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Resumo:

O objetivo da pesquisa é identificar pardmetros e requisitos contratuais em servigcos de
armazenagem, que permitam o benchmark para elevar a eficiéncia logistica e de custos no
Ministério da Satude. Foram conduzidas buscas em contratos publicos similares firmados a
partir de 2021, ano de publicacdo da nova Lei das Licitagées (Lei Federal n® 14.133), no Portal
Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP), com o uso de palavras-chave relacionadas ao
tema. 11 contratos similares foram selecionados e utilizados para andlise de conteudo para
servirem de benchmark ao Ministério da Saude, com a identificagdo de cldusulas e condi¢oes
contratuais frequentemente adotadas, especialmente no que diz respeito a delimitacdo de
obrigacées das partes, mecanismos de fiscalizagcdo e controle, garantias, prazos e demais
prdticas vinculadas ao objeto e a formalizagdo e execugdo das contratacdées. Os achados
revelaram que os contratos de armazenagem enfatizam requisitos ligados a seguranca dos
locais, rastreio dos produtos, capacitagdo técnica dos profissionais e ferramentas digitais e
informatizadas de gestdo e controle. Constatou-se predisposi¢cdo para restricdo ou proibicdo
da subcontratacdo e a incorpora¢do de custos operacionais no valor do contrato, o que
favorece maior fiscalizacdo e planejamento.

Palavras-chave: Armazenagem. Logistica. Gestdo de Custos. Ministério da Saude. Contratos
Similares.

Area tematica: Sistemas de controle gerencial e custos
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Benchmarking em Contratos de Armazenagem: Diretrizes para
Eficiéncia Logistica e de Custos no Ministério da Saude

RESUMO

O objetivo da pesquisa ¢é identificar parametros e requisitos contratuais em servigos
de armazenagem, que permitam o benchmark para elevar a eficiéncia logistica e de
custos no Ministério da Saude. Foram conduzidas buscas em contratos publicos
similares firmados a partir de 2021, ano de publicagdo da nova Lei das Licitagdes (Lei
Federal n°® 14.133), no Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP), com o uso
de palavras-chave relacionadas ao tema. 11 contratos similares foram selecionados e
utilizados para analise de conteudo para servirem de benchmark ao Ministério da
Saude, com a identificacdo de clausulas e condi¢cdes contratuais frequentemente
adotadas, especialmente no que diz respeito a delimitagao de obriga¢des das partes,
mecanismos de fiscaliza¢ao e controle, garantias, prazos e demais praticas vinculadas
ao objeto e a formalizagdo e execugao das contratagdes. Os achados revelaram que
os contratos de armazenagem enfatizam requisitos ligados a segurancga dos locais,
rastreio dos produtos, capacitagdo técnica dos profissionais e ferramentas digitais e
informatizadas de gestdo e controle. Constatou-se predisposigdo para restricdo ou
proibicdo da subcontratacdo e a incorporacdo de custos operacionais no valor do
contrato, o que favorece maior fiscalizagédo e planejamento.

Palavras-chave: Armazenagem. Logistica. Gestdo de Custos. Ministério da Saude.
Contratos Similares.

Area Temética: Sistemas de controle gerencial e custos.
1 INTRODUCAO

A gestao logistica eficiente € fundamental para garantir a competitividade e a
sustentabilidade das empresas (Christopher, 2016). Neste cenario, a gestao de custos
se demonstra como uma oportunidade para auxiliar a tomada de decisdes, a partir da
correta definigdo de prioridades e de informagdes precisas (Martins, Rebechi, Prati, &
Conte, 2005). A otimizacdo de custos e prazos na logistica moderna depende
diretamente de uma gestdo de custos bem estruturada (Kaplan & Cooper, 1998).
Contudo, tal gestdo € um desafio enfrentado pelas organizagdes (Martins et al., 2005).

No ambito publico, principalmente na saude, essa eficiéncia se torna ainda mais
critica, ja que impacta diretamente a capacidade de preservar vidas e assegurar o
acesso equitativo aos servicos de saude (Bastos & Gadelha, 2022). No setor da
saude, a rapidez e a seguranga no fornecimento de medicamentos e insumos séo
elementos essenciais, pois influenciam diretamente a qualidade do atendimento
prestado a populagéo (Coutinho et al., 1999).

Diante disso, a terceirizagdo de servigos de armazenagem é fundamental para
garantir a eficacia da cadeia logistica (Gleriano et al., 2022). O Departamento de
Logistica em Saude (DLOG), 6rgédo encarregado de gerenciar os recursos logisticos
do Sistema Unico de Saude (SUS), tem a miss&do de assegurar que essas operacdes
sejam eficientes, transparentes e adaptadas as necessidades do sistema publico de
saude (Decreto n.° 11.437, 2023).

Ao considerar a complexidade do armazenamento de itens criticos, como
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medicamentos e equipamentos médicos, é fundamental implementar processos de
contratagdo que nao apenas otimizem custos, mas que também a garantam padrdes
de qualidade, seguranga e a manutengao dos servigos essenciais (Agéncia Nacional
de Transportes Aquaviarios — ANTAQ, 2021). No entanto, devido a dificuldade de
antecipar todas as situacdes futuras, os contratos estabelecidos entre as partes
envolvidas sdo, por definicdo, incompletos (Zylbersztajn, 2002).

Diante desse cenario, € fundamental analisar as clausulas e mecanismos
contratuais que possibilitem uma gestdo agil diante de imprevistos, com garantias
tanto de adaptabilidade quanto de seguranga nas relagdes contratuais (Rosa, 2022).
Nesse sentido, o Ministério da Saude (MS), por meio do DLOG, pode otimizar suas
contratagdes logisticas com a incorporagdo praticas recorrentes em contratos
analogos, com a adogao de uma postura mais estratégica. Dessa forma, esta pesquisa
tem como objetivo identificar parametros e requisitos contratuais em servigos de
armazenagem, que permitam o benchmark para elevar a eficiéncia logistica e de
custos no Ministério da Saude.

No ano de 2023, os servigos de armazenamento de Insumos Estratégicos em
Saude (IES) figuraram entre as trés principais modalidades de contratagdo do
Ministério da Saude, com investimento total de R$ 278,6 milhdes (Ministério da Saude,
2024). Isso evidencia a importancia estratégica dessas operagdes para o sistema
publico de saude. Contudo, apesar de sua relevancia pratica, a tematica ainda carece
de abordagens aprofundadas na literatura académica (Bastos & Gadelha, 2022), o
que a configura como lacuna tedrica que este estudo pretende preencher.

O Plano Diretor de Logistica Sustentavel do Ministério da Saude (2024-2026)
destaca como uma das principais dificuldades nas contratagdes publicas a escassa
familiaridade com praticas de negdécios de impacto passiveis de implementagao
(Ministério da Saude, 2024), lacuna que pode ser minimizada através do benchmark
proposto nesta pesquisa. Sob o aspecto pratico, o estudo apresenta relevancia ao
fornecer bases para o aperfeicoamento dos processos licitatorios do DLOG, com
potencial para promover melhor alocagdo de recursos, diminuicdo de despesas,
aumento da eficiéncia do sistema de saude e distribuicdo oportuna e segura dos IES.
Tais contribuigbes reforcam diretamente o direito a saude, principio constitucional
fundamental que sustenta o SUS.

2 REFERENCIAL TEORICO
21 Contratagoes de servigcos de armazenamento

A gestao logistica tem como atividades: armazenagem; gestdo da producgdo;
transporte e distribuicdo; gestao de estoques; processamento de pedidos e gestao de
demandas; embalagens de protegdo; controle das operagbes; aquisi¢des;
manutengao das informacgdes; entre outras (Ballou, 1992; Closs & Bowesox, 2004;
Bastos & Gadelha, 2022). A logistica se destaca como questao central para garantir o
acesso aos |IES no ambito do SUS (Bastos & Gadelha, 2022).

Os servigos logisticos ganharam relevancia apds a pandemia de COVID-19 ao
deixar de representar apenas um recurso de engenharia e passar a constituir
elemento essencial para politicas de saude, assim como definir processos de trabalho
em centros de saude e hospitais publicos. O potencial envolvido no transporte e
armazenagem de IES diz respeito a distribuigcdo ao longo do territério brasileiro, com
efetivagdo do acesso integral do local mais desenvolvido ao mais carente, assim como
0 abastecimento de industrias que fazem parte dos subsistemas do SUS (Bastos &
Gadelha, 2022).
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Além disso, muitas vezes, € necessario o armazenamento de produtos que
precisam ter sua integridade preservada, de maneira a evitar a degradagao e perda
do item durante a cadeia de distribuicdo (Bastos & Gadelha, 2022). Neste ambito, a
gestao de custos é vista como insumo nas decisdes estratégicas. Dentre as decisdes,
0 numero de armazéns necessarios, a localizacao, fonte de suprimentos, necessidade
de centros de distribuigdo, entre outros (Martins et al., 2005). Portanto, a logistica é
um recurso importante do SUS em decorréncia do posicionamento estratégico de
estoques e movimentagcdo. Cabe ressaltar que controles referentes ao
armazenamento sdo um dos mais presentes na industria e no arcaboucgo legal (Bastos
& Gadelha, 2022).

A logistica profissionalizada pode ser uma das maneiras de otimizar os
recursos publicos (Costa & Guarnieri, 2018). Entretanto, o Estado deve obedecer a
processos especificados em lei para aquisicido de insumos necessarios, diferente de
empresas privadas que podem optar o que comprar e de qual fornecedor (Camargos
& Moreira, 2015). As regras e diretrizes para aquisigdes publicas, no Brasil, constam
na Lei n® 14.133 que trata de Licitagdes e Contratos Administrativos. Ainda, existem
outros dispositivos legais e normativos que regem o processo de aquisicao e que
regulam, especificadamente, as atividades de armazenagem. Também, as aquisigdes
publicas, além de cumprir a fungao de suporte ao funcionamento do Estado, servem
como instrumento para politicas publicas de fomento a inovagdo (Camargos &
Moreira, 2015).

2.2 O Departamento de Logistica em Saude (DLOG)

O MS gerencia o SUS, um dos maiores sistemas publicos de saude globais,
gue tem entre seus pilares a universalidade e distribuicdo gratuita de medicamentos
e IES (Carneiro & Resende, 2017). Parte das aquisi¢gbes € centralizada pelo MS, que
posteriormente redistribui os recursos aos Estados e Municipios, mediante processos
licitatérios e convénios (Aurea et al., 2010; Carneiro & Resende, 2017).

Historicamente, essas compras ocorriam de forma pontual, com o atendimento
de demandas especificas. Contudo, a partir de 2010, implementaram-se sistemas
informatizados para gestdo integrada de: planejamento de demandas; controle de
estoques; processos de compras; e monitoramento da distribuicido e consumo
(Carneiro & Resende, 2017). Nesse contexto, criou-se o Departamento de Logistica
em Saude (DLOG) como estrutura especializada na gestdo logistica de IES e
medicamentos, que abrange todo o ciclo, desde a aquisi¢do até o armazenamento e
distribuicdo (Carneiro & Resende, 2017; Ministério da Saude, 2024).

A atuacado do DLOG ja foi analisada sob diferentes perspectivas. Camargos e
Moreira (2015) examinaram seu papel na promog¢do de inovagbes nas compras
publicas desde 2005, e constataram, através de entrevistas com gestores, a auséncia
de politicas concretas para fomentar inovagdo, embora o tema fosse reconhecido no
discurso institucional. Carneiro e Resende (2017) investigaram as transformacgdes nos
processos de aquisi¢do, identificando avancgos significativos em sustentabilidade e
transparéncia por meio de uma pesquisa empirica no ambiente organizacional. Apesar
de estudos como esses, nao foram localizadas pesquisas acerca da analise especifica
de praticas contratuais nos servicos de armazenamento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a natureza, este estudo caracteriza-se como descritivo e documental,
pois examina sistematicamente clausulas e especificacbes técnicas de contratos
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similares as contratacdes realizadas pelo Ministério da Saude, por meio do
Departamento de Logistica em Saude (DLOG) da Secretaria-Executiva, no qual o
objetivo € a "contratagdo de servigos continuados de armazenagem e transporte
multimodal de Insumos Estratégicos em Saude (IES)". Quanto ao enquadramento
metodoldgico, a pesquisa adota abordagem qualitativa, fundamentada na analise
interpretativa tanto do contexto quanto do conteudo das clausulas contratuais.

A Nova Lei de Licitagbes (Lei Federal n® 14.133/2021) determina, em seu artigo
94, que a “divulgacdo no Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP) é condig&o
indispensavel para a eficacia do contrato e de seus aditamentos”. Com base nesse
dispositivo legal, o estudo procedeu a busca de contratos publicos similares no PNCP,
realizadas por outros érgdos governamentais, limitadas a: esfera federal, distrital e
estadual; contratos firmados a partir de 2021 (ano de promulgagcdo da nova
legislagao); e documentos com status "vigente" durante o periodo de coleta de dados.
As consultas foram filtradas pelo tipo "Contrato (termo inicial)" e utilizaram como
palavras-chave os termos "armazenagem" e "armazenamento".

Com a aplicacao dos filtros predefinidos, procedeu-se a coleta dos contratos
que se enquadravam no escopo da pesquisa, especificamente aqueles relacionados
a servicos de armazenagem. Nos casos em que os documentos ndo estavam
disponiveis no PNCP, recorreu-se ao portal comprasnet.gov (Reis & Cabral, 2015). A
coleta foi conduzida entre fevereiro e abril de 2025. Posteriormente, realizou-se uma
triagem com a eliminagao os contratos duplicados e aqueles cujo Termo de Referéncia
— documento fundamental que estabelece as diretrizes e condi¢gbes da contratagao —
nao foi localizado.

ApOs a definicdo da amostra final, a analise dos contratos selecionados foi
dividida em duas fases. A primeira etapa envolveu a categorizacdo do conteudo
contratual, com base nas clausulas especificas e nas condigdes estabelecidas nos
respectivos Termos de Referéncia. Este procedimento permitiu a avaliagcédo
sistematica dos pardmetros e requisitos contratuais recorrentes no mercado. Tal
metodologia foi utilizada por Yamamoto (2018), que propds a tabulagéo sistematica
do conteudo das clausulas contratuais. Esta abordagem oferece trés vantagens
principais: facilita a visualizagdo clara dos termos contratuais; permite a comparagao
estruturada das similaridades e divergéncias nas praticas contratuais; e viabiliza a
identificacdo de padrdes recorrentes na elaboragao de contratos por érgéos publicos.
Como resultado deste processo analitico, foi possivel estabelecer um diagndstico
preciso das praticas contratuais vigentes no setor publico.

Na segunda fase da pesquisa, desenvolveu-se taxonomias para categorizagao
de analise do conteudo das clausulas contratuais previamente tabuladas. Esta
abordagem metodoldgica, fundamentada nos trabalhos de Ngwenyama e Sullivan
(2007), Xia et al. (2011) e Weber (1990), permitiu o agrupamento tematico de
disposicdes contratuais semelhantes, o que facilitou a analise comparativa. A analise
qualitativa de conteudo possibilita a compreensao substantiva dos textos examinados
(Weber, 1990). Esta técnica para exame de clausulas contratuais foi utilizada no
estudo de Ngwenyama e Sullivan (2007) e de Greenthal et al. (2025), que empregaram
sistemas de codificagao taxondmica para analise documental.

Portanto, a analise comparativa dos contratos similares objetivou servir como
benchmark, com a identificacdo de parametros e requisitos contratuais comumente
utilizados, em especial quanto a definicdo de responsabilidades das partes, critérios
de controle e de fiscalizagdo, garantias, prazos médios e outras praticas associadas
ao objeto e a efetivagdo e execugdo das contratacbes. Esta caracterizagdo visa
subsidiar a formulagao de diretrizes para otimizacao dos processos de contratacdo do
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Ministério da Saude, com potencial para gerar ganhos significativos tanto na esfera
logistica quanto na gestao de custos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A partir dos procedimentos de coleta por palavras-chave relacionadas aos
servigos de transporte multimodal e armazenagem e dos filtros de pesquisa indicados
na secao anterior, a populacao da pesquisa consistia em 735 contratos. A amostra foi
formada por 11 contratos alinhados a “contratacdo de servicos continuados de
armazenagem . . . dos Insumos Estratégicos para Saude (IES)”, com 11 relacionados
a armazenagem. O Quadro 1 detalha o quantitativo de contratos identificados por
palavra-chave.

Palavra-chave NL’lmt_ero de contratqs NL’lmero_ de cor]tratos coletados
localizados — sem filtros — a partir dos filtros

Armazenagem 50 5

Armazenamento 685 6

Soma 735 1

Quadro 1. Palavras-chave e resultados das buscas realizadas no PNCP
Fonte: Elaborado pelos autores

Conforme mencionado na seg¢do de procedimentos metodologicos, os
contratos publicos coletados foram caracterizados para verificar praticas no que tange
ao estabelecimento de parametros contratuais. Antes de entrar na analise dos
contratos e seus respectivos Termos de Referéncia, ressalta-se que todos foram
regidos pela Lei n°® 14.133 (2021).

A partir da analise dos 11 contratos de armazenagem, foi observado que a
vigéncia variou de um ano (em cinco contratos), dois anos (em um contrato) e cinco
anos (em trés contratos). Um contrato estabeleceu a prorrogagcéo por mais um ano,
outro até cinco anos e sete indicaram prorrogacao até 10 anos, em concordancia com
a Lei n® 14.133 (2021) que indica, em seu art. 107, que “os contratos de servigos e
fornecimentos continuos poderdo ser prorrogados sucessivamente, respeitada a
vigéncia maxima decenal, desde que haja previsdo em edital e que a autoridade
competente ateste que as condigbes e 0s pregos permanecem vantajosos para a
Administracéo ”. Ressalta-se que a prorrogagdo estava condicionada ao
cumprimento de algumas regras.

O Quadro 2 indica as clausulas contratuais que constam nos contratos
analisados, para fins de identificacdo das mais recorrentes. Observa-se que as
clausulas presentes em todos os 11 contratos condizem com a estrutura minima
recomendada nos dispositivos legais e nos modelos de artefatos disponibilizados,
como, por exemplo, os modelos da Advocacia-Geral da Unido (AGU).

