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Sustentabilidade organizacional 

O termo sustentábilidáde, áindá que muitás vezes sejá ássociádo á questo es do 

meio ámbiente e logí sticá reversá, remete támbe m á prá ticás que átendám á s 

necessidádes do presente e que tenhám compromisso com o futuro. Neste sentido, ás 

instituiço es, suás misso es, culturás, processos, me todos e prá ticás devem promover e 

buscár á suá pro priá sustentábilidáde, sobretudo.  

Neste contexto corporátivo, á álocáçá o de recursos, ábrángendo orçámento, 

pessoás e tecnologiás, e  considerádá á principál átribuiçá o dá Altá Administráçá o de 

quálquer orgánizáçá o, sejá elá pu blicá ou privádá, e e  elá que determiná á sobrevive nciá 

e á formáçá o de válor destás instituiço es no longo prázo, ou sejá, está átribuiçá o poderiá 

ser considerádá o principal fator da sustentabilidade organizacional.   

Orçamento abundante, porém, caro! 

 A necessidáde de umá boá álocáçá o de recursos pode ser compreendidá, por 

exemplo, sob o prismá orçámentá rio. Em diversás pesquisás pode-se observár que ás 

unidádes de umá orgánizáçá o, pu blicá ou privádá, gerálmente trátám seus orçámentos 

como se os recursos fossem “escassos, porém baratos”. 

 Isto pode ser comprovádo áo se investigár á váriáçá o orçámentá riá destás 

unidádes. Seus orçámentos, ná esmágádorá máioriá, oscilam em menos de 5% ano a 

ano. Ou sejá, há  um forte componente inerciál no plánejámento orçámentá rio de todás 

ás orgánizáço es e suás respectivás subunidádes, e isto ná o e  sustentá vel, pois levá áo 

desperdí cio de recursos e ao inchaço corporativo. 

 Em outrás pálávrás, ná máioriá dás orgánizáço es ás demándás setoriáis sá o 

superiores áo orçámento globál dá instituiçá o e, ná áuse nciá de umá lideránçá efetivá, á 

tende nciá dá gestá o e  loteár o orçámento setoriálmente de formá proporcionál, tendo 

como báse os exercí cios ánteriores. Isto ocorre em governos e empresás de todos os 

portes, á ní vel mundiál, onde, se ná o houver átuáçá o, continuádá e átivá, dos lí deres e 

gestores, á tende nciá e  o orçámento se ácomodár e se tornár escásso, sendo loteádo 

“sem esforços” párá os diversos setores de umá orgánizáçá o, áno á áno. 

 Destá formá, o papel da liderança corporativa sustentável é justamente se 

contrapor a esta acomodação orçamentária natural e criár o sentimento e á 
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urge nciá, em todos os seus gestores, de perceberem o orçámento e o plánejámento de 

suás unidádes como se os recursos fossem “abundantes, porém caros”.  

Ou sejá, o orçamento da organização deve ser percebido, por todos, como 

sendo amplo e igualmente disponível a todas as áreas, ás quáis devem fundamentar 

e comprovar o valor de suas ações e projetos párá á orgánizáçá o ná buscá por estes 

recursos. De formá que eles sejám álocádos áos melhores projetos, áos processos 

crí ticos e á todás áquelás áço es, tránsversáis, que reálizem e sustentem á missá o 

institucionál e, especiálmente, contribuám párá á visá o de futuro, á estráte giá e á 

ágregáçá o de válor de longo prázo. 

Este exemplo orçámentá rio pode ser ámpliádo párá todos os áspectos que dizem 

respeito á recursos de umá orgánizáçá o, especiálmente pessoás e tecnologiás, onde o 

papel da liderança sustentável está em tirar continuamente a organização da 

inércia e das zonas de conforto.  

Isto se tráduz, por exemplo, em reáváliár os procedimentos e á culturá de 

reposiçá o de pessoál merámente motivádá por áposentádoriás, bem como quebrár os 

ciclos de perpetuáçá o de modelos de nego cio, contrátáço es e tecnologiás ná o 

sustentá veis, átráve s do questionámento contí nuo destás prá ticás, dá reálizáçá o de 

benchmárking com páres e com o mercádo, ou sejá, a liderança deve manter um 

constante olhar para fora e para dentro da organização para tirá-la da inércia 

organizacional. 

Política de Governança de Contratações do Senado Federal 

Neste sentido, á Política de Governança de Contratações do Senado Federal, 

implántádá em 2014, ápontá nestá direçá o quándo criá umá estruturá deciso riá 

multidisciplinár corporátivá e define cerimo niás e ártefátos dedicádos á dar 

visibilidade e capacidade de planejamento, execução e monitoramento ao 

processo de compras e de execução orçamentária da Casa, de forma integrada e 

com visão plena da instituição.  

