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RESUMO

O mercado de compras governamentais constitui o maior setor de negécios do mundo,
representando aproximadamente 15% da produgdo mundial. A magnitude desses
dados justifica a grande atencdo dada pelos pesquisadores ao tema, 0s quais se
dedicam especialmente a analise das grandes somas de recursos gastos nessa area
todos os anos. Nesse cenario, os contratos administrativos possuem papel de
relevancia no atendimento a essa verdadeira demanda social: prestacao de servigos
publicos de melhor qualidade, uma vez que, via de regra, as necessidades dos 6rgaos
publicos e, por conseguinte, do seu publico-alvo sdo, em parte, atendidos por meio
desses contratos. Esse trabalho apresenta um modelo sistematizado para o setor de
gestdo contratual de um 6rgdo publico, buscando aprimoramento nas atividades
desenvolvidas pelo setor. Foram aplicadas técnicas de gerenciamento com a
utilizacao de ferramentas de melhoria ja desenvolvidas e amplamente testadas, como
a filosofia Lean, o Business Model Canvas, a Arvore de Realidade Atual (da Teoria
das Restricdes), entre outros. Através desse modelo, tornaram-se possiveis
centralizar a area de gestao de contratos e, consequentemente, agregar maior valor
a rotina dos gestores contratuais uma vez que foram tratadas algumas disfuncdes do
setor e modelados, padronizados e documentados processos relevantes identificados

no decorrer da pesquisa.

Palavras-chave: Gerenciamento de Contratos, Gerenciamento de Projetos,

Gerenciamento de Operacdes, Melhoria Continua.



ABSTRACT

The government procurement market is the largest business sector in the world,
accounting for approximately 15% of GDP in developed countries. Given this situation,
it is relevant to study the subject. In this scenario, the administrative contracts play a
relevant role in meeting this real social demand: providing better quality public services,
since, as a rule, the needs of public bodies, and therefore of their target audience are
partly served by these contracts. Thus, the present work proposes a systematized
model was implemented for the contractual management of a public organization,
seeking to improve the activities developed by the sector. It has been applied
management techniques, with the use of already developed and widely tested
improvement tools, such as the Lean philosophy, the Business Model Canvas, the
Current Reality Tree (from the Theory of Restrictions), among others. Through this
model, it became possible to centralize the contract management area and
consequently add value to the routine of contract managers, since some dysfunctions
were addressed and relevant processes identified, standardized and documented

during the research.

Keywords: Contract Management, Project Management, Operations Management,

Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA DA DISSERTACAO

A gestdo de contratos, especialmente no servico publico, € obrigacdo dos
Administradores Publicos prevista indiretamente na Lei de licitagdes (BRASIL, 1993).
Entretanto, nos dltimos anos, com o crescimento das tendéncias gerenciais na
Administrac&o Publica, verifica-se uma crescente cobranca, em especial pelos Orgaos
de Controle externo (Tribunal de Contas da Unido — TCU, Controladoria Geral da
Unido — CGU e Ministério Publico), de maior eficiéncia dos 6rgados publicos na
condugéo e gerenciamento de suas Contratadas (BRASIL, 2010).

Essa tendéncia concretizou-se em norma no final de 2017 com a divulgacao da
Instrucdo Normativa n® 05/2017 do Ministério do Planejamento (BRASIL, 2017). O
normativo, além das normas de contratacdo publica, traz expressamente a
necessidade de existéncia de um gestor de contratacdes, formalmente designado,
com atribuicdes especificas e distintas daquelas cabiveis aos fiscais dos contratos
(MARINHO et al., 2018).

Além disso, 0 mercado de compras governamentais constitui 0 maior setor de
negocios do mundo (HAWKINS; GRAVIER; POWLEY, 2011), representando
aproximadamente de 10 a 15% do Produto Interno Bruto dos paises desenvolvidos
(LEWIS; BAJARI, 2011).

A magnitude desses dados justifica a grande atencdo dada pelos
pesquisadores ao tema, os quais se dedicam especialmente a andlise das grandes
somas de recursos gastos nessa area todos os anos (FALAGARIO et al., 2012) ja que,
em regra, 0s gastos publicos ocorrem por meio de contratos publicos.

Com isso, verificou-se a necessidade de revisdo e reorganizacdo dos
procedimentos relativos a Gestdo Contratual de forma a aumentar sua eficacia e
eficiéncia, buscando melhoria dos proprios contratos e processos de contratacéo
(MARINHO et al., 2018), estabelecendo mecanismos e ferramentas de controle e
gestdo, aparelhando as estruturas existentes responsaveis por tal atividade,
especialmente no que tange a padronizacdo, a modelagem e ao gerenciamento,
principalmente das contratacdes de servicos, modalidade de compra essa que mais
gera obrigacdes futuras (contratos), cujo acompanhamento afigura-se como obrigacéo
legal (KLUSKA; LIMA; COSTA, 2015).
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Além disso, comparando-se a Instrucdo Normativa n°® 05/2017 — MPDG
(BRASIL, 2017) as normas similares que a antecederam, percebe-se que o Governo
Federal passou a atribuir aos 6rgdos publicos um papel mais atuante no que tange a
gestdo contratual, de forma que o gestor de contrato, em norma, deve exercer
atividades que verdadeiramente impulsionem o contrato a melhoria, cobrando a
atuacao da fiscalizacéo, recebendo e compilando informacdes, pensando na melhoria
do contrato, enfim, verdadeiramente gerenciando o objeto contratado.

Pretende-se, portanto, a utilizacdo de métodos e modelos cientificamente
testados e recomendados que possam contribuir com a eficiéncia do processo de
trabalho dos setores envolvidos nas atividades (COSTA et al., 2019); no caso desta
pesquisa, da Gestao Contratual.

Entretanto, j& ha diversos estudos e modelos cientificos testados em varias
outras atividades ou grupos de atividades que apresentam caracteristicas similares as
verificadas naquelas estudadas na presente pesquisa, e que podem ser aplicadas as
atividades cotidianas dos processos de trabalho da gestdo contratual, conforme
listado na Tabela 1:
lorada

Tabelal- Literatura ex

Publicacéo Referéncia

Exploring the role of lean thinking in sustainable business | CALDERA; DESHA; DAWES, 2017

practice: a systematic literature review.

Challenges of process modeling in architecture and | COSTA et al., 2019

engineering to execute projects and public works.

Lean Office contributions for organizational learning. FREITAS et al., 2000

Criacdo e implantacdo de estrutura de trabalho para | GUIZZARDI, 2014

melhorias de curto prazo em ambientes de compras publicas.

Praticas para a melhoria continua do processo de
desenvolvimento de produtos: andlise comparativa de
multiplos casos.

LIZARELLI; TOLEDO, 2016

Business Process Management: a systemic approach?

SEGATTO; PADUA; MARTINELLI, 2013

Modelo de referéncia para processos de compras de
organizaces publicas federais

TONINI, 2017

Gestao de contratos administrativos.

VIEIRA, 2016

Gestao de contratos publicos em tempo de crise.

GONCALVES, 2010

Transparency mechanisms and management of public
contracts in Brazil: three case studies on the Federal Public
Administration.

TEIXEIRA; LIMBERGER, 2016

Contratacao de servi¢os continuos na ENSP: o processo de
planejamento em atendimento a IN 05/2017.

MORENO, 2018

A gestao de contratos na Administracdo Publica.

GOMES, 2016

Fonte: Elaboragéo propria

Como se vera adiante, 0s objetivos da presente pesquisa giram em torno da

tratativa de contratos publicos como projetos, ndo tendo sido encontrada na literatura
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tratativa similar. Assim, entende-se que a utilizacdo das ferramentas ja comuns de uso
no mercado podera trazer resultados acerca de sua aplicabilidade em atividades e
procedimentos do servico publico, bem como acerca dos efeitos dessa aplicacao,
possibilitando uma analise do que € aproveitavel dentro da cultura do 6rgéo publico,
assim como de ganho de eficiéncia com a utilizacdo de meétodos cientificos de
gerenciamento, organizacdo de ambientes e atividades, entre outros.

O objetivo da presente pesquisa é a proposicdo de um modelo sistematizado
de gerenciamento para um setor de gestdo contratual de um 6rgdo publico federal,
em que se realize, por exemplo, a elaboracdo de manuais de procedimentos, como
também rotinas determinadas de forma enxuta e aperfeicoada conforme as
metodologias a serem estudadas, baseado em estudos ja aplicados e comprovados,
e que sejam replicaveis em qualquer outro 6rgdo que possua caracteristicas similares

aguele estudado.

1.2. PROBLEMA DE PESQUISA

Como deve ser a sistematizacdo de um setor de gestdo de contratos de um

orgao publico?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo geral

Propor a sistematizagéo do setor de gestdo contratual de um 6rgédo publico.

1.3.2. Objetivos Especificos

o Identificar as principais atividades envolvidas na gestao dos contratos;

o Selecionar técnicas de gerenciamento de operacdes para gestdo de
contratos;

o Elaborar propostas de melhorias na gestao de contratos de servicos;

o Aplicar as técnicas de melhoria as atividades selecionadas;

o Validar as melhorias com especialistas na area.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. GESTAO DE CONTRATOS NO SERVICO PUBLICO

Toda contratacdo precisa ser gerenciada e o mercado de compras publicas
constitui um dos maiores setores de negécios do mundo (SHINGAL, 2015). E nesse
contexto em que o processo de compras no setor publico brasileiro é gerenciado,
visando atender as demandas dos 6rgéos publicos e, com isso, propiciar a prestacéo
de uma gama de servicos a sociedade. Para tanto, as compras publicas necessitam
ser estruturadas com atributos de eficiéncia (MORENO, 2018).

No caso das compras publicas, h4 a obrigacdo de observarem-se normas
especificas. Diferentemente das empresas privadas, o Estado, ao contratar, age de
forma restrita ao que esta previsto em lei (BEUVE; MOSZORO; SAUSSIER, 2018).
Essa obrigatoriedade legal estende-se ao procedimento de acompanhamento da
execucao contratual, que traz aos agentes publicos vinculados (gestores de contratos)
um grau de responsabilidade ainda maior do que aquele que se espera de um servidor
comum (VIEIRA, 2016; MARINHO et al., 2018).

A necessidade por melhorias continuadas e processos mais eficientes tem
levado os administradores a buscar identificar as lacunas de desempenho,
desenvolver e implementar planos de acao, de forma a obter resultados mais positivos
de custo e satisfacdo da sociedade (LO STORTO, 2014; RODRIGUES; TOLEDO,
2017).

No servico publico, a gestao contratual, mais do que uma “boa pratica”, afigura-
se como obrigacéo legal desde a edi¢céao da Instru¢cdo Normativa 05/2017 — MPDG (IN
05/2017) (BRASIL, 2017). De fato, antes do referido normativo ja havia decisbes e
orientacdes de 6rgdos de controle com o intuito de estabelecer e formatar essa pratica,
comum a empresas, mas que ainda encontra dificuldades no setor publico (GOMES,
2016).

Entretanto, a pratica da gestdo contratual, até a IN 05/2017, ndo era
regulamentada de forma especifica em normativo proprio, gerando uma aplicagédo
supralegal de conceitos e atividades. Uma vez que a Administragdo Publica funciona
pautada pela formalidade, a insuficiéncia legislativa acaba por podar o potencial da
gestdo contratual para gerar informagdes Uteis nas tomadas de decisdo dos

administradores e nas melhorias das préprias contratacdes, identificando, ao longo da
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execucado contratual, as deficiéncias e as necessidades ndo atendidas, as quais
podem ser ajustadas nos procedimentos futuros (VIEIRA, 2016; PSCHEIDT, 2016;
MARINHO, et al., 2018).

