assim, este trabalho buscou apoiar a constru¢ao de uma estrutura
sélida para a implementacdo dessas recomendacées pela DGP.

Partindo dessa premissa, a Audin analisou o novo enfoque por meio de benchmarking e identificou
falta de parametros na Administracdo Publica para a utilizacdo do IMR em contratos de servicos de natureza
complexa, interpretacdo esta posteriormente confirmada mediante consulta a CGU.

Por meio do benchmarking mencionado, a analise dos relatdrios de auditoria da CGU revelou que a
auséncia de critérios na elaboragdo de indicadores compromete a eficacia do IMR na avaliagdo da qualidade do
servico prestado, tendo umimpacto direto naremuneragdo das contratadas. Os relatdrios de auditoria, tanto no

5 INEP. Processo SEI 23036.011148/2023-62, Nota Técnica n° 14/2023/DGP SEI 1300321.
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Instituto Federal de Pernambuco (IFPE) quanto na Superintendéncia Regional de Goias (SUREG-GO), destacam
que o IMR frequentemente se restringe a um mero checklist de obrigacdes contratuais, comprometendo a
avaliacdo real da qualidade dos servicos fornecidos. Esses achados enfatizam a necessidade de um modelo
de IMR mais abrangente, que incorpore tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos, para assegurar uma
remuneracdo justa e alinhada aos resultados efetivos. Portanto, é fator critico de sucesso desenvolver um
IMR robusto, capaz de avaliar a prestacdo dos servigos por meio de indicadores objetivos, desenvolvidos em
conformidade com as orienta¢Ges deste relatério de consultoria.

Diante dessas circunstancias e no contexto da missdo da Audin em avaliar e apoiar a gestdo de riscos,
bem como em promover maior eficiéncia, observou-se que a implementacdo pela DGP esta em andamento
sem a adequada estruturacdo dos pré-requisitos estabelecidos nas melhores praticas, especialmente nas
etapas de Estratégia de Servicos e Desenho do Servico.

No contexto da consultoria, com o objetivo de estabelecer e consolidar os fundamentos para uma
gestdo eficaz dos servicos do Inep e, consequentemente, para a implementa¢do adequada do IMR, foram
desenvolvidos produtos que, inter-relacionados, estabelecem um ambiente normativo e controles internos,
os quais fornecem maior seguranca ao modelo apresentado pela DGP.

Nessa perspectiva, a estruturacao e implementagdo do IMR estdo inseridas nos Processos de Design de
Servicos, especificamente nas etapas e nos procedimentos delineados no Subprocesso de Desenho de Medi¢do
e Monitoramento, conforme estipulado na Instrucdo Normativa do Design de Servigos (Apéndice B).

Com o objetivo de elaborar um IMR eficaz para aplicacdo no objeto contratual, propde-se a criagdo
de indicadores de desempenho e de qualidade baseados nos FCS. Essa abordagem serd realizada por meio da
aplicacdo do modelo de Ficha de Documentacdo do Indicador (FDI), juntamente com a utilizacdo da Matriz
de Validacdo de Indicadores, apresentada nos Quadros 2 e 3, conforme delineado no Guia Referencial
Construindo e Analisando Indicadores (Bahia, 2021). O principal propdsito é avaliar e monitorar o desempenho
do servico por meio da criagdo de indicadores mensuraveis, relevantes e significativos.

QUADRO 2

MODELO DE FICHA DE DOCUMENTAGAO DE INDICADOR (FDI)

(continua)

Ficha de Documentacao do Indicador (FDI)

Elemento Detalhamento

Nomeia o indicador de forma sucinta e clara. Usualmente, podem ser usados termos
Indicador como: taxa, indice, percentual, coeficientes, entre outros, a depender do tipo de
indicador.
Descricdo Descreve, de forma sucinta, o objetivo do indicador.

Trata-se do nimero do indicador que representa o estado futuro de desempenho
desejado. Todos os indicadores de desempenho devem ter metas, podendo ser
definida mais de uma meta por indicador. As metas tém o objetivo de serem suficientes
para assegurar a efetiva implementacdo da estratégia.

Meta

Define de quanto em quanto tempo ha valor atualizado disponivel para o indicador (ou
Periodicidade de apuracdo para o conjunto de suas variaveis). Deve ter como base racional a frequéncia com que
os dados sdo coletados.

