ESTADO DA BAHIA
SECRETARIA DO PLANEJAMENTO 02 ,/ g
GABINETE DO SECRETARIO

OF. GASEC N° 039/2016

Salvador, 12 de fevereiro de 2016

Senhor Conselheiro Presidente,

Com a satisfagao em cumprimentar V.Exa., reporto-me ao Oficio n® 000052/2016 /
TCE/GAPRE/SEG, que se refere ao Processo n® TCE/011230/2015, alusivo ao
Acompanhamento dos Estudos para a Implantagao do Sistema Viario Oeste — SVO,
sob a relatoria do Excelentissimo Senhor Conselheiro Dr. Jodo Evildsio Vasconcelos
Bonfim, para, tempestivamente, oferecer os esclarecimentos pertinentes.

1|. Introdugao

1.1. Justificativas para o retardo na entrega das respostas as solicitagcdes N°
06/2015 e N° 07/2015

Em pelo menos trés passagens da presente Notificagao (ver pp. 07, 17 e 24), a
equipe de auditoria do TCE relata que ndo houve resposta da SEPLAN as
demandas apresentadas por meio das Solicitagcdes n® 06/2015 e n® 07/2015.

Como observam os auditores, tais solicitagdes foram apresentadas em 23/09/2015 -
com um prazo exiguo de apenas cinco dias para resposta. Imediatamente, a
Coordenagao do Projeto SVO comunicou a equipe de auditaria, presencialmente, a
impossibilidade do atendimento tempestivo do pleito. Ato continuo, o Gabinete do
Secretario (GASEC) solicitou prorroga¢ao de prazo de 30 dias (OF. GASEC N°
322/2015) e, no vencimento deste, nova prorroga¢gdo de mesma duragdo (OF.
GASEC N° 333/2015).

A Sua Exceléncia 0 Senhor ($

Dr. INALDO DA PAIXAO SANTOS ARAUJO
Conselheiro Presidente do Tribunal de Contas do Estado da Bahia
Nesta
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A Coordenagdo do Projeto sé conseguiu concluir a preparagdo do material
demandado ao final de novembro. Apds submissdao ao crivo do GASEC, as
respostas foram encaminhadas, enfim, ao TCE, em 18/12/2015 (ver protocolos
anexos),

A SEPLAN reconhece 0 atraso, mas pede ao TCE que leve em conta as seguintes
justificativas para 0 mesmo:

Em primeiro lugar, o numero e complexidade dos questionamentos
apresentados pela auditoria: quase 40 (quarenta) itens, entre demandas de
informagéo e documentos;

Em segundo, o fato de que a pequena equipe de Coordenagao do SVO
estava totalmente envolvida com a preparagao e realizagdo das audiéncias
publicas para ¢ Estudo de Impacto Ambiental (EIA) do Projeto; as trés
audiéncias previstas deveriam ter ocorrido entre 19 e 22 de outubro, mas o
ciclo s6 pode ser concluido em 16 de novembro;

Em terceiro, o fato de que boa parte das respostas dependiam de
informagdes a serem fornecidas por outros 6rgaos do Estado, notadamente,
a Secretaria de Desenvolvimento Urbano (SEDUR) e a DESENBAHIA.

1.2.Nota sobre a natureza da gestio de Megaprojetos de Infraestrutura de

Transporte

O Projeto SVO € um Megaprojeto de Infraestrutura de Transporte. Do que se trata?
A literatura internacional define os Mega Transport Projects (MTPs) como iniciativas

que:

“[...] sempre enfrentardo eventos imprevistos, requisitos regulatérios, dificuldades
técnicas, restrigdes financeiras e politicas. Os custos — ac menos US$ 1 bilhdo —
de megaprojetos sao ailtos. A complexidade & incrementada pelo fato de que
existem muitas diferentes partes interessadas [stakeholders], incluindo
proprietarios, gerentes, patrocinadores e comunidades locais, e todas elas tém
perspectivas diferentes. Além disso, atrasos e estouros orgamentarios sao,
reconhecidamente, mais a regra do que a excegao.""

1

GREIMAN, Virginia A.. Evaluating megaprojects: what constitutes success? McKinsey &
Company, Global Infrastructure Iniciative, 2015. Ver ainda, por exemplo, sobre 0 mesmo tema

large-scale transport infrastructure projects, December 2012,

OMEGA Centre, Mega Projects, Lessons for Decision-makers: an analysis of selected internat‘:Z?

/
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Decorre dessa condigio, a necessidade de que a avaliagdo da gestao de um
Megaprojeto va além do chamado “tridngulo de ferro™: fidelidade ao escopo, ao
cronograma e as estimativas iniciais de custo. E & por essa razio que, nos Ultimos
anos, a avaliagao dos Megaprojetos feita por organizagdes internacionais como, por
exemplo, o Banco Mundial, tem sido baseada na chamada “avaliagao abrangente de
beneficios”, o0s quais compreendem para além das medidas tradicionais de
eficiéncia, outros atributos tangiveis e intangiveis, como geragdo de emprego,
melhorias ambientais, redug&o da pobreza, inovagdo tecnoldgica, transferéncia de
conhecimento e desenvolvimento institucional.

Megaprojetos, na medida em que sao iniciativas de longo prazo, sao afetados, em
primeiro lugar, por mudangas conjunturais.

“Dos varios elementos que se combinam para fazer os projetos de longa duragéo
complexos, o mais significativo sdo as inevitaveis mudangas que acorrem no meio
ambiente de negocios, as quais exigem ajustes para virtualmente todos os
componentes do projeto. Sabendo disso, a equipe coordenadora do projeto bem-
sucedido evolui, praticando lideranga situacional, adaptando e modificando sua
abordagem para acomodar mudangas inevitaveis. "

Ademais, a gestdo de um Megaprojeto, dadas sua escala, complexidade,
multiplicidade de frentes de trabalho e heterogeneidade das equipes envolvidas,
exige estruturas flexiveis e baseadas na delegag¢do de poder decisorio. Um
Megaprojeto é um “sistema aberto” que evolui na medida em que interage com
realidades em mutagao constante e que o conhecimento produzido na sua execugao
modifica escopo e métodos inicialmente previstos. Engessa-lo € inviabiliza-lo.