Clausulas Frequéncia nos Clausulas Frequéncia nos
contratos contratos

Do Objeto 11 LGPD 9

Do Preco 11 Dos Casos Omissos 9
Modelo de Execucédo e Gestao

Pagamento 11 . 9
Contratuais

Reajuste 11 Da Gestao e Fiscalizacdo 3

(F)onte de Rgcursos / Dotagdo 11 Das Disposic¢oes Finais 3

rcamentaria
Da Vigéncia do Contrato 11 Da Matriz de Risco 1
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Das Obrigagdes e , Do

Responsabilidades da 11 Do I?erﬂl e Qas Atribuigoes dos 1
Profissionais

Contratada

Das Obrigagdes e Ay e o

Responsabilidades da 11 Da Cle’s§ao Fiduciaria de Direitos y
Crediticios

Contratante

Da Extingdo Contratual 11 Da Conciliagao e Mediagao 1

Alteracdes 11 Da Conta-Depésito Vinculada |1

Foro 10 Do Uniforme 1

Garantia de Execucéao 10 Da Politica de Sustentabilidade |1

Infragqes e'Sangoes 10 Do Recebimento do Objeto 1

Administrativas

Subcontratagéo 10 Anticorrupcao 1

Publicagcao 10 Antinepotismo 1

Quadro 2. Clausulas contratuais frequentes nos contratos de armazenagem
Fonte: Elaborado pelos autores

Em relacdo ao regime de execugdo, dos contratos que indicaram diretrizes,
cinco nao incluiram dedicagao exclusiva de mao de obra, enquanto trés indicaram a
necessidade de empregados a disposi¢cao nas dependéncias do 6rgédo contratante e
0 nao compartilhamento de recursos humanos e de materiais (Lei n°® 14.133, 2021).
Quanto ao enquadramento, todos os contratos eram de prestacdo de servigcos
continuados. Nesta modalidade, as atividades sdo desenvolvidas para atender as
necessidades publicas de maneira permanente ou prolongada, por mais de um
exercicio financeiro, para assegurar o funcionamento das atividades do 6rgéo
contratante. Este tipo de contratacdo mostra-se menos oneroso a Administracéo por
possibilitar a diluicdo do custo em um periodo maior, o que causa a reducéo do custo
mensal do contrato a partir de uma contratagao plurianual (Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacgao, 2024).

Para analisar os parametros contratuais relacionados ao servico de
armazenagem, foram criadas sete taxonomias para agrupar os temas analogos,
sendo elas: responsabilidades da contratada; condigdes da contratagdo; garantias e
seguros; servigos inclusos no prego; mensuragao dos servigos; subcontratagéo; e
qualificacdo técnica. A quantidade de contratos que citaram determinada pratica ou
parametro contratual foi indicada entre colchetes “[]”.

41 Responsabilidades da contratada

Observa-se a pratica de estabelecer como responsabilidade da contratada,
apds confirmacgao de recebimento por relatério assinado, de ser fiel depositaria de
bens, no qual cabe a conferéncia, integridade e guarda dos itens até a destinagao
final, conforme as exigéncias legais aplicaveis [1], assim como a garantia de
movimentagao segura dos itens [2].

As instalagbes de armazenamento, em geral, devem ser validadas e
qualificadas para a aptiddo da realizacdo das atividades contratadas, conforme as
Boas Praticas de Distribuicdo, Armazenagem e de Transporte de Medicamentos
estabelecidas na Resolucdo de Diretoria Colegiada (RDC) n° 430 (2020) [1]. E de
responsabilidade da contratada a disponibilizagao de espago com condicdes fisicas e
tecnolégicas adequadas para eventual atuagdo do érgédo contratante in loco, de
maneira a garantir suporte as atividades operacionais essenciais [1].

Todos os materiais, ferramentas, equipamentos (inclusive equipamento de
protecdo individual — EPI) e utensilios necessarios a perfeita execugédo dos servigos
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devem ser disponibilizados pela contratada, na quantidade estimada, inclusive para
processo de identificacdo e acondicionamento dos itens [6]. E obrigatdrio o uso de
materiais de qualidade para garantir a protecado das mercadorias contra danos de
deterioragao e fisicos. A contratada deve substituir todos os materiais, ferramentas,
equipamentos e utensilios quando necessario, sendo de sua responsabilidade a
manutencao e suporte técnico de equipamentos e servigos contratados [6].

Responsabiliza-se a empresa contratada para dispor de pessoal capacitado e
treinado na operagdo de armazenamento e distribuicdo [5], com o encargo de
monitorar o controle de entrada e saida de mercadorias, além de organizar os itens
dentro do espago de armazenagem e elaborar relatérios de inventario e
movimentacgao [3]. Os funcionarios devem estar devidamente uniformizados e com
capacete [3]. A contratada é responsavel por elaborar plano de emergéncia [5], manter
documentos comprobatdrios, como atas, e realizar Dialogo com Diario de Seguranga
(DDS) que indique os assuntos abordados e as datas de realizagao [2]. O DDS é uma
acgao realizada de cinco a 15 minutos antes do inicio da jornada de trabalho, para
prevenir acidentes no trabalho por meio de constantes atualizagbes fundamentais
para preservar a integridade fisica dos funcionarios em todas as areas. Neste tempo
sao realizadas instrugcdes basicas relacionadas a prevencdo de acidentes de
segurancga e saude (Departamento Nacional de Infraestrutura e Transportes — DNIT,
2025).

Quando o armazém se situar em propriedade da contratante, a contratada deve
identificar e apresentar a relacdo de seus bens, atualizando-a sempre que houver
alteracdes, para que nao sejam confundidos com os de propriedade da contratante

[1].

Contratos com parametros /
Total contratos

6/11

Descrigao

Fornecer todos os materiais, ferramentas e equipamentos necessarios
a perfeita execucdo contratual
Realizar a manutengéo e suporte técnico de equipamentos e servigos

6/11

contratados
Dispor de pessoal qualificado na operagdo de armazenamento e 5/11
distribuicao
Elaborar plano de emergéncia 5/11
Garantir movimentagéo segura dos bens 2/11

\Validar instalagbes de armazenagem conforme Boas Praticas de
Distribuicdo, Armazenagem e de Transporte de Medicamentos

Dispor de condig¢des fisicas e tecnolégicas adequadas para atuagao in
loco

Identificar relagdo de bens proprios quando servigo prestado nas
instalagdes da contratante

Quadro 3. Resumo dos parametros contratuais acerca das responsabilidades da contratada
Fonte: Elaborado pelos autores

1711

1711

1711

O Quadro 3 apresenta um resumo dos principais parametros contratuais no que
tange as responsabilidades da contratada.