Isto viábilizou que o orçamento anual considere e priorize as necessidades 

do Senado Federal como um todo e que os projetos e investimentos máis relevántes 

sejám reálizádos e tenhám continuidáde, entre os exercí cios e átráve s dás geráço es de 

gestores, e, máis importánte, produzám resultádos objetivos e mensurá veis, álinhádos 

com á estráte giá e com á missá o orgánizácionál. 



 

Diretoria-Geral 

Escritório Corporativo de Governança e Gestão Estratégica 

 

 

Praça dos Três Poderes – Senado Federal – Bloco 10, Piso inferior, Sala 19 – DGER/EGOV – CEP 70165-900 – Brasília-DF  

Telefone: +55 (61) 3303-2110  – egov@senado.gov.br 

Pá giná4 

O Pláno de Contrátáço es do Senádo Federál e  umá reálidáde já  há  4 ános. No 

primeiro momento, ele podiá ser compreendido como umá listá ánuál de comprás, 

deliberádá e discutidá corporátivámente, párá á quál forám estábelecidos processos de 

visibilidáde, gestá o e ácompánhámento párá gárántiá dá suá execuçá o.  

Atuálmente, o Plano de Contratações - que segue em processo de melhoriá 

contí nuá, outrá prá ticá orgánizácionál sustentá vel – tem carácter de um plano 

plurianual integrado com a estratégia de longo prazo da organização e párá o quál 

existem páine is, processos, sistemás e controles de execuçá o e gestá o de riscos muito 

máis ápurádos, em reláçá o á suá origem.  

Está visá o, tránsversál e conectádá com á estráte giá corporátivá e com á missá o 

institucionál, dás áquisiço es contribui párá criár nos gestores a cultura de que o 

orçamento do Senado Federal deva ser percebido como sendo vasto e alcançável 

a todos os setores, projetos e ações, desde que eles realmente comprovem sua 

contribuição para a agregação de valor de longo prazo e, sobretudo, para a sua 

missão constitucional. 

Liderança e estratégia sustentável 

Um Pláno de Contrátáço es máis ábrángente e conectádo com ás necessidádes 

orgánizácionáis á me dio e longo prázos, párá ser sustentá vel, requer que as lideranças, 

o processo decisório e o planejamento estratégico da Casa sejam também 

sustentáveis, se conectándo entre os ciclos e entre ás geráço es de gestores e mántendo 

um ritmo continuádo e fáctí vel de entregás e reálizáço es. 

Párá isto, e  fundámentál que á estráte giá dá Cásá sejá plánejádá e executádá em 

um ritmo sustentá vel, que, por um ládo, considere os ciclos de gestá o e ás entregás e 

metás de curto prázo, más, por outro, que fáçám o devido encádeámento entre estes 

ciclos, de formá á permitir que os projetos e ações corporativas estruturantes, que 

ápoiám e áláváncám á missá o institucionál, sejam efetivamente concretizados ao 

longo do tempo, permeando os frequentes ciclos de gestão. 

Umá dás primeirás áço es reálizádás no Senádo Federál neste sentido foi á 

integração dos planos setoriais em uma visão da Estratégia Corporativa única e 

consolidada. Em seguidá, reálizou-se um alinhamento das expectativas, procurándo 

áváliár o momento de cádá setor e suás perspectivás de futuro, em nível corporativo.  
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Por fim, foi reálizádo um plánejámento estráte gico, corporátivo e integrádo, 

consolidándo estás viso es de futuro corporátivás e ápoiándo ás principáis áço es 

requeridás pelá á instituiçá o. 

Por exemplo, á grá ficá do Senádo Federál, que já  foi um dos máiores párques 

grá ficos dá cápitál e do páí s em dádo momento, está  em um tránsiçá o e reduçá o párá um 

modelo de grá ficá rá pidá e, especiálmente, serviços de editoráçá o grá ficá. Destá formá, 

está unidáde está  se modernizándo e se ádequándo áos novos tempos, já  se prepárándo 

párá um eventuál finál de ciclo de vidá do párque grá fico, á  medidá que seus quádros 

diminuem e o os átuáis equipámentos cumprem seu ciclo de depreciáçá o. Este é um 

exemplo de gestão sustentável do ciclo de vida das unidades de negócio ou 

suporte de uma organização. 

Cásos como este forám áváliádos e debátidos com os setores áfetádos, 

considerándo ás necessidádes dá Cásá, párá entá o serem incorporádos á  visá o de futuro 

e áo plánejámento estráte gico párá o bie nio 2017 á 2019, este que contemplá 22 

diretrizes, 17 projetos estráte gicos e diversás áço es ássociádás, inclusive e 

especiálmente de Governánçá de Aquisiço es e Execuçá o Orçámentá riá frente áo novo 

contexto dás finánçás dá Uniá o.  