Dai que um Megaprojeto ndo pode e nao deve ser executado como uma orquestra
sinfonica interpreta uma obra musical erudita. Um projeto dinamico, de grande
escala e complexidade, nao pode ser conduzido por apenas um maestro e com base
numa rigida e congelada hierarquia de solistas e musicos acompanhantes; ele exige
direcao cooperativa, relativa autonomia dos grupos de trabalho envolvidos e
capacidade de substituicdo em tempo real de equipes ou individuos. Do que decorre
a necessidade de fragmenta-lo em frentes ou subprojetos:

2 HASS, Kathleen B. Managing Complex Pro;ects that are Too Large Too Long and Too Costly.
PMtimes, 02/03/2010. Disponivel em: rti
projects-that-are-100-large-100-long-and-1oo- costlv html. Traduzndo por nés.
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“[...] as equipes que lideram o [mega]projeto precisam reduzir o tamanho dos
pacotes de trabalho de modo que eles ‘paregam” varios pequenos projetos, em
oposigao a um esforgo muito grande. [Até porque o] cansago e o desgaste das
equipes levam a interagbes humanas complexas e inevitavel rotatividade, que sdo
dificeis de prever e gerir. "

Mais que isso, o fato de ser um sistema aberto e em evolugdo implica que seus
“musicos” precisam reescrever sua “partitura” em tempo real, vale dizer, enquanto
interpretam. Ou, nos termos de um dos maiores pensadores da teoria da
administragéo, Peter Drucker:

*O modelo para gestao que temos atualmente ¢ a dpera. O maestro de uma opera
tem um grande numero de diferentes grupos que ele tem que conduzir juntos. Os
solistas, o coro, o balé, a orquestra, todos tém de interpretar juntos — mas eles tém
uma partitura comum. Nés estamos cada vez mais falando hoje de grupos
diversificados que tém que escrever a partitura enquanto atuam.

“O que nés precisamos hoje & de um bom grupo de jazz”.*

E por que é a banda de jazz que pode servir, também no caso de um Megaprojeto,
como metafora adequada? Porque, como explica Karl Weick, num texto classico:

"Para nos ajudar a entender a relagio entre agdo e aprendizado, precisamos de
um modelo de um grupo de diversos especialistas vivendo num cadtico, turbulento
ambiente; tomando, rapidamente, decisdes irreversiveis; altamente
interdependentes um do outro para interpretar informagao ambigua; dedicados a
inovagao e a criagao de novidade. Musicos de jazz fazem os que 0s gestores se
veem fazendo: fabricando e inventando novas respostas sem um plano prescrito e
sem resultados seguros. ™

Gerir o Projeto SVO como uma “banda de jazz" significa, em sintese, que é preciso
dar autonomia relativa as suas frentes de trabalho, incentivar a criatividade de cada
equipe na solugdo dos novos problemas técnicos e administrativos, na medida em
que surgem e, por Gltimo, mas ndo menos importante, exige também reconhecer
que a sincronia absoluta de todas as frentes € bastante dificil de ser obtida, haja
vista a ocorréncia de descompassos que podem ser provocados por muitiplos
fatores internos e externos, que vao das condigdes do tempo para a realizagdo de
uma sondagem no mar a eventual judicializacdo de um processo licitatério. A
sincronia absoluta das frentes nao é apenas dificil, mas pode ser contraproducente,

% \bidem.
* SCHWARTZ, Peter e KELLY, Kevin. The Relentless Contrarian, in WIRED Magazine, n. 4.08, 08 de
Laneiro de 1996 (Entrevista com Peter Drucker).

WEICK, Karl. Agenda setting in organizational behavior: a theory focused approach, Journal of
Management Inquiry, 1(3), Setembro de 1992, p. 171-182. Existe significativa literatura
especializada sobre o tema. Ver ainda, por exemplo, BARRETT, Frank J. Creative and improvisation
in Jazz and Organizations: implications for organizational learning. Organization Science, val. 9, n. §
Setembro-Outubro de 1998, p. 605-622. Qp
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na medida que a evolugao de cada uma delas tem velocidade propria, até porque
depende de decisGes tomadas em conjunto com parceiros dos trés niveis do Poder
Executivo, de outros setores do Estado (Poder Legislativo, Judicidrio, Ministério
Publico), além de varias entidades nao governamentais, como, por exemplo,
comunidades locais, empresas.publicas e privadas, sindicatos e associagdes. Assim,

a viabilizagdo do Projeto SVO tem exigido, com alguma frequéncia, ajustes e
flexibilizagbes, nos marcos do permitido pela lei, inclusive com 0 uso de
aditamentos.

2. Contrato SEPLAN N° 002/2013 - McKinsey & Company

2.1. Contratagdo por inexigibilidade, sem a comprovagdo de inviabilidade de
concorréncia

A tese, defendida pela equipe de auditores do TCE, tem como ponto de partida uma
frase pingada de Nota Técnica produzida pela DESENBAHIA em 09/01/13, que esta
incluida no processo de contratagdo da McKinsey: “[...] € de amplo conhecimento,
que a McKinsey & Company, Booz & Company e The Boston Consulting Group
competem por grandes contratos de consultoria estratégica, no Brasil” (fl. 91). Dai,
retiram-se duas conclusdes: °[...] ndo parece apropriado considerar que o trabalho
da contratada seria ‘indiscutivelmente o mais adequado a plena satisfagdo do objeto
do contrato’ como exige o inciso |l do artigo 60 da Lei Estadual de Licitagbes e,
tampouco, que no caso em tela esteja caracterizada a ‘inviabilidade de competicao’
exigida no caput do mesmo artigo” (p. 17 do relatério de auditoria).

Pedimos licenga para discordar dos auditores do TCE. A Nota Técnica (NT) da
DESENBAHIA de 09/01/2013 é insuficiente para os esclarecimentos solicitados pela
auditoria do TCE. Ela € um complemento as NTs emitidas pela Agéncia em 11 e 18
de dezembro de 2012. A NT de 09/01/2013 responde apenas a uma solicitagao feita
pelo Procurador do Estado, Dr. Paulo Moreno de Carvalho, através do PARECER N°
GAB-PGE-PMC-100/2012, de 21 de dezembro de 2012, validado na mesma data,
pelo Exmo. Sr. Procurador Geral do Estado, Dr. Rui Moraes Cruz.