Define, dentro do periodo de apuragéo, o tempo maximo para que o indicador seja

Prazo maximo para apuracio
P purac apurado.
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QUADRO 2

MODELO DE FICHA DE DOCUMENTAGAO DE INDICADOR (FDI)

(conclusdo)

Ficha de Documentacao do Indicador (FDI)

Elemento Detalhamento

Responsabilidade pela
apuracao

Trata-se da unidade organizacional responsavel pela apuragdo do indicador.

Define a fonte de origem dos dados para o calculo do indicador. Os dados podem
Fonte de dados ser fornecidos por diversas fontes, incluindo agéncias governamentais, instituicoes
académicas, bancos de dados governamentais, relatérios e questionarios.

Trata-se da formula matematica que representa o modo de calcular o indicador, a partir

Férmula de célculo .
das suas variaveis.

Como apurar o indicador Detalha o passo a passo da formula de célculo do indicador.

Define precisamente para que propdsitos ou fins determinados o indicador é utilizado.
O que o indicador mostra Ou seja, ndo se trata de uma repeticdo da descri¢do, mas sim de uma explica¢do do que
se quer alcangar com o uso desse indicador.

O que pode causar um Detalha o que pode causar um resultado abaixo do esperado em relagdo a meta do
resultado aquém da meta indicador.

Impacto de um resultado

, Descreve o impacto se a meta ndo for atingida.
aquém da meta

Define o sentido desejado de variagao do indicador em termos do desempenho

Polaridade esperado. E dividido em “quanto maior melhor”, “quanto menor melhor” e “n3o se
aplica”.

Descreve a forma de disponibilizagdo do indicador ou dos dados necessarios para
calcula-lo (links de acesso ao indicador, comunicagdo administrativa, publica¢des,
pesquisas, entre outros).

Forma de disponibilizagao
do indicador

Apresenta o histérico do indicador, com parametros de comparagéo ou registros de

Série Histdrica .
aprendizado, quando couber.

Fonte: Bahia (2021, p, 27).

QUADRO 3

MODELO DE MATRIZ DE VALIDA(;T\O DE INDICADORES
(continua)

1. Seletividade ou importancia Fornece informagGes sobre as principais varidveis estratégicas e
prioridades definidas de acdes, produtos ou impactos esperados.

2. Simplicidade, clareza, inteligibilidade e Os indicadores devem ser simples e compreensiveis, capazes de

comunicabilidade transmitir a mensagem e o significado. Os nomes e as expressdes
devem ser facilmente compreendidos e conhecidos por todos os
publicos interessados.

3. Representatividade, confiabilidade e Capacidade de demonstrar a mais importante e critica etapa de

sensibilidade um processo, projeto etc. Os dados devem ser precisos, capazes
de responder aos objetivos e coletados na fonte de dados correta
e devem refletir tempestivamente os efeitos decorrentes das
intervencoes.
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QUADRO 3

MODELO DE MATRIZ DE VALIDA(}I\O DE INDICADORES
(conclusdo)

4. Investigativos Os dados devem ser faceis de analisar, seja para registro ou para reter
informagdes e permitir juizos de valor.

5. Comparabilidade Os indicadores devem ser facilmente comparaveis as referéncias
internas ou externas, bem como as séries histdricas de
acontecimentos.

6. Estabilidade Os procedimentos devem ser gerados de forma
sistematica e constante, sem muitas alteragdes e complexidades,
uma vez que é relevante manter o padrdo e permitir a série historica.

7. Custo-efetividade Os indicadores devem ser projetados para serem factiveis e
economicamente viaveis. Os beneficios em relagdo aos custos
devem satisfazer todos os demais niveis. Nem todas as informacdes
devem ser mensuradas; é preciso avaliar os beneficios gerados em

detrimento do 6nus despendido.
Fonte: Elaborado por Audin/Inep baseado em Bahia (2021, p. 18).

Assim, o desenvolvimento do IMR com base nos FCS do servico, para a definicao de indicadores de
desempenho e qualidade, é realizado por meio de uma metodologia detalhada de criacdo de indicadores
integrada a estrutura de servicos e embasada em referenciais. Nesse sentido, o desenvolvimento da proposta
da DGP, Nota Técnica 14/2023/DGP Doc. SEI n° 1300321°, respaldada pela Instru¢do Normativa MPDG
n°5/2017 e com suporte da Portaria TCU n® 122/2023, é um trabalho que se beneficiara da estrutura de Gestdo

de Servicos proposta para o Inep.

2.4 Macroprocesso da Operagao Logistica

Outra acdo prioritaria identificada € a defini¢do e institucionalizacdo do Macroprocesso de Operacgéo
Logistica, incluindo a politica especifica e a formagdo de um Comité Gestor para esse macroprocesso.
Para tanto, apresenta-se uma proposicdo de Politica do Macroprocesso da Operacdo Logistica na Minuta
de Resolu¢do, disponivel no Minuta de Resolucdo de Gestdo da Operagdo Logistica (Apéndice B),
constituida por 11 processos, tal como mostrado na Figura 4. Apresenta-se, também, uma proposta de
desenho do escopo (Figura 5) e de fluxograma do macroprocesso (Figura 6), respectivamente. Ressalta-se
que tais figuras sdo proposicoes elaboradas com base nos documentos apresentados pela DGP, e que a Audin
tem clareza de que as areas técnicas envolvidas detém maior legitimidade para desenvolver esses artefatos,
considerando a expertise acumulada com a operacdo logistica ao longo dos anos.

6 INEP. Processo SEI 23036.011148/2023-62, Nota Técnica n° 14/2023/DGP SEI 1300321.
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FIGURA 4

PROCESSOS QUE INTEGRAM O MACROPROCESSO OPERAGCAO LOGISTICA DOS EXAMES E DAS AVALIACOES DO INEP

Fonte: Elaborada por Audin/Inep.
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FIGURA 5

DIAGRAMA DE ESCOPO DO MACROPROCESSO GESTAO DA OPERAGAO LOGISTICA

Fonte: Elaborada por Audin/Inep.

Os fluxos existentes da operacdo logistica estdo desatualizados e ndo refletem a realidade da gestdo de
servicos. Eles precisam ser refeitos ou atualizados, pois foram construidos com base na ldgica de fiscalizacdo

de produtos.
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Fonte: Elaborada por Audin/Inep.

FIGURA 6

FLUXOGRAMA DO MACROPROCESSO GESTAO DA OPERAGAO LOGISTICA
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2.5 Resposta as questdes formuladas pela DGP

Em atendimento aos objetivos especificos estabelecidos, a Audin manteve, durante toda a execugdo do
trabalho, foco na busca de subsidios para responder os questionamentos elaborados pela DGP, ainda na fase
inicial da consultoria. Apresenta-se, a seguir, as questdes formuladas e as respectivas respostas elaboradas a

partir das analises e dos estudos realizados:

1

0 modelo apresentado se adequa as recomendagdes desta Audin, constantes nos relatérios

pretéritos de auditoria?

A conclusdo da Audin é de que o modelo ndo se adequa integralmente, pelas seguintes razdes:

a) Ndo apresenta o redesenho dos servicos; e

b) Nao apresenta claramente as estruturas queirdao viabilizaramudanca do modelo atual (produtos)
para o modelo de gestdo por resultados.

Considerando as possiveis vulnerabilidades no processo em constru¢do, quais medidas
adicionais sdao recomendadas para a DGP a fim de mitigar os potenciais riscos?

Em relacdo a governanca e gestdo dos processos, a Audin sinaliza o valor agregado por outros
controles. A partir das prioridades indicadas, apresenta-se uma abordagem mais pragmatica sobre
como poderiam ser implementadas, em comparacdo com o que a operacdo logistica ja faz hoje, a
gestdo de incidentes e a continuidade no dia da aplicacdo (ETIR).

A Audin pode realizar um levantamento, junto as bases de conhecimento da CGU e do TCU, em
busca de achados de auditorias relacionadas ao modelo de medi¢do de resultados proposto
nesse modelo conceitual?

A Audin realizou consulta a CGU e obteve a seguinte resposta:

Apbs consulta aos colegas da Diretoria Social e da Diretoria de Governanga e Gestdo da SFC, ndo
identificamos/temos conhecimento da utilizagdo de IMR em servicos de complexidade superior a
servigos gerais. Como regra geral, foi pacifico o conhecimento do instrumento apenas para servigos
de terceirizagdo (Brasil. Inep, 2024a)