4.2 Condigdes da contratagao

O controle de entradas e saidas de mercadorias deve ser realizado por um
sistema de gestao informatizado que contenha todas as informag¢des de documentos
€ processos, e que permita o monitoramento detalhado das movimentagdes [8], bem
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como o rastreamento dos itens armazenados [4]. Este sistema deve gerar relatérios
de auditoria semanais/mensais, conforme padrdes estabelecidos na contratagao, ou
quando solicitado pelo contratante [4].

A ferramenta de acompanhamento, gerenciamento e controle pode ser o
Sistema WMS (software de controle e gerenciamento de operagdes de um armazém)
ou semelhante, ou servicos online, desde que permita otimizar o planejamento
logistico e satisfaga as necessidades de recebimento, separagao e gestao do estoque
com input diario da informagéo [4]. Cabe ressaltar que fica a cargo da contratada o
treinamento da contratante para utilizacao de sistemas definidos por aquela [1].

Estas ferramentas, também, podem ser utilizadas para armazenar inventarios
do estoque que devem ser feitos mensalmente, ou quando solicitados pela contratante
[6], e que permaneca a disposicado para consultas por um ano, no minimo [1]. Assim
como o controle de datas de validade dos produtos para evitar vencimentos, devendo
a contratada encaminhar para a contratante a relagdo de itens a vencer em 90 dias
[1]. Também pode ser solicitada a realizagdo de conferéncia de inventarios
comparando as quantidades fisicas com o numero existente nos sistemas de controle
[1].

Normas rigorosas de segurangca devem ser seguidas [8]. As areas de
armazenagem devem ser monitoradas continuamente, 24 horas por dia, por um
Circuito Fechado de Televisdo (CFTV) [4]. A vigilancia, também, pode ser realizada
por funcionarios no regime de 12x36, em conjunto com monitoramento eletrénico em
tempo real e acesso online [1]. As imagens deverao ser armazenadas por 90 dias, no
minimo, de maneira a permitir auditorias e possiveis verificagdes de ocorréncias [2].
Os sensores de movimento e as cameras de seguranga devem ser instalados em
pontos estratégicos para garantir a cobertura integral da area de armazenagem [1].
As areas de armazenagem devem ter acesso restrito, com controle de entrada e saida
de colaborador [1].

Os pontos criticos de temperatura de quente e frio devem ser monitorados 24
horas por dia, por um sistema supervisorio e pelos operadores, com o registro em
formularios de qualidade [2]. Mensalmente deve ser fornecido relatdrio de manutencao
preventiva de equipamentos de refrigeragao [1] e de sistemas elétricos [1]. Devem ser
realizadas vistorias no depdsito, pelo menos duas vezes ao ano, para certificar as
condigdes de segurancga [1].

Deve haver backup caso ocorra falta de energia elétrica pela concessionaria,
cujo acionamento de geradores deve ser realizado imediatamente apds a auséncia de
energia elétrica para garantir a integridade de produtos, insumos e amostras
armazenadas [3]. Dentre os sistemas de backup, deve haver sistemas de refrigeragcéo
e camaras frias para areas de armazenagem refrigeradas, climatizadas e/ou
congeladas [1]. Este sistema é testado mensalmente para mitigar possiveis perdas de
insumos, materiais ou produtos, e os registros de testes devem ser disponibilizados a
contratante [1].

Para garantia de qualidade dos servigos prestados, a contratada deve manter
separadas as areas de recebimento e expedicédo [2]. Uma area de circulacdo com
corredor central orientado para a entrada principal do armazém, bem como corredores
secundarios que dividam as areas de armazenagem, devem ser garantidos [1]. As
pilhas de produtos devem estar afastadas, no minimo, 50 cm das paredes laterais e 1
metro do teto, assim como estarem sobre paletes (estrados) de plastico, metal ou
madeira tratada em estantes porta pallets, evitando contato com o chdo, desde que
mantenha a segurancga e rastreabilidade dos itens [1].

O armazenamento de embalagens deve ser realizado separado, com controle
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de acesso diferenciado, com uso de biometria, se possivel [1]. No caso de
medicamentos, materiais e outros insumos recolhidos, vencidos, falsificados ou
suspeitos de falsificacdo, a contratada deve armazena-los em local separado e com
controle de acesso restrito, com uso de biometria, se possivel [1]. Para garantir a facil
identificacao, os rétulos existentes nas embalagens devem estar voltados para o lado
de fora da pilha, que deve conter apenas o mesmo tipo de produto [1]. Nao deve haver
0 armazenamento de cabecga para baixo, tampouco de embalagens abertas, com
vazamento ou sem filme stretch [1]. O empilhamento de pallets deve ser realizado
com um sistema de armazenagem adequado [1].

Os métodos adequados de armazenagem e identificagdo devem ser
determinados pela contratada com base na rotatividade de materiais e disponibilidade
de recursos fisicos [1]. Portanto, os itens devem ser organizados de maneira ordenada
e acessivel [2]. A contratada deve organizar e identificar os itens e documentos
armazenados nas caixas arquivo, no caso de documentos, com suas respectivas
etiquetas [4]. As solicitacdes de pesquisas documental devem ser atendidas em até
48 horas [1], ou em 12 horas quando solicitadas com urgéncia [2].

Quanto as condi¢des do local de armazenagem, o piso deve ser impermeavel,
de concreto ou similar, para facilitar a limpeza e impedir a infiltragao para subsolo [1].
Nao deve haver o compartiihamento de armazém com outras empresas [1]. Para
armazenagem de produtos que necessitam de refrigeracao, deve ser estabelecido as
condigdes de temperaturas minimas e maximas exigidas pelo 6rgao contratante [3].
Portanto, as areas devem possuir qualificacdo de instalagdo e operagcdo dos
componentes que fazer parte do sistema de climatizagao e refrigeracéo, com atencgéo
aos requisitos necessarios de comprovagao do adequado uso dos equipamentos,
conforme disposto na RDC n°® 430 (2020) e RDC n° 658 (2022) [2]. Por fim, nas areas
climatizadas devem ser realizados estudos nas estacdes criticas do ano para cobrir
variagdes sazonais (RDC n° 430, 2020; RDC n° 658, 2022) [2].

Um dos contratos indicou relatorios a serem exigidos durante a prestagao de
servigos, sendo eles: relatérios de atividades executadas; comprovante de cadastro
de mercadorias no sistema; relatério fotografico de mercadorias; relatério de auditoria
interna; comprovante de manutencdo de equipamentos; e certificado de seguro de
carga.