Afirma o Dr. Paulo Moreno, no PARECER supracitado: Qf %}

“...] considero que a DESENBAHIA se manifeste sobre a razoabilidade do prego
em relagdo ao mercado. Tal posigdo ndo importa necessariamente em identificar
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prego que quarde relagao estreita com o praticado pela empresa, uma vez que, de
fato, a posigdo ocupada no mercado pela McKinsey & diferenciada exatamente por
sua reconhecida exceléncia. Nao obstante, ainda que fazendo as necessérias
ressalvas, deve existir a manifestag§o da DESENBAHIA em face ao cenério geral
de consultoria.” (p. 14, grifos nossos)

Quanto as exigéncias que parecem ser 0 motivo de preocupagao da auditoria do
TCE, elas foram atendidas, segundo a PGE, pelas outras Notas Técnicas
produzidas pela DESENBAH!IA em 11/12/2012 e 18/12/2012.

O ponto em pauta é a “razdo da escolha do fornecedor ou executante’, que deve,
obrigatoriamente, instruir 0s processos de inexigibilidade ou de dispensa de
licitagéo, conforme a legislagao em vigor.

E preciso lembrar que a McKinsey foi considerada o fornecedor mais adequado para
0s servigos de consultoria demandados pelo Projeto SVO, em razdo de sua
reconhecida e especifica experiéncia internacional na estruturagdo de grandes
projetos de desenvolvimento regional, notadamente, naqueles caracterizados por
envolver concessbes, PPPs e intervengdes urbanistico-imobilidrias. E essa
experiéncia especifica, alids, uma das diferencas mais significativas entre os
campos de agao da McKinsey € os de sua mais direta concorrente, a Booz &
Company e o BCG. Neste sentido, afirma o PARECER N° GAB-PGE-PMC-
100/2012, que teve como suporte as citadas NTs da DESENBAHIA:

"Quanto a notéria especializagéo, ¢ indiscutivel que a empresa € detentora desta
caracteristica. E, inclusive, custoso identificar o ponto inicial para a exposi¢ao da
expertise, da vasta experiéncia e competéncia que possui a McKinsey, festejada
por todo o globo como a maior e mais confidvel empresa de consultoria em
megaprojetos, sobretudo quando se trata de desenvolvimento e aproveitamento
urbano.

[..]

"[...] a documentagao acostada traz elementos que informam ¢ nexo de pertinéncia
dos trabalhos precedentes desenvolvidos por esta empresa e os servigos objetos
da contratagdo. Demonstra-se, nos autos, ¢ que ja é cedigo, a vasta atuagdo da
McKinsey em projetos de escopo similar a este. A Nota Técnica [de 11/12/2012]
cita uma lista de 21 casos especificos apresentados pela McKinsey, que foram
detalhados nas propostas e anexos.

(-]

“Ha, pois, entre as realizagbes e conquistas desta empresa um cerne de grande
equivaléncia com os objetivos ora protestados pela Administragao. Nota-se a sua
expertise em demandas de infraestrutura, de ocupacgéo urbana, de planejamento e
execugdo de projetos de expansdo urbana, com a atragdo de investimentos, com
projecbes por demandas imobiliarias e geragdo de emprego.” (p. 12-13, grifos

NOSSO0S).
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2.2. Auséncia de adequada justificativa de preco

No que diz respeito a este ponto, a equipe de auditores do TCE afirma que:

“[-..] o estudo comparativo realizado pela DESENBAHIA n&o pode ser usado como
parametro para justificativa de prego da contratagéo por inexigibilidade da
McKinsey, uma vez que nédo aborda a quantidade de equipes envolvidas em cada
contratagdo e apresenta um custo médio semanal de mercado de,
aproximadamente, R$ 205 mil, bem inferior ao do Contrato n® 002/2013, com custo
semanal de, aproximadamente, R$ 714 mil® (p.18).

E ainda que:

“[...] um estudo baseado somente nos pregos de contratos selecionados e
firmados pela contratada ndo atende plenamente os pardmetros de consulta aos
pregos de mercado definidos em lei” (idem).

Pedimos vénia, mais uma vez, para discordar da equipe de auditoria. E preciso
lembrar, inicialmente, que a sequéncia de agdes realizadas pelo Estado da Bahia
para a contratagdo da McKinsey tem como passo inicial o reconhecimento da
singularidade de sua expertise e, como segundo momento, 0 exame da
razoabilidade do orgamento proposto pela consultoria. Nesta segunda etapa houve
pelo menos duas dificuldades a superar que eram: a) o carater sigiloso dos contratos
privados firmados anteriormente pela McKinsey, e b) a comparagao de contratos
com tamanhos de equipes diferentes. O problema foi resolvido pela DESENBAHIA
com a proposicdo de uma metodologia baseada nos seguintes pontos (NT de
18/12/12):

o Comparagao dos valores praticados pela McKinsey e seus concorrentes
junto aos seus clientes publicos (BB, BACEN, BNDES e a propria
DESENBAHIA);

o Comparagdo com os valores praticados pela McKinsey com seus clientes
privados, 0 que, por razdes de confidencialidade, foi feito com base em
relatério produzido pela Deloitte Touche Tohmatsu Auditores Independentes;
este relatério da Deloitte, sintetizado no ANEXO | da NT de 18/12/2012,
relaciona um total de 25 contratos executados pela McKinsey, com clientes
publicos e privados, incluindo a composi¢ao das respectivas equipes e seus

honorarios semanais;
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e Analise da proposta financeira apresentada pela McKinsey para o Contrato
em questdo e comparagdo dos valores homem/hora apresentados com
aqueles utilizados em contrato com o0 BNDES;

» Estabelecimento de uma métrica capaz de compatibilizar 0 tamanho médio
das equipes propostas em contratos publicos e privados distintos; para efeito
de comparagéo, o time sugerido para o Projeto SVO foi dividido em trés
“subequipes” de tamanho equivalente a equipe média de consultores
empregada pela McKinsey em seus contratos padrao, e, finalmente,

e Avaliacao dos quantitativos de equipe, prazos e homem-hora sugeridos pela

McKinsey para o Projeto, tendo em vista a escala e 0 escopo do mesmo.