Além disso, ha que se observar que as atividades de gestdo possuem grande
potencial preventivo uma vez que, ao trabalhar as rotinas e caracteristicas usuais das
contratacdes de servicos mais comuns — que hormalmente sédo as de maior relevancia
financeira por terem maior custo ao erario (MORENO, 2018), permitem que as
atividades de planejamento e controle possam ser mais bem executadas, diminuindo
desperdicios (GONCALVES, 2010).

Bloomfield et al. (2019) utilizam o termo “projectification”, cunhado por Midler
em 1995, para descrever a transicdo das empresas do modelo de organizacao
classico para o que chamam de “baseado em projetos”. Segundo os autores, esse
fendmeno ocorre na busca do setor privado pela entrega de produtos e servi¢os dentro
dos prazos, do escopo e do custo.

Segundo Costa et al. (2019), a implementacdo do BPM mostra-se bastante
eficaz quando direcionada para tratar de processos complexos, como é o caso da
gestdo de contratos publicos devido a grande diversidade possivel de objetos e ao
grande numero de processos envolvidos em tal gerenciamento.

Além disso, as ferramentas apresentadas na presente pesquisa, tem sua
efetividade demonstrada, especialmente em situacbes similares a tratada nesta
pesquisa, em que se busca melhoria de eficiéncia e eficacia em processos (COSTA
et al., 2019).

Assim, diante da necessidade de o setor publico também se atualizar no que
se refere a qualidade dos servicos oferecidos, verifica-se a possibilidade de os
contratos publicos serem tratados como projetos, de forma a buscar maior qualidade
em sua execucao (TONINI, 2017), com a possibilidade de utilizagdo de ferramentas
de gerenciamento ja consolidadas ao redor do mundo, como o Lean Thinking, o
Business Model Canvas, a modelagem dos processos (JUGDEV; MATHUR; FUNG,
2007), entre outras.

Tal possibilidade provém da similaridade das fases de execuc¢éo contratual com
as fases da execucao de um projeto, conforme previsto no PMI (2017), em que as
fases de ambos séo bastante aproximadas, sendo, no caso deste estudo, tratadas da

mesma forma, conforme sera melhor detalhado adiante.
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2.2. GERENCIAMENTO DE OPERACOES NA GESTAO DOS CONTRATOS

Operacdes podem ser caracterizadas como as atividades constantes de uma
organizacdo que visam a producdo de um produto ou servico (FUSCO, 2007;
BALDAM, 2019) e compreendem 0s projetos, oS processos e as atividades nao
estruturadas.

Segundo o Guia PMI (2017, p.04), projeto é “um esforgo empreendido para criar
um produto, servigo ou resultado unico”. Diante dessa definicdo, pode-se tracar um
paralelo entre projetos e contratos uma vez que os Ultimos sdo também esforcos
temporarios com objetos definidos e Unicos.

Os processos podem ser definidos como qualquer atividade ou conjunto de
atividades que, partindo de uma entrada, agregam valor e fornecem uma saida,
possuindo como principal caracteristica a repetibilidade (BALDAM, VALLE,
ROZENFELD, 2014).

J& as atividades néo estruturadas, também chamadas por vezes de atividades
ad hoc, compreendem aquelas que ocorrem de maneira geralmente esporadica, sem
planejamento; normalmente ndo sdo modeladas nem documentadas por ndo estarem

inseridas nas rotinas dos setores que as estdo executando (BALDAM, 2019).
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Figura 1 - Caracteristicas tipicas de operacdes: ndo estruturadas, projetos e processos
Tipo de Operacdes

Caracteristicas

N&o estruturada Projeto Processo

e Depende. Por vezes faz-se muitas - Um esforco continuo, estavel, repetitivo
Repetitividade L Um esfor¢co Temporal e Unico .
vezes uma atividade sem controle. e consistente.

. Nenhuma ou muito pouca Parcial: Sabe-se atividades que serdo |Completamente Estruturado,
Estruturagéo ~ ~ s : .
das operacdes Estruturacé@o, Modelagem ou executadas,_ mas ndo precisa indicar  |organizado, documentado ou conhecido

Documentacéo de padronizacéo como (parcialmente Estruturado). COmo executar.
Ao longo da vida do processo, pessoas
. ) . diferentes podem realizar as mesmas
; Depende da vez que for executar, pois |Uma equipe planeja e executa o L e
Equipe . s . ) atividades em cada ciclo (instancia) do
ndo ha planejamento. projeto. .
processo. (Vide Call Center ou
montadoras de veiculos).
. » . Se conhece 0s 3 R’s (Rota, Regra e
Conhecimento de Pode ser necessario conhecimentos . L ( g~
= Incerto s o papeis funcionais) que executaréo o
execucao ndo disponiveis.
processo (Rote, Rule, Role).
L o Produto padronizado ou com alto nivel
Produto Incerto Produto conhecido, tnico e especffico. P .
de padronizacéo.
Implantagéo de um novo método de Gerar folha de pagamento mensal com
Exemplos Respostas a uma demanda da gerar folha de pagamento. 0 método estabelecido.
Ouvidoria
Construir uma nova unidade industrial. |Realizar as milhares de compras que
Ocorréncia de um acidente com riscos precisam ser feitas para construir a
ndo analisados unidade industrial.
Implantar um novo curso na Ufes. Realizar todo inicio de semestre as
milhares de matriculas dos alunos na
UFES.
Implantar melhorias sensiveis emum  |Atender as milhares de chamadas
Call Center. feitas diariamente por clientes ao Call
Center.

Fonte: Baldam (2019)

O Gerenciamento de Processos de Negocios (Business Process Management
- BPM) afigura-se como ferramenta para modelar e executar processos de uma forma
sisttmica, em que se esclarecem e contextualizam as inter-relagbes entre os
processos. Com isso, torna-se possivel o redesenho ou mesmo eliminacdo de etapas
desnecessarias ou mal direcionadas, concentrando 0S recursos Nos pProcessos
centrais — que agregam mais valor (SEGATTO; PADUA; MARTINELLI, 2013;
VIRIYASITAVAT et al., 2018).

A aplicacdo do BPM pode gerar uma série de beneficios para as organizagoes,
especialmente as publicas, em que hd uma grande ascendéncia de procedimentos,
muitas vezes desnecessarios (CLAUBERG; THOMAS, 2013). Assim, segundo Van
Nuffel; De Backer, (2012) e Costa et al., (2019), uma vez que o BPM facilita a projecéo,
a implementacdo e a avaliacdo dos processos, a técnica amplia a eficiéncia deles
através de uma série de conceitos, métodos, padrdes e ferramentas.

A modelagem de processos, por sua vez, facilita a otimizacdo procedimental, a

maior eficiéncia, a reducédo de tempo em etapas corriqueiras e cotidianas, enfim, a
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melhoria continua nos processos, em especial o estudado no presente caso: de
contratacdo e acompanhamento contratual (TONINI, 2017; CHOONG, 2013).

Os processos modelados e padronizados auxiliam a compreender, analisar e
difundir o conhecimento organizacional, além de auxiliarem no estabelecimento de
mecanismos de controle e automacao de diagramas de trabalho, tornando-os uma
ferramenta importante para melhorar o aproveitamento dos recursos e de auxilio na
tomada de decisfes gerenciais (TURETKEN; DEMIRORS, 2011).

2.3. METODOS PASSIVEIS DE USO PARA MELHORAR O DESEMPENHO DAS
ATIVIDADES NA GESTAO DOS CONTRATOS

Propdem-se, no presente trabalho, algumas ferramentas passiveis de
aplicacao na gestao contratual, com o intuito de melhor sistematiza-la e padroniza-la,
visando a obtencdo de melhorias procedimentais na atuacéo cotidiana dos gestores

de contratos e possibilitando a centralizacdo dessa gestdo em um Unico setor.

2.3.1. Compreendendo o negdcio: Analise do Negdcio — Business Model Canvas

Para inicio das atividades mais relevantes, bem como a identificacdo dos
principais atores envolvidos no processo de trabalho de forma visual e clara, pode-se
utilizar o Business Model Canvas (BMC), proposto por Osterwalder e Pigneur (2010),
ferramenta que consiste em um quadro dividido em 09 (nove) partes, no qual se
identificam os principais pontos relevantes acerca de um negdcio ou projeto (LADD,
2018; OJASALO; OJASALO, 2015).

Essa ferramenta permite identificar, de forma visualmente simples, varias
interfaces de atuacgéo das atividades, facilitando a identificacdo de atores como 0s
clientes e patrocinadores do Projeto, o que, por sua vez, permite focar nos resultados
conforme a necessidade de atendimento as demandas especificas (SORT &
NIELSEN, 2018).

Segundo Bonazzi e Zilber (2014), o BMC, em suas nove divisées, cobre 0s trés
pilares conceituais da definicdo do modelo de negdcio: criacdo, entrega e captura de

valor:
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Tabela2 - Dimensdes do BMC

Nove dimensdes Definicao
L 1. Segmentos de | Distintos grupos de pessoas ou organiza¢des que uma
% clientes empresa busca alcancar, servir e criar valor.
> 2. Relacionamento Tipos de relacionamento que uma organiza¢do pode
3 com os clientes adotar com seus segmentos de clientes especificos.
8 3. Canais Maneira como uma empresa comunica-se e alcanga
f seus clientes a fim de realizar uma proposta de valor.
T 4. Propostas de valor | Pacote de produtos e servicos bem como quais valores
sdo entregues aos segmentos de clientes.
5. Recursos-chave Recursos mais importantes para fazer um modelo de
3 negocio funcionar.
3 S 6. Atividades-chave Acdes mais importantes que uma empresa deve tomar
S para fazer funcionar seu modelo de negdcio.
5 7. Parcerias-chave Rede de fornecedores e os parceiros que pdem o
modelo de negdcio em execucéo.
2 5 8. Fontes de renda Dinheiro que uma empresa gera a partir de cada
g [ segmento de cliente.
‘% ® 9. Estrutura de custos | Custos envolvidos na operacdo de um modelo de
0©° negécio.

Fonte: adaptado de Bonazzi e Zilber (2014)

Assim, gera-se um esquema, conforme mostra a Figura 2Figura 2 -:

Figura 2 - Modelo Business Model Canvas (BMC)
MOdelo Institu(:ional (Business Model Canvas)

9. Parceiros ﬁ m 6. Atividades 2. Proposta de Z. Relacionamento - 1.‘ eg ca R
Principais Chave YL valor ﬁ Publico-alvo | gl

7. Recursos
Principais

= 3. Canais

8. Estrutura de < 5. Fontes de
Custos “i\L Receita
IJL

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010)

Ressalta-se que nao se trata de ferramenta estanque, mas de uma conjuncéo
inicial de ideias, seja de uma pessoa ou de um grupo, que se organiza de forma clara

e visualmente simples, para que, & medida que novas ideias e conceitos acerca do
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negocio sejam construidas ou agregadas, incorporem-nas ao Canvas, atualizando-o
para que reflita constantemente a situacao do negoécio (O'NEIL, 2015).

