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Resumo

JOHN, F. A. Mapeamento de Processos da etapa de planejamento de obras
publicas: o caso da execugao indireta de obras de engenharia em uma
universidade publica do Rio Grande do Sul. 2025. Dissertagao (Mestrado
Profissional em Administracdo Publica) - Centro de Ciéncias Sécio-Organizacionais,
Universidade Federal de Pelotas, Pelotas, 2025.

As contratagdes publicas entre 2019 e 2022 representaram cerca de 30% do
investimento na construgao civil no Brasil, evidenciando a importancia de analisar
criticamente os processos envolvidos nessas contratacdes. A literatura indica que
aditivos de custos e prazos sao frequentes em obras publicas, e infere-se que a
Gestao do Conhecimento, integrada ao Mapeamento de Processos, pode auxiliar na
reducdo dessas alteragcdes contratuais. O objetivo geral deste estudo é investigar
como o Mapeamento de Processos da etapa de planejamento de contratagbes pode
contribuir para a otimizacdo do processo de execucao indireta de obras publicas de
engenharia em uma universidade publica brasileira. Para isso, foi realizada uma
pesquisa de natureza qualitativa, de carater exploratério, delineada por meio de um
estudo de caso, seguindo uma sequéncia metodoldgica de 7 etapas, incluindo
pesquisa documental, analise dos registros de arquivos, observacédo direta e
entrevistas semiestruturadas. Como resultado, foram elaborados os mapeamentos
AS-IS e TO-BE de 15 processos e/ou atividades sob responsabilidade imediata da
Coordenadoria de Obras e Planejamento Fisico da Universidade Federal de Pelotas,
utilizando o software Bizagi®, tornando os processos organizacionais padronizaveis,
documentaveis e rastreaveis, contribuindo para a Gestdo do Conhecimento. Os
mapas TO-BE foram elaborados propondo-se melhorias a partir de fragilidades
identificadas nas entrevistas, na analise documental e nos registros de arquivo. Dentre
as contribuicdes da pesquisa, destacam-se a aplicacdo pratica da ferramenta de
Mapeamento de Processos nas rotinas da Coordenadoria de Obras e Planejamento
Fisico; a reorganizagao dos fluxos de trabalhos com base em dados coletados através
do conhecimento tacito e explicito; a elaboragdo dos mapeamentos considerando a
Lei n°® 14.133/2021, contribuindo para a adequacao das rotinas institucionais ao novo
regime de contratagdes publicas; e a redugcdo da informalidade presente nos
processos organizacionais mapeados. Como delimitacbes da pesquisa, esta a
pequena quantidade de processos instruidos sob nova lei pela universidade objeto do
estudo e o fato de terem sido mapeados apenas os processos de responsabilidade
imediata da Coordenadoria de Obras e Planejamento Fisico. Para estudos futuros,
recomenda-se expandir o mapeamento para outras fases da contratagcao, realizar
acompanhamento longitudinal dos impactos das melhorias e aplicar os mapas em
outras organizagdes publicas.

Palavras-chave: mapeamento de processos; planejamento; gestdo do conhecimento;
obras publicas; obras de engenharia.



Abstract

JOHN, F. A. Process Mapping of the Planning Stage of Public Works: the case of
indirect execution of engineering works at a public university in Rio Grande do Sul.
2025. Dissertation (Professional Master’s in Public Administration) — Center for
Socio-Organizational Sciences, Federal University of Pelotas, Pelotas, 2025.

Public procurement between 2019 and 2022 represented approximately 30% of
investment in civil construction in Brazil, highlighting the importance of critically
analyzing the processes involved in these contracts. Literature indicates that cost and
deadline overruns are common in public works, and it can be inferred that Knowledge
Management, integrated with Process Mapping, can help reduce these contractual
changes. The overall objective of this study is to investigate how Process Mapping in
the procurement planning stage can contribute to optimizing the indirect execution
process of public engineering works at a Brazilian public university. To this end,
qualitative, exploratory research was conducted, outlined through a case study,
following a seven-step methodological sequence, including documentary research,
analysis of archival records, direct observation, and semi-structured interviews. As a
result, AS-IS and TO-BE mappings were prepared for 15 processes and/or activities
under the immediate responsibility of the Works and Physical Planning Coordination
of the Federal University of Pelotas, using Bizagi® software, making organizational
processes standardizable, documentable and traceable, contributing to Knowledge
Management. The TO-BE maps were developed by proposing improvements based
on weaknesses identified in the interviews, document analysis, and archival records.
Among the research's contributions are the practical application of the Process
Mapping tool in the routines of the Works and Physical Planning Coordination; the
reorganization of workflows based on data collected through tacit and explicit
knowledge; the development of the maps considering Law No. 14,133/2021,
contributing to the adaptation of institutional routines to the new public procurement
regime; and the reduction of informality in the mapped organizational processes. The
research's limitations include the small number of processes instructed under the new
law by the university under study and the fact that only the processes under the
immediate responsibility of the Works and Physical Planning Coordination were
mapped. For future studies, it is recommended to expand the mapping to other phases
of contracting, carry out longitudinal monitoring of the impacts of improvements, and
apply the maps to other public organizations.

Keywords: process mapping; planning; knowledge management; public works;
engineering works.
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1 Introdugao

As contratacdes publicas entre os anos de 2019 e 2022 representaram uma
meédia de aproximadamente 30% de todo o valor investido na industria da construgao
civil com incorporagdes, obras e/ou servigcos de construgcao no Brasil. No ano de 2022,
por exemplo, de acordo com a Pesquisa Anual da Industria da Construgao Civil (PAIC)
fornecida pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), dos R$ 439
bilhdes gastos, 30,2% foi por meio de contrata¢des publicas. Ainda, de acordo com os
dados obtidos nessas pesquisas em anos anteriores, os percentuais relativos a
contratagdes publicas para esses servigos foram de: 25,6% do total gerado, em 2021,
29,8% do total gerado, em 2020; e 30,3% do total gerado, em 2019 (IBGE, 2021, 2022,
2023, 2024).