Pondera-se, inclusive, que a Portaria do TCU n° 122/2023, que versa sobre a gestdo e a fiscalizagdo

dos contratos de servicos, de compras e de fornecimentos continuos no dmbito da Secretaria do tribunal,

também é restrita a contratos de prestacdo de servicos de complexidade relativamente baixa. A Audin realizou
consultas adicionais ao Portal do TCU com vistas a localizar jurisprudéncias sobre o uso do IMR, e ao Portal de
Compras do Governo Federal para buscar modelos de IMR em processos licitatdrios mais atuais, bem como
outras publicagbes sobre o tema. Os resultados desse levantamento corroboram a resposta da CGU quanto a

aplicacdo do IMR preferencialmente em servigos gerais, conforme resumo apresentado no Benchmarking IMR
(Apéndice B). Nos parece, portanto, que a adocdo do modelo de IMR nos servicos demandados pela

operacdo logistica de aplicagdo dos exames e das avalia¢des do Inep, por apresentarem uma complexidade

consideravelmente maior, pleiteia estratégias mais robustas para aumentar a probabilidade de sucesso.
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4 Quais sao as falhas identificadas pela Audin no modelo proposto, particularmente as referentes

aos controles existentes e as possiveis perdas com a implanta¢do do novo modelo? E quais
estratégias de mitigag3o sdo recomendadas?
A Audin ndo identificou possibilidades concretas de reducdo do esforgo de fiscalizagdo a partir da
proposta encaminhada e, por isso, traz proposi¢des para mitigar o risco de o novo modelo nao
incorporar os beneficios almejados. A lista de verificagdo, apresentada na Lista de Priorizacdo DGP
(Apéndice B), resulta da analise dos controles encaminhados/identificados e aponta riscos de
inadequacdo/incompletude em alguns controles. Adicionalmente, apresenta-se, no item 2.6,
uma proposta de matriz de riscos e controles elaborada para subsidiar a avaliagdao e a tomada de
decisao do gestor.

5 Como a Audin avalia a eficacia e a precisdo dos indicadores 1QS e IDS na metodologia de

pagamento proposta, e quais sdo os potenciais impactos dessa abordagem? Ha recomendacdes
sobre essa metodologia?
A avaliacdo da metodologia via Instrumento de Medicdo de Resultados (IMR), o qual utiliza o
Indicador de Qualidade do Servico (IQS) e o Indicador de Desempenho do Servico (IDS), é limitada
pela proposta ainda inicial. A auséncia de disponibilizacdo de um modelo completo de IMR aplicado
ao objeto contratual que contenha indicadores, metas, faixa de tolerancia, mecanismo de célculo,
forma e periodicidade de acompanhamento e registros, conforme exigido pelo artigo 71 da Portaria
TCU n® 122/2023, torna dificil determinar a eficacia e precisdo dos indicadores na metodologia.
Essas lacunas impactam diretamente as recomendacdes, visto que uma avaliacdo abrangente e
precisa dos indicadores é essencial para identificar as areas que precisam de ajustes e melhorias.
A eficacia dependerd da definicdo precisa de metas e critérios de avaliagdo, garantindo uma
medi¢do objetiva e confidvel. Além disso, é essencial que esses indicadores sejam representativos
dos objetivos e resultados esperados da contratacdo, como orientado pela Instrucdo Normativa
MPDG n°5/2017.

6 De modo geral, a Audin pode fornecer uma avaliagdo critica do modelo apresentado, com foco
em critérios como conformidade, legalidade, eficiéncia e riscos?
A utilizacdo do IMR na gestdo e fiscalizacdo dos contratos com empresas especializadas para a
execucdo de servicos esta amparada pelos normativos que regem a licitagdo e contratacdo de entes
privados pela Administragdo Plblica. Assim, a Audin ndo identificou dbices legais relativos a adog¢do
do IMR na contratacdo de empresas especializadas para a execu¢do dos servicos de aplicagao.
Quanto a conformidade, a eficiéncia e aos riscos, a Audin considera que este relatério consolida as
respostas relativas a tais aspectos.

2.6 Analise preliminar de riscos

A Instrucdo Normativa CGU n° 3/2017, que aprova o Referencial Técnico da Atividade de Auditoria
Interna Governamental do Poder Executivo Federal, em seu item 77, estabelece que:

AUAIG podera prestarservicos de consultoriacom o propdsito de auxiliaraUnidade Auditada naidentificacdo
de metodologias de gestdo de riscos e de controles, todavia, os auditores internos governamentais
ndo podem participar efetivamente do gerenciamento dos riscos, cuja responsabilidade é exclusiva da
Unidade Auditada (Brasil. CGU, 2017).
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Nessa esteira, de forma propositiva, a equipe de consultoria identificou, analisou e mensurou os
principais riscos inerentes ao modelo em tela. Importa ressaltar que, por mais que a matriz contemple um
conjunto significativo de riscos, ela ndo é exaustiva. Além disso, a avaliagdo da probabilidade e do impacto
corresponde a percepgao da auditoria interna e carece de apreciacdo e julgamento do gestor, em observancia
a delimitacdo de competéncia estabelecida pelo Orgdo Central do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal.