Com base nessa metodologia, conclui a NT de 18/12/2012, que:

“Além do relatério emitido pela empresa de auditoria independente [Deloitte], a
McKinsey apresentou em sua proposta financeira 0 orgamento que realizou para
chegar aos valores cobrados por ‘sub-equipe’ de consultores que atuaréo neste
projeto.

"A proposta financeira enviada (que também faz parte deste processo
administrativo de contratagdo) demonstra a composicac dos custos de
homens/hora da consultoria, conforme a TABELA 01 abaixo {...]" (p. 5).

E, ainda, que:
“[...} o valor do homem/hora apresentado na proposta financeira da McKinsey
(dividido entre as classes sénior, pleno & junior) estd compativel com a
demonstragao de custos que a McKinsey utilizou em contrato com o BNDES, o
qual foi anexado aos autos juntamente com os outros contratos com entes
publicos.” (p. 6}

Ademais:

‘A McKinsey apresentou quantitativos de equipe e homem-hora adequados a
natureza e dimensdo desse projeto, que contempla 8 frentes de trabatho e 25
etapas, conforme apresentado no ANEXO I, que detalha as atividades de cada
uma das 8 frentes de trabalho e evidencia, claramente, que nio se trata de um
projeto simples e pequeno, mas, sim, um trabalho cujo escopo é amplio e envolve
a realizagdo de um ndmero elevado de atividades de natureza distintas.” (p.8)

2.3. Produtos sem quantificagdo especifica de valores

No que concerne a esse ponto, afirma o relatério da auditoria do TCE que:

"A proposta de prego apresenta os insumos de horas técnicas de forma totalizada,
nao havendo a respectiva distribuigdo destas horas nos produtos intermediarigs. f
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Tal modelo impede a avaliagao e andlise da Contratante em relagdo as entregas

efetuadas pela Contratada, principalmente, porque estes produtos tiveram sua
ordem de entrega alterada pelos termos aditivos.

(-]

“Neste sentido, para que haja uma melhor transparéncia na avaliagdo das
entregas € nos processos de pagamento, bem como a justa distribuigao das horas
técnicas efetivamente aplicadas em cada produto, é necessdrio que haja uma
vinculagdo entre os produtos intermedidrios a serem entregues e a quantidade e
tipo {consuttor plenoftécnico/etc.) de horas técnicas aplicadas em cada um deles.”
(pp. 19-20)

O Contrato N° 002/2013 € um contrato de servico técnico de consultoria
especializado e nao de servigos de baixa complexidade, de prestagdo continua,
terceirizados. Trata-se de um contrato remunerado com base nos resultados, vale
dizer, nos produtos entregues. Se é verdade que a quantidade e o valor dos
homens/horas alocados foram analisados previamente a contratagdo da McKinsey,
com o estabelecimento de uma métrica que permitisse a comparagéo do valor global
proposto pela empresa com aqueles por ela praticados em contratos analogos, bem
como por suas concorrentes, nao houve ‘vinculagido entre os produtos
intermediarios a serem entregues e a quantidade e tipo (consultor/técnico) de horas
técnicas aplicadas em cada um deles”. Tratou-se, na analise prévia a contratagao,
apenas de confirmar a razoabilidade dos quantitativos de equipes e de pregos
propostos para a execug¢ao do escopo global do Projeto.

Eis porque o contrato estabeleceu pagamentos regulares, associados a mobilizagao
permanente e de longo prazo de uma equipe composta de profissionais qualificados,
boa parte dos quais pds-graduados em nivel de MBA e mesmo de Doutorado. As
entregas efetuadas pela McKinsey foram estabelecidas em razido da logica de
desenvolvimento do Projeto, vale dizer, dos avangos interconectados das suas
diversas frentes de trabalho. Desnecessario dizer que a execugéo do Projeto SVO,
como no caso de todo megaprojeto, enfrentou eventos imprevistos, dificuldades
técnicas, juridicas e politicas, que implicaram alteragées do cronograma inicialmente
estabelecido. Nao ha e nem poderia existir, dada a natureza do trabalho cognitivo,
de alta complexidade e de longo prazo, pressuposto no contrato, a possibilidade de
relacionar a alocacdo mensal de “homens-hora” com as parcelas pagas contra as
entregas parceladas previstas no escopo.

Ao proceder assim, a SEPLAN se alinhou com a jurisprudéncia j& definida pelo
Tribunal de Contas da Unido para contratos similares. Com efeito, 0 TCU tem
argumentado que a contratagdo desse tipo de servico com base em remuneragé(% Z.
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pela disponibilizagao de mao de obra € conflitante com os principios de eficiéncia e
economicidade. Trata-se de evitar, na contratagao de servigos de consuitoria:

¢ atransferéncia de todo o risco para o contratante, vale dizer, o Estado;

o apossibilidade de remuneragdo de horas improdutivas, e

« 0 chamado “paradoxo lucro-incompeténcia’, isto &, a possibilidade de que a
empresa contratada disponibilize prestadores de servigo pouco qualificados,
implicando maior quantidade de horas exigida para a realizagao do servi¢o
contratado, logo, maior custo para o contratante e maior lucro para o
contratado.

Neste sentido, acreditamos que é suficiente citar o0 TC-001.605/2002-5, que discute
0 caso de contratacdo de servicos de Tl pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior — MDIC:

“29. Percebe-se que as formas usuais de remuneragao da locagao de mao-de-
obra (horas trabalhadas e posto de trabalho) acarretam desvantagens para a
Administragdo. Em primeiro lugar, porque permitem que se remunere a contratada
pela mera disponibilizagao de pessoal, e n&o pelas haras efetivas de trabalho. Em
segundo fugar e mais relevante, esse modelo possibilita a ocorréncia daquilo que
denomino “paradoxo do lucro-incompeténcia®, ou seja, quanto menor a
qualificagéo e capacitagao dos prestadores do servigo, maior o nimero de horas
necessario para executar o servigo contratado e, portanto, maior o custo para a
Administragao-contratante e maior o lucro da empresa contratada (v. Acérdaos
1.558 e 1.937/2003-Plendrio). Por fim, como registrado no Relatério das Cantas do
Governo do exercicio de 2001 pelo eminente Ministro Walton Alencar Rodrigues, o
modelo dificulta o controle efetivo sobre a execugéo de servigos terceirizados,
consoante verificado em contratos celebrados no dmbito do Ministéric da
Educagao.