Dado o significativo investimento que o setor publico vem tendo com
contratagdes na industria da construgao civil, conforme demonstrado no paragrafo
anterior, infere-se que analisar de maneira mais critica os processos que envolvem
esses investimentos pode contribuir para a otimizagdo desses recursos. Oliveira
(2023) ratifica isso, salientando que analisar mais de perto os processos da
Administragdo Publica contribui para o seu controle, podendo ajudar a garantir a
transparéncia, a eficiéncia, bem como o melhor uso do dinheiro publico.

Martins (2020) defende que o processo de monitoramento e controle de obras
publicas é constante e deve acompanhar todo o ciclo de vida do projeto’. O autor
também alega haver uma perceptivel necessidade de planejamento para a utilizagédo
desses recursos, de modo que o contrato firmado para a execugado dessas obras
possa ser cumprido de forma eficaz.

Para Santos (2015, p. 1) “é notdria a dificuldade que a Administragdo Publica
tem de realizar as obras dentro dos padrdes desejados de qualidade, custos e prazos”.
Isso ocorre, segundo o autor, por diversas causas, entre elas, incompatibilidade de
projetos, interferéncia das partes envolvidas, despreparo das empresas contratadas,
mao de obra n&do qualificada, falta de integragdo entre as etapas do projeto e da
execugao da obra e devido a barreiras causadas pelos mecanismos legais.

Acredita-se que a auséncia de planejamento, monitoramento e controle

constantes mencionados por Martins (2020), somado as dificuldades citadas por

T O ciclo de vida de um projeto é composto pelas fases de definicao e iniciagcdo, planejamento,
execugado, gerenciamento de resultados e fechamento (Luiz, 2016).
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Santos (2015) que a Administragao Publica tem para a realizagao dessas obras, séo
alguns dos fatores que contribuem para o surgimento de aditivos de custos e prazos
para a conclusao do contrato firmado para esses investimentos.

Em relagédo aos aditivos de custos e prazos, apesar de sua previsao legal na
Lein®14.133/2021 (Brasil, 2021b), a literatura sobre o tema mostra que sua ocorréncia
€ frequente em obras publicas (Alvarenga et al., 2021; Santos, 2015). No contexto
universitario, objeto desse estudo, essa frequéncia é demostrada pelo trabalho de
Alvarenga et al. (2021), onde os autores analisaram 2.178 obras publicas brasileiras
de Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) cadastradas no Sistema Integrado
de Monitoramento, Execug¢do e Controle (SIMEC), no periodo compreendido entre
2006 e 2017, constatando-se que, dessas obras, 69,05% tiveram aditivos de prazo e
61,89% tiveram aditivos de custo.

A presenca de aditivos de custos e prazos nas contratacbes publicas
comumente é apontado como algo negativo, causando prejuizos, sejam eles de ordem
financeira, no caso de aditivos de custos, sejam eles através da impossibilidade de
uso da edificagdo, quando ocorrem aditivos de prazo (Alvarenga et al., 2021,
Brandstetter; Ribeiro, 2020; Santos, 2015).

Por outro lado, seu surgimento serve também como alternativa para ajustes
gue sao necessarios para o andamento do projeto. Exemplos disso sao: modificagdes
do projeto para melhor adequagéo a seus objetivos, reestabelecimento do equilibrio
econdmico do contrato de acordo com causas justificadas e celebragdo de reajustes
a cada doze meses transcorridos da assinatura do contrato.

Essas alteracbes sao permitidas pela Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b) e ndo
sao resultantes de falhas de nenhuma das partes envolvidas. Sua ocorréncia pode se
dar através da necessidade de tornar o objeto do contrato mais condizente com as
necessidades da populacdo que usufruira desse bem, como também para tornar as
condigdes contratuais mais justas para o contratado, fornecendo os reajustes
previstos em lei ao longo da execugéo da obra.

Diante disso, embora se saiba que a adog¢ao de aditivos é necessaria em muitos
casos, acredita-se que a utilizacdo de praticas que promovam o aprendizado
organizacional e a sistematizacdo das informag¢des possa contribuir para a sua
minimizac&o. Dentre essas praticas, a Gestdo do Conhecimento (GC), integrada aos

processos organizacionais, pode ser uma aliada para mitigar o surgimento dessas
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alteracbes contratuais. Isto porque a GC contribui para o aumento da eficiéncia e
eficacia das organizagdes (Lemos; Silva, 2019), sendo o conhecimento percebido
como um importante ativo com papel de destaque nas estratégias empresariais
(Kamarulzaman et al., 2021).

Na GC, o conhecimento é dividido em duas dimensdes: tacito, onde o
conhecimento € construido com base nas experiéncias e percepcdes de cada
individuo, sendo de dificil transmissdo e compartiihamento; e explicito, onde o
conhecimento é formal, registrado, facilitando sua transmissao e compartilhamento. A
interagao entre essas duas dimensdes permite que ocorra a criacdo do conhecimento
organizacional (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Para que ocorra a interacdo dessas dimensdes, surge a necessidade de se
utilizar ferramentas eficazes nesse processo. Entre as inumeras opgdes de
ferramentas disponiveis, o Mapeamento de Processos (MP), uma ferramenta de apoio
ao Gerenciamento de Processos de Negdcios, ou Business Process Management
(BPM) (Rocha; Barreto; Affonso, 2017), entra como uma aliada da GC (Rebelo et al.,
2020).

Apesar de comumente utilizado no setor privado (Orviedo; