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RESUMO

Este trabalho ¢ um estudo de caso comparado que procurou levantar os fatores criticos para
o sucesso da gestdo de contratos e identificar ferramentas ou praticas de Gestdo do
Conhecimento que poderiam ser aplicadas em uma organizagao publica para melhoria dos
resultados na gestao de contratos. Primeiramente foi realizado um levantamento bibliogréafico
com o objetivo de verificar os principais fatores criticos de sucesso na gestdo de contratos
em institui¢des federais. Em seguida, na primeira etapa da pesquisa, utilizando o método do
observador participante, o pesquisador pdde constatar como pontos criticos para gestdo de
contratos na entidade de classe estudada: falta de padronizagdo dos processos; a existéncia
de contratos sem fiscalizacdo; falhas de comunicacao entre os responsaveis por cada etapa
do processo; e falta de critérios objetivos para nomeacao de fiscais e gestores. Ja na segunda
etapa, com as entrevistas realizadas com os gestores envolvidos no processo de gestao de
contratos, foram levantados os seguintes fatores criticos: falta de padronizacao dos processos;
falta de colaboragdo entre os setores; falta de apoio da alta administragdo; falta de sistemas
informatizados; necessidade de capacitagdo e treinamentos; necessidade de nomeacao formal
de fiscais e gestores; e defini¢do formal dos papéis de cada um dos envolvidos no processo.
Como possiveis solugdes para esses pontos criticos, € proposta a aplicagdo de um conjunto
de praticas de gestdo do conhecimento, a saber: difundir melhores praticas de gestdo do
conhecimento; criacdo de portais de colaboragdo (intranet); e incentivo a educacdo
corporativa. Constatou-se que os fatores criticos encontrados sao, em grande medida, os
mesmos apontados pelos estudos de caso comparados.

Palavras-chave: Gestao de Contratos, Gestao do Conhecimento, Administragdao Publica.



ABSTRACT

This work is a comparative case study that sought to raise the critical factors for the success
of contract management and to identify Knowledge Management tools or practices that could
be applied in a public organization to improve the results in contract management. First, a
bibliographic survey was carried out with the objective of verifying the main critical success
factors in the management of contracts in federal institutions. Then, in the first stage of the
research, using the participant observer method, the researcher could see as critical points for
contract management in the class entity studied: lack of standardization of the processes; the
existence of contracts without supervision; communication failures between those
responsible for each stage of the process; and lack of objective criteria for appointing
inspectors and managers. In the second stage, with the interviews carried out with the
managers involved in the contract management process, the following critical factors were
raised: lack of standardization of the processes; lack of collaboration between sectors; lack
of support from top management; lack of computerized systems; need for qualification and
training; need for formal appointment of inspectors and managers; and formal definition of
the roles of each of those involved in the process. As possible solutions to these critical
points, it is proposed to apply a set of knowledge management practices, namely: spreading
best knowledge management practices; creation of collaboration portals (intranet); and
encouraging corporate education. It was found that the critical factors found are, to a large
extent, the same pointed out by the compared case studies.

Keywords: Contract Management, Knowledge Management, Public Administration.
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1. INTRODUCAO

As eras sao divisdes historicas e cada uma tem seu inicio marcado por um
acontecimento histérico notavel que desencadeia rupturas ou forte diferenciagdo com relagado
ao periodo anterior (LASTRES e ALBAGLI, 1999). Apo6s a Primeira Revolugao Industrial,
no século XVIII, a organizagdo das civilizagdes ocidentais se deu basicamente em torno do
acumulo de capital, principalmente através do modelo capitalista industrial que preconizava
a expansao da producao e do livre comércio internacional, diferentemente do periodo anterior
marcado principalmente pelo modelo mercantilista da era das colonizacdes.

Nesse sentido, os esfor¢os nos séculos XIX e XX estavam voltados para melhorias
nos processos ¢ métodos de producao. Na década de 1910, a Administragdo Cientifica,
proposta por Frederick Taylor e Henri Fayol, defendia uma administracdo focada na
eficiéncia produtiva, na racionalizagdo do trabalho e na divisao das tarefas. Para Gil (2009)
a escola classica da Administra¢do Cientifica tinha como objetivo descrever as competéncias
e habilidades necessarias ao administrador para, principalmente através do método da
observagao, fundamentar cientificamente os modelos de producao, de forma a diminuir o
empirismo e a improvisagao.

A principal critica a escola classica da administracdo cientifica ¢ a de que ela
negligencia os interesses dos trabalhadores € o contexto social em que as empresas estao
inseridas. Foi s6 na década de 1960 que a escola Sociotécnica veio trazer uma abordagem
que buscava integrar as demandas sociais com as exigéncias técnicas nas industrias
europeias.

Assim, nesse periodo, a competitividade das empresas estava sustentada por sua
eficiéncia produtiva: produzir mais, melhor e com o menor custo. O capital das empresas era
tangivel, medido por seus ativos mensuraveis, e as decisdes administrativas eram sempre no
sentido da eficiente utilizagdo dos recursos para a maximizagao do lucro.

Para Campos (2004), migramos do trabalho bragal para o trabalho mental, onde entao
o conhecimento passa a ser o principal ativo e fator indispensavel para a competitividade e
sobrevivéncia das pessoas, das empresas e das sociedades em geral.

A partir das ultimas décadas do século XX, segundo Lastres e Albagli (1999), “uma
série de inovagdes sociais, institucionais, tecnoldgicas, organizacionais, econOmicas €
politicas”, nas quais a informag¢dao e o conhecimento desempenharam um papel central,

constituem principal fundamentagdo para defini¢do desta como a Era do Conhecimento.
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Em contraponto do que vimos em boa parte do século passado, nesta nova era
experimentamos formas singulares de organizag¢do do trabalho, novos modelos de criacdo,
producdo, comercializacdo e consumo de produtos, além do aparecimento de novos atores
politicos e econdmicos que vém mudando as relagdes de poder internacionais (LASTRES e
ALBAGLI, 1999).

Ainda segundo os autores, o Poder ndo esta mais restrito aqueles que detém os meios
de producao, agora “define-se a partir do controle sobre o imaterial e o intangivel — seja das
informacdes e conhecimentos, seja das ideias, dos gostos e dos desejos de individuos e
coletivos”.

Sendo assim, podemos inferir que no mundo globalizado em que vivemos, pessoas,
empresas ¢ instituigdes precisam estar sempre na busca do aprimoramento para alcangarem
seus objetivos. No caso das instituicdes publicas, o aprimoramento de processos e praticas
de gestdo proporcionam maior eficicia e eficiéncia, possibilitando que cada vez mais
usuarios tenham acesso aos servigos oferecidos, consumindo cada vez menos recursos.

Neste sentido, a Gestao do Conhecimento (GC) apresenta uma série de praticas que,
se bem aplicadas, podem contribuir para o aumento da produtividade do Capital Intelectual
(CI), ou seja, da transformagdo dos conhecimentos organizacionais em inovacdes — de
processos, de servigcos/produtos ou de praticas de gestdo. Saber gerir conhecimento significa
concentrar-se nos processos de criacdo, armazenamento, partilha e distribuicdo de
conhecimento (BONTIS, 2002; CHOO, 2000 apud SANTOS, 2004).

Segundo Espartaco Madureira Coelho, em seu artigo “Gestao do conhecimento como
sistema de gestdo para o setor publico”, o Centro Canadense para o Desenvolvimento da
Gestao (CCMD) traz um levantamento bem elaborado das razdes pelas quais as organizagdes
em geral deveriam transformar-se em “organizagdes de aprendizagem” (CCMD, 2001, p.

105-108 apud COELHO, 2004), e cita:

As sociedades estdo se tornando cada vez mais diversificadas, ou seja,
diversificadas nos gostos pessoais, na heranga étnicocultural, no estilo de vida, e
na situa¢do socioecondmica. Ao mesmo tempo, os cidaddos estdo demandando
uma maior adaptagdo de bens e servicos aos desejos e necessidades pessoais. Em
todos os paises industrialmente avangados, as institui¢des estdo sendo forcadas a
satisfazer estas expectativas mais altas dos cidaddos. Aquelas que falham nesse
intuito tendem a sofrer uma perda de legitimidade e de autoridade. As institui¢des,
(tais como as instituicdes politicas, os servigos publicos e as profissdes bem
estabelecidas), precisam refletir e alavancar esta diversificacdo para permanecer
relevantes. Isto requer a habilidade de entender as questdes de diferentes
perspectivas, integrar as vdrias ideias dentro de um “grande quadro” coerente, e
compor mensagens persuasivas para uma audiéncia diversificada (CCMD, 2001
apud COELHO, 2004, p. 102-103).
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Nesse sentido, a entidade de classe em questdo tem investido, nos ultimos 14 anos,
em aprimoramento e profissionalizacdo de seus empregados, bem como vem desenvolvendo
praticas e utilizando ferramentas que sdo descritas na literatura como boas praticas para
Gestdo do Conhecimento organizacional. Dentre essas praticas podemos citar: 1)
desenvolvimento de sistemas de gestdo de documentos e gestdo eletronica do fluxo de
documentos; ii) foruns de discussdo de gestores; e iii) em fase de elaboragdo, o sistema de
gestdao por competéncias.

A gestdo de contratos, por sua vez, passa a ter um registro sistémico no ambito da
entidade estudada, somente a partir de 2008, com o investimento na aquisi¢do de
licenciamento de uso de programa de computador para esse fim. Até entdo, os poucos
contratos de terceiriza¢dao eram gerenciados pelo solicitante do servigo, sem a centralizagao
dos registros de histéricos contratuais, nem de atividades de gestdo e fiscalizagao de contatos,
em um unico setor ou departamento da entidade.