Cinco contratos estabeleceram o horario comercial como o de funcionamento.
Dois contratos citaram a possibilidade de exigéncia de funcionamento fora destes
horarios. E um indicou a execugdo em tempo integral. Também, determinou-se a
disponibilizacdo de canais de comunicagao entre a contratante e os responsaveis pela
expedicdo de produtos, para que estes possam solucionar quaisquer problemas
dentro ou ndo do horario de expediente [1].

Os termos contratuais estabeleceram o local exato de armazenagem em quatro
contratos. Um contrato indicou a necessidade de localizagdo dentro da regiao
metropolitana do Rio de Janeiro, e outro possibilitou o distanciamento de até 30
quildbmetros da contratante para fins de estratégia logistica que permita o atendimento
de requisicbes em até trés horas de entrega. O terceiro contrato indicou a cidade em
que o deve ser estabelecido o armazém, para fins de estratégia logistica e
operacional.

Por fim, um contrato indicou a metragem necessaria da area a ser utilizada
como armazém, bem como a necessidade de um galpao coberto e um patio externo,
e exigiu que o acesso fosse pavimentado.
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. Contratos com parametros /
Descrigao
Total contratos

Possuir normas rigorosas de vigilancia e seguranca 8/11

Possuir sistema informatizado para controle de entrada e saida de /11
mercadorias

Estabelecer horario de funcionamento 8/11

Possuir critérios de layout do armazém 6/11

Elaborar relatérios de auditoria semanais/mensais 4/11

Elaborar inventarios mensais 4/11

Dispor de parametros de localizagdo do armazém 4/11

Permitir rastreamento dos itens armazenados 4/11
Estabelecer condigdes do armazém 3/11

Possuir sistema de backup de energia 3/11

Monitorar a temperatura em armazenagens refrigeradas 2/11

Realizar manutencdes e vistorias regulares 2/11

Manter area de recebimento e expedi¢cao separadas 2/11

Quadro 4. Resumo dos parametros contratuais acerca das condigdes da contratagao
Fonte: Elaborado pelos autores

O Quadro 4 apresenta um resumo dos principais parametros contratuais das
condigdes da contratagéo.

4.3 Garantias e seguros

A requisicdo de seguros é relacionada a protecdo das mercadorias
armazenadas durante a vigéncia contratual. Quatro contratos estabeleceram a
exigéncia de contratagdo de seguros especificos e contra sinistros (perdas, danos e
roubo) para as mercadorias armazenadas, de maneira a proteger a integridade dos
itens sob custddia da contratada [2]. Um contrato estabeleceu a contratacdo de
seguros incluidos no valor total, sem especificagdes [1].

Trés contratos n&do exigiram garantia de execugado contratual. Os demais
estabeleceram o percentual com variagao entre 3% e 5% do valor total da contratagéo
a ser garantido por: seguro-garantia; titulos de divida publica; fianga bancaria; caugéo
em dinheiro; ou titulo de capitalizacao (Lei n® 14.133, 2021) [8].

s Contratos com parametros /
Descrigao
Total contratos
Exigéncia de garantia de execugao contratual 8/11
Exigéncia de seguros 5/11

Quadro 5. Resumo dos parametros contratuais acerca das garantias e seguros
Fonte: Elaborado pelos autores

O Quadro 5 apresenta um resumo dos parametros contratuais de garantias e
seguros.

4.4 Servigos inclusos no prego

No valor contratado estdo inclusos, além do servico de armazenagem
propriamente dito: gastos com recursos humanos, como encargos sociais,
trabalhistas, previdenciarios [7]; equipamentos e materiais necessarios para garantir
a execucgao eficiente do contrato [7]; despesas ordinarias para execugao do objeto,
inclusive tributos, impostos, encargos fiscais e comerciais, fretes e seguros [7].
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Observou-se que seis contratos estabeleciam a contratagao de transporte dos
itens até seu estabelecimento, em conjunto ao servigo de armazenagem.

Contratos com parametros /
Total contratos

7/11

Descrigao

Gastos com recursos humanos, como encargos sociais, trabalhistas,
previdenciarios

Equipamentos e materiais necessarios para garantir a execugao
eficiente do contrato

Despesas ordinarias para execug¢ao do objeto, inclusive tributos,
impostos, encargos fiscais e comerciais, fretes e seguros

Servigos de transporte 6/11

Quadro 6. Resumo dos parametros contratuais acerca de servigos inclusos no prego
Fonte: Elaborado pelos autores

7/11

7/11

O Quadro 6 apresenta um resumo dos parametros contratuais de servigos
inclusos no precgo contratado.

4.5 Mensuragao dos servigos

A mensuracgao dos servigos executados pode ser realizada por Instrumento de
Medicao de Resultado (IMR) [5], o que possibilita ao contratante verificar a execugao
dos servicos na quantidade e na qualidade exigidas, assim como adequar o
pagamento aos resultados efetivamente obtidos. Os servigcos também podem ser
medidos com base: na metragem utilizada para o armazenamento das mercadorias
[1]; no numero de itens armazenados [8]; e na jornada de trabalho semanal [1].

Contratos com parametros /

Total contratos
Mensuracgéo por metragem, numero de itens armazenados e jornada 9/11
de trabalho
Utilizagcdo de IMR 5/11

Quadro 7. Resumo dos parametros contratuais acerca da mensuragao dos servigos
Fonte: Elaborado pelos autores

Descrigao

O Quadro 7 apresenta um resumo dos parametros contratuais sobre a
mensuracao dos servigos.

4.6 Subcontratacao

Em oito contratos é vedada a pratica de subcontratacdo. Contudo, trés deles
permitem a pratica sob algumas condigbes. A subcontratagdo ndo deve ser total ou
das atividades principais [3], como os servicos de identificagdo e guarda da
mercadoria que sao essenciais para garantir a integridade e rastreabilidade dos bens
[1]. A subcontratagdo pode ser até o limite de 5,82% do valor total do contrato, e ndo
pode ser da parcela principal do objeto da contratacao, ou seja, aquelas que envolvem
climatizagao e refrigeracao dos itens armazenados, limitada as posigdes congeladas
-20°C até 5°C, desde que a empresa subcontratada tenha todos os documentos com
relagao a licengas, controles e alvara de funcionamento [1]. Ou a subcontratacao fica
limitada ao servico de transporte vinculado a contratacao [1].
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. Contratos com parametros /
Descrigao
Total contratos
Subcontratagdo vedada 8/11
Condic¢oes estabelecidas para subcontratacao permitida 3/11

Quadro 8. Resumo dos parametros contratuais acerca da subcontratacdo
Fonte: Elaborado pelos autores

O Quadro 8 apresenta um resumo dos parametros contratuais sobre a
subcontratagao.