Esta secdo sintetiza o resultado da andlise de riscos e controles desenvolvida pela equipe de consultoria
para subsidiar a avaliacdo e tomada de decisao da DGP sobre a metodologia proposta. O estudo focou em
identificar possiveis riscos inerentes, bem como analisar a eficacia dos controles existentes e propostos neste
trabalho para mitiga-los.

As conclusdes apontam para uma oportunidade de melhorar a metodologia proposta pela DGP e de
reforcar a estrutura de governanca corporativa, ao incorporar os controles propostos neste trabalho. A gestao
dos servicos, no ambito do Inep, em particular, se beneficiaria com uma estrutura mais robusta para enfrentar
aalta rotatividade nalideranca e a descontinuidade na concepgao e implementacao de servicos. Identificou-se
que a institucionalizacdo de processos-chave de Gestdo de Servigos, como Estratégia de Servicos, Design de
Servicos e Operacdo de Servicos, por meio de Instru¢gdes Normativas e politicas institucionais, tem o potencial
de mitigar riscos do novo modelo de contratagdo por resultados apresentado pela DGP. Assim, as propostas
a seguir representam valiosas contribuicdes deste trabalho de consultoria, que devem ser avaliadas pelos
gestores quanto a conveniéncia e oportunidade de adocéo.

a) Revisar e fortalecer o modelo de IMR para garantir que ele seja alinhado as melhores préticas de
gestao de servicos e aos requisitos contratuais complexos.

b) Criar e manter atualizada uma estrutura de governanca robusta que possa suportar mudancas na
lideranga e garantir continuidade nas operagdes.

c) Institucionalizar processos de Estratégia de Servicos, Design de Servicos e Operacdo de Servicos,
incluindo ciclos regulares de avaliacdo e aprimoramento, e assegurar o alinhamento estratégico
com os objetivos do negdcio.

d) Desenvolver mecanismos eficazes de monitoramento e avaliagdao para garantir o desempenho e a
melhoria continua dos servigos.

e) Implementar planos de transicado detalhados para mitigar riscos durante a implementacdo de novos
servicos ou alteracdo das empresas contratadas.

f) Prever, no Termo de Referéncia (TR), que as politicas e Instrucbes Normativas em vigor que
regulamentam a Gestdo de Servicos e Operacdo Logistica devem ser observadas pela empresa
contratada. Vale destacar que o contetido dos atos normativos deve ser apenas mencionado no
TR, e ndo transcrito no processo de selecdo do fornecedor, a fim de garantir a melhoria continua do
servigo.

2.7 Proposicoes gerais
Em complementacdo aos aspectos apresentados nos itens anteriores, a Audin apresenta algumas a¢oes
de governanca, processos, planejamento, tecnologias, estruturas organizacionais e informagdes que podem

agregar valor e aumentar a probabilidade de sucesso da proposta apresentada neste relatério, a saber:

Envolvimento ativo da lideranga: assegurar o apoio e comprometimento visivel da alta gestdo
para promover a cultura de melhoria continua;
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Integragio e melhoria continua: assegurar que o trabalho produzido seja integrado a estrutura de
controle do Instituto, com foco na melhoria continua;

Aprovacao pelo Comité Gestor: garantir que o Comité Gestor do Macroprocesso da Operagao
Logistica aprove a minuta da Instru¢do Normativa, formalizando o processo de melhoria;
Comunicacgao eficaz: manter uma comunicacdo clara e aberta com todas as partes interessadas
durante todo o processo de melhoria;

Monitoramento e avaliacdo: estabelecer mecanismos para o acompanhamento regular e a
avaliacdo das melhorias implementadas, ajustando as estratégias conforme necessario;

Agenda de melhorias: para cada processo priorizado, propde-se a definicdo de uma agenda
detalhada de melhorias continuas, especificando os aspectos que serdo aprimorados; e
Elaboracao de artefatos: determinar quais artefatos serdo criados ou atualizados como parte do
processo de melhoria, incluindo fluxogramas, matrizes RACI, modelos de documentos e minutas
de Instru¢ao Normativa.
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3 ~ CONCLUSAO

As analises da equipe de consultoria permitem concluir, com razodvel seguranca, que, para aumentar
a probabilidade de sucesso do novo modelo de aplicagdo, é recomendével adotar as boas praticas dos
frameworks e referenciais de gestdo de servicos. Essas a¢bes oferecem uma estrutura sélida de gerenciamento
de riscos e controles internos, proporcionais a amplitude e complexidade dos exames e das avaliagdes do
Inep. Entre os beneficios, destacam-se 0 aumento da eficacia e eficiéncia da gestdo e fiscalizagdo dos servicos,
a reducdo dos riscos de falhas tatico-operacionais, maior qualidade dos servicos de exames e avaliagGes
educacionais e o cumprimento das exigéncias legais e regulatérias.