Essa ferramenta apresenta a vantagem de permitir que os administradores ou
envolvidos no processo de melhoria tenham um melhor entendimento dos objetivos
de criacdo (ou agregacao) de valor das atividades desenvolvidas, bem como das
entregas que se esperam dos processos de trabalho, entre outros (SORT; NIELSEN,
2018).

2.3.2. Entendendo as disfuncées existentes: Arvore da Realidade Atual

Outra ferramenta passivel de utilizacdo é a Arvore da Realidade Atual (ARA).
Trata-se de aparato previsto na Teoria das RestricOes, apresentada por Goldratt
(1990), cujo objetivo principal € a identificacdo do(s) principal(is) efeitos indesejaveis
(EI's) ou restricdes em um sistema qualquer (LOPES; GRASEL, 2016; DA COSTA,
2018).

A ARA é uma representacao grafica montada sobre fatores I6gicos de causa e
consequéncia (LACERDA; RODRIGUES; SILVA, 2011) que permitem, pratica e
visualmente, a identificacdo de pontos frageis que merecem ser reforcados, saneados
ou mitigados (LIBRELATO et al., 2014).

Sua montagem é feita top-down pois parte-se de um ou poucos El’s principais
para a identificacdo das chamadas causas-raiz desses problemas, enquanto sua
leitura é feita bottom-up porque a solucéo deve iniciar nos problemas-raiz (LACERDA,;
RODRIGUES; SILVA, 2011).

Assim, uma ARA, conforme ilustrado na Figura 3, construida de maneira correta
e concisa permite: identificar as principais disfun¢des de um sistema; avaliar as causas
desses problemas; e criar mecanismos de mitigagdo ou superagdo das principais
causas de problemas em um sistema (LACERDA; RODRIGUES; SILVA, 2011).
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Figura 3 - Exemplo de Arvore da Realidade Atual (ARA).
1-El

Principal

kG

/ ““x

S/

k_J

—
5 El 6 - El
Intermed|ar| Intermediario

2-El 3-El 4 - El
Intermed|ar| Intermediario Intermediario
7 - Causa
Raiz

Fonte: Costa (2010)

2.3.3. Contratos como projetos

O cotidiano do acompanhamento das contratacdes em um 0Orgdo publico
normalmente é tratado como uma série de “processos” e “atividades” (GONCALVES,
2010; VIEIRA, 2016). Essa tratativa, na maioria dos casos praticos, leva a um desvio
de foco do resultado da contratacdo (objeto) para o procedimento (processo), o que
vai de encontro ao que se observa na iniciativa privada, em que cada vez mais se
busca o atendimento finalistico em detrimento do procedimento em si — guardadas as
devidas proporcées (JUGDEV; MATHUR; FUNG, 2007).

Esse enfoque no procedimento encontra abrigo na prépria Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988) em seu artigo 37, listando a eficiéncia como um dos principios da
administracdo publica. Entretanto, a dificuldade €, respeitando a eficicia, apresentar
maneiras mais eficientes, ou seja, focadas em resultados de execucéo de atividades;
no caso, da gestao de contratos.

Para tanto, propde-se a equiparacdo dos contratos a projetos, utilizando-se, na
gestdo contratual, uma gama de ferramentas comumente empregadas no
gerenciamento de projetos.

Segundo o Guia PMI (2017), um projeto, de maneira simplificada, tem as fases
de identificacdo, planejamento, execucéo e controle e finalizacdo. Possui ainda um

ciclo de vida em fases definidas conforme mostra a Figura 4.



Figura 4 - Ciclo de vida do projeto
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Ciclo de vida do projeto
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ao projeto do projeto e preparacao do trabalho do projeto
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Business de fase
case
e
4 Termo de
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EEEEE— do projeto
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de beneficios do projeto

Fases genéricas

Fonte: PMI, 2017, p.30.

o desenvolvimento do projeto ocorre:
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Segue ainda a Figura 5, apresentando os grupos de processos segundo a qual
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Figura 5 - Interacfes dos grupos de processos em um projeto ou fase

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos
de iniciacao de planejamento  de execucao e controle de encerramento
Nivel de
esforco
Inicio Fim

Tempo

Fonte: PMI, 2017, p. 555.

Em andlise do disposto na IN 05/2017-MPDG, bem como na Lei n® 8.666 de
1993 (Lei de Licitacdes) e 10.520 de 2002 (Lei do Pregao), verifica-se que uma
contratacdo segue basicamente as mesmas etapas: inicialmente vem a fase de
identificacédo, que a Instru¢do Normativa chama de “Documento de Formalizagdo da
Demanda”, em seguida vem a fase de planejamento, chamada na Norma de “Estudos
Preliminares”, que gera um Plano de Trabalho ou Termo de Referéncia. Esse Plano
de Trabalho ou Termo de Referéncia sera a base para a licitacdo, da qual surgira a
contratacdo em sentido estrito (normalmente caracterizada por um contrato
administrativo, mas ndo necessariamente). Essa contratacdo devera ser
acompanhada (execucao e controle pela administragcéo), para, ao término, (concluséo
do objeto contratado) ser finalizada (Termo de Recebimento Definitivo do Produto ou
Servico) (BRASIL, 1993, 2002, 2017).

Ou seja, pode-se dar um tratamento similar ao de um Projeto para um Contrato
Administrativo no que tange aos procedimentos e melhorias que se pretendem
implantar, pois, como demonstrado, h4 uma enorme quantidade de processos
cotidianos relacionados a sua gestdo, que sao realizados de forma repetida e

consistente, buscando a concretizagéo final do objeto contratado (TONINI, 2017).
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Além disso, espera-se que uma abordagem mais sistematizada e centralizada
da gestdo das contratacdes permita que o feedback para o planejamento de outras
contratacdes do mesmo objeto (no caso de servigos continuados e necessarios) ou
de objetos similares seja mais completo, com vistas a trazer o aprendizado obtido com
cada contratacdo para as demais, de forma a aperfeicoar constantemente o
procedimento de contratacdo como um todo (HANDZIC; DURMIC, 2014).

2.3.4. Gerenciamento de Processos de Negdcios aplicado em gestéo de contratos

Diante de todo o exposto, entende-se possivel a aplicacdo de parte (se nao
todos) dos conceitos e ferramentas do Gerenciamento de Projetos, na Gestao
contratual.

Conforme mencionado, as etapas de um Projeto sdo muito similares as etapas
de uma contratacdo. Somando-se a necessidade constante de melhoria e a
possibilidade de padronizacdo da maioria das atividades, por serem constantes,
verifica-se um campo propicio a aplicacdo do BPM como ferramenta de gestdo que
venha a facilitar a identificacdo dos processos mais relevantes envolvidos na Gestao
Contratual (tratada como o gerenciamento de um Projeto) (TRKMAN, 2010).

Tal qual empresas como Bodytech, BMW-Brasil, Alog Data Center, Sebrae-RJ,
Brasilcap, entre outras que se mostram como casos de sucesso da utilizacdo do BPM
em processos de trabalho internos, entende-se que a modelagem dos processos
criticos, a padronizacdo dos procedimentos, a identificacdo das principais atividades
gue geram valor, bem como a criacéo e implantacao de indicadores e ferramentas de
gestdo tendem, de maneira geral, a otimizar a gestdo dos contratos (SKRINJAR;
TRKMAN, 2013),

Somam-se a isso as vantagens de trabalhar a gestdo por meio de processos
bem definidos: reducéo de custos (menor variabilidade), redugcéo de tempo de cada
atividade, resultados previsiveis (maior controle), possibilidade de automacao de
tarefas (que independam de atuacdo humana), melhora a integracdo entre as
atividades, entre outras (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) apresentam um esquema de implantacao

para utilizacdo do BPM como ciclo gerencial conforme mostra a Figura 6.
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Figura 6 - Ciclo de BPM unificado
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Fonte: Baldam; Valle; Rozenfeld, (2014), p.154.

Esse ciclo compde-se basicamente de quatro fases: “planejar o BPM”, em que
se definem as atividades principais e criam-se as condi¢cdes para a conducéo do BPM;
“analisar, modelar e otimizar processos”, em que se executam atividades para o
entendimento da organizacao, verificacdo de lacunas e andlise dos processos as-is e
to-be; “implantar processos”, em que se executam atividades que garantam a
implantagéo e execugéo dos processos; e “monitorar o desempenho dos processos”,
em que se executam atividades de controle dos processos, de forma a gerar
indicadores para a retroalimentagcdo do sistema do ciclo (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014).
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2.3.5. Lean Thinking como filosofia de melhoria de operacfes

Utilizando a maxima de criar o maior valor possivel com a menor quantidade
possivel de recursos, ganha espaco o Pensamento Enxuto, ou Lean Thinking, na
revisdo dos processos de trabalho, buscando a eliminacéo de etapas desnecessarias
e, por conseguinte, uma maior eficiéncia (LIZARELLI; TOLEDO, 2016).

Trata-se de uma forma de pensar que encontra cada vez mais adeptos, ndo sé
na iniciativa privada mas também no setor publico ao redor do globo (UFUA et al.,
2018; MACCANN et al., 2015), seja por seus resultados claramente visiveis, seja por
sua sustentabilidade, cada vez mais buscada e perceptivel (CALDERA; DESHA;
DAWES, 2017).

Amplamente utilizada ao redor do mundo, a filosofia Lean aplica-se
amplamente no setor privado, em empresas como a Toyota, Nike, Intel, Caterpillar,
sendo aplicavel sem ressalvas no setor publico, como mostra, por exemplo, a adocéo
do sistema por varias organiza¢cfes do UK National Health Service (Servico de Saude
Nacional do Reino Unido) (MACCANN et al., 2015).

Segundo Bortolotti, Boscari e Danese (2015), o Lean Management, na
literatura, ¢é estudado com caracteristicas estratégicas/filoséficas ou
operacionais/técnicas. Em qualquer das situacdes, entretanto, fica claro que o objetivo
€ a eliminacdo do desperdicio, seja por meio de melhorias nos processos de trabalho,
eliminando fatores de variabilidade, seja na insercdo de caracteristicas culturais na
linha de producédo em busca da perfei¢cdo constante.

Para tanto, o Lean disponibiliza uma pluralidade de ferramentas, como o Just
in Time, em que trabalha-se com o0 minimo de estoque possivel e necessario; Kaizen,
em que se busca a melhoria continuada do processo de trabalho, de forma a se criar
mais valor com menos desperdicio; 5S, em que se busca a reorganiza¢cdo do ambiente
de trabalho, de forma a melhorar a atuacédo cotidiana dos funcionarios (BORTOLOTTI,
BOSCARI; DANESE, 2015).
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Para alcancar os objetivos pretendidos nesta pesquisa, serdo empregados

diferentes aportes metodoldgicos em formato multimétodo (FREITAS et al., 2000).

Apresenta-se, na Tabela 3 -, a matriz da pesquisa adaptada do modelo

proposto por Choguill (2005), em que se explicita 0 método a ser utilizado para o

atingimento de cada objetivo especifico, bem como o tipo de pesquisa envolvido.