4.7 Qualificagao técnica

Quanto aos requisitos técnicos, todos os contratos dispuseram de alguma
qualificagao exigida aos licitantes. Dentre eles, se estabelece que empresa contratada
deve ter as licengas de armazenamento de produtos que assim exigirem, como
quimicos e produtos especiais, emitido pela Policia Federal, conforme disposto na
Portaria n° 1.274 (2003) [1]. As instalacbes da contratada devem ter dimensao
compativel com o volume de operagdes realizadas pela contratante [2], com a
vedagdo de armazenagem de lotes em corredores [1].

Deve possuir funcionarios habilitados [3]. Por exemplo, os supervisores
técnicos e de procedimentos operacionais deverao ter formacdo académica em area
correlata ao produto armazenado, com experiéncia profissional minima comprovada
de dois anos [3]. Técnicos de estocagem e movimentagdo com, no minimo ensino
médio e formacgao especifica, que deverdo ter aptiddao para utilizar recursos
tecnoldgicos e serem capazes de prestar informagdes e esclarecimentos aos usuarios
[1]. Além disso, os empregados devem conhecer as mercadorias com que irao
trabalhar, bem como armazena-las e utilizar o sistema de inventario disponibilizado

[1].

Comprovar experiéncia prévia em servigos de logistica e/ou armazenagem que
demonstre a capacidade de gerenciar operagdes similares de maneira eficaz [3], de
preferéncia em 6rgaos publicos [1]. Esta comprovacgéo pode ser feita por um atestado
fornecido por pessoa juridica publica ou privada que comprove a prestagéo satisfatéria
do servico [1].

Evidenciar aptiddo para executar servicos de complexidade tecnoldgica
operacional superior ou equivalente ao objeto contratual, por meio de certiddes ou
atestados emitidos por pessoa juridica privada ou publica [5]. Comprovar capacidade
técnica por certificagdes de 6rgaos reguladores como Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA) e Policia Federal [3].

O Quadro 9 apresenta um resumo dos parametros contratuais sobre a
qualificacao técnica.

Contratos com parametros /

Descrigao Total contratos

Exige capacitacdo técnica 10/11
Quadro 9. Resumo dos parametros contratuais acerca da qualificagao técnica
Fonte: Elaborado pelos autores

A padronizagdo dos instrumentos contratuais constitui um mecanismo
estratégico que viabiliza ndo apenas a comparagao e controle dos servigos, mas
também contribui para otimizagéo dos custos. Esse alinhamento contratual possibilita
a alocagado de recursos mais eficaz, e possibilita que os dispéndios estejam
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estritamente alinhados com as demandas operacionais reais. Assim, a gestao
adequada dos contratos surge como um pilar fundamental para equilibrar
economicidade e qualidade logistica.

5 CONCLUSOES

A presente pesquisa analisou parametros contratuais em servicos de
armazenagem para subsidiar a eficiéncia logistica e de custos no MS, com base no
benchmarking de 11 contratos publicos similares, firmados a partir da vigéncia da Lei
n® 14.133 (2021). Foram indicadas condigdes contratuais, clausulas e exigéncias
operacionais e técnicas que sdo adotadas em contratacdes publicas e que podem ser
referéncia no alcance de maior qualidade na prestagdo dos servicos, eficiéncia e
controle.

A predominancia de contratos com vigéncia superior a 10 anos refor¢ca a
estratégia de diluicdo de custos fixos, conforme previsto na Lei n°® 14.133/2021. Os
resultados demonstraram influéncia da gestdo de custos, especialmente na
transparéncia nos custos operacionais e adog¢ao de tecnologias de controle. Além
disso, a integracdo de servicos (como armazenagem e transporte em um unico
contrato) mostrou-se uma pratica aplicavel, com potencial para reduzir custos
logisticos.

Os contratos de armazenagem frequentemente incluem clausulas detalhadas
sobre as responsabilidades da contratada, como fornecimento de equipamentos,
qualificacado técnica da equipe e manutencio de sistemas de controle informatizado.
A seguranca fisica e operacional dos armazeéns, também, é abordada nos parametros
contratuais, com a exigéncia de sistemas de vigilancia, controle de temperatura e
rastreabilidade de itens. A exigéncia de qualificagdo técnica, respaldada por
certificagdes e licengas especificas, mostrou-se unanime, o que revela preocupagao
com a conformidade legal, sobretudo em servigos que envolvem insumos estratégicos
para a saude.

A caracterizagao detalhada das clausulas contratuais evidenciou tendéncia a
padronizagdo de exigéncias que favorecem maior controle da execugao contratual e
maior alinhamento as necessidades do servigo publico, sendo a segurancga
operacional, a rastreabilidade e a transparéncia os parametros mais recorrentes. A
exigéncia de sistemas informatizados pode estar associada a redugédo de perdas e
otimizagcdo de processos, 0 que corrobora estudos que vinculam automacao a
eficiéncia financeira (Bastos & Gadelha, 2022).

A implementacao dessas praticas, se adotadas pelo DLOG, tem o potencial de
otimizar a eficiéncia logistica, a efetividade e a economicidade do armazenamento e
distribuicdo de IES a populagdo. Em termos praticos, os achados fornecem subsidios
concretos para que o Ministério da Saude possa adotar critérios robustos de
planejamento e gestdo contratual de servigos logisticos, no que tange a
armazenagem. Para pesquisas futuras, recomenda-se a exploragdo da efetividade
pratica dessas clausulas, bem como a ampliacdo da amostra para outras areas da
Administracéo Publica.

REFERENCIAS

Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios — ANTAQ. (2021). Agenda Plurianual
de Estudos 2021/2024 — Obstaculos Regulatérios ao Transporte Multimodal.
Brasilia, DF.