A crescente demanda por servigos terceirizados e as novas politicas de formalizagdo
de contratos trazidas pelas normas internas expedidas pela gestao 2007-2009 da entidade
(NA007/2007 e GDT0001/2009), resultaram no crescimento do niimero de contratos (de 17
contratos registrados no sistema em 2008 para 74 contratos vigentes ao final de 2020) e, em
2009, o Departamento de Compras da entidade passou a centralizar em si a manutencao de
registros de historicos contratuais, contudo, sem responsabilidade pela fiscalizagdo da correta
execugao do que fora contratado, atividade que se manteve com o setor ou departamento
solicitante do servigo/aquisi¢ao.

Observa-se um descompasso entre o crescimento do nimero de contratos e a evolucao
das diretrizes e normas que visam criar mecanismos e procedimentos internos para gerenciar
essas contratagdes. De forma que eventualmente ocorrem problemas como: reajustes
contratuais sem formalizacao por meio de aditivo; contratos que continuam sendo executados
apos o fim do prazo de vigéncia; contratos que nao passam pelo Departamento de Compras
para registro, entre outras falhas na dinamica de gestdo dos contratos como a falta de
responsavel pela fiscalizagcdo da execugao do contrato.

Logo, ¢ neste contexto que este trabalho traz como questao de pesquisa investigar:

Quais os fatores criticos na gestdo de contratos em uma entidade de classe?
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1.1. OBJETIVO GERAL

Levantar os fatores criticos para o sucesso da gestdo de contratos e identificar
ferramentas ou praticas de Gestdo do Conhecimento poderiam ser aplicadas pela organizacao

para melhoria dos resultados na gestao de contratos.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Como objetivos especificos temos:

a) Levantar as principais caracteristicas e mapear os processos utilizados pela
organizagao para gestdo de contratos;

b) Identificar os fatores criticos de sucesso para a gestdo de contratos conforme
entendimento dos atores envolvidos nos processos mapeados; €

c) Analisar a aplicagdo de ferramentas e praticas de gestdo do Conhecimento para

resolucao dos fatores criticos.

1.3. JUSTIFICATIVA

Espera-se com este estudo contribuir para pesquisas futuras sobre as teorias de gestao
do conhecimento na medida em que se pretende apresentar uma sugestdo das praticas que
possam vir a ser efetivamente realizadas em comparagao com as teoricamente desenvolvidas,
e sobre as quais parece haver algum consenso no meio académico quanto a sua relevancia.

Contudo, como veremos adiante, a organizagdo estudada ¢ uma entidade de classe
entendida como servigo publico diferenciado, entre outras razdes, por ndo ser obrigada a
realizar concursos publicos nem contratar atender aos regramentos da lei n.° 8.666/93,
conhecida como lei de licitagdes. Essa condi¢cdo diferenciada sugere a necessidade de
adaptacdes das praticas de gestdo, despertando interesse de entender academicamente a
natureza dessas adaptacdes e suas repercussoes na gestdo da empresa.

Ainda, justifica-se o estudo pela facilidade de acesso do pesquisador as informagdes
e as pessoas pesquisadas, de forma que os resultados da pesquisa podem servir de subsidio

para novos arranjos gerenciais € novas praticas na organizagao pesquisada.
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Ademais, as inUimeras possibilidades de abordagem dos temas relativos a
administracdo de Conselhos de Fiscalizagdo Profissional alinhados com o ideal de encontrar

caminhos para aprimorar a gestdo dessas instituicdes, também motivaram esta pesquisa.

1.4. APRESENTACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A entidade de classe objeto deste estudo, que segundo a Lei 8.906/1994, ¢ servico
publico dotado de personalidade juridica e tem a finalidade exclusiva de representar,
defender, selecionar e disciplinar advogados em todo o territério nacional. Sdo orgios da
instituicdo: o Conselho Federal; os Conselhos Seccionais (6rgaos dotados de personalidade
juridica proprias com jurisdigdo sobre os respectivos territorios dos Estados-membros, do
Distrito Federal e dos Territorios); e as Subsegdes (constituem partes autdnomas das
Seccionais concentrando a representacdo dos profissionais nas comarcas judiciarias no
interior dos Estados) (BRASIL, 1994).

O Conselho Seccional do Rio Grande do Sul, com sede em Porto Alegre/RS, ¢ o
responsavel, no ambito do territério rio-grandense-do-sul, pela efetiva consecugdao dos
objetivos institucionais enquanto entidade de fiscalizacdo do exercicio profissional, ou seja,
¢ responsavel neste Estado por: admitir a inscri¢do de bacharéis em direito que tenham
atendido aos requisitos legais para o exercicio da profissdo de advogado; fiscalizar o
exercicio profissional da advocacia; defender as prerrogativas dos advogados; e fixar a tabela
de honorérios advocaticios.

Por sua natureza juridica impar, conforme entendimento do Supremo Tribunal
Federal quando do julgamento da ADI 3026, a entidade, embora constitua servigo publico,
ndo esta obrigada a realizar concursos publicos para contratacdo de pessoal nem licitagdes
(BECK, 2017).

A Seccional do Rio Grande do Sul possui 84.704 advogados inscritos, figurando
como a quarta maior Seccional em niimero de inscritos, ficando atras apenas das Seccionais
de Sao Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais, nesta ordem, e as pessoas distribuidas em sua
estrutura administrativa podem ser classificadas em trés grupos, a saber:

a) Diretores e Conselheiros — somam 138 advogados ocupantes de cargos através de

elei¢do por lista fechada (chapa) com mandato trienal — prestam servigos nao remunerados;
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b) Membros de Comissdes Especiais, Permanentes, Assessores, Julgadores e
Instrutores do Tribunal de Etica e Disciplina — totalizam 226 advogados ocupantes de cargos
por nomeacao direta da presidéncia do Conselho — prestam servigos ndo remunerados;

c¢) Funcionarios — 321 profissionais de diversas areas ocupantes de cargos/fungdes

administrativas e técnicas, em regime celetista — prestam servi¢os remunerados.

Figura 1: Organograma resumido da entidade de classe estudada
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Fonte: elaborado pelo autor com base em dados levantados no setor
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2. REFERENCIAL TEORICO

Visando a adequada compreensdo do fenomeno estudado nesta pesquisa, este capitulo
traz os principais pontos teoricos-conceituais utilizados pelo pesquisador, seja para
contextualizar as observagoes realizadas ou para justificar as abordagens escolhidas.

Para tanto, esta se¢do foi subdividida em: “2.1. Gestdo de Contratos” — traz as
principais definigdes que envolvem essa dimensdo das organizagdes, além de delimitar os
papeis de gestores e fiscais dos contratos; “2.2. Gestao do Capital Intelectual” — vem com as
dimensdes que contribuem para a compreensdo da GC inserida em uma abordagem voltada
ao desenvolvimento humano nas organizagdes; “2.3. Gestdo do Conhecimento no Setor
Publico” — apresentando o modelo do Instituto de Pesquisas Economicas Aplicadas (IPEA)
e as principais praticas de gestdo que poderdo servir de subsidio para as solugdes que serdao

propostas ao final deste trabalho.

2.1. GESTAO DE CONTRATOS

Conforme Instrucdo Normativa da Secretaria de Logistica e Tecnologias da
Informagdao (SLTI) — vinculado ao Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestao
(MPOG) — IN n.° 01/2019, ““a gestdo de contratos se iniciard com a assinatura do contrato”
(BRASIL, 2019). Sendo assim, a gestdo do contrato se da desde a assinatura do documento
até a extingdo das obrigacdes contraidas pelas partes.

Entre o rol de atividades desenvolvidas para a gestdo de contratos podemos citar:
reunides iniciais com a contratada; fiscalizagdo do comprimento do contrato; medicao de
resultados; registro, andlise e guarda do historico contratual; promogdes de ajustes
contratuais; aplicacdo de sangdes, prorrogagdes e rescisdes do contrato (HERMES, 2010
apud KINCZESKI, 2020).

Para a gestao de contratos terceirizados, ¢ alta a complexidade e amplitude das tarefas
e a serem realizadas, porquanto ¢ de suma importancia a qualificacdo dos atores envolvidos
nesses processos, o que comec¢a pela definigdo do papel de cada um desses atores
(KINCZESKI, 2020).

Os principais atores da gestao de contratos sdo, segundo Kinczeski (2020, p.41-47):

o gestor do contrato — responsavel supremo pelo contrato; o fiscal técnico — responsavel pela
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fiscalizagdo da execucdo do contrato; o fiscal administrativo - responsavel pela verificagao
do cumprimento das obrigagdes previdencidrias, fiscais e trabalhistas, nos casos em que ha
emprego de mao de obra em regime de dedicacao exclusiva; e a fiscalizagdo do publico
usudrio — definida como a fiscalizagdo realizada pelos usuarios de servigos prestados a
diversas unidades da institui¢ao simultaneamente.

Com esta breve exposicao sobre a gestdo de contrato, considerando a complexidade
e amplitude das tarefas e o grande nimero de normas e leis que regem a matéria, podemos
inferir que nas organizacdes em geral e na administracdo publica em particular, os fatores
criticos para gestao de contratos devem ser diversos e bastante numerosos. O quadro a seguir
traz os dez fatores criticos mais mencionados em estudo realizado com instituigoes federais
(MOTA, 2017 apud KINCZESKI, 2020):

Quadro 1: Fatores criticos mais comuns a gestao e fiscalizagdo de contratos em Instituigoes
Federais

l. Falta de suporte, falta de uma pessoa de referéncia a quem recorrer.

[

Falta de capacitagio.

3. Acimulo de funcbes/falta de definicio de um horario especifico para se dedicar
exclusivamente & fiscalizagdo contratual.

4. Falta de autononua.

L

Formagdo ou cargo diverso dos servicos fiscalizados.

=8

Falta de conhecimento da area do contrato.

e |

Falta de comunicagdo prévia e de transparéncia quanto ao critério de selecdo de servidor
para fiscalizar.

8. Imposigdo para assumir a atribuigio.

9. Resisténcia dos usuidrios em formalizar as reclamacies.

10. Falta de conscientizacdo da responsabilidade da funcfo, (tanto do fiscal quando das
demais pessoas).

Fonte: Mota (2017 apud KINCZESKI, 2020, p.52)

Outros estudos de caso e levantamentos bibliograficos também apontam para os
fatores criticos listados acima, mas ndo se restringem a eles, como podemos averiguar na
tabela a seguir, que traz um levantamento de trabalhos académicos e publicagcdes com um
resumo dos principais fatores criticos encontrados (ALVES, 2004; SOUZA JUNIOR, 2011;
BEDNARSKI, 2012; SANTOS, 2013; BORBA FILHO, 2014; MEDEIROS, 2014; LAPA,
2015; SILVA, 2015; ALBARELLO, 2016; BURGOS, 2017; LIMA, 2017; MANARINO,
2017; ROSA, 2017).



Quadro 2: Levantamento de Fatores Criticos para Gestdo de Contratos em estudos

correlatos

Autor

Ano

Objeto da Pesquisa

Fatores Criticos

ALVES, L. S.

2004

Referencial Teorico

Auséncia de Licitagdo ou Licitagdo com vicios;
Falta de nomeagio de fiscais;
Responsabilidade fiscal;

Indisciplina dos responsaveis;

Falhas na gestdo de pessoal;

Falta de comunicagdo e publicidade dos atos;

SOUZA JUNIOR, A.

2011

Poder Judiciario de Alagoas

Indefinicdo das funcdes de fiscal e gestor de contratos;
Falta de acompanhamento da execugdo de contratos;

BEDNARSKI, C. T.

2012

UFRGS

Dificuldade no planejamento da contratagdo dado o
tamanho da universidade;
Falta de pesquisa de satisfagdo do publico usuario;

SANTOS, L.R. L.

2013

Referencial Teorico

Extensdo e complexidade das leis, normas e regramentos
para gestao e fiscalizagdo de contrato na AP

BORBA FILHO, M. F.

2014

Alunos do Curso de Gestdo e
Fiscalizagdao de Contratos da
ENAD

Necessidade de Treinamento e Capacitagdo;
Dificuldades de Relacionamento coma Alta Direg¢éo;
Dificuldades coma Legislagdo;

Auséncia de Procedimentos e Rotinas Padronizadas;

MEDEIROS, M. C. A.

2014

UFRN

Falta de treinamento e capacitagdo para exercer a fungdo
de fiscal/gestor;
Dificuldade emestabelecer parceria coma empresa

contratada para desempenhar a atividade de fiscalizagao;

Auséncia de instrumentos de fiscalizagdo;
Dificuldade de compatibilizar o trabalho rotineiro comas
atividades de fiscalizagdo;

LAPA,J.R.C.S.

2015

Falta de treinamento e capacita¢do para exercer a fungao
de fiscal/gestor;

Falta de clareza das atribuigdes do fiscal;

Falta de métricas para fiscalizagdo;

SILVA,M.J. L.

2015

Falta de treinamento;

Compreensdo dos procedimentos administrativos
inerentes aos contratos;

Falta de conhecimento sobre a elaboragdo do contrato;
Verificar a documentagao fiscal, trabalhista e
previdenciaria;

Falta de conhecimento sobre a elaboragdo do contrato;
Falta de conhecimento sobre o andamento do contrato;

ALBARELLO, S.

2016

Falta capacitagdo;

Falta de padronizagdo e controle;

Acumulo de fungdes dificultam a fiscalizagdo de
contratos;

Falta de manuais de gestdo e fiscalizagdo;

BURGOS, M. C.

2017

SAMF/PB

Capacita¢do e padronizagdo dos processos;
Critérios para a escolha dos fiscais e treinamentos;
Falta de servidores que possam exercer a fungdo de
fiscal;

LIMA,A.V.G.

2017

Critérios para nomeagao de fiscais e gestores;
Falta de nomeagdo formal;

Falta de pessoal para gestdo e fiscalizagdo;
Falta definicdo dos papeis de cada envolvido;
Gestdo informal de contratos;

Falta de capacitagdo;

MANARINO, M. P.

2017

UFJF

Falta de conhecimento e qualificagdo dos servidores
designados para funcionarem como gestores e fiscais
contratuais;

Fraudes a direitos trabalhistas pelas empresas
contratadas;

ROSA,A.M.A.S.

2017

IFSC

Falta de diretrizes para a formalizagdo e
institucionalizagdo de politicas de gestdo e fiscalizagdo
de contratos;

Falta mapear processos e fomentar o seguimento de
processos padronizados;

Formagéo e Capacitagao;

Recusros Tecnologicos:

Fonte: levantamento realizado pelo autor

22
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Em 11 dos 14 estudos apresentados acima, ¢ mencionado como fator critico, a
necessidade de treinamento ou capacitacdo dos envolvidos na gestdo e fiscalizagdo de
contratos, assim evidenciando a importancia da correta administracao do capital intelectual
disponivel nas organizagdes. Por esta razdo apresenta-se nas segdes a seguir o referencial
teorico, observado neste estudo, para compreensdo da realidade e para proposicdo de

melhorias na gestdo de contratos da entidade de classe estudada.

2.2. GESTAO DO CAPITAL INTELECTUAL

Partindo do principio que na conjuntura atual, para criagao de produtos/servigos com
maior valor agregado, dependemos sobretudo da capacidade de inovar e aplicar
conhecimento (SILVA; NEVES, 2003 apud SANTOS,2004), saber gerir eficazmente o
conhecimento organizacional estd sobremaneira relacionado com a criacdo de riqueza
(SANTOS, 2004).

Para Santos (2004), gerir o capital intelectual ¢ possivel através de trés vias: a)
desenvolvendo o capital humano; b) desenvolvendo o capital relacional; e ¢) desenvolvendo
o capital estrutural.

A primeira dimensdo trata do desenvolvimento das competéncias individuais, da
adequada gestao das pessoas, e da criacdo de ambientes que estimulem a autoaprendizagem
e as comunidades intelectuais.

A segunda dimensao diz respeito ao desenvolvimento de permutas de conhecimento,
trocas com organizagdes € pessoas do exterior da organizagao.

Por fim, a terceira dimensdo versa sobre o enquadramento das agdes dentro da
estratégia da organizacdo, da criagdo de estruturas em redes (colaboracdo entre
departamentos) e da gestdo do conhecimento (area de concentracdo deste estudo).

Contudo, esta visdo de Gestdo do Conhecimento estd muito focada na
competitividade dos mercados enfrentados por organizagdes privadas. Para Batista (2012), a
GC na administragdo publica tem como objetivos a qualidade dos servigos prestados, a
eficiéncia, a efetividade social e o desenvolvimento econdmico e social.

Neste sentido apresentaremos a seguir o modelo de aplicagcdo de Gestdo do
Conhecimento para o setor publico proposto por Fabio Ferreira Batista (2012), pesquisador

do Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas (IPEA), 6rgdo entdo ligado a Secretaria de
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Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica Federativa do Brasil, e também professor

da Universidade Federal de Brasilia.

2.3. GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR PUBLICO

Com o objetivo de construir um modelo especifico de GC para a administracao
publica brasileira que fosse ao mesmo tempo genérico (servindo para todas as organizagoes
publicas), holistico (permitindo um entendimento integral da GC) e focado em resultados
(visando alcangar objetivos estratégicos e melhorar o desempenho), Batista (2012) partiu do
entendimento corroborado por diversos autores de que existem diferengas fundamentais entre
organizagdes publicas e privadas, o que tornaria ineficaz a utilizagdo de modelos de GC
pensados para empresas privadas em organizagdes publicas (CONG; PANDYA, 2003;
SALAVATI et al, 2010; WIIG, 2002, p. 238 apud BATISTA, 2012, p. 14).

Conceituando Administracdo Publica (AP), o autor cita a defini¢do dada pelo

Instrumento para Avaliacdo da Gestao Publica Ciclo 2007:

[...] o conjunto de entidades que compdem o Estado, voltadas para a prestacio de
servicos publicos e o atendimento das necessidades do cidaddo e da coletividade.
E constituida da administrago direta e da administragdo indireta, esta formada por
autarquias, fundagdes, empresas publicas, sociedades de economia mista e
organizagdes sociais. E subdividida em poderes (executivo, legislativo e judiciario)
e em esferas (federal, estadual e municipal) (INSTRUMENTO PARA
AVALIACAO DA GESTAO PUBLICA. CICLO, 2007, p. 54 apud BATISTA,
2012, p. 15).

Como ja mencionado no topico anterior, os objetivos da GC na AP, conforme o
modelo que serd apresentado, sdo aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade e a efetividade
social, que sdo principios fundamentais da administracao ptblica, mas além disso, serve para
observar os principios constitucionais da Legalidade, Impessoalidade, Moralidade,
Publicidade e Eficiéncia, conforme Artigo 37 da Constitui¢do Federal. Com isso, Batista
(2012, p. 47) conclui que “a efetiva GC ¢ a base de tudo na AP”.

Assim, apresentamos a seguir os principais pontos do modelo proposto pelo IPEA
que contribuirdo para esta pesquisa na proposi¢do de solugdes para os possiveis pontos

criticos para o sucesso da gestdo de contratos.
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2.3.1.Elementos da Gestao do Conhecimento na Administra¢ao Publica

O Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administragdo Publica (MGCAP)
proposto pelo IPEA (BATISTA, 2012) ¢ composto por quatro elementos: i) estratégia
organizacional; i) viabilizadores da GC; iii) processos de GC; e iv) ciclo KDCA, conforme

Figura 1.

Figura 2: Modelo de gestao do conhecimento para administragao publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas
Aplicar Identificar
0
3
Ciclo § &'
I
KDCA g L
&5
g.
¥ y o)
Compartilhar : = Criar
Armazenar

Visao, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas

Fonte: Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira. Fabio Ferreira Batista
(2012, p. 52)

2.3.1.1. Missao, Visdo e Objetivos Estratégicos da Organizagao

Este modelo parte dos direcionadores estratégicos da organizagdo (visdo de futuro,
missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas) pois a implementacdo da GC deve
assegurar a obtencao de resultados alinhados aos objetivos da organizagao publica.

Missao: trata-se da declaragao sobre o que ¢ a organizacgao publica, sua razao de ser,
seus usuarios e os servigos que presta. E um retrato da organizagdo publica como é hoje
(XAVIER; AMARAL, 1999 apud BATISTA, 2012).

Visao: define o que a organizacao publica pretende ser no futuro, da a forma e a
direcdo ao futuro da organizacao (XAVIER; AMARAL, 1999 apud BATISTA, 2012).

Conforme os autores, a partir da Missdo e da Visdo de futuro, sdo tracados os

Objetivos Estratégicos da Organizacio, as estratégias para alcanga-los e as metas. Entdo,
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desses direcionadores devem ser depurados a Visao de futuro da GC e as Estratégias de GC,

como exemplificado no Quadro 1 para uma escola ficticia.

2.3.1.2. Fatores Criticos de Sucesso da GC

Os fatores criticos de sucesso ou viabilizadores da GC, além de seu alinhamento aos
direcionadores estratégicos, conforme Heising (2009) citado por Batista (2012, p. 55), sao:
“i) fatores humanos: cultura, pessoas e lideranca; ii) organizagao: processo e estrutura; e iii)
tecnologia: infraestrutura e aplicagoes.

Quadro 3: Alinhamento dos direcionadores estratégicos com a visao e estratégias de GC

VISAD

Seremos uma escola reconhecida em todo o territorio nadonal pela excelenda de nossas praticas educativas, pelo
trabatho participativo, comprometide, inovador de nossa equipe e pelo respeito dispensado acs nossos alunes, pais e
colaboradares

MISSSAD

Mossa escola tem por missdo contribuir para a constante melhoria das condicdes edecadonais da sodedade, visando
assequrar uma educagao de qualidade 205 nossos alunos, num ambiente de responsabilizacio sodal & individual,
participativo, criative, inovador e de respeito ao proximo

OBJETIVO ESTRATEGICO

Elevar o desempenho-zcadémico dos alunos

ESTRATEGIAS

® ZUMEntar a taxa de aprovacdo nas disdplinas e séries criticas;

o reduzir o-abandono escolar; promover a capacitagdo dos professores das disdplinas oiticas; e
o reduzir a distorcao idade-serie.

METAS

® aumentar de 52% pare 85% & taxa de aprovagio em matematica dos afunos das quatro primeiras séres do ensing
fundamental;

» zumentar de 59% para 89% & taxa de aprovac3o em portugués, dos alunos das quatro primeiras séres do ensing
fundamental;

» zumentar de 65% para 90% 2 taxa de aprovagdo em déncas;

o reduzir de 13% para no ménimo 3% a taxa de abandono dos alunes das quatro primeiras séries do ensino
fundamental;

# capacitar todos os professores de portugués & matematica;

 capacitar todos os professores de d&ndas;

o reduzir de 3% para no minimo 10% a distorgdo idade-série nas quatro primeiras séries do ensino fundamental.

LACUNA ESTRATEGICA DE CONHECIMENTOD

Transterir conhecimento tacto e explicito {(ver Glossario) des profissionais das escolas de referénda sobre metodolo-
gias de ensino & sobre praticas educativas para os profissionais da Escola Anisio Teieira.

VISAD DE GC

Profissionais da Escola Anisio Teixeira utilizando e inovandao continuamente 2= metodobogias de ensino & as praticas
educativas aprendidas com os profissionais das escolas de referénda,

ESTRATEGIA DE GC
Executar processos de GO sistematicamente (fdentificar, criar, armazenar, compartilhar & aplicar) & implantar praticas
de GC {exemplos: comunidades de pratica, coaching, mentoring, melhores praticas — ver Glossaria).

Fonte: Xavier e Amaral (1999 apud BATISTA, 2012, p. 55)

Para o MGCAP, Batista (2012, p. 55-61) considerou como viabilizadores: i)

lideranga; i7) tecnologia; iii) pessoas; € iv) processos.
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Com o viabilizador lideranga, os autores destacam o papel fundamental da alta
administracdo para o sucesso da GC, pois ela deve dirigir os esfor¢os para implementagdo do
plano de GC, deve criar a estrutura de governanga responsavel pela GC, alocar os recursos
necessarios, definir politicas de prote¢do do conhecimento (como direitos autorias, por
exemplo) e, junto com as chefias intermedidrias, servir de exemplo a forca de trabalho da
organiza¢do no que diz respeito a por em pratica os valores de compartilhamento de
conhecimento. Para este viabilizador, o maior risco apontado pelos autores ¢ a falta de
continuidade dos projetos frente as mudangas de liderangas ocorridas com uma certa
frequéncia nas organizagdes publicas.

No viabilizador tecnologia os autores trazem a importancia que t€m, para a GC, as
praticas efetivas com base na tecnologia, tais como: mecanismos de busca, repositérios de
conhecimento, intranets e extranets, ferramentas de comunicagao, entre outras.

Com o viabilizador pessoas, por sua vez, os autores destacam a importancia do
engajamento das pessoas envolvidas nos processos de GC para o sucesso dos mesmos. Nesse
sentido sugerem que as organizacdes publicas devem investir em programas de educagao e
capacitagcdo, assim como nos de desenvolvimento de carreiras. Além disso alertam para a
necessidade de disseminar sistematicamente informagdes sobre os beneficios, as politicas, as
estratégias, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para que os servidores possam aderir
e ajudar a institucionalizar a GC.

Por fim, conforme os autores, processos ¢ um dos viabilizadores da GC pois, quando
bem modelados, podem contribuir para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a
efetividade social e contribuir para a observancia dos principios constitucionais da

Administragdo Publica.

2.3.1.3. Processos de GC

Os processos de gestao do conhecimento consistem em cinco atividades: identificar,
criar, armazenar, compartilhar e aplicar (BATISTA, 2012, p. 62-64).

Para que a organizagcdo publica alcance seus objetivos estratégicos € preciso
identificar as competéncias organizacionais disponiveis e as lacunas de conhecimento

existentes, para dai definir sua estratégia de GC e elaborar e implementar seu plano de GC.
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A organizacao eliminara as lacunas de conhecimento ao criar novos conhecimentos
através da conversao de conhecimentos existentes que pode ocorrer em trés niveis:
individual, da equipe e organizacional.

O armazenamento garante a preservagcdao do conhecimento organizacional, contudo,
deve ser feito de forma que sua recuperagdo seja facil e acessivel a todos os que precisarem
dele. O compartilhamento, por sua vez, estimula a aprendizagem continua e a inovagao.

E, por fim, o conhecimento s6 agrega valor quando ¢ aplicado, melhorando os
produtos e servigos oferecidos pela organizacao publica. Conforme a APO (2009 apud
BATISTA, 2012), “a aplicagdo ¢ a utilizagao e reutilizacdo do conhecimento na organizagao.

E transformar conhecimento em a¢ao ou em decisao”.

2.3.1.4. Ciclo KDCA

O Ciclo KDCA ¢ uma adaptagdo, para o MGCPA, do ciclo PDCA onde: P, de Plan
(planejar) representa a etapa onde sao definidas as metas e os métodos para atingi-las; D, de
Do (executar) diz da etapa em que sdo executadas as atividades de treinamento, educacdo e
as tarefas definidas no plano; C, de Check (verificar) ¢ a etapa onde sdo monitorados os
resultados; e A, de Action (atuar corretivamente), etapa na qual sdo empregadas agodes
corretivas caso as metas ndo estejam sendo atingidas (CAMPOS. 1992 apud BATISTA,
2012).

Neste modelo, no entanto, o P ¢ substituido pela K (Knowledge = conhecimento),
destacando a énfase em conhecimento. A etapa continua sendo de planejamento, mas com

foco em conhecimento (BATISTA, 2008 apud BATISTA, 2012).
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Figura 3: Ciclo KDCA

1. Caso a meta ndo tenha sido atingida, a organizagao corrige eventuais erros no processo

de GC (identificacao, criacao, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento).

2. Caso a meta tenha sido alcangada, a organiza¢ao armazena o novo conhecimento,

por meio da padronizagdo. — 1. Identificaro conhecimento
relevante para melhorar a qualidade
do processo, produto ou servigo da

e Act B e ° Knowfedge organizacao pablica.
2. Definir o indicador & a meta de
Corrigir ou Elaborar o melhoria da qualidade a ser alcancada
armazenar p|an0 de GC com o uso do conhecimento.
- 3. Definir o método para identificar e
captar (ou criar) o conhecimento.

4, Elaborar plano para: j) captar e/ou

¢riar 0 conhecimento necessario para

: atingir a meta; i) compartithar tal

| : |' conhecimento para que as pessoas da

\ ,f for¢a de trabalho que irdo aplica-lo

C D possam ter acesso a ele; e i) aplicacdo
do conhecimento,

® Check

Verificar » [ 1. Educar e capacitar

Executar - 2. Executar o plano de GC
— == 3. Coletar dados e informacoes e
aprender com o processo de girar

o ciclo KDCA

1. Verificar se a meta de melhoria da qualidade foi alcancada. L
2. Verificar se o plano de GC foi executado conforme previsto.

Fonte: BATISTA (2008 apud BATISTA, 2012, p. 65)

2.3.1.5. Praticas de GC

A Gestao do Conhecimento ¢ levada a cabo através de agdes e da utilizagdo de
ferramentas denominadas praticas de GC. A seguir serdo listadas as praticas de GC com foco
na base tecnoldgica, em seguida as praticas relacionadas a gestdo de pessoas e, por fim as
praticas voltadas a gestdo de processos, ou seja, tais praticas serdo apresentadas de acordo
com o fator critico de sucesso da GC que buscam sustentar (BATISTA, 2012, p. 55-61).

Essas praticas ndo esgotam as técnicas utilizadas no ambito da Gestdo do
Conhecimento, contudo sdo as mais frequentemente apontadas na literatura como as praticas
mais desenvolvidas, inclusive nas pesquisas do IPEA de 2004 e 2014, foram apontadas como

as praticas mais presentes nas organizagdes publicas brasileiras (BATISTA, 2015).



30

Quadro 4: Praticas de Gestao do Conhecimento

Praticas de GC com base na Tecnologia:
a) Ferramentas de colaboragdo como
portais, intranets e extranets;

b) Repositorios de conhecimento;

c) Sistemas de workflow ou Sistema de
Gestao de Fluxo de Documentos;

d) Gestdo de Contetdos;

e) Gestao Eletronica de Documentos;

f) Data  Warehouse  (sistemas  de
rastreamento de dados);

g) Data mining (sistemas de mineragdo de
dados);

Praticas de GC com foco em Pessoas:
a) Foruns e Listas de Discussao;
b) Comunidades de  Praticas  ou

Comunidades de Conhecimento;

c) Educagao corporativa;

d) Narrativas;

e) Mentoring e Coaching;

f) Universidade corporativa;

Praticas de GC foco em Gestdo de Processos:

a) Melhores Praticas;
b) Benchmarketing interno e externo;
c) Banco de  conhecimento/Li¢des

Aprendidas/Memoria Organizacional;

d) Sistemas de Inteligéncia
Organizacional;

e) Mapeamento  ou  Auditoria  do
Conhecimento;

f) Sistemas de Gestao por Competéncias;
g) Banco de Competéncias
Organizacionais;

h) Banco de Competéncias Individuais;

1) Gestao de Ativos Intangiveis

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de BATISTA (2012)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, sendo classificada quanto aos
seus objetivos como uma pesquisa exploratdria e, quanto aos procedimentos técnicos, como
um levantamento, conforme as defini¢cdes dadas por Gil (2008) para estas classificagdes.

Trata-se de uma pesquisa baseada na técnica do observador participante, para coleta
de dados preliminares, € na técnica de entrevista semiestruturada, para levantamento dos
fatores criticos conforme entendimento dos atores envolvidos na gestdo de contratos no
ambito da organizagdo estudada.

Serao analisados 92 contratos de prestacao de servigos nao eventuais, listados pelo
pesquisador em levantamento preliminar realizado com base nos registros contabeis do ano
de 2020. Em comparagdo com o nimero de contratos cadastrados em 2008 (17 contratos)
verifica-se um incremento médio de 6,25 novos contratos por ano.

O roteiro da entrevista (ANEXO B) foi desenvolvido de forma a possibilitar o
entendimento dos fatores criticos em trés aspectos da gestdo de contratos, através dos eixos
viabilizadores da Gestdo do Conhecimento: Gestdo de Pessoas, Gestdo de Processos €
Tecnologias de Informagdo. Para, por fim, trazer a pergunta aberta: “Na sua opinido, quais
sdo os fatores criticos para o sucesso da gestao de contratos na entidade de classe como um
todo, e no seu setor/departamento especificamente?”.

A seguir, sintese da populagdo pesquisada:

Tabela 1 - Populacdo pesquisada
Populacio Descricao Quantidade  Indice de Resposta

Area dirigida pela Gestores dos Departamentos de 6 83%
diretoria financeira Compras, Financeiro, Juridico, TIC,

da entidade. Contabilidade e Controladoria.

Fonte: dados da pesquisa

Cabe destacar que os dados foram levantados a partir das respostas dos gestores
lotados nas unidades sediadas no municipio de Porto Alegre/RS, que estavam no exercicio
de suas fungdes entre os meses de janeiro e fevereiro de 2021.

Considerando que a andlise e dimensionamento dos fatores criticos culminaram em
proposicdes de praticas de gestdo do conhecimento com vistas as melhorias de processos na
gestao de contratos, esta pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso com enfoque

descritivo e de natureza aplicada (VERGARA, 2013; YIN, 2001 apud MORE et al., 2019).
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As tecnologias propostas para solucionar os problemas eventualmente encontrados,
serdo selecionadas entre as técnicas e praticas de Gestdo do Conhecimento para
Administragdo Publica apresentadas pelo Instituto de Pesquisas Economicas Aplicadas —

IPEA (BATISTA, 2012).
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4. DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

Nesta secdo serdao apresentados os dados da pesquisa conforme descrito na se¢ao
anterior — Procedimentos Metodoldgicos — iniciando com a caracterizagao € mapeamento dos
processos utilizados pela organizacgao para Gestdo de Contratos.

Na sequéncia, sdo apresentados os pontos criticos conforme entendimento dos atores
envolvidos na gestdo de contratos.

O terceiro e ultimo subitem desta se¢do traz a analise dos fatores criticos ¢ as
ferramentas de Gestdo do Conhecimento que podem ser aplicadas para adequagdo dos

processos de Gestdo de Contratos na entidade de classe estudada.

4.1. PRINCIPAIS CARACTERISTICAS E MAPEAMENTO DOS PROCESSOS
UTILIZADOS PELA ORGANIZACAO PARA GESTAO DE CONTRATOS

Considerando que a entidade de classe estudada nao possui documentos oficiais onde
o processo de Gestdo de Contratos esteja descrito, as atividades relacionadas a gestao de
contratos mapeadas nesta pesquisa t€ém a assinatura do contrato como o ponto inicial do
macro processo de Gestdo de Contratos, para isso levou-se em consideracao as defini¢des
trazidas na se¢ao “Referencial Teorico” deste trabalho, subsecao 2.1, que traz a defini¢ao
dada por Instrucdo Normativa da Receita Federal. Contudo, para melhor compreender o
processo como um todo, esta andlise ndo se deteve apenas nos procedimentos realizados a
partir da assinatura do contrato, mas além deles, nos procedimentos que antecedem a
contratagdo, conforme veremos mais adiante.

A falta de diretrizes e normas para a Gestdo de Contratos foi ponto mencionado
também no estudo de Rosa (2017), no Instituto Federal de Santa Catarina. A autora
demonstra que naquela institui¢do, embora a alta administracdo reforce a importancia da
correta gestao e fiscalizagdo dos contratos, nao sdao disponibilizadas instrucdes de como
devem ser realizadas as atividades e qual o papel de cada um dos envolvidos (ROSA, 2017,
p.90-91). Como veremos a seguir, a entidade de classe estudada possui uma rotina de tarefas
para gestao de contratos, definida pelos departamentos envolvidos, mas ndo foi normatizada
e, tdo pouco, ¢ seguida por toda a organizacao.

Na rotina instituida pelos setores envolvidos com a gestdo da maioria dos contratos

da entidade, apds firmado o contrato, ¢ incumbéncia do Departamento de Compras o
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cadastramento do contrato no Sistema de Gestdo de Compras e Contratos. Tal sistema
registra as principais informacdes do contrato, tais como: dados da contratada; objeto do
contrato; prazo de vigéncia; valor do contrato; nimero do processo de cotagdo realizado para
escolha da contratada; contrato digitalizado; e responsaveis pela gestdo e fiscalizacdo do
contrato. Este sistema ¢ responsavel também pela emissdo de alertas de vencimento dos
contratos, que sdo e-mails automaticos enviados aos gestores e fiscais dos contratos.

Cabe salientar que a falta de normatizacdo também implica a falta de critérios para
indicacdo dos fiscais e gestores dos contratos, porquanto o Departamento de Compras da
entidade leva em considera¢do apenas que o solicitante do servigo contratado sera gestor e
fiscal do contrato, para o fim de cadastro do instrumento no sistema, pois nem sempre 0s
responsaveis cadastrados atuam na gestao e fiscalizacao dos contratos. Essa problematica, de
nao haver critérios para nomeacao para as funcdes de fiscal e gestor de contratos, também

foi objeto de discussdo no estudo de Lima (2017):

A UFRN ndo seleciona os ocupantes das funcdes de gestor e fiscal de contratos por
meio de processos formal, transparente e baseado em competéncias necessarias ao
desempenho das atividades, aumentando o risco de selecdo de pessoas nao
qualificadas para exercer tais fungdes. (LIMA, 2017, p.59)

Tendo realizado o cadastro, o Departamento de Compras encaminhard o contrato
fisico ao Departamento Juridico, para arquivamento, e copia digitalizada do contrato aos
Departamentos envolvidos na gestdo do contrato: 1) ao setor solicitante da contratacao do
servico — que sera o gestor e fiscal técnico do contrato — responsavel pelo acompanhamento
da execugao/entrega do que fora contratado e pelas solicitacdes de pagamento que serdo
enviadas ao Financeiro; ii) ao Financeiro, que empenhara e liquidara os pagamentos; e iii) a
Controladoria Interna, que atuara como fiscal administrativo do contrato, verificando se estao
sendo recolhidos os impostos e cumpridas as obrigacdes acessorias do contrato.

A seguir, o Quadro 5, apresenta o mapa descritivo das rotinas, desde a solicitacao de
compra/servico até as atividades inerentes a Gestao de Contratos, conforme estavam sendo

realizadas durante o periodo de levantamento de dados para realizagdao do presente trabalho.
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Rotina:  Atual Data: 12/02/2021 Simbolos:
Apreciagdo/Aprovacgdo ¢ Execucdo o
Responsaveis Transporte | Arquivo Provisorio o
gl ;:3 . _g .g e g Arquivo Permanente A
gl 8| &l 8 E % 3| = Detalhamento de Atividades desde a Solicitacdo a Gestdo de Contratos
IR TN
ZI =1 ClE| 8| T|E] 8 Descrigdo Prazo para
A Al e © Execugdo
O responsavel pela unidade/setor cria o Processo no SEI descrevendo e
O justificando a necessidade do Produto ou Servigos a ser contratado e
O solicitante encaminha o processo para aprecia¢ao do Diretor de area .
<> Diretor de area emite parecer no processo L
l Diretor de area encaminha o processo ao Departamento de Compras .
o Se indeferido, Compras comunica o solicitante e encerra o processo 1d
o Se deferido, Departamento de Compras realiza a cotag@o de precos 3d
o Anexa ao processo os or¢amentos € 0 mapa comparativo de pregos 3d
o Emite parecer no processo sobre as propostas apresentadas 1d
l« Encaminha processo para delibera¢do do Diretor Tesoureiro .
<> Diretor Tesoureiro emite parecer no processo L
l« Diretor Tesoureiro encaminha o processo ao Departamento de Compras .
o Se indeferido, Compras comunica o solicitante e encerra o processo 1d
o Se deferido, Compras emite a OC ou OS e comunica o fornecedor 1d
o Compras solicita analise da Controladoria para a documentagio da empresa 1d
o Controladoria analisa e emite parecer quanto a habilitagdo para contratagdo 1d
o Departamento de Compras solicita analise da minuta contratual ao Juridico 1d
<> Juridico emite parecer quanto as disposi¢des contratuais e sugere alteragdes 5d
o Compras solicita ao Fornecedor as alteragdes na minuta contratual 1d
<> Juridico confere, imprime e chancela o documento 1d
l« Juridico encaminha para assinatura da Diretoria 7d
l Juridico encaminha contrato assinado pela Diretoria para o Compras 1d
Compras convoca fornecedor para assinar contrato 7d
Compras digitaliza e anexa o contrato no Processo e encaminha ao solicitante e
O ao Financeiro para ciéncia 1d
Departamento de Compras encaminha contrato para o Juridico .
l« Departamento Juridico encaminha contrato para a Contabilidade 1d
A Contabilidade arquiva o contrato .
<> Responsavel pela solicitagdo acompanha a entrega/execugio .
Responsavel pela solicitagdo recebe as faturas e gera solicitagdo de pagamento .
l Responsavel pela solicitagdo encaminha faturas para o Financeiro .
o Financeiro empenha e liquida os pagamentos L
Responsavel solicitante acompanha prazo de vigéncia do contrato e
<> necessidades de reajustes -

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados levantados no setor
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Com 30 (trinta) dias de antecedéncia do vencimento da vigéncia do contrato, o
sistema informatizado dispara o aviso de vencimento do contrato, ocasido em que o gestor
do contrato avaliard a necessidade e conveniéncia de manter os servigos prestados pela
contratada. Se entender necessario, iniciara o processo de renovacdo e/ou repactuacao do
contrato. Esse pedido ¢ remetido ao Departamento de Compras que, por sua vez, realizard a
cotacdo e negociagdo de pregos e submetera a solicitagdo do gestor do contrato a analise e
deliberagao do diretor tesoureiro da entidade.

Tendo sido autorizada a renovacdo ou repactuagdo do contrato, o Departamento
Juridico providenciard Termo Aditivo ou novo contrato, conforme o caso, que serd firmado
pela empresa contratada e pela entidade, formalizando o novo prazo de vigéncia e demais
condigdes negociadas para manutencao dos servigos.

O Departamento de Compras cadastra esse novo documento no sistema, para registro
da nova vigéncia, e encaminha o documento fisico ao Juridico, e copia digitalizada aos
demais envolvidos, como acontece com o contrato inicial. A figura 5 procura apresentar de
forma resumida os processos descritos até aqui.

Como se pode ver na descri¢ao das rotinas, o Departamento de Compras concentra a
maioria das atividades, contudo, por ndo possuir uma fundamentacio em normas e
procedimentos, o Departamento age de forma passiva no controle dos contratos, ou seja, sO
registra os contratos que chegam ao seu conhecimento na forma estrita da rotina apresentada.
Isso quer dizer que, mesmo tendo conhecimento de que um contrato esta sendo executado,
se a contratagdo ndo seguiu as etapas da rotina estabelecida pelo departamento, nao sera
cadastrado, exceto se houver ordem expressa e de oficio da diretoria. De oficio pois o
Departamento de Compras ndo questiona a diretoria sobre a origem de contratos que ndo
seguiram o roteiro de contratacdo padronizado nem questiona se deve cadastra-los para

controle e fiscalizagao.



Figura 4: Fluxograma - processo de gestdo de contratos na entidade de classe estudada
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados levantados no setor

O entendimento quanto as responsabilidades dos gestores e fiscais dos contratos
variam de acordo com o responsavel por essas atividades. A entidade estudada ndo possui
um documento oficial que estabeleca essas responsabilidades. Por exemplo: no setor “A” a
coordenadora responsavel pela gestdio de um contrato de fornecimento de um produto
especifico, entende que deve conferir a quantidade entregue com a quantidade solicitada e
encaminhar a respectiva nota fiscal para pagamento, ela ndo entende como responsabilidade
dela verificar se os valores estdo de acordo com o contrato, nem se os prazos de entrega estao
sendo respeitados, se quer tomou conhecimento dos termos do contrato. A referida
coordenadora entende que o Departamento Financeiro ¢ que deve responsabilizar-se pela
conferéncia de valores e demais acertos contratuais. Enquanto o Financeiro, por sua vez,
entende que o solicitante ¢ responsavel pela conferéncia e s6 deve solicitar pagamento se
tudo estiver nos conformes.

A falta padronizagao dos processos e de controle ¢ encontrada também por Albarello

(2016) ao estudar os fatores criticos para a gestdo de contratos na Universidade Federal de
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Santa Maria. Assim como 14, na entidade de classe estudada aqui, “cada fiscal realiza seu
trabalho de forma isolada e como achar melhor” (ALBARELLO, 2016).

Os responsaveis pela gestdo ndo estao definidos no contrato, assim o Departamento
de Compras cadastra no sistema, como responsaveis pela gestao e fiscalizagdao do contrato,
os responsaveis pela solicitacao da contratagao. Estes, por sua vez, recebem do Compras uma
copia do contrato assinado sem formalizagio da nomeagdo, nem descricdo das
responsabilidades atribuidas as fungdes que se espera que o solicitante do servico exerca
enquanto gestor/fiscal do contrato.

Quando no encerramento do prazo de vigéncia ndo ¢ autorizada a renovagdo, ou a
qualquer tempo quando ndo hé mais interesse da entidade em manter o contrato, o Juridico
providencia a notificacdo extrajudicial que dard inicio as negociacdes do encerramento do
contrato, que sera conduzido pelo Departamento de Compras, até a emissdao do termo de
quitacdo do contrato e sua efetiva extingdo.

Em levantamento realizado no sistema de registros contabeis, que tem informagdes
lancadas pelo Departamento Financeiro, comparado com os sistemas de contratos, cujos
cadastros sao realizados pelo Departamento de Compras, tomando como base relatorios de
pagamento e relatorios de contratos cadastrados no periodo compreendido entre os dias 1° de
janeiro de 2020 e o dia 31 de dezembro de 2020, contatou-se que dos 92 contratos analisados:
36% dos contratos sdo realizados sem a interveniéncia do Departamento de Compras, pois
ndo estdo cadastrados. Além disso, podemos observar que 42% dos cadastros de contratos
estdo desatualizados (27% do total de contratos encontrados), por ndo participarem o
Departamento de Compras em renegociagdes e reajustes posteriores a contratagao.

Cabe salientar que no levantamento mencionado acima, ndo foram considerados os
contratos por empreitada global, ou seja, os contratos realizados para obtencao de servicos
eventuais e ndo recorrentes, como obras e reformas, por exemplo. Tais contratos também sao
cadastrados pelo Departamento de Compras no sistema de Gestao de Contratos, mas também
se verifica que alguns contratos ndo passaram pelo departamento, tendo sido negociados e
formalizados por outros departamentos a pedido da diretoria e, por isso, ndo constam no

cadastro.



39

Figura 5: Situagdo cadastral dos contratos

SITUACAO CADASTRAL DOS CONTRATOS

CONTRATROS COM CONTRATOS COM
CADASTRO CADASTRO
DESATUALIZADO; ATUALIZADO; 34;
25;27% 37%

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados levantados no setor

Apos caracterizacdo e mapeamento dos processos de gestao dos contratos, seguimos
para o resultado das entrevistas realizadas com os gestores envolvidos, a fim de definir os
fatores criticos na gestao de contratos na entidade de classe estudada.

Os entrevistados ocupam cargos de Coordenagdo e Geréncia, com tempo de casa
variando entre 2 ¢ 13 anos desde sua admissdo nos quadros da entidade. Além de estarem
envolvidos no processo com suas fungdes setoriais, todos participam da Gestao de Contratos
como gestores ou fiscais de algum contrato especifico, sendo que, o com menos contratos
sob sua supervisdo fiscaliza um contrato, e aquele com mais contratos sob sua supervisao,

faz a gestdo de 23 contratos.

4.2. IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A GESTAO DE
CONTRATOS CONFORME ENTENDIMENTO DOS ATORES ENVOLVIDOS NOS
PROCESSOS MAPEADOS

Baseando-se nas respostas dos entrevistados, sdo apresentados a seguir os fatores
criticos conforme os eixos viabilizadores da Gestao do Conhecimento: pessoas; processos;

tecnologias; e lideranga.
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No eixo viabilizador Gestdo de Pessoas, ¢ possivel destacar como fator critico a
dificuldade de colaboracdo entre os setores envolvidos na gestdo de contratos. Os relatos dos
entrevistados nesse sentido nos dizem das falhas na comunicagdo, da falta de
comprometimento com a atividade dos colegas e no retrabalho gerado a cada etapa do
processo (cada setor tem seu diretorio/pasta onde salva o contrato digitalizado e a cada etapa
por onde o contrato passa ele ¢ digitalizado novamente, por exemplo). Para Alves (2004), as
falhas de comunicacao e a falta de publicidade dos atos relativos a gestao de contratos ¢ um
ponto de vulnerabilidade das institui¢des, pois pode acarretar em sé€rios problemas, inclusive
escandalos publicos por improbidade administrativa.

Ainda com relagdo a este eixo, constatou-se que os entrevistados consideram que os
profissionais envolvidos na gestao/fiscalizagao de contratos possuem formagao adequada as
tarefas, mas em geral carecem de treinamento para realizagdo dessas fungdes no ambito da
entidade em questdo, dadas suas peculiaridades. A caréncia de capacitacdo e treinamento
para gestores e fiscais de contratos parece ser bastante comum a diversas institui¢des, em 10
dos 14 estudos consultados, este foi um dos pontos criticos apontados (BORBA FILHO,
2014; MEDEIROS, 2014; LAPA, 2015; SILVA, 2015; ALBARELLO, 2016; BURGOS,
2017; LIMA, 2017; MANARINO, 2017; ROSA, 2017; MOTA, 2017 apud KINCZESKI,
2020).

No eixo viabilizador Gestdo de Processos, destaca-se com unanimidade entre os
entrevistados a opinido de que a auséncia de padronizacao dos processos ¢ um fator critico
para a Gestdao de Contratos na entidade. Alguns entrevistados consideram que ndo existe
gestdo de contratos em face da auséncia de diretrizes claras que norteiem o tema.

Neste sentido, estudos de caso demonstram que os fiscais e gestores de contratos
apontam para a necessidade de manuais e protocolos que os guiem para a realizagdo das
fungdes a fim de reduzir as incertezas e falhas, assim como possibilitar a fiscalizacao e
controle dos 6rgaos competentes (BORBA FILHO, 2014; ALBARELLO, 2016; BURGOS,
2017; LIMA, 2017; ROSA, 2017).

Quanto ao eixo viabilizador Tecnologias da Informagdo, ¢ possivel destacar como
fator critico a auséncia de permissdo de acesso dos envolvidos ao Sistema de Gestao de
Contratos, a maioria dos entrevistados desconhecia a existéncia do sistema e relataram que
sentem necessidade de um sistema especifico para fazer a gestdo de seus contratos.

Nos estudos de caso pesquisados ndo se identificou grandes problematizagdes com

relacdo aos sistemas informatizados ou a infraestrutura em informatica necessarios a
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realizacdo das funcdes de gestdo e fiscalizacdo de contratos, contudo alguns estudos
apontaram que os sistemas utilizados para gestdo de contratos precisam de aperfeicoamento
(ROSA, 2017; LAPA, 2015).

Como vimos no referencial tedrico, a Gestdo do Conhecimento tem um quarto €ixo
viabilizador, além dos trés utilizados como pontos focais da entrevista realizada para este
estudo. Este ¢ o eixo Lideranga. Muito embora o pesquisador ndo tenha conduzido a pesquisa
na dire¢dao de encontrar pontos criticos a este respeito, os entrevistados trouxeram a questao
a tona e indicaram a necessidade de maior apoio da alta administracdo da entidade para:
aprimorar os processos de gestdo de contratos; reduzir tempo de espera por assinaturas de
contratos; conduzir as equipes para que sigam as regras e normas da entidade, inclusive dando
exemplo ao fazé-lo; e apoiar a criacdo de nucleo que centralize o controle e gestdo dos
contratos da entidade.

Ao final das entrevistas, os entrevistados relacionaram os fatores que consideram
mais criticos para o sucesso da gestdo de contratos na entidade de classe em estudo, a
frequéncia com que os pontos foram mencionados nas respostas gerou a seguinte tabela, que

ordena os fatores criticos, do mais citado ao menos citado:

Tabela 2 - Fatores criticos conforme entendimento dos atores envolvidos

Item  Fator Critico para Gestao de Contratos Percentual de entrevistados que

mencionaram o item

1 Desenho de Processos/Padronizagao de 100%

Processos/Normatizag¢dao de Processos

2 Dificil colaboragdo entre os Setores 100%
3 Maior apoio da Alta Administragdo 50%
4 Sistemas informatizados 50%
5 Qualificag¢ao/Capacitacdo/Treinamento 50%
6 Nomeagdo Formal dos Responsaveis 50%
7 Definigdo dos Papéis 25%

Fonte: levantamento realizado pelo autor

4.3. ANALISE E APLICACAO DE FERRAMENTAS E PRATICAS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO PARA RESOLUCAO DOS FATORES CRITICOS.



42

Nesta secdo apresentaremos uma andlise e indicaremos ferramentas ou praticas de
Gestao do Conhecimento que podem contribuir para a resolucdo de cada um dos fatores
criticos para a gestdo de contratos conforme foram apresentados na se¢do anterior.

O fator critico citado por todos os entrevistados, e colocado como o “mais critico”
por 75% deles, € relacionado a Gestdo de Processos. A importancia da gestdo de processos
pode ser verificada também na literatura, segundo Batista (2012) a Gestdo do Conhecimento

permite as seguintes agdes na gestao de processos:

i) definir competéncias organizacionais essenciais e alinha-las a visdo, a misséo e
aos objetivos da organizagdo; i) modelar sistemas de trabalho e processos de apoio
e finalisticos principais para agregar valor ao cidaddo-usuario e alcangar alto
desempenho institucional; iiij) adotar um sistema organizado para gerenciar
situagdes de crise ou eventos imprevistos para assegurar a continuidade das
operagdes, prevengdo e correcdo; iv) gerenciar processos de apoio ¢ finalisticos
principais para assegurar o atendimento dos requisitos do cidaddo-usuario e a
manutencdo dos resultados da organizagdo; e v) avaliar e melhorar continuamente
os processos de apoio e finalisticos para melhorar o desempenho e melhorar
produtos e servigos oferecidos (BATISTA, 2012, p.60).

Cabe destacar ainda a importancia da adequada gestdo de processos para a gestao da
transparéncia da organizag¢do, considerando que a entidade tem de dar publicidade a todos os
fatos geradores de despesas e receitas (Provimento 185/2018 do Conselho Federal), pois a
existéncia de processos bem definidos e seguidos corretamente pela administracdo da
organizagao torna viavel o atendimento nao s6 do principio da publicidade, como possibilita
averiguar se houve a observancia dos principios da eficiéncia, da legalidade, da
impessoalidade e da moralidade (BATISTA, 2012).

Em segundo lugar, temos como fator critico a “dificuldade de colaboragdo entre os
setores envolvidos na gestdo dos contratos”. Realizando uma andlise em profundidade das
respostas dos entrevistados, pode-se inferir que tais dificuldades decorrem principalmente do
primeiro fator critico apresentado acima, pois como nao existem diretrizes definindo os
papéis de cada um dos envolvidos, as responsabilidades sdo “empurradas” de um para outro
setor, ficando em muitos casos um conflito entre os colegas de trabalho.

Neste sentido, um dos entrevistados relatou que as assessoras em gestdo de pessoas,
psicologas contratadas pela entidade para realizacdo de melhorias na administragdo de
pessoal, tém trabalhado com os gestores a colaboragdo entre os diversos setores da entidade,
embora o entrevistado perceba que as contribui¢des trazidas pelas psicologas nas chegue a

todos os membros das equipes de trabalho, restringindo-se apenas aos gestores.
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Batista (2012) nos diz que as pessoas sdo importantes para a Gestdo do
Conhecimento, devendo a organizagdo investir em programas de educagdo, capacitacio e
carreira, pois esses programas contribuirdo para que a organizagao alcance seus objetivos e
melhore seu desempenho institucional.