Tabela 3- Matriz da pesquisa
Obijetivo geral Obijetivo especifico Método Tipo
Identificar as | e Bussiness Model | o Qualitativa;
principais atividades | Canvas; . Exploratoria;
envolvidas na | e Estrutura de | e Aplicada.
Gestéo de Contratos. | atividades da APQC.
Selecionar algumas | e BPM; . Qualitativa;
das técnicas de | e Gerenciamento de | e Descritiva;
gerenciamento  de | Projetos. . Aplicada.
operagoes para
Propor a | gestdo de contratos.
sistematizagdo  do "Ejaporar  propostas | e BPM; . Qualitativa;
setor de  gestdo | ge melhorias na | Lean; . Descritiva;
g?é\;?tggtl)licg,ecogng gestao_de contratos | o ~ Gerenciamento de | o Aplicada.
intuito. de  obter | CC oo 0% Projetos; . «
melhorias em suas _ — 2 Pesquisa-acdo. —
atividades. Aplicar as t_ecmc:fls . BPM; . Qualitativa;
de melhoria as | e Lean; ° Explicativa;
atividades . Gerenciamento de | e Aplicada;
selecionadas. Projetos; . Experimental.
. Pesquisa-acéo.
Validar as melhorias | Grupo de Foco. . Qualitativa;
com especialistas na . Aplicada;

area.

Experimental.

Fonte: adaptado de Choguill (2005).

3.2.

PESQUISA-ACAO

A maior parte deste estudo foi realizada utilizando as diretrizes do método de

pesquisa-acao por estar mais afeto ao resultado que se esperava, além da insercao

natural do pesquisador no proprio grupo de estudo por fazer parte do setor que sofreria

as mudancas propostas e necessérias (FONSECA, 2002).

Segundo Thiollent (2011), apesar das controvérsias acerca do método, este

vem sendo utilizado em algumas areas, especialmente das Ciéncias Sociais, citando
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ainda o autor expressamente a area de Gestdo como uma das passiveis de utilizacédo
do método.

A escolha da pesquisa-acéo ocorreu por tratar-se de uma investigacéo de base
empirica, de resultados praticos e geralmente vinculada a resolugcdo de um problema
existente no meio estudado, no qual pesquisadores e participantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo
(FONSECA, 2002).

Nessa modalidade de pesquisa, os pesquisadores desempenham um papel
ativo no equacionamento dos problemas encontrados, no acompanhamento e na
avaliacao das acbes desencadeadas. Nao se deve, entretanto, confundir o papel do
pesquisador com o do grupo estudado, pois deve haver o respeito pelo entendimento,
pela iniciativa e pelas proposicdes dos participantes da pesquisa, estando o
pesquisador como parte ativa mas nao impositiva da pesquisa (THIOLLENT, 2011).

Para Thiollent (2011), a elucidacao dos objetivos é condicdo essencial para fins
de planejamento da pesquisa-acao e sua énfase pode seguir trés correntes distintas:

¢ Resolucdo de Problemas, em que o objetivo da pesquisa tem
carater instrumental e busca-se a resolucdo de um problema
pratico, com levantamento de solucdes e propostas de acdes
para auxiliar os agentes em sua atividade transformadora da

situacao.

e Tomada de Consciéncia, em que 0 objetivo da pesquisa é
voltado para que os agentes implicados no processo tomem
consciéncia na atividade investigada. Nesse caso nado se trata
de resolver um problema existente, mas de desenvolver a
consciéncia do grupo acerca de situacdes cotidianas que ele
enfrente.

e Producao de Conhecimento, em que o objetivo da pesquisa &
focado na producdo de um conhecimento til, ndo apenas
para 0 grupo investigado, mas para outros Qrupos,

relacionaveis e passiveis de generalizagdes.

Cabe ainda destacar que, na pesquisa-acdo, ha ampla interacdo entre

pesquisadores e pessoas envolvidas na situacao investigada, do que resulta a ordem
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de prioridade das disfuncGes a serem avaliadas e das possiveis solucfes a serem
encaminhadas de maneira concreta. Ressalta-se, entretanto, que o objeto da
investigacdo nao é constituido pelas pessoas, mas pela situacéo e pelas diferentes
disfuncbes encontradas no ambiente. Por fim, h&, durante o processo, 0
acompanhamento das decisfes, das acdes e de toda a atividade intencional dos
participantes da pesquisa (THIOLLENT, 2011).

Assim, o pesquisador, ao abandonar o papel de mero observador, aplica ao
objeto estudado o conhecimento, mudando o ambiente em que insere a pesquisa,
tendo também seu conhecimento modificado pelos resultados que vivencia ao longo
da pesquisa (FONSECA, 2002).

Durante essa etapa da pesquisa, 0os seguintes instrumentos de discussao foram
utilizados: Grupo de Foco, Ciclo de BPM Unificado, Business Process Model and
Notation — BPMN 2.0.

3.3. ESTRUTURA DE ATIVIDADES DA APQC

A estrutura de classificacdo de processos possibilita listar todas as operacdes
gue uma organizacao realiza, ou seja, representa as operacfes de um segmento
particular. Além disso, essa estrutura torna possivel a classificacdo dessas atividades
em “ndo estruturada”, “processos” e “projetos”, o que facilita entender como os
problemas que possam ocorrer em tais operacdes devam ser tratados (O'LEARY &
RICHARDSON, 2012). Segundo Fettke e Loos (2003), esses modelos sao uteis uma
vez que é possivel comparar organizacdes de processos similares.

Atualmente, existem modelos de referéncia para realizar a classificacdo de
processos. Dentre eles, destacam-se Systeme Anwendungen Produkte (SAP),
desenvolvido para aplicagbes de Enterprise Resource Planning (ERP), Microssoft
Dynamics Customer Model e Process Classification Framework (PCF) da American
Productivity And Quality Center (APQC) (WANG & WU, 2011; FETTKE; LOOS;
ZWICKER, 2005; BECKER, et al., 2010)

Nesse estudo, sera aplicada a PCF da APQC por ser uma estrutura aberta e
genérica, podendo aplicar-se a diferentes tipos de companhias ou instituicdes, sejam
elas manufatureiras ou prestadoras de servigos.

Esse método foi escolhido porque, além de servir como referéncia, estabelece

um cédigo para cada processo de trabalho da instituicdo, possibilitando o didlogo com
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outros setores do mesmo 6rgdo ou de 6érgédos similares, e facilita o benchmarking se
se julgar ser esta mais uma ferramenta viavel (GOKALP & DEMIRORS, 2017; ZELT,
et al, 2018).

3.4. GRUPO DE FOCO

Apresenta-se como uma reunido de pessoas envolvidas em alguma atividade
coletiva, neste caso com a implantacédo do modelo de gestao contratual centralizada,
com o intuito de realizar discussbes exploratorias sobre um conjunto especifico de
guestbes, trazendo pontos de vista proprios, experiéncias e discordancias
(KITZINGER, 1994).

Alguns Grupos de Foco foram realizados nessa pesquisa moderados pela
Secdao de Gestdo de Processos e Projetos da UFES de forma a promover discussoes;
neste caso, acerca de Modelagem de Processos, com o intuito de aprofundar essas
discussoes, explorando pontos de vista, consensos, experiéncias e discordancias dos
participantes, buscando aproveitar a pratica dos participantes para construir o
conhecimento e melhoria que se pretende.

Listam-se, apenas para elucidar, as caracteristicas que Liamputtong (2011)
apresentou como primordiais para um Grupo de Foco:

. Permite discussdes aprofundadas sobre o cenério estudado;

. E focado em uma éarea especifica de interesse que permite aos
participantes discutir o tema em maiores detalhes;

. Processos grupais ajudam as pessoas a explorar e esclarecer seus
pontos de vista;

. E auxiliado por um moderador, que é muitas vezes também o
pesquisador;

. Os participantes compartilham dos mesmos interesses e experiéncias.

No caso estudado, verifica-se, portanto, que os participantes foram o0s
servidores do setor de Gestdo Contratual intermediados pela Secédo de Gestéo de
Processos e Projetos da UFES.

Os Grupos de Foco desta pesquisa foram compostos de cinco servidores
alocados no setor de gestéo contratual, com a participacao do Diretor da Diretoria de

Contratacdo de Obras e Servicos (pesquisador) e conduzidos sempre por um membro
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da Secdo de Gestao de Processos e Projetos da UFES, que também era responsavel
pela elaboracdo dos documentos, dos diagramas e das figuras.

Os Grupos de Foco ocorreram praticamente em todas as semanas nas quais
havia disponibilidade dos envolvidos, a partir de agosto de 2018, havendo uma pausa
no final de 2018, por conta dos periodos de férias, e sendo retomados a partir de

fevereiro de 2019, conforme Tabela 4 -, perfazendo um total de 17 reunides.

Tabela 4 - Reunides do Grupo de Foco

Reuniéo Data

Implantacé@o de Trabalho de Gerenciamento de Contratos 22/08/2018
Equipe GCC - Identificar plano de acédo para melhorias 30/08/2018
Reunido com GCC 05/09/2019
Validacdo dos Diagramas dos Processos - GCC 12/09/2018
Continuacao da Documentacdo dos Processos GCC 17/09/2018
Continuacdo da Documentacéo dos Processos GCC 20/09/2018
Continuacdo da documentacdo dos processos da GCC 24/09/2018
Documentacdo dos processos da GCC 13/02/2019
Reunido sobre o processo de autorizacdo de pagamento de contratos 22/02/2019
Documentacédo dos processos da GCC 28/02/2019
Reunido com GCC 13/03/2019
Reunido com GCC 21/03/2019
GCC - Revisdo - BMC e SWOT 26/03/2019
Reunido sobre o Processo de pagamento mediante medicio 27/03/2019
Modelagem do processo de concessdes - GCC 16/03/2019
Modelagem de processos - GCC 24/04/2019
Rafael e Guilherme - Trabalhos na GCC 17/07/2019

Fonte: Fornecido pela Sec&o de Gestéo de Processos e Projetos da UFES

3.5. DELIMITACAO DOS METODOS E FERRAMENTAS A SEREM UTILIZADOS

Foi realizado Grupo de Foco para determinacao das ferramentas que seriam
utilizadas e aplicadas a pesquisa e, uma vez que se pretendia a aplica¢do do ciclo de
BPM unificado, seguiu-se as diretrizes de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) para a
definicdo das etapas e da forma de implantacdo desse ciclo.

Cumpre ressaltar que a equipe, antes do inicio dos Grupos de Foco, foi treinada
em workshops de Lean Thinking e Gerenciamento de Projetos (PMI) pela Secao de
Gestao de Processos e Projetos da UFES, a pedido do Diretor de Contratacéo de

Obras e Servicos (pesquisador).
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Assim, utilizando ainda a aplicacdo pratica trazida por Costa, et. al (2019),
combinada aos conhecimentos dos participantes dos Grupos de Foco, bem como as
aulas de Gerenciamento de Processos e Projetos do pesquisador, optou-se pela
elaboracdo dos BMC’s dos setores, SWOT (sigla que representa quatro palavras em
inglés: strengths, weaknesses, opportunities e threats, que se traduzem como forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas) da equipe, ARA da gestdo contratual e
Estrutura de Operacdes segundo o framework da PCF a titulo de governanca.

Essas ferramentas, além de apresentarem resultados positivos em varias
outras organizacdes, tinham seu uso facilitado por serem utilizadas em outros setores
da Universidade e por a equipe estar familiarizada com todas elas (ou a maioria)
devido aos treinamentos anteriores.