“30. De seu turno, a contratac&o de presta¢édo de servigos é mais vantajosa para o
6rgao ou entidade contratante, porque permite que a remuneragao da contratada
se dé com base na entrega do produto requerido. Assim, a Administragao paga
somente pelos servicos efetivamente realizados e aderentes as suas
especificagoes, aferidos segundo padrées e métricas previamente estabelecidos.
Por conseguinte, evita-se o desperdicio de recursos publicos, favorece-se um
controle mais eficaz € aumenta-se a chance de obten¢do tempestiva dos
resultados pretendidos.

“31. Por essas razbes, entendo que, no caso em exame, o MDIC deva dar
prioridade & contratagdo de execugdo indireta por meio de prestagédo de servigos
em detrimento de locagdo de mao-de-obra. Ou seja, deve-se restringir a utilizagéo
da locagdo de mao-de-obra somente aquelas modalidades de servigo cujas
caracteristicas nao permitam a execugdo mediante prestagdo de servigos. Nas
hipéteses em que ambos 0s modelos forem aplicaveis, a preferéncia deve sempre
recair sobre a prestagéo de servigos, tendo em vista as vantagens oferecidas por
essa forma de contratagao de execugao indireta de servigos.

“32. A partir da discussdo supra, chega-se naturaimente & conclusgdo de que as
vantagens da contratagdo de execugdo indireta por prestag8o de servigos se
concretizam de maneira efetiva quando o modelo é vinculado & remuneragdo da
empresa contratada por meio da mensuracdo de resultados, abandonando-se a
possibilidade de pagamento por horas gastas na execugdo das atividades ou por

postos de trabalho” (p. 21-22, grifos nossos). ?—04
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3. Inconsisténcias do Projeto do SVO levantadas pelo GTE

3.1.Nota sobre o significado da “oficina” realizada por técnicos do Estado
em 03/02/2015

E preciso dizer, em primeiro lugar, que a reunido realizada na SEPLAN em 03 de
fevereiro de 2015 teve carater informal: foi convocada por alguns técnicos do GTE e
nao contou com a participacao do Secretario do Planejamento, que vem conduzindo,
desde 2013, os encontros formais do Grupo. Dessa reunido, participaram
representantes do GTE, mas também outros técnicos ligados a SEPLAN, SEINFRA
e SEDUR. Ela nao foi documentada através de ata, mas por meio de relatério
sintético das discussdes ocorridas.

Além disso, o evento foi menos uma “oficina” do que uma atividade de
brainstorming, vale dizer, de “tempestade de ideias”. Nao foi uma reuniao formal
para a elaboragao conjunta de uma determinada pauta, mas sim uma discuss&o livre
de contribuicbes espontaneas, de visdes, propostas ou solugdes imaginadas para
alguns dos problemas enfrentados na gestéo do Projeto SVO.

E necessario iniciar com esse alerta, porque a equipe de auditoria do TCE, ao
elaborar a lista de questionamentos encaminhados através da Solicitagdo N°
07/2015 e, agora, por meio da presente Notificagdo, parece, por vezes, tomar o
citado relatério como um documento oficial de orientagao estratégica para o Projeto.
Ele ndo tem esse significado.

Feitos os esclarecimentos, passemos as respostas demandadas pelo TCE.

3.2,Necessidade de submissao dos elementos técnicos do Projeto a
‘Consulta Publica

Afirma o relatério da auditoria em sua p. 21:

"Foi também sugerido [pela “oficina do GTE" de 03/02/2015] que qualquer
mudanga que tivesse repercussao na modelagem juridico-financeira, com impacto
sobre a frente urbanistica, somente seria considerada apés a realizagdo da
consulta publica. Saliente-se que a Lei Federal n® 11.079/2004, que institui normas
gerais para licitagdo e contratagac de parceria publico-privada no ambito da
administragao publica, refere-se a submissdc dos elementos técnicos qu
caracterizam o objeto & Consuita Pablica.
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"Ante ao exposto, recomenda-se & SEPLAN, que todas as modificagdes do projeto
sejam levadas a Audiéncia Plblica e que apresente sua posigao em relagdo as
inconsisténcias levantadas pelo GTE, na Oficina, e atender as diretrizes para a
contratagao de Parceria Publico-Privada (PPP), conforme descrito no art. 4° da Lei
Estadual n® 9.290/04, possibilitando ac Poder Publico exercer maior fiscalizagédo
sobre o Projeto.”

Em primeiro lugar, como reconhece a propria equipe da auditoria na sua Solicitagao
N° 07/2015, tratam-se de “sugestdes da oficina” e de alteragdes que “podem vir a ser
apresentadas” em consultas publicas, mas nao obrigatoriamente acatadas pelo
Governo Estadual.

A SEPLAN acredita, além disso, que o impacto financeiro dessas modificagdes é
marginal, se comparado ao valor total da obra. Ademais, como dito na resposta
anterior, a SEPLAN deve obter estimativas de valor para estas obras e seus
projetos, de modo a orientar o processo licitatério.

Além disso, o Governo do Estado pretende submeter o conjunto do projeto de
engenharia ao debate publico, antes de langa-lo em licitagdo. A partir das criticas e
sugestoes recebidas, 0 Governo pode avaliar se sera necesséario aperfeicoar ou
maodificar elementos do projeto basico de engenharia e da sua modelagem financeira
antes do langamento da concorréncia para a concessao do Sistema.

E preciso sublinhar que o Projeto SVO tem sido desenvolvido como uma PPP. isso
significa dizer que ndo se exige um projeto basico exaustivamente trabalhado para
que a licitagdo da obra seja viabilizada. A principio, 0 que a Lei determina ¢ a
preparacdo de um anteprojeto, ficando a cargo do futuro concessionario o
detalhamento do projeto basico definitivo e do projeto executivo (Lei Federal 11.079,
Art. 10, § 4°). Trata-se de transferir parte dos riscos de execug¢ao do projeto para o
vencedor do processo licitatdrio. Se 0 Governo da Bahia tomou para si a elaboragéo
do projeto basico do principal segmento viario do empreendimento SVO, foi porque,
consciente da escala e complexidade das obras envolvidas, resolveu reduzir
assimetrias de informagédo entre o Estado e o Privado, bem como entre 0os agentes
privados que porventura venham a participar de uma concorréncia que se espera
internacional.