Este plánejámento focá em entregás e márcos párá o bie nio, evidentemente, más 

contemplá támbe m áço es e projetos que perdurám párá ále m deste perí odo, márcándo 

bem o seu vie s de continuidáde entre os ciclos, necessá rio, dá estráte giá dá Cásá, outrá 

prá ticá corporátivá sustentá vel. 

Economia compartilhada e novos modelos de provimento de 

serviços 

 Outrá vántágem de se promover umá visá o corporátivá, integrádá e 

multidisciplinár do Pláno de Contrátáço es, ále m de direcionár os recursos párá ás áço es 

que máis coláborám com á sustentáçá o e reálizáçá o dá missá o institucionál, e  que se 

pode debáter, comunicár e promover, em ní vel corporátivo, á ádoçá o de soluço es que 

incorporem os novos conceitos dá economiá compártilhádá e de terceirizáçá o do 

trábálho átráve s de serviços. 

 A ádoçá o dá computáçá o em nuvem, comprás compártilhádás com outros o rgá os, 

novos modelos de serviço como o TáxiGOV, conve nios párá á prestáçá o de serviços 
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especiálizádos entre o rgá os, compártilhámento de estruturás fí sicás e ádministrátivás, 

descentrálizáçá o orçámentá riá, todás sá o áço es concretás, sendo ádotás e áváliádás pelo 

Senádo Federál em conjunto com o Poder Legislátivo e á Administráçá o Pu blicá Federál, 

que ápontám neste cáminho de explorár soluço es dá economiá compártilhádá. 

 Ale m disso, cádá vez máis os serviços te cnicos e especiálizádos tendem á ser 

providos por contrátáço es ná modálidáde de serviços. Dáí  surgem inu merás 

oportunidádes, pois gánhá-se umá gámá máior de serviços e especiálidádes disponí veis 

á custos fáctí veis, más, támbe m surgem diversás resiste nciás e obstá culos, que devem 

ser quebrádos e tránspostos pelá lideránçá, náquele processo de se quebrár o “státus 

quo” e promover ás reálocáço es e tránsformáço es ná áplicáçá o dos recursos disponí veis.
  

Contratações sustentáveis e gestão do conhecimento 

 A medidá que os novos modelos de provimento sejám ádotádos e ás áquisiço es 

de serviços tenhám pápel cádá vez máis centrál ná operáçá o de umá orgánizáçá o, e  

náturál que o foco dá sustentábilidáde orgánizácionál se volte párá como este modelo 

de provimento se sustentá áo longo do tempo, ou sejá, como os serviços serão 

mantidos e o conhecimento negocial preservados ná eventuálidáde de trocás de 

fornecedores, mudánçás em contrátos ou áte  mesmo no formáto como os serviços sá o 

oferecidos e consumidos. 

 Párá isto e  fundámentál que á lideránçá promová á capacitação dos gestores de 

negócio e de contratos, a elaboração de contratos com cláusulas e práticas efetivas 

de transição entre fornecedores e, especiálmente, que se garanta que os 

conhecimentos necessários à continuidade da gestão do negócio sejam 

preservados, documentados e apropriados pelos gestores da organização. 

 Isto não quer dizer que os gestores devam garantir que o conhecimento 

técnico e especializado seja retido pela organização, já  que estes sá o exátámente o 

objeto dás contrátáço es e terceirizáço es. Em gerál ás orgánizáço es tráduzem á 

necessidáde de continuidáde de nego cios ná mánutençá o dá cápácidáde de reálizárem 

todá á operáçá o de determinádo processo de nego cio com recursos pro prios. Isto sem 

dúvida não é sustentável e deve ser combatido pela liderança e Alta 

Administração.  



 

Diretoria-Geral 

Escritório Corporativo de Governança e Gestão Estratégica 

 

 

Praça dos Três Poderes – Senado Federal – Bloco 10, Piso inferior, Sala 19 – DGER/EGOV – CEP 70165-900 – Brasília-DF  

Telefone: +55 (61) 3303-2110  – egov@senado.gov.br 

Pá giná7 

Em outrás pálávrás, a continuidade de negócios tem de se dar mantendo-se 

o mesmo modelo de provimento dos serviços primário. Sempre que a 

contingência envolver a mudança deste modelo, recáindo o peso dá continuidáde de 

nego cios sobre recursos pro prios e conhecimentos especiálizádos ná o diretámente 

ligádos á  cádeiá de válor dá orgánizáçá o, haverá potencial desperdício de recursos e 

o fomento ao inchaço organizacional. 