Apés essa etapa, iniciou-se a etapa de modelagem, segundo o BPMN 2.0,

também com a intermediacéo da Secao de Gestéo de Processos e Projetos da UFES.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados dessa pesquisa, assim como os produtos desenvolvidos, rotinas,
manuais, entre outros, foram benéficos ao setor de Contratacbes da UFES, tornando
seus procedimentos internos mais transparentes e padronizados, de forma a
possibilitar um melhor atendimento aos seus usuarios e fornecer melhores
informagdes gerenciais, bem como facilitar a identificacdo de intercorréncias nas
contratacdes e auxiliar na melhoria continua do processo de contratagdo como um
todo.

Importante explicar algumas situacdes que ocorreram ao longo da pesquisa e
gue tiveram papel importante ou podem auxiliar no entendimento da apresentacéo dos
resultados.

Os objetivos especificos da pesquisa eram a identificacdo das principais
atividades envolvidas na gestdo contratual, selecdo das técnicas de gerenciamento
de operacdes a serem aplicadas nessas atividades, elaboracdo de propostas de
melhorias das atividades, aplicacdo das técnicas de melhoria e validacdo das
melhorias com especialistas.

A pesquisa ocorreu no ambito de um setor dentro de uma geréncia da Pro6-
Reitoria de Administracdo - PROAD da Universidade Federal do Espirito Santo —
UFES. Entretanto, esse setor ndo existia formalmente no inicio da pesquisa e, assim,
a geréncia teve seu nome alterado no decorrer dos estudos, existindo a Geréncia de
Compras e Contratacdes - GCC que, em 09/07/2019, teve sua designacdo alterada
para Diretoria de Contratacdo de Obras e Servicos — DCOS, nomenclatura que sera
utilizada na descricéo dos resultados.

O setor especifico estudado ndo estava formalmente dentro da estrutura
organizacional da DCOS, mas atuava de maneira informal com a designacdo de
Divisdo de Instrumentalizacdo e Publicidade — DIP. J& em 09/07/2019 foi formalmente
agregada a estrutura da entdo DCOS sob a designacao de Coordenacéo de Gestao
Contratual — CGC, nomenclatura que sera utilizada na descri¢cao dos resultados.

Além disso, cumpre ressaltar que todas as modelagens e documentagdes
foram elaboradas com o auxilio do entao Escritério de Gestao de Processos e Projetos
- EGPP da UFES, que também foi redesignado para Secao de Gestédo de Processos

e Projetos.
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4.1. AVALIACAO DO ESTADO INICIAL DO ORGAO

Em andlise dos documentos disponiveis no 6rgédo publico estudado, verificou-
se que ndo existiam documentos suficentes formalizados que padronizassem a
atuacdo dos gestores de contratos.Trata-se aqui de auséncia de manuais, normas
internas e orientacdes escritas para subsidiar a atuacao das pessoas quanto a funcao
de gestéo contratual.

Os procedimentos eram executados de maneira ndo sistematica, néo
documentada, baseados somente nas normas externas, que se mostraram, ao longo
da pesquisa, insuficientes para regulamentar plenamente as atividades executadas.

Nao havia sistema informatizado especifico em utilizacdo para auxiliar nas
atividades de gestdo e a transparéncia da atuagédo dos gestores ficava prejudicada

pela auséncia de ferramentas de auxilio nesse quesito.

4.2. ANALISE DO NEGOCIO GESTAO DE CONTRATOS

A Diretoria de Contratacdo de Obras e Servicos - DCOS é um setor
relativamente novo, tendo sido criado em 2017 quando se vinculou a Pro-Reitoria de
Administracdo (PROAD) da Universidade Federal do Espirito Santo (UFES). Originou-
se da extinta Geréncia de Licitacdes e Contratos, que era vinculada a Prefeitura
Universitaria e, no entanto, por suas atividades estarem mais correlacionadas as da
PROAD, houve a transicdo e a reestruturacdo da DCOS.

Essa transicdo levou a administragcdo da UFES a repensar 0os processos de
trabalho da Diretoria, atribuindo-lhe o que se denominou de macroprocessos de
compras de servicos (licitagcdo de servigos) e contratos.

Essa definicdo gerou a proposta, que posteriormente, no mesmo ano de 2017,
foi corroborada pela IN 05/2017-MPOG, de criagcdo de um setor para melhor gerir os
contratos da UFES.

Esse setor, criado dentro da DCOS a partir de um outro existente informalmente
na Estrutura da Diretoria, foi formalmente estabelecido em 09/07/2019, sendo
finalmente designado Coordenacéo de Gestao Contratual (CGC).

Diante desse cenario, foram realizadas trés analises do negocio, de forma a
melhor apresentar o enredo em que esta envolvido o problema desta pesquisa.

Primeiramente, fez-se uma andlise do negdcio da Diretoria de Contratacdo de Obras
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e Servicos, utilizando o Business Model Canvas (BMC) proposto por Osterwalder e
Pigneur (2010) (Figura 7 -).

O Grupo de Foco estabelecido para a elaboragcdo desse BMC foi composto
basicamente pelo Diretor de Contratacdo de Obras e Servigos e pelas chefias dos

setores internos, a saber, mais quatro servidores.
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Figura 7 - Business Model Canvas Diretoria de Contratacdo de Obras e Servicos
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Fonte: Elaborado pela Secao de Gestao de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de foco da pesquisa.
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Com base em tal documento, foi possivel a identificacdo dos principais atores
envolvidos no processo de trabalho da Diretoria de Contratacdo de Obras e Servicos,
seus recursos, publico alvo, parceiros, entre outros, de forma visual e clara, o que
facilitou no prosseguimento das demais atividades e no inicio das modelagens dos
processos de trabalho, essenciais para o sucesso do aperfeicoamento que se
pretende (SKRINJAR; TRKMAN, 2013).

Em seguida foi elaborado um BMC da Coordenacao de Gestdo Contratual,

gerando um BMC “as-is”, conforme Figura 8 -
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Esse BMC foi elaborado por um Grupo de Foco composto por seis pessoas,
sendo essas 0s servidores publicos que estavam alocados na Coordenacdo, no
momento da elaboracdo do documento, acompanhados do Diretor de Contratacao de
Obras e Servicos e com o auxilio dos servidores integrantes da Sec¢éo de Gestédo de
Processos e Projetos da UFES.

Na sequéncia, para ilustrar o desenvolvimento esperado do setor de gestédo
contratual, elaborou-se um BMC “to-be” daquele setor, conforme se esperava que o
panorama do negdcio estivesse apds o término da implantacdo desta pesquisa e da
sistematizacdo das atividades desenvolvidas no setor.

Gerou-se, portanto, o BMC apresentado na Figura 9 -, jA com 0 que se espera
que sejam as caracteristicas finais, apos a sistematizacdo da Coordenacédo de Gestéao

Contratual:



Figura 9 - Business Model Canvas “to-be” Coordenacéo de Gestao Contratual
EGPP

DIP/GCC (To Be - CGC) — Guilherme,
Raphael Calmon, Rafael Petri, Raphael
Lima, Carlos Zuqui, Gilvano Santos.

(Escritério de Gerenciamento de Projetos
Gestdo e Processos)

- UFES

MOdEIO |nSt t C Onal (Business Model Canvas)

9. Parceiros m 6. Atividades 2. Proposta de 4. Relacionamento 1. Segmentacao T
. O, . P T % S
Principais Chave valor o Publico-alvo Publico-alvo Oa (11
e S w
N te Que tipo relacionamento cada um dos nossos segmentos de
Quem 230 nossos princied o o[ Partici - | contratos Contratos " ra quem estamos criando val
. . Gerenciar quando q cend 4 P
a GCC Fiscais P —— cabivel do a8 SeRMENto 5, pIBIEG-aIvaT | Frocessos Administrativos
a N L N Reitoria GCC
- ” planejamento Pagamentos Publico-alvo
e efetivados atendido ° =
DCF PROAD Librear contratagBes AT e Reunides . Setores
Pagamentos Relatérios telefonica Orgdos de . .
Atender ESrenclals v Administrativos
Setores publico-alvo mj - dalURES
Administrativos || Procuradoria Efetivar - “Fazento o que deve ser feite p—
da UFES Contratos
Fornecedores Fiscais
PROPLAN Escritorio de
Processos
nT! 7. Recursos 3. Canais
Principais Ty
- #5
Processos
a Pessoal Que recur <TiETs Telefone Documentos
"“| Administrativos
. Processos .
Equipamentos r— E-mail

Infraestrutura
fisica

8. Estrutura de < 5. Fontes de
Custos hi i |Receita
e - S
_ 8 Lei ; que viabilizam nossa instituigac
Pessoal Mate-rl'allde / Orgamentaria [ceita contribui para o total d
escritério Anual (LOA)
Computadores

Fonte: Elaborado pela Secéo de Gestdo de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de foco da pesquisa.
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O Grupo de Foco responsavel por essa elaboracdo era composto por seis
pessoas, sendo esses 0s servidores alocados na CGC no momento da elaboracao do
documento, acompanhados do Diretor de Contratacdo de Obras e Servigos e com 0
auxilio dos servidores integrantes da Secdo de Gestdo de Processos e Projetos da
UFES.

Durante a conducédo dos Grupos de Foco, verificou-se a necessidade de
proceder-se dessa forma, pois a equipe futuramente envolvida nos trabalhos de
gestdo contratual ndo estava familiarizada com as caracteristicas principais dessas
atividades.

Como mencionado anteriormente, até entdo as atividades de gestao contratual
da UFES eram realizadas de maneira ndo sistematica, ndo padronizada e dispersa
entre varios setores. A proposta agora € a centralizacdo, padronizacdo e
sistematizacao, utilizando métodos padronizados para tanto.

Diante desse cenario que foi apresentado para a equipe, viu-se a necessidade
de montagem dos BMC’s geral da Diretoria, para situar as atividades da gestédo
contratual dentro do cenario maior. Apds, mostrou-se interessante a comparacao do
cenario do setor atualmente aquilo que se espera a fim de que os servidores
pudessem ter clareza em relagdo as mudancas que estdo sendo e serao
implementadas até o fim da implantacédo total do modelo.

Com isso, foi possivel a comparacao de realidades, bem como a alocacao das
atividades em um espectro maior, ou seja, dentro do escopo de atendimento da
Diretoria como um todo, o que gerou, naquele momento, esclarecimento em relacéo
ao que se espera das atividades de gestdo ao final da implantacdo do modelo de
sistematizacao.

Com isso, passou-se a proxima etapa: a deteccéo das disfungdes e problemas

do setor.

4.3. PRINCIPAIS DISFUNCOES - ARVORE DA REALIDADE ATUAL

Estabelecido o BMC do setor de gestdo contratual, foi possivel verificar que
algumas atividades principais relativas a gestdo contratual ja eram realizadas, ao
menos em parte, pela Divisdo de Instrumentalizagéo e Publicidade, assim resolveu-

se iniciar a avaliacdo dos principais problemas estruturantes enfrentados pela equipe
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para a absorcdo das demais atividades em complemento aquelas que ja eram de sua
responsabilidade.

Desta forma, foi realizado mais um Grupo de Foco com a participacéo de seis
membros, sendo estes os servidores alocados no setor que assumiria a gestao
contratual, acompanhados do Diretor e Secéo de Gestdo de Processos e Projetos da
UFES.

Foi entdo elaborada a Arvore de Realidade Atual (ARA) da Gest&o de Contratos
(até entdo a Coordenacgdo de Gestdo Contratual ndo existia formalmente), que pode

ser verificada na Figura 10, cuja legenda esta presente na Tabela 5.



Figura 10 - Arvore da realidade atual da Gest&o de Contratos
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Fonte: Elaborado pela Sec¢éo de Gestdo de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de foco da pesquisa.

44



45

Tabela5- Legendada Arvore de Realidade Atual (ARA)

10.

Dificuldades em gerenciar contratos

11.

Equipe inexperiente

12.

Perda de prazos

13.

Execucdo de processos fora do padrao

14.

Falta de proatividade

15.

Desconhecimento dos objetivos

16.

Falta de conhecimento sobre o objeto contratual

17.

Atores contratuais desorientados

18.

Solicitacdo de aditamento fora do prazo

19.

Descontinuidade do fluxo de processo

20.

Falta de planejamento

21.

Dimensionamento mal realizado de pessoal

22.

Dimensionamento de pessoal mal realizado

23.

Erros interno e externo

24.

Falta de autonomia

25.

Demora na resolucdo das demandas corrigueiras

26.

Falta de motivacao

27.

Falta de alinhamento interno na divisdo

28.

N&o ha formalizacdo nas alterac6es

29.

Demanda elevada de tarefas

30.

Falta de alinhamento entre a divisdo e a geréncia

31.

Excesso de burocracia

32.

Falta de indicadores

33.

Ma distribuicdo de demanda entre os setores internos da GCC

34.

Ma distribuicdo de demandas dentro da divisdo

35.

Falta de padronizacdo/manualizacéo

36.

Duplicidade de informacéo

37.

Excesso de mudanca de planos

38.

Problemas com comunicacéo

39.

Dificuldade de comunicacéo externa

40.

Dificuldade de comunicacéo interna

41.

Telefonia

42.

Auséncia de diretrizes para a gestdo de contrato

43.

Falta de normalizacéo

44,

Baixa aceitacdo de iniciativas internas

45.

Demora de resolucdo diante das necessidades do setor

46.

Falta de material escritorio

47.

Auséncia da DIP no Lepisma

48.

Canais ndo favorecem a comunicacao

49.

Falta de sistema p/ gestdo de contratos

50.

Treinamento adequado insuficiente

51.

Falta de utilizac8o das informaces coletadas na divisdo

52.

Auséncia de reunides sistematicas

53.

Infraestrutura insuficiente

Fonte: Elaboragéo propria
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Elaborada a ARA, verificou-se que a principal disfuncéo listada pela equipe era
a dificuldade em assumir a tarefa de gerenciar contratos. Essa dificuldade era causada
principalmente pela constante perda de prazos para a elaboracao de Termos Aditivos,
seguida do excesso de procedimentos fora de padréo e pela inexperiéncia da equipe.

Essas foram as principais disfuncdes porque, segundo a equipe, a solicitacédo
de Termos Aditivos sem prazo suficiente para sua concretizacdo gera desgaste e
aumenta o indice de erros, pois as atividades devem ser realizadas as pressas; gera
também retrabalho pela existéncia de erros; muitas vezes, apressam-se etapas, o0 que
deve sempre ser justificado ou convalidado posteriormente aos atos, entre outros.

Além disso, em varios casos ndo se consegue a concretizacao dos aditivos que
séo solicitados com pouco prazo de antecedéncia, o que d& origem a uma série de
outros problemas, como a execucdo de atividades sem cobertura contratual, ou a
necessidade de elaboracéo de contratacfes emergenciais, praticas essas que devem
ser evitadas.

Os procedimentos chamados fora do padrdao sdo aqueles que nédo seguem a
tramitacdo normal das atividades, fazendo com que os servidores precisem sair de
sua zona de conforto para dar seguimento aos procedimentos e gerando
insegurancas, pois a atuacdo da Administracdo Publica, conforme anteriormente
explicitado, € pautada pela legalidade, ou seja, se um procedimento ndo esta
indubitavelmente conforme a predicao legal, passa a haver inseguranca quanto a sua
regularidade.

A inexperiéncia da equipe, por si s6, gera inseguranc¢a na atuacdo, o que nao
favorece a mudanca que se prop0e nesta pesquisa, lembrando tratar-se de uma
pesquisa-acdo, em que as proposi¢cdes sdo implantadas concomitantemente a
conducao da pesquisa.

Ainda cabe um destaque: a auséncia de um sistema para o auxilio na gestao
de contratos. Mesmo listada como “disfungéo-raiz”, ela possui uma ligagao direta com
a principal disfuncdo descrita na ARA e, de fato, a inexisténcia de um software que
auxilie nos varios controles necessarios para o bom gerenciamento de um contrato
prejudica a atuacao da equipe.

Todas as disfungbes foram sendo estruturadas em relacdes de causa e
consequéncia, chegando-se, finalmente, a sete causas-raiz listadas a seguir:

e Auséncia de um sistema informatizado;
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e Auséncia de infraestrutura,;

e Auséncia de normatizacao;

e Auséncia de reunides sistematicas;

e Falta de utilizacdo das informacdes coletadas na Divisao;
e Demora de resolucao diante das necessidades do setor;
e Baixa aceitacdo de iniciativas internas.

Cumpre ressaltar que, apesar da nomenclatura de auséncia de infraestrutura e
normatizacao, ao longo dos trabalhos ficou claro que o ideal seria a utilizacao do termo
“‘insuficiéncia”, pois ha, sim, infraestrutura e corpo normativo, mas estes ndo atendem
adequadamente as necessidades do setor.

Entretanto, a ARA apresentada € a Ultima verséo elaborada, sendo necessaria
uma revisao de forma a adequa-la a realidade do que se pretende informar com as
designacdes ali dispostas.

Assim, iniciou-se um processo de entendimento e solugédo daquilo que poderia

ser tratado imediatamente, bem como a busca pelas solu¢gdes mais complexas.

4.3.1. Resolvendo as disfuncbes

Uma vez identificadas, algumas das situacdes constantes da ARA puderam ter
suas solugdes iniciadas.

As disfungbes imediatas, como a falta de reunides periddicas e baixa aceitacdo
de inciativas, dependiam somente das chefias imediatas, sendo de rapida solugéo.
Com isso, estabeleceu-se uma rotina de reunidbes semanais e mensais entre 0s
membros da equipe e entre esses e a diretoria para a troca de informacdes e ideias,
bem como para o auxilio e a apresentagdo de consideracdes para o0 projeto de
implantag&o da contratual, conforme proposto.

De fato, essas iniciativas tém demonstrado uma maior proatividade da equipe
e um maior envolvimento, gerando, de inicio, os embrides da normatizacdo solicitada
pelo setor, ja tendo sido expedidos pela Pré-Reitora de Administracdo algumas

portarias circulares para normatizar alguns dos procedimentos do setor de gestéao
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contratual. Assim, regras e prazos para solicitacdes de Termos Aditivos, e Termos de
Reconhecimento de Divida ja foram divulgados e esta em elaboracdo norma para
regulamentacao dos procedimentos de liberagbes de pagamento.

Outro ponto positivo dessas reunides foi uma maior possibilidade de a diretoria
pontuar os problemas estruturantes, ou seja, o que estava faltando a titulo de
infraestrutura e que podia ser resolvido de imediato, como a falta de material de
expediente ou a infraestrutura de rede deficitaria. Essas acdes ja tiveram intervencdes
paliativas, apesar de aguardarem uma reforma geral na edificacdo em que esta
alocada a Diretoria para a solucao definitiva.

Iniciou-se, entdo, a tentativa de reforma do espaco atualmente ocupado pela
Diretoria, de forma a melhor alocar os servidores, estando o0 processo de contratagao
em fase de andlise dos Projetos, para, seguidamente, iniciar-se a licitacdo e
contratacdo de Empresa para adequacao do espaco.

Iniciou-se também a busca por melhores equipamentos, tendo sido trocados os
computadores dos servidores por maquinas novas e melhores.

Em relagdo a implantacdo de um sistema informatizado, enquanto a
Coordenacéo de Gestdo Contratual aguarda uma solucéo integrada com os demais
sistemas internos da UFES, os préprios servidores, em conjunto com o Diretor
(pesquisador deste Projeto) e com a Secdo de Gestdo de Processos e Projetos da
UFES, elaboraram uma ferramenta para acompanhamento dos contratos e auxilio na
gestao.

Trata-se de planilha automatizada, cuja tela de cadastro de contratos esta na
0, que possui varias abas e informacfes relevantes acerca dos varios contratos da
Universidade e devera ser alimentada pelos gestores dos contratos, de forma a
subsidiar a elaboracao de relatérios e o bom acompanhamento contratual, além de
servir como base para o sistema informatizado integrado que se espera da

Superintendéncia de Tecnologia da Informacéo da UFES.
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Figura 1l - Planilha de Gestéo de Contratos (Tela de Cadastro do Contrato)
Cadastrar Contrato *

I Servidores Responsaveis I Informagbes da Contratada I
Co 550

Ndmero do Contrato I N® do processo I Data de abertura

Setor Solicitante I [Selecionar] j

— Informages do Contrato

Modalidade de Licitacio I [Selecionar] j MNe da Lidtacdo I Data de Adjudicacdo I
UASG I [Selecionar] vl Natureza do Contrato I [Selecionar) j

Grupo do Objeto I [Seledonar] j

Data da Assinatura I Inicio da Vigéncia I Fim da Vigénda I
Inicio da Execucdo I Fim da Execugdo I

— Garantia Contratual
[ Possui Garantia Contratual?

— Previsdes

— Valores Inidais do Contrato

Valor Mensal do Contrato I Valor Anual do Contrato I Valor Global do Contrato I

Salvar | Cancelar |

Fonte: Elaborado pelos servidores da DCOS.

A planilha eletrbnica possui médulo de acompanhamento contratual, que
permite a adigdo de instrumentos e ocorréncias contratuais; o modulo de liberacdo de
despesas, que permite autorizar o pagamento e realizar medi¢gfes; e o médulo de

relatorios gerenciais, como exemplificado na O:
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LoyoutdaPégina  Férmulss  Dados

3 7

Suplementes Suplementos Suplementos  Inserie Mado de
o

com

Plano de Acompanhament liaUidasiode  Relatérios
Fiscalizagio/Gestio - despesas  Gerencia

- INSTRUMENTO DE MEDICAQ CRONOGRAMA FISICO- CRONO o
PAGAMENTO MEDICAD
DE RESULTADOS (IMR] " FINANCEIRO (DBRAS]  FINANCEIRO [SERVICOS)

Cadastro

s INSTRUMENTO DE MEDICAO DE RESULTADO N° 00/2019
9 INFORMAGOES DO CONTRATO

10

"

12 INDICADORES

" de no IMR

14 Item Descrigio

nos padrbes pretendidas pelo Ufes
cutados
ensalmente o cumprimento das atividades da
erspectiva da Administragio e posterior langamento
.
v

[Pontuagic
T

... | CadastrodeNota | Controle de Saldo | Termo para Liquidagdo | Histérico Medigga |_Instr. de Medicio de Result. | Ca .. (&

Fonte: Elaborado pelos servidores da DCOS.

4.4. CARACTERIZANDO A EQUIPE

Nesse momento, as caracteristicas da equipe foram discutidas com o intuito de
identificar quais competéncias julgadas necessarias para a gestdo de contratos
estavam presentes e quais competéncias deveriam ser desenvolvidas para a gestéo
de contratos.