2
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Dito isso, explicitemos de que mudangas se trata, nos termos em que foram

discutidas na “oficina” de 03/02/2015 e listados na Solicitagao N° 07/2015. Foram
quatro as propostas debatidas.

A 42 modificagao — simplificag¢do da estrutura de viadutos na cabeceira de Salvador —
ja foi incorporada ao Projeto Basico.

A 1% e a 2% modificagbes — mudangas em segmentos do sistema viario na llha -
poderao ser, eventualmente, contempladas pelo Projeto Executivo. A incorporagao
imediata dessas recomendagédes, sugeridas pela frente de urbanismo, atrasaria a
concluséo do projeto basico, desnecessariamente.

Para guiar uma eventual incorporagdo dessas duas Ultimas modificagdes no Edital
de Licitagao, a SEPLAN pretende obter estimativas de valor para as obras e seus
projetos basicos, a serem fornecidas pelo consorcio que esta preparando o projeto
viario. A SIT - Superintendéncia de Infraestrutura de Transportes da SEINFRA —
também esta capacitada para preparar, caso necessario, oS orgamentos exigidos
pela legislagao.

Além disso, € preciso lembrar que tanto a 12 modificagéo, simplificacdo de rodovias
e obras de arte na llha, quanto a 42, simplificagdo do sistema de viadutos na
cabeceira em Salvador, significam descomplicar o desenho original e, portanto,
reduzir seus custos. A 22 mudanga, por sua vez, resume-se a construgdo de um
trecho de cerca de 2,5 km sobre um total de aproximadamente 50 km de rodovias a
implantar ou requalificar na llha de Itaparica (exclusive a Ponte), vale dizer 5% desse
novo complexo viario em termos de extensiao e menos ainda em termos de custos
globais.® |

3.3. Sucessivas prorrogagdes do prazo da data de entrega dos produtos
Explicitemos 0s atrasos relevantes na execuc¢ao do Projeto e suas causas:

e As frentes de modelagem, impacto ambiental e sondagens foram financiadas
por recursos orgamentarios do tesouro estadual; as frentes de urbanismo,

12.766/2012 e Decreto 7.581/2011), e até mesmo com a jurisprudéncia firmada pelo TCU (Acérdao

® O que nos parece de acordo com o que determina a legislagao (Leis Federais 12.462/2011,
1.814/2013-Plenério). qﬁ
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engenharia e hidraulica maritima foram financiadas com recursos do
FUNDESE, possibilidade aberta pela Lei N° 12.499/2011 e pelo Decreto N°
14.091/2012. Como no segundo caso tratou-se do primeiro uso do
FUNDESE para este fim, foi necessario criar um modelo novo de convénio
para o repasse dos recursos. A utilizagao do FUNDESE resoiveu o problema
dos recursos, mas implicou atraso das trés Uftimas frentes em relagao as
primeiras.

O processo licitatério dos estudos urbanisticos sofreu contestagao judicial
por parte de um dos concorrentes; a assinatura do contrato, em fungao
disso, foi adiada.

A assinatura dos convénios com as Prefeituras de Vera Cruz e ltaparica,
necessarios para a boa execugao do EIA e indispensavel para os estudos
urbanisticos exigiu negociagio demorada.

A definicao do tragado final da Ponte e da altura do vao central demandou
negociagbes com o Estaleiro Enseada, a CODEBA, a Petrobras e as
associagoes de praticos da Bahia, bem como simulagdes de navegagao na
USP com acompanhamento desses ultimos.

O retardamento relativo das frentes de urbanismo e de engenharia
determinaram atividades complementares das frentes de E|A-Rima e
modelagem.

Por fim, o retorno da crise internacional em 2014, com 0 agravamento da
crise fiscal no pais, esta exigindo revisao da modelagem juridico-financeira
do Projeto, vale dizer, do seu EVTEA. A proposta inicial, baseada em
consideravel aporte do Governo Federal ainda durante a fase de constru¢ao
do SVO (primeiros quatro anos da concessao), deve ser substituida por
outra que dilua a contribuigao federal num periodo de tempo maior.

Todos esses retardos ja foram ou estao sendo superados. O EIA, o projeto basico
de engenharia € o Plano Urbanistico Intermunicipal foram concluidos. O primeiro ja
passou pelas audiéncias publicas previstas em lei e se encontra sob andlise final do
orgao licenciador, o segundo depende apenas da validagao das ultimas entregas
pela SEINFRA; o terceiro ja foi disponibilizado para o publico. A revisao da
modelagem juridico-financeira ficara pronta no inicio de 2016. A dltima etapa dos
estudos urbanisticos — revisao dos PDDUs de Vera Cruz e Itaparica e Planos
Mestres de zoneamento — sera terminada no primeiro semestre deste ano. Esta
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Oltima, de todo modo, ndo é né critico para a abertura do processo licitatorio da
concessao.

3.4. Documentos/informagdes nao fornecidas (limitagdo de escopo)
Ver item 1.1, acima.

3.4.1. Documento de Adesdo e participagdo dos entes envolvidos na
implanta¢édo do SVO (municipios e 6rgdos)

Como registra a literatura internacional, um dos principais legados desse tipo de
megaprojeto é o fortalecimento institucional (ver item 1.2).

Foram celebrados Acordos de Cooperagao Técnica (ACTS) para permitir ao Estado
apoiar os dois municipios mais impactados no acompanhamento dos estudos e na
melhoria da capacidade institucional e de gestao urbana, dotando as administragdes
municipais de condi¢ées basicas para o exercicio de suas competéncias federativas
no contexto do Projeto. Com base nos ACTs, foram assinados Convénios de
Cooperagao Técnica e Financeira com Itaparica e Vera Cruz, cujo objeto é o apoio
para o desenvolvimento de agdes de planejamento para o ordenamento territorial
desses municipios e de suas interagdes com o territério da llha de Itaparica, em
decorréncia da implantacao do SVO.