De acordo com o termo de compromisso celebrado, cabe a DGP avaliar a conveniéncia e oportunidade
de implementacdo das proposicOes apresentadas neste relatério. Os controles indicados sdo considerados
boas préticas para o gerenciamento de riscos, mas ndo podem ser entendidos como a Unica solugdo possivel,
cabendo ao gestor avaliar a relacdo entre o risco e o custo do controle na tomada de decisdo (apetite ao risco).

Da mesma forma, o Roadmap apresentado é apenas sugestivo. Cabe ao gestor avaliar a viabilidade,
diante da capacidade operacional da unidade, e adotar cronograma diverso, se julgar necessario.
Contudo, é imperativo destacar que a implementagdo de controles antes de adotar o novo modelo de
aplicacdo tem o potencial de reduzir significativamente o risco institucional. Além disso, o investimento em
capital humano é fator critico de sucesso, motivo pelo qual a DGP deve buscar tanto a quantidade quanto a
qualidade de pessoal necessarias para apoiar uma implementacdo bem-sucedida. Nesse sentido, entende-se
como capital humano ndo apenas o representado pelo quadro de servidores e colaboradores do Inep,
mas também aquele proveniente da contratacdo de consultores especialistas nos assuntos em tela.

O ambiente de risco é dindmico e a gestdo de riscos deve ser adaptavel e responsiva as mudancas.
Dessa forma, os gestores devem permanecer vigilantes e proativos na identificagdo e gestao de novos riscos
a medida que surgirem, garantindo, assim, a resiliéncia e a sustentabilidade do modelo de gestdo e a
fiscalizacdo de servicos de operacdo logistica.
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APENDICE A - MANIFESTAGCAO DA UNIDADE AUDITADA

ADiretoria de Gestao e Planejamento (DGP) manifestou-se acerca do resultado da consultoria, por meio
do Oficio n® 1519424/2024/DGP-INEP, encaminhado via Sistema e-Aud.

Reconhecendo a importancia das sugestdes de melhoria apresentadas pela Audin, a DGP destacou
as atuais limitagdes de pessoal e recursos da unidade, ante a reestruturacdo substancial dos processos e
controles internos indicada como resultado da consultoria em tela. Foi ressaltado que a sobrecarga de fungdes
e a escassez de servidores, particularmente nas dreas criticas de gestdo contratual e fiscalizagdo, tornam
impossivel a realizacdo das mudancas estruturais necessarias neste momento. A Diretoria afirma, ainda, que
a implementacdo das melhorias exige colaboracdo intersetorial, tornando inviavel uma decisdo unilateral da
DGP, visto que envolve uma mudanca estrutural que requer decisdo conjunta de toda a alta gestdo: diretorias
do Inep, AGGE e gabinete da presidéncia.

Por fim, a DGP reafirma seu compromisso com a melhoria continua e a eficiéncia dos processos
de trabalho envolvidos em suas atividades e o amadurecimento de suas praticas de controle e gestdo,
resguardando a integridade, a transparéncia, a eficiéncia, a legalidade e a salvaguarda do interesse publico e
de toda a sociedade.
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APENDICE B - LISTA DE ARQUIVOS EDITAVEIS DISPONIVEIS NA PASTA
“AN EXOS_RELAT()RIO.ZIP”
Anexo 1: Lista de Priorizagdo DGP
o Al_Lista_Priorizacao_DGP_SEI n° 1333290.xls
Anexo 2: Modelo de Plano de Implementagdo de Melhorias
o A2_Modelo_de_Plano_Implementagao_Melhorias.docx
Anexo 3: Modelo de Agenda de Melhorias
o A3_Modelo de Agenda de Melhorias.xls
Anexo 4: Minuta de Resolugdo de Gestdo de Servicos
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Anexo 5: Modelo Arquitetura Design servi¢os
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Anexo 6: Minuta da InstrugGo Normativa_Design de Servigos
o A6_Minuta da Instru¢do Normativa Design de Servigos_INEP.docx
Anexo 7: Modelo de Caderno de Especificagdo de Servigos
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