Desejou-se, de inicio, a formacao de um grupo heterogéneo para que todos
pudessem contribuir com a troca de experiéncias e, assim, através de suas diferentes
capacitacoes, todos contribuissem ao desenvolvimento da gestdo de contratos.

Para esquematizar essa analise, foi utilizada a Matriz SWOT (sigla que
representa quatro palavras em inglés: strengths, weaknesses, opportunities e threats,
que se traduzem como forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas) com a
participacdo dos servidores publicos dedicados a gestéo de contratos. A Matriz SWOT

esta disponivel na Figura 13.



Figura 13- Matriz SWOT
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Construgao da matriz SWO

DPI/GCC As Is — Gilvano, Guilherme, Lima,
Calmon, Zuqui e Thiago
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Qo

s}
o O
c O
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< O
= O

S

N—
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Processo Digital N -0 > da Forr da | | demandas “fora
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ey Novas leis e ) recursos humanos a manutengdo do
ser utilizada do trabalho devido a prazos 5
N regulamentos do governo federal projeto da DCOS
como guia escassez dos recursos

Cortes de Gastos do
Governo Federal

Complexidade da
Legislagdo

Solicitagdes Mal
Distribuidas
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Governo
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Burocracia Atrapalha
0s Processos

Infraestrutura
Inadequada para o
Nimero de Pessoas

Organizagdo de
Arquivos Digitais

Fonte: Elaborado pela Secéo de Gestédo de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de

foco da pesquisa.
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Pode-se destacar que a empatia entre os integrantes da equipe em entender a
dificuldade dos outros € uma caracteristica que permite uma integracdo dos membros
da area. No entanto, a desintegracdo em que os servidores se encontravam ndo os
estimulava a interagir e a falta de conhecimento sobre a gestdo contratual
comprometiam a formacéo da area especializada.

A inseguranca quanto ao projeto da coordenacao é a ameaca identificada como
mais relevante na concepcdo da area. Isso foi agravado devido a algumas
reestruturacdes necessarias durante o planejamento da &rea, mas nao foram bem
comunicadas ou recebidas pela equipe.

Para resolver parte desses problemas, as reunifes sistematicas, utilizadas
também para resolver as disfun¢@es levantadas no projeto da ARA, serviram de canal
de comunicacdo com a equipe. Foi possivel, assim, a troca de experiéncias entre eles
e um canal de comunicacao direto com o coordenador e diretor, o que acabou por

reduzir a ansiedade gerada pelas mudancas implementadas no setor.

4.5. ESTRUTURANDO AS OPERACOES

Apos desenvolver o diagndstico da area através das ferramentas de gestéao
corporativa, inicia-se, nessa fase, a listagem das operacdes pela qual a area de gestao
de contratos seria responsavel e, para isto, foi utilizada a Estrutura de Classificacao
de Processos (PCF) da American Productivity and Quality Center (APQC).

A PCF é utilizada para facilitar a compreensao do funcionamento interno da
organizacdo, podendo servir como ponto de partida do modelo corporativo. No
entanto, devido a natureza da instituicdo que é foco desse estudo, essa estrutura é
modificada para contemplar a atividade fim da instituicdo, como pode ser visto na
Figura 14 -.



Figura14 - PCF da Instituicao de Ensino

Operacionais finalisticos

10 20 { 30
Gerenciar Gerenciar Gerenciar
Ensino | Pesquisa Extensdo |

Gerenciamento e Suporte

40 - Gerenciar a Governanga Corporativa
50 - Desenvolver e Gerenciar Pessoas
60 - Gerenciar Orgamento e Financeiro
70 - Gerenciar Infraestrutura

80 - Gerenciar Tecnologia da Informag¢do e Comunicagdo

Fonte: Adaptado de APQC (2019)
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Essa ferramenta representa uma seérie de processos inter-relacionados e é

capaz de listar as operacdes. Permite a classificagcdo dela como operacdes néo

estruturadas, projetos e processos, 0 que facilta o entendimento e a correta

classificacédo para que seja feito o seu gerenciamento.

~

A Tabela 6 -6 apresenta a Estrutura de Operac¢des da DCOS (nesse documento

esta nomeada como GCC por ser anterior a mudanca de designacdo, mas que

passara por revisdo) com 0s processos mapeados e a classificacdo que receberam.

Tabela 6 -

70 - Gerenciar Infraestrutura

70.100 - Gerenciar contrata¢cdes de obras e servigos

70.100.010 - Auxiliar no planejamento das contratacdes

70.100.010.010 - Auxiliar na elaboracdo de estudos preliminares e andlise de

riscos

70.100.010.020 - Elaborar planilha de custos de méo de obra dedicada

Estrutura de Atividades da GCC

Atividades Operacionais

70.100.020 - Contratar servigos
70.100.030 - Gerenciar contratos

70.100.030.010 - Gerenciar aspectos contratuais (formulacdo e alteracdes
contratuais; alteracdes de escopo(aditivos); comunicacdes; partes interessadas;

autorizar pagamentos(medi¢ao))

70.100.030.010.010 - Autorizar pagamento mediante medicdo
70.100.030.010.020 - Gerar aditivo (prazo e/ou valor)
70.100.030.010.030 - Emitir Termo de Autorizacdo de Uso
70.100.030.020 - Fiscalizar administrativamente

Nao estruturada
Nao estruturada
Nao estruturada

Processo

Processo
Nao estruturada

Nao estruturada

Projeto

Processo
Processo
Processo
Processo
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70.100.030.030 - Fiscalizar tecnicamente (entregas; medi¢des; riscos) Processo
70.100.030.040 - Gerenciar demais aspectos contratuais (cronograma; custo;

. ) Processo
gualidade; recursos)
70.100.040 - Realizar cobranga administrativa N&o estruturada

Fonte: Elaborado pela Secéo de Gestédo de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de
foco da pesquisa.

A PCF conferiu ao setor uma organizacéo e visualizacao de suas atividades e,
assim, podem-se iniciar as acées de implementacéo e manutencéo do ciclo BPM. E
importante ressaltar que existe uma determinacédo dos 6rgaos de controle de que as
atividades realizadas pelas instituicdes de ensino, assim como 0s macroprojetos da
instituicdo, estejam identificadas e organizadas. Por fim, a andlise a partir da PCF, em
conjunto com a modelagem, permitiu que fosse identificado um processo que nao era
de responsabilidade da CGC e estava ali presente, o qual € Emitir Termo de

Autorizacao de Uso.
4.6. MODELAGEM DOS PROCESSOS
Depois de identificadas e classificadas as atividades através da PCF, buscou-

se identificar quais processos eram 0s mais representativos e quais ndo eram e foram

levadas em consideracdo o0 qudo representativos SAo0 0S processos nas seguintes

dimensoes:

. A recorréncia do processo;

. A importéancia do processo;

. A distancia de produtividade esperada entre o processo atual e o futuro;

o A distancia do processo atual e 0 que se espera atingir quanto a sua
gualidade;

o A gravidade dos erros processais;

o O tempo utilizado para executar o processo.

Utilizou-se de Grupos de Foco para identificar os processos que deveriam ser
estudados uma vez que a experiéncia dos servidores e chefias envolvidos nas tarefas
era extremamente relevante na avaliacdo da importancia dos processos a serem

estruturados.
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Além do que ja foi apresentado, conforme mencionado anteriormente, foram

identificados processos de maior relevancia para a gestao contratual, sendo esses:

o Processo de Autorizar pagamento mediante medicéo;
o Processo de Gerar Aditivo;

. Emitir Termo de Autorizacéo de Uso;

o Processo de Penalizar fornecedor;

Destes, entendia-se que 0s trés primeiros estavam quase completamente sob
o controle da Coordenacédo de Gestdo Contratual, ao menos de grande parte do
procedimento, optando-se, nesses casos, pela modelagem e documentagéo desses
processos, com o auxilio da Secao de Gestédo de Processos e Projetos da UFES.

4.6.1. Autorizar pagamento mediante medicéo

Trata-se de processo bastante comum e cotidiano, uma vez que ocorre
praticamente todos 0os meses em quase todos 0s contratos.

Possui procedimentos previstos na Instrugcdo Normativa n° 05/2017 — MPDG,
que podem ser ajustados, conforme a organizacdo do 6rgao publico. Diante dessa
possibilidade de ajuste, a CGC, quando da realizacao do Grupo de Foco, apresentou
tramitacdo mais enxuta do que a prevista na IN 05/2017.

Segundo a previsdo normativa, o processo de pagamento tramitaria duas vezes
por cada um dos fiscais e pelo gestor, uma vez para analise da medi¢ao e outra para
andlise da Nota Fiscal. Entretanto, considerando varias orientacdes do TCU e as
reunides do Grupo de Foco, verificou-se que, com a devida organizacdo documental,
seria possivel que o processo de pagamento tramitasse somente uma vez por cada
fiscal e pelo gestor.

Desta feita, o procedimento de pagamento ficou com o desenho conforme
Figura 15 -.



Figura 15 -

Diagrama — Autorizar pagamento mediante medicéo
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Envolvidos: Rafael Petri, Carlos Eduardo Zuqui, Guilherme Ferreira, Raphael Calmon,

Raphael Lima, Thiago Sigueira e Gilvano Santos
06/02/2019 - RO4

Fonte: Elaborado pela Secao de Gestao de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de foco da pesquisa.
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4.6.2. Gerar Aditivo

Outro processo bastante comum ocorre sempre que € necessario efetuar
qualquer alteracdo em algum contrato. Trata-se, entretanto, de processo mais
complexo do que o de pagamento, havendo a necessidade de participacao de setores
externos a CGC e a DCOS.

Possui procedimentos previstos na Lei n® 8.666 de 1993, além de estar
baseado em varias orientacdes de 6rgdos de controle, além de a Instrucdo Normativa
n° 05/2017 — MPDG também trazer algumas diretrizes norteadoras para sua
celebragéo.

Trata-se de diagrama em que h4 menos margem para melhorias, pois, devido
a rigidez legal em relacdo a documentacéo necessaria, as otimizacdes ficam restritas
basicamente ao diagrama possivel, 0 que se buscou no presente caso, ou seja,
tentou-se, com base na organizagéo da Universidade, o melhor diagrama com menor
redundancia possivel.

Novamente, por meio das discussGes dos Grupos de Foco, foi possivel a
proposicdo de uma tramitagcdo processual com menos etapas, a exemplo das
aprovacdes, uma vez que, pelo fluxo anterior, o processo passaria duas vezes, pela
Pro-Reitoria de Planejamento: uma para informacdo or¢camentéria, e outra para
empenho, enquanto na nova modelagem o processo somente tramita uma vez por
aguele setor, reduzindo a redundancia.

Por fim, as Figuras 16 e 17 apresentam o diagrama conforme definido pela
CGC de elaboracédo de um termo aditivo:



Figura 16 -

Diagrama — Gerar aditivo
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Fonte: Elaborado pela Secdo de Gestédo de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de
foco da pesquisa..
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Figura 17 - Diagrama — Gerar aditivo (continuacéo)
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Fonte: Elaborado pela Secéo de Gestéo de Processos e Projetos da UFES, com auxilio do grupo de
foco da pesquisa.
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4.6.3. Emitir termo de autorizacdo de uso

Os Termos de Autorizacdo de Uso séo considerados, juridicamente,
instrumentos contratuais precarios, pois sao autorizacfes unilaterais, remuneradas,
da Administracdo, que podem ser revogados a qualquer tempo, sem o direito a
indenizagao pela parte “prejudicada”, somente ao ressarcimento do eventual valor
pago.