Sustentabilidade social 

A gestá o de contrátos, sobretudo os que envolvám á áplicáçá o de gránde 

quántidáde de má o de obrá, deve ser ánálisádá sob á o ticá dá sustentábilidáde sociál. 

A eventuál quebrá de umá empresá pode ter um impácto sociál importánte párá 

seus empregádos e coláborádores. O estádo, áo contrátár serviços destá náturezá, ácábá 

por ter responsábilidáde subsidiá riá em reláçá o á s questo es sociáis e trábálhistás. 

Destá formá, os contrátos destá náturezá devem conter clá usulás, polí ticás e 

prá ticás de gestá o párá que sejám sociálmente sustentá veis. Prá ticás como á ádoçá o dá 

contá vinculádá e á verificáçá o diligente de todos os indicádores de sáu de finánceirá e 

tributá riá dás empresás sá o prá ticás recomendádás neste áspecto. 

Sustentabilidade fiscal e reajustes contratuais 

 A conjunturá econo micá e á questá o fiscál do páí s te m impácto direto ná 

sustentábilidáde dás orgánizáço es pu blicás. Frente áo cená rio dá EC 95 (teto dos 

gástos), ás orgánizáço es pu blicás precisám reáváliár diversás prá ticás de plánejámento, 

projeçá o e execuçá o orçámentá riá buscándo á suá sustentábilidáde fiscál. 

 Umá destás prá ticás que está o sendo reáváliádás e  o processo de reájuste de 

contrátos de serviços e má o de obrá. Em boá párte destes, os reájustes de sálá rios e 

custos e  trátádo exclusivámente entre empresás privádás e sindicádos, por 

determináçá o legál.  

Considerándo que em diversos setores existem empresás que átuám 

exclusivámente no provimento de serviços párá o setor pu blico, estás negociáço es 

ácábám por fugir do equilí brio do mercádo, visto que o que for negociádo entre ás pártes 

terá  de ser compulsoriámente ácátádo pelos o rgá os pu blicos contrátántes duránte á 

vige nciá de seus contrátos. 
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 Evidente que, cáso os reájustes páctuádos superem á infláçá o, os respectivos 

contrátos terá o suá viábilidáde fiscál e econo micá comprometidá. Párá lidár com isto, os 

o rgá os pu blicos está o convidándo ás empresás e sindicádos párá comunicár o novo 

cená rio e colocándo ás continge nciás que possivelmente será o ádotádás nestes cásos. 

Por exemplo, nos cásos onde ocorrerem áumentos superiores á  infláçá o ou 

mesmo superiores áos do respectivo mercádo privádo, álgumás dás medidás possí veis 

seriám á rescisá o, ou ná o renováçá o, do contráto, e respectivá reálizáçá o de novo 

procedimento licitáto rio, ou á reduçá o uniláterál do volume de serviços ou postos de 

trábálho contrátádos. 

Sustentabilidade do orçamento público 

 Por fim, tudo que foi exposto neste breve ensáio, deve ser observádo sob á o ticá 

do Orçámento Gerál dá Uniá o de formá ámplá. A EC 95, ále m de limitár um teto párá os 

gástos pu blicos, fomentá que o orçámento devá ser máis plá stico entre os diversos 

o rgá os, de certá formá trázendo em seu texto o conceito de que o “orçámento e  

ábundánte, pore m cáro”. 

 Por outro ládo, á leiturá friá dá gránde máioriá dos o rgá os, em diversás 

discusso es sobre o temá, e  que o orçámento de cádá o rgá o estárá  congeládo em termos 

reáis por 20 ános, ná o sendo máis necessá rio se negociár e bátálhár por recursos 

orçámentá rios á todo áno, leiá-se, háverá  máis previsibilidáde orçámentá riá.  

Este entendimento ná o e  sustentá vel, pelo o exposto áte  áqui, áfinál, ele e  o 

corolá rio do sentimento de que o orçámento se tornou “máis escásso e máis báráto” com 

ás regrás dá EC 95. Sentimento este que deve ser combátido pelás lideránçás em todás 

ás esferás de Governo e de Estádo. 

 Em um páí s que áindá ápresentá tántás desiguáldádes e necessidádes, e  

fundámentál que diversos o rgá os pu blicos tenhám o necessá rio espáço párá 

continuárem á se desenvolver, preenchendo estás lácunás.  

 Párá isto ser possí vel, e  fundámentál que outros o rgá os existentes encolhám, se 

modernizem, se tornem máis eficientes ou mesmo deixem de existir párá dár espáço, 

orçámentá rio e operácionál, áos o rgá os e serviços demándádos pelá Sociedáde.  

 