Esses convénios encontram-se em execugdo e ja conseguiram produzir seus
efeitos, inclusive com a contratagdo pelas prefeituras de assessoria técnica
especializada para a colaboragdo no preparo dos Planos Setoriais (Planos de
Mobilidade Urbana, Planos de Saneamento e Planos Locais de Habitagdo de
Interesse Social), conforme cronograma estabelecido nos planos de trabalho. E
possivel que este modelo, provavelmente numa versao simplificada, venha a ser
estendido para outros municipios da area de influéncia direta do Projeto. A SEPLAN
discute no momento a renovagao dos Acordos de Cooperagao, a serem estendidos
para cerca de 10 municipios no eixo viario do Projeto. Estes novos acordos terdo
como foco planos municipais de saneamento.

Quanto a anuéncia de outros 6rgaos, como o IPHAN ou a Capitania dos Portos, ela
serAd obtida no momento apropriado, a partir da conclusdo dos estudos de
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engenharia. Estas instituicdes e outras, inclusive Fundagdo Palmares e FUNAI, ja
discutem no presente os resultados do EIA, em didlogo com o drgéo licenciador, o
INEMA.

3.4.2. Estudo de Viabilidade Técnica e Econémico-Financeira

O novo EVTEA esta em discussdo e deve ser concluido até o inicio de 2016 (ver
item 3.3).

3.4.3. Estudo de estimativa de fluxo de trafego

Os primeiros estudos de trafego do Projeto fazem parte das Manifestagoes de
Interesse apresentadas em 2010 no processo do PMI, cujas copias ja foram
repassadas ao TCE. Novos estudos de trafego foram preparados pelo Consdrcio
vencedor da licitagdo para os estudos de engenharia; seus resultados integram
produtos da McKinsey & Company também j& disponibilizados para o TCE.

As estimativas de trafego sdo ainda parte fundamental do EVTEA que esta sendo
revisto.

3.4.4, Planilha eletrénica desenvolvida para avaliagio econdémico-
financeira do empreendimento (fluxo de caixa)

A nova planilha eletrénica integra o novo EVTEA e est4 sendo concluida.
3.4.5. Plano de Explora¢cao Rodoviario (PER)

O PER para o trecho viario Ponte e llha de ltaparica esta pronto; cépia deste ja foi
repassada ao TCE. Nao ha ainda PER para o trecho continental — que pode vir a ser
incorporado ac Projeto, na hipdtese da obra ficar sob responsabilidade estadual.
Mas ainda néo estd plenamente descartada a hipétese do trecho ficar a cargo do
Governo Federal como segmento inicial da BR-242.

P
of
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3.4.6. Relatorios Trimestrais referentes a execugao do Plano de
Desenvolvimento Socioecondmico, conforme Decreto Estadual n°
14.265/13

A auditoria do TCE ja recebeu da Coordenagdo do Projeto cdpia de todos os
relatérios trimestrais produzidos até o segundo trimestre de 2015, bem como de
todas as Notas Técnicas enviadas, com o mesmo objetivo, a Governadoria.

Os relatdrios referentes ao terceiro e quarto trimestres ainda nao foram referendados
pelas Secretarias parceiras.

3.4.7. Termo de Recebimento definitivo do GTE para os Produtos n° 13,
14 e 15, no Contrato SEPLAN n° 002/2013

O recebimento definitivo dos Produtos citados foi comunicado a DG da SEPLAN
através de comunicagéo interna ja copiada para a auditoria do TCE.

3.4.8. Guias de Previdéncia Social com comprovante de pagamento dos
meses anteriores a competéncia das notas fiscais

De acordo com a Coordenacgao de Licitagdes, Convénios e Contratos da SEPLAN,
as solicitagcbes apresentadas nesse item e nos seguintes nao tém pertinéncia com o
objeto do contrato N° 002/2013. De fato, trata-se de contratacdo de servigo técnico
de consultoria especializado para obten¢ac e consequente remuneragao de
PRODUTOS, e nao de servigos de prestagao continua, terceirizados. Nao ha porque
demandar, assim, comprovagao de regularidade de obrigagbes e encargos sociais
relativos a relagdes de trabalho internas a firma contratada.

Vale a pena acrescentar que todos os pagamentos realizados pela SEPLAN a
contratada tiveram como condicionante comprovagdo de sua regularidade fiscal,
como determina a Lei 9.433/05.

3.4.9. Protocolo de envio da SEFIP com relagdo aos funcionérios
vinculados ao Contrato n° 002/2013

Ver resposta ao item 3.4.8.
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3.4.10. FGTS e comprovantes de pagamentos dos meses anteriores a
competéncia das notas fiscais

Ver resposta ao item 3.4.8.

3.4.11. Folha de pagamento dos funcionarios vinculados ao Contrato n°
002/2013

Ver resposta ao item 3.4.8.

3.4.12. Planilha de vale-transporte e alimentagao com assinatura dos
funcionarios dos meses de competéncia das notas fiscais do
Contrato n° 002/2013

Ver resposta ao item 3.4.8.
4. Acompanhamento de auditorias anteriores (DESENBAHIA)

A SEPLAN esta ciente das recomendagoes feitas aos gestores da DESENBAHIA no
sentido de que esses adotem “medidas eficientes e tempestivas quanto ao atraso na
entrega dos produtos definidos no Plano de Trabalho do Convénio n® 02/2014" (p.
24). Reitera, contudo, as observagbes feitas no item 1.2, acima, quanto a
necessidade de que a avaliagio do Projeto SVO leve em conta suas
especificidades, inclusive escala e complexidade tipicas de um Megaprojeto de
infraestrutura de Transporte.

5. Conclusao

5.1. Contratacdo por inexigibilidade, sem a comprova¢ao de inviabilidade
de concorréncia (item 8.1)

Ver item 2.1.

5.2. Auséncia de adequada justificativa de prec¢o (item 8.2)

Ver item 2.2. é{
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5.3. Produtos sem quantificagdo especifica de valores (item 8.3)
Ver item 2.3.
5.4. Inconsisténcias do Projeto do SVQ levantadas pelo GTE (item 8.4)
Ver item 3.1 e seguintes.
5.5. Sucessivas prorrogag¢oées do prazo da data de entrega dos produtos
Ver item 3.3.
5.6. Documentos/Informagébes néo fornecidas (limitagao de escopo)
Ver item 1.1.
5.7. Recomendacgdes a Secretaria de Planejamento (SEPLAN) para que:

5.7.1. “abstenha-se de adotar a opgéao por contratagées diretas, por
inexigibilidade de licitagdo, sem o atendimento dos procedimentos
legais prévios, listados no art. 65 da Lei Estadual n° 9.433/05"

Veritem 2.1.