Por conta dessa precariedade, possuem um diagrama de celebracao bastante
simplificado e sao utilizados, principalmente, para atender a demandas temporarias,
como aluguéis de salas ou espacos para eventos rapidos, que duram alguns dias,
normalmente.

A celebracgéo desse tipo de instrumento sempre foi realizada pela Coordenagéao
de Gestdo Contratual, e por isso foi modelado com a expectativa de continuidade
dessa atividade no setor de gestao contratual.

Ocorre que, ao longo dos trabalhos, verificou-se que essa atividade nao possui
congruéncia com o que se planeja para a Coordenacao de Gestao Contratual, o que
s6 foi percebido quando da elaboracgéo e analise das primeiras versdes do modelo.

Assim, apresenta-se o resultado parcial da modelagem. Entretanto, esclarece-
se que esse diagrama sera remanejado, pois ndo ha atividade de gestéo contratual
envolvida no processo, sendo necessaria a revisdo de alguns pontos de forma a
melhor alocar o trabalho.

A Figura 18 -apresenta o diagrama de Elaboracao de termo de autorizacdo de
uso, até entdo na forma como ele esta planejado, sendo necessaria uma revisao

futura:



Figura 18 -

Diagrama - Emitir Termo de Autorizagdo de Uso
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4.6.4. Penalizar fornecedor

Outro processo importante, este foi listado para iniciar a modelagem pois era
um processo que estava sob o controle da Coordenacgao de Gestao Contratual.

Entretanto, quando do inicio da documentacéo, verificou-se que esse processo,
também né&o tinha espaco nas novas atividades que seriam desenvolvidas no setor,
sendo imediatamente realocado para outro setor dentro da DCOS.

Além disso, verificou-se também que, para uma adequada modelagem e
documentacdo desse processo, seria necessaria a elaboracdo de varios normativos
internos, além do envolvimento de outros setores da Universidade, ja que o processo
de penalizacao pode iniciar em uma pluralidade de setores por inlUmeros motivos.

Assim, por entender que a penalizacdo, apesar de constante em situacoes de
gestao contratual, deve ser tratada a parte, ndo foi dado qualquer prosseguimento a
modelagem desse processo, sendo essa atividade realocada e o novo setor ficando
responsavel por essa atribuicdo, somada a proposi¢cdo dos normativos.

Ressalta-se ainda que a participagdo da DCOS no processo ndo esta mitigada,
somente foi redistribuida para outros setores, havendo participagdo menor dos
gestores de contratos, tirando, portanto, do foco desta pesquisa o processo de
penalizacao.

Por fim, havera a utilizacdo desse processo pela gestdo contratual, mas os
gestores de contratos terdo um papel definido como participe, e ndo como condutores
necessariamente do processo de penalizacdo, dependendo da hipotese em que se

enquadrarem.

4.6.5. Dificuldades encontradas

Conforme mencionado, a presente pesquisa, em quase todos 0s aspectos,
configurou-se como uma pesquisa-a¢ao, pois as a¢des foram sendo implementadas
a medida que eram propostas, no limite do que era possivel.

Organizando mais um Grupo de Foco, os processos modelados foram
validados pela equipe executora, estando em aplicagao e utilizagdo. Conforme o ciclo
de BPM unificado, estdo na fase de monitoramento, cabendo em seguida a

realimentacdo apdés um periodo de utilizacdo para, sendo necessario, reavaliacao.
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Cumpre, portanto, explicitar algumas das dificuldades enfrentadas ao longo da
conducdo dos trabalhos, que puderam ser observados em que tiveram papel
relevante, nos resultados apresentados.

A primeira consideracao a ser feita € o fato de que ao inicio da pesquisa nao
havia sido formalizada a transferéncia da Coordenacdo de Gestdo Contratual para a
Diretoria de Contratacdo de Obras e Servigcos — DCOS. Isso ocorreu porque a referida
Coordenacéo era parte de um outro setor e foi realocada na DCOS, mas havia a
necessidade de aprovacao dessa transacdo, o que sO poderia ocorrer por meio de
uma Resolucdo do Conselho Universitario da UFES. Essa situacao se estendeu por
mais de dois anos, somente sendo resolvida em 09/07/2019. Com isso, havia varias
insegurancas da equipe, além das dificuldades de organizacdo, uma vez que nao era
possivel a alocacao formal de atividades nem de servidores no setor.

Outro ponto foi a dificuldade em realizar mudancas, quando se trata de
Administracdo Publica. Um exemplo € a solicitacdo de adequacao fisica do espaco da
DCOQOS, que foi iniciado em outubro de 2018 e ainda n&do tem data para realizagéo da
licitacdo, ou seja, ndo ha previsao para atendimento, gerando insatisfacdo na equipe.
Outro exemplo é a demora na elaboracdo de normas internas, como visto, demorou
mais de dois anos para a formalizacdo de uma coordenacado dentro da DCOS, outro
fator de incerteza.

Uma dificuldade que pode ser observada também é o fato de que os servidores
envolvidos no projeto sentiram falta de normas suficientes para embasar as atividades
gue seriam desenvolvidas pelo setor. O corpo normativo de fato € insuficiente, e houve
muita discussao no inicio acerca da suficiéncia ou ndo dos expedientes internos da
DCOS como normativo basilar da atuacdo dos gestores de contratos.

Essa discussao € comum e justificavel, uma vez que a Administracdo Publica
atua pautada nas Leis e normas, e a auséncia delas gera inseguranca para a atuacao
dos servidores.

Por fim, a maior dificuldade encontrada foi a mudanca de mentalidade dos
servidores envolvidos na gestao contratual.

Como mencionado, havia algumas insegurancas, e o temor de que haveria
ainda um acréscimo de trabalho, que poderia ser insuportavel com uma equipe mal
dimensionada, gerou uma espécie de resisténcia, 0 que se somou a algumas

resisténcias pontuais quanto aos modelos e sistematizacfes, além das novas
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ferramentas apresentadas, que alguns pareciam entender tratar-se de ferramentas
nao adequadas ao servico publico.

A titulo de exemplo, houve discussao quando das propostas de melhorias dos
processos de pagamento e aditivo, pois alguns servidores, num primeiro momento,
defenderam procedimentos redundantes, pois assim era a descricdo exata da Lei.

Houve a necessidade de discussdo para o convencimento de que a norma,
nesse caso, ditava o que deveria constar no processo (aqui entendido com o conjunto
de documentos) ao final do tramite, e ndo a ordem como os documentos deveriam ser
inseridos.

Outra mudanca foi a aceitacdo de que o modelo de Gestdo Contratual
centralizado e sistematizado era factivel, pois a proposta representava uma mudanca
radical no modelo até entdo utilizado pela Universidade, em que o0s setores
responsaveis pelos servicos também ficavam com o encargo de acompanhar 0s
contratos.

Houve ai também discussdes acerca de competéncia e limites de atuacdo, que

acabaram por ser superados.
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5. CONCLUSOES

Foi apresentada uma proposta de sistematizagdo para um setor de gestao de
contratos em uma Universidade Publica Federal, de maneira a melhorar a atuagéo do
setor em suas atividades cotidianas, devido a importancia econémica desse setor.
Além disso, surgiram novas oportunidades como a Instru¢cdo Normativa (IN) 05/2017,
gue foi ao encontro do presente trabalho, por regulamentar a atividade de um gestor
de contrato.

Essa sistematizacdo foi proposta tendo como base as ferramentas de
Gerenciamento de Operacdes, Projetos e Processos, na implantacdo do modelo de
gestao contratual pretendido.

Iniciados os trabalhos, foram feitas as etapas iniciais do ciclo de BPM, sendo
elaborado o BMC do negdcio “gestdo contratual”, a Arvore de Realidade Atual da
gestdo contratual, a matriz SWOT da equipe envolvida, levantou-se a estrutura de
operacdes do setor em discussdo e houve a modelagem e documentacéo de varios
processos.

Todos esses procedimentos foram relevantes na avaliacdo da propria
proposicdo de sistematizacdo, pois possibilitaram, por exemplo, a identificacdo de
disfuncdes estruturantes. Outro exemplo foi a elaboracédo dos BMC's, que possibilitou
a equipe avaliar o estado do setor e das responsabilidades no momento do inicio da
pesquisa e 0 que se esperava do setor quando do término da sistematizacéo.

Além disso, a avaliacdo sistémica dos processos e da gestdo contratual, bem
como da composicdo da equipe, e do que se esperava do setor ao final da
implantagéo, possibilitou, por exemplo, a identificagdo de procedimentos alheios ao
setor, mas que estavam ali inseridos, como “Emitir Termo de Autorizagéo de Uso”.

Cabe ainda destacar que a implantacdo do modelo sistematizado evidenciou
que o ambiente organizacional de um 6rgédo publico € mais complexo para a aplicagéo
de certas técnicas, como o0 Lean, seja pela existéncia de estruturas fortemente
hierarquizadas, verticalizadas, e regulamentadas, que, por vezes geram atividades
obrigatérias, mas que ndo agregam valor ao processo, seja pela constante
necessidade de aprovacao de varios setores em alguns processos.

A auséncia de dados quantitativos, anteriores ao inicio da pesquisa, por
exemplo: quantidade de processos de trabalho, tramitacbes ou tempo médio de

tramitacdo de um processo, impossibilitou a avaliagdo das melhorias implantadas do
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ponto de vista quantitativo. Entretanto, houve uma padronizacédo de procedimentos e
maior transparéncia nas atividades desenvolvidas no setor.

Os resultados verificados demonstram que é possivel a implantagdo de um
modelo sistematizado, baseado no Gerenciamento de Projetos e de Processos, para
auxiliar o setor de gestdo contratual de uma Universidade Federal. Guardadas as
particularidades e eventuais adequacoes, € possivel a aplicacdo deste trabalho em
outros locais, e esta pesquisa se mostra inovadora no ponto em que néo foi
encontrado trabalho similar na literatura, explorando uma implantagédo dessa forma,
em uma estrutura complexa como uma Universidade publica.

Cabe ainda avaliar a forma como os trabalhos foram conduzidos para
pesquisas futuras, uma vez que a implantacéo foi conduzida com liberdade de atuacao
pelas chefias responsaveis pelo setor e com a participacao destas, ou seja, a presenca
ou auséncia do diretor da DCOS e do Coordenador da CGC poderia ser fator de
influéncia nos resultados.

Percebe-se ainda, no ambito do servico publico brasileiro, uma lacuna na
utilizacdo de metodologias que favorecem a melhoria continua na &rea de gestédo
contratual, principalmente quando este é desenvolvido conjuntamente com o0s
membros da equipe executora das atividades. Nesse sentido, sugere-se para
trabalhos futuros o desenvolvimento de outros estudos baseados na metodologia aqui
utilizada, com o objetivo de sistematizar outras areas administrativas, e assim ampliar
a perspectiva de analise de discussao sobre esse tema.

Outra lacuna verificada é a falta de estudos de melhoria de eficacia nos
procedimentos que antecedem a gestdo contratual, e que tem impacto sobre a
execucdo dos contratos, como as fases de planejamento e licitacdo. Tais
procedimentos sao bastante formalisticos, entretanto, o foco dos normativos é sempre
a eficiéncia, nunca a eficacia, cabendo talvez uma andlise mais finalistica nos

processos de forma a propor melhorias.
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