XXXII Congresso Brasileiro de Custos — Campo Grande, MS, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2025

Aurea, A. P., Magalhaes, L. C. G. de, Garcia, L. P., Santos, C. F. dos, Almeida, R. F.
de, Stivali, M., & Santana, L. R. (2010). Compras federais de medicamentos da
assisténcia farmacéutica: Evidéncias recentes. Instituto de Pesquisa Econémica
Aplicada; Radar — Tecnologia, Produgcdo e Comércio Exterior.

Ballou, R. H. (1992). Logistica empresarial: Transportes, administracao de materiais,
distribuicao fisica. Editora Atlas.

Bastos, D. S. A,, & Gadelha, C. A. G. (2022). A contribuigdo da logistica para o
fortalecimento da produg¢ao nacional e para o acesso universal no ambito do SUS.
Saude em Debate, 46(spe8), 171-186.

Camargos, N. M., & Moreira, M. F. (2015). Compras para a inovagédo no Ministério da
Saude — No discurso, sim; na licitacdo, ndao. Contabilidade, Gestao e Governancga,
18(3), 126-141.

Carneiro, D. K. de O., & Resende, P. C., Junior. (2017). Inovagao no processo de
compra de medicamentos: Estudo de caso do Ministério da Saude. Revista do
Servigo Publico, 66(4), 835-861.

Christopher, M. (2016). Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos. Editora
Cengage Learning.

Closs, D. J., & Bowesox, D. J. (2004). Logistica empresarial: O processo de integragéo
da cadeia de suprimento. Editora Atlas.

Costa, C. D. F., & Guarnieri, P. (2018). Gestdo da aquisicdo e dos estoques de
medicamentos: Estudo de caso no Hospital Universitario de Brasilia (HUB).
Revista Foco, 11(2), 28-52.

Coutinho, E. da S. F., Silva, S. D. da ., Paiva, C. H. A,, Freitas, G. G. de ., Miranda, L.
P., & Mendonga, R.. (1999). Confiabilidade da informac&o sobre uso recente de
medicamentos em um estudo caso-controle de base hospitalar. Cadernos De
Saude Publica, 15(3), 553-558.

Decreto n.° 11.437, de 17 de marco de 2023. (2023). Aprova a Estrutura Regimental
e 0 Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comisséao e das Fung¢des de Confianga
do Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos, e remaneja e
transforma cargos em comisséao e fungdes de confianga. Brasilia, DF.

Departamento Nacional de Infraestrutura. (2025). Apéndice — Dialogo Diario de
Segurancga-DDS.

Gleriano, J. S. et al. (2022). Logistica em saude: contribuigcbes para a gestdo da rede
de atengao. Revista de Administragcdo em Saude, 22(86).

Greenthal, E. Marx, K., Grossman, E. R., Ruffin, M., Lucas, S. A., & Benjamin-Neelon,
S. E. (2025). Provisions related to health, nutrition, and healthy beverage
promotion in university pouring rights contracts: A content analysis. American
Journal of Health Promotion, 39(1), 52-62.

Kaplan, R. S., & Cooper, R. (1998). Cost & effect: Using integrated cost systems to



XXXII Congresso Brasileiro de Custos — Campo Grande, MS, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2025

drive profitability and performance. Harvard Business Press.

Lei n. 14.133, de 1° de abril de 2021. (2021). Lei de Licitagbes e Contratos
Administrativos. Brasilia, DF.

Martins, R. S., Rebechi, D., Prati, C. A., & Conte, H. (2005). Decisbes estratégicas na
logistica do agronegdcio: Compensagao de custos transporte-armazenagem para
a soja no Estado do Parana. Revista de Administragdo Contemporanea, 9(1), 53-
78.

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagado. (2024). Termo de Referéncia do
Processo Administrativo n°® 01245.000745/2024-44.

Ministério da Saude. (2024). Plano diretor de logistica sustentavel do Ministério da
Saude: 2024-2026.

Ngwenyama, O. K., & Sulivan, W. E. (2007). Outsourcing contracts as instruments of
risk management: Insights from two successful public contracts. Journal of
Enterprise Information Management, 20(6), 615-640.

Portaria n. 1.274, de 25 de agosto de 2003. (2003). Submete a controle e fiscalizagéao
produtos quimicos relacionados no Anexo | desta portaria. Brasilia, DF.

Reis, P. R. C., & Cabral, S. (2015). Public procurement strategy: The impacts of a
preference programme for small and micro businesses. Public Money &
Management, 35(2), 103-110.

Resolucéo de Diretoria Colegiada — RDC n° 430, de 08 de outubro de 2020. (2020).
Dispbe sobre as boas praticas de distribuicdo, armazenagem e de transporte de
medicamentos. Brasilia, DF.

Resolugéo de Diretoria Colegiada — RDC n° 658, de 30 de margo de 2022. (2022).
Dispbe sobre as diretrizes gerais de boas praticas de fabricagdo de
medicamentos. Brasilia, DF.

Rosa, L. F. de F. (2022). Contratos incompletos e infraestrutura: Uma perspectiva
entre direito e economia na analise de contratos complexos e de longo prazo.
Simetria - Revista do Tribunal de Contas do Municipio de Séo Paulo, 1(10), 188-
217.

Weber, R. P. (1990). Basic content analysis. 2a ed. Sage Publications.

Yamamoto, R. (2018). Arbitragem e administracdo publica: Uma analise das clausulas
compromissorias em contratos administrativos. Dissertacido de Mestrado. Escola
de Direito de Sao Paulo — Fundagao Getulio Vargas, 202 p.

Zylbersztajn, D. (2002). Organizagao ética: Um ensaio sobre comportamento e
estrutura das organizagdes. Revista de Administragdo Contemporénea, 6(2), 123-
143.



	Benchmarking em Contratos de Armazenagem: Diretrizes para Eficiência Logística e de Custos no Ministério da Saúde
	RESUMO
	1 INTRODUÇÃO
	2 REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1 Contratações de serviços de armazenamento
	2.2 O Departamento de Logística em Saúde (DLOG)

	3 procedimentos metodológicos
	4 análise e discussão de resultados
	4.1 Responsabilidades da contratada
	4.2 Condições da contratação
	4.3 Garantias e seguros
	4.4 Serviços inclusos no preço
	4.5 Mensuração dos serviços
	4.6 Subcontratação
	4.7 Qualificação técnica

	5 CONCLUSÕES
	REFERÊNCIAS