O terceiro fator critico versa sobre a necessidade apontada pelos entrevistados de um
“maior apoio da alta administragdo”, ou seja, da Diretoria e do Conselho Plena da entidade
de classe estudada, para a gestao de contratos. Embora nao tenha sido utilizado como eixo na
pesquisa realizada para este trabalho, a Lideranga ¢ um dos Eixos Viabilizadores da Gestao
do Conhecimento conforme vimos no capitulo reservado ao referencial tedrico. Como fica
evidente na literatura (BATISTA, 2012, p.56) e na resposta de um dos entrevistados, o
primeiro passo para solucionar qualquer fator critico aqui apresentado € garantir o apoio e
interesse da alta administragdo da organizagdo em implementar as solu¢des propostas, pois €
ela que deve dirigir os esforcos das equipes a fim de atender os objetivos da gestao.

O fator critico de nimero 4, sistemas informatizados, traz uma controvérsia observada
na analise das respostas: existem sistemas de gestdo de contratos e sdo considerados, por
aqueles que os conhecem, como satisfatorios para o fim que se pretendem, enquanto outros
entrevistados desconhecem existéncia de sistemas informatizados e salvam codpias
digitalizadas de contrato em diretorios de uso exclusivo de seus setores. Bem, para resolucdo
deste fator critico, parece coerente supor, que a divulgacdo da existéncia do sistema, a
liberacao de acesso e o treinamento para uso da ferramenta deve ser suficiente.

O que nos leva ao 5° fator critico: Treinamento/Qualificacao/Capacitagdo, fator que
tangencia o 2° fator critico, apresentado anteriormente. E do entendimento dos entrevistados,
que as pessoas envolvidas nos processos de gestdo de contratos carecem de treinamento para
realizar as atividades considerando as peculiaridades da entidade.

O 6° (Nomeagao formal dos responsaveis) e o 7° (Defini¢ao de papéis) fatores criticos
se confundem entre si, mas foram apresentados separadamente pois no contexto em que
aparecem nas respostas dos entrevistados, pode-se notar uma diferenga objetiva: a forma
como essas nomeagoes ¢ defini¢cdes se dariam no ambito da entidade. As nomeagdes seriam
feitas a cada contrato atribuindo as responsabilidades e nominando os responsaveis pela
gestdo e fiscalizagdo, enquanto a definicdo de papeis se daria genericamente, aplicavel a
todos os contratos, através de instru¢cdo normativa, definindo nao sé as responsabilidades de
fiscais e gestores como de todos os demais setores envolvidos na gestao (i.e. Compras,

Juridico, Financeiro, Controladoria).
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Ap0s essa analise pormenorizada de cada um dos sete fatores criticos para gestao de

contrato na entidade estudada, a luz das teorias de Gestdo do Conhecimento, propdem-se uma

combinagdo de praticas e ferramentas de Gestao do Conhecimento, com vistas a resolugao

dos fatores criticos, a saber:

a) Melhores Praticas: identificacdo e difusdo de melhores praticas, que podem ser

definidas através de Mapeamento e Redesenho de Processos e documentadas

através de manuais e diretrizes (instrugdes normativas);

b) Ferramentas de Colaboragao — Portais e Intranet: ambiente web acessivel a todos

os envolvidos, com informacgdes importantes tais como: manuais, processos

mapeados, normas, modelos de documentos, links uteis, repositorio de arquivos

como contratos e aditivos, etc.;

c¢) Educagdo Coorporativa:

compreende processos de educacdo continuada,

treinamento e desenvolvimento, com vistas a atualiza¢do do pessoal de maneira

uniforme em todas as areas da organizagao.

De forma que, se relacionarmos os fatores criticos as propostas para soluciona-los

teremos a tabela que segue:

Quadro 6: Relagdo entre fatores criticos e solugdes propostas

Praticas/Ferramentas de Gestdo do Conhecimento Propostas

Melhores Praticas
(eixo Processos)

Portais ¢ Intranet
(eixo Tecnologias)

Educagao Corporativa
(eixo Pessoas)

Fatores Criticos

‘1’ Desenho de Processos

‘2’ Colaboracdo entre
setores

oS

‘2’ Colaboragdo entre o0s
setores

‘2> Colaboragdo entre
setores

oS

‘4’ Sistemas informatizados

5’ Qualificagdo, Capacitacdo ¢
Treinamento

‘3’ Apoio da Alta Adm.

‘6’ Nomeagdo Responsaveis

‘6’ Nomeagdo Responsaveis

‘7’ Definicdo de Papéis

‘7’ Definicdo de Papéis

Fonte: Elaborado pelo autor
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5. CONCLUSOES

A presente pesquisa tinha como principal objetivo definir quais eram, no ponto de
vista dos atores envolvidos, os fatores criticos para o sucesso da gestao de contratos em uma
determinada entidade de classe e, a luz da teoria da Gestdo do Conhecimento para
Administragdo Publica proposta pelo IPEA, sugerir a aplicagao de ferramentas ou praticas de
gestao do conhecimento para solucionar os pontos criticos.

Na primeira etapa da pesquisa, utilizando o método do observador participante, o
pesquisador pode constatar como pontos criticos para gestdo de contratos na entidade de
classe estudada: i) falta de padronizagdo dos processos; ii) a existéncia de contratos sem
fiscalizacao; iii) falhas de comunicacdo entre os responsaveis por cada etapa do processo; e
iv) falta de critérios objetivos para nomeacao de fiscais e gestores.

J4 na segunda etapa, com as entrevistas realizadas com os gestores envolvidos no
processo de gestdo de contratos, foram levantados os seguintes fatores criticos: i) falta de
padronizagdo dos processos; ii) falta de colaboracdo entre os setores; iii) falta de apoio da
alta administracao; iv) falta de sistemas informatizados; v) necessidade de capacitacao e
treinamentos; vi) necessidade de nomeacdo formal de fiscais e gestores; e vii) definicao
formal dos papéis de cada um dos envolvidos no processo.

Como possiveis solugdes para esses pontos criticos, € proposta a aplicagdo de um
conjunto de praticas de gestdo do conhecimento, a saber: a) melhores praticas; b) portais de
colaboragdo (intranet); e ¢) educacdo corporativa.

Entende-se que a viabilidade de implementacdo dessas praticas de gestdo depende
exclusivamente do apoio da alta administragdo da organiza¢do pois a instituicdo possui
condigdes estruturais e pessoal qualificado para tanto.

Conclui-se ainda, que este estudo podera contribuir diretamente para a qualificacio
do exercicio das atividades do pesquisador enquanto funciondrio da entidade de classe
estudada.

Ademais, este trabalho podera servir aos gestores da organizacdo estudada como
subsidio para tomada de decisdes quanto aos rearranjos que venham a serem feitos na gestao
de contratos da entidade.

A presente pesquisa foi limitada pelo tempo disponibilizado pelos entrevistados e pela
dificuldade em acessa-los em virtude do distanciamento social imposto pelas autoridades

competentes para controlar a pandemia de COVID-19. Alguns atores envolvidos nos
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processos estudados ndo puderam responder a pesquisa por estarem afastados em razdo de
serem de grupos de risco.

Considerando que estes e outros estudos de caso comparados apontaram problemas
na gestao e fiscalizagcdo de contratos, sugere-se para pesquisas futuras que seja realizado um
levantamento de impactos financeiros, juridicos e sociais decorrentes da ma gestdo de
contratos.

Na perspectiva académica, este estudo contribui na medida em que corrobora achados
anteriores e aponta solugdes amplamente difundidas pela literatura cientifica da area de
administragdo, e também, ao passo que pode servir como fonte de informagdes para estudos

posteriores.
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A. CADERNO DE CAMPO - FASE 1
B. QUESTIONARIO ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA — FASE 2
C. AUTORIZACAO DA ORGANIZACAO PARA REALIZACAO DO ESTUDO
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ANEXO A — CADERNO DE CAMPO

DATA

OBSERVACAO

FONTE
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ANEXO B — QUESTIONARIO ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Tempo de casa: | Cargo: |
Setor/Dep:
Numero de contratos em que atua: | | Diretoria resp.: |
Fungfo desempenhada na Gestdo de Contratos
8 Gestor de Contratos 8 Fiscal Técnico
Fiscal Administrativo Fiscal “publico usuério”

Eixo Gestdo de Pessoas
1) Como vocé percebe o grau de complexidade das atividades de gestao e fiscalizagao
de contratos?
2) Como vocé avalia sua capacitacdo para realizar as atividades de gestdo e
fiscalizagdo de contratos?
3) Como vocé percebe a colaboragdo entre os diversos setores quanto a gestdo de
contratos?

Eixo Gestdo de Processos
1) Como vocé avalia os processos relacionados a Gestao de Contratos?
2) Como sao desenvolvidas as atividades de gestdo e/ou fiscalizacao de contratos no
seu setor/departamento?
3) Como vocé avalia os critérios utilizados pera sua nomeagao como gestor ou fiscal
de contrato?

Eixo Tecnolégico
1) Quais sdo, e como vocé avalia, as solugcdes tecnologicas (TIC) disponibilizadas pela
entidade para gestao e fiscalizacdo de contratos?
2) Como vocé consulta informagdes sobre contratos quando precisa delas?

Questao aberta:
Na sua opinido, quais sdo os fatores criticos para o sucesso da gestdo de contratos na
entidade de classe como um todo, e no seu setor/departamento especificamente?
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