5.7.2. “no caso de legitima contratagao alicer¢ada na inexigibilidade,
promova a adequada pesquisa e justificativa de preco, em
atendimento ao previsto no artigo 65, § 3° da Lei Estadual n°
9.433/05

Ver item 2.2.

5.7.3. “ao realizar contratos, adote as medidas cabiveis com vistas a

garantir que neles esteja presente a mensurag¢ao precisa de cada

produto a ser entregue, objetivando a regular liquida¢ao da
despesa, em atendimento ao art. 63, § 1°, inciso ll, da Lei Federal n°

4.320/64" é)
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Ver item 2.3.
5.7.4. “sempre observe os cronogramas previamente contratados”
Ver item 1.2.

5.7.5. “apresente o projeto com todas as suas alteragdes nas audiéncias
publicas vindouras”.

Ver item 3.2.
Estando assim prestados os esclarecimentos apontados no Relatério de Auditoria

em epigrafe, aproveito o ensejo para renovar a V.Exa. os meus sinceros e cordiais
votos de elevado aprego.

JOAO LEAO
/Secretén’o do Planejamento

LUANAC. DOS REIS i
TCE - INOVA :
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; ESTADO DA BAHIA
SECRETARIA DO PLANEJAMENTO

GABINETE DO SECRETARIO

OF. GASEC N° 378/2015
Salvador, 16 de dezembro de 2015

Senhora Auditora,

Reportando-nos ao objeto da Solicitagdo n° 07/2015 subscrita por V.Sa., que visa dar
cumprimento & Ordem de Servigo n° 38/2015, prestamos, a seguir, 0s esclarecimentos e
informagdes, com respectivos comentérios a partir da analise das solicitagbes pelas
unidades internas desta Secretaria do Planejamento — SEPLAN.

Inicialmente apresentamos duas observages gerais que julgamos pertinentes, a primeira
diz respeito ao significado de um Megaprojeto de Transportes — acreditamos que entender a
natureza do Projeto Sistema Viario Oeste, sua escala e complexidade é condigédo
necessaria para sua avaliagdo. A segunda se refere a natureza informal da oficina realizada
por técnicos do Estado em fevereiro de 2015, cujo relatdrio sintético serve de base para a
SOLICITAGAO.

Primeira observagéo:

O Projeto SVO é um Megaprojeto de Infraestrutura de Transporte. Do que se trata? A
literatura internacionai define os Mega Transport Projects (MTPs) como iniciativas que:

N

lima. Sra. Dalva Andrade Erdens
Auditora de Controle Externo
Tribunal de Contas do Estado da Bahia
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PROINFO RESUMO PROTOCOLO - TCE/011218/2015°
Protocolo: Tipo:
TCE/011218/2015 Documento
Natureza: Situagéo:
099.004 - ENCAMINHAMENTO i PROTOCOLADO
informagbas Compliementsres: Protocolado: Volumas:
SOLICITACAD N° 07/20185, 18/12/15 10; 1
Localizaglo: Responsével:
Geréncla da Protocolo Geral {desde 18/12/2015) Luana Carolina dos Reis
Julgamanto:
Relatoria
Relator: Revisar:
}G ros Anexos:
" Outras informagdes
informagio Valor
NUMERO_ORIGEM
Envolvidos
Nome Tipo
SECRETARIA DO PLANEJAMENTO Orgéo de Origem
JOAOQ FELIPE DE SOUZA LEAQD ' Responsavel
/\
\

EmHiga em 181272015 A8 10:20:80 por Lusne Caroling dos Rela B2 tecnoion]



ESTADO DA BAHIA
SECRETARIA DO PLANEJAMENTO
GABINETE DO SECRETARIO

OF. GASEC N° 382/2015
Salvador, 17 de dezembro de 2015

Senhora Auditora,

Reportando-nos ao objeto da Solicitagao n® 06/2015 subscrita por V.Sa., que visa dar
cumprimento a Ordem de Servigo n° 38/2015, prestamos, a seguir, os esclarecimentos e
informagdes, com respectivos comentarios a partir da analise das solicitagdes pelas
unidades internas desta Secretaria do Planejamento — SEPLAN:

1. Considerando que de acordo com o ordenamento juridico brasileiro a regra
para contratagdo de qualquer servigo € por meio de processo licitatério sendo
inexigivel a licitagdo somente quando caracterizada a inviabilidade de
competigao, solicitamos‘ esclarecimentos quanto a contratagao direta da
McKinsey & Company tendo em vista que nao se pode inferir que o seu
trabalho é essencial e indiscutivelmente o mais adequado a- plena satisfagao
do objeto do contrato. Neste sentido, a Nota Técnica emitida em 09 de janeiro
de 2013 pela Desenbahia afirma que “é de amplo conhecimento, que a
McKinsey & Company, Booz & Company e The Boston Consufting Group

competem por grandes contratos de consultoria estratégica, no Brasil”.

A/

ima. Sra. Dalva Andrade Erdens
Auditora de Controle Externo
Tribunal de Contas do Estado da Bahia
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ROINFO RESUMO PROTOCOLO - TCE/011217/2015

Protocolo: Tipo: B

TCE/011217/2015 Documento

Natureza: Situagao:

099.004 - ENCAMINHAMENTO PROTOCOLADO

Informagdes Complementares: Protocolado: Volumes:

SOLICITAGAO N° 06/2015. L _ 18/12/15 10 1 !

Localizag3o: Responsével: 1

Geréncia de Protocolo Geral (desde 18/12/2015) L.uana Carolina dos Reis :

-

Julgamento: l‘

L. |
"~ _Relatoria
Relator: Revisor:

QOutros Anexos:

_ _ Outras Informagdes
Informacgao Valor
NUMERO_ORIGEM OF.GASEC N° 382/2015

v Envolvidos
Nome Tipo
SECRETARIA DO PLANEJAMENTO Orgao de Origem
JOAQ FELIPE DE SOUZA LEAD Responsavel

ido em 18/12/2015 a5 10.18.40 por Luana Cacolina 08 Rels “(3) tecnﬂlogia 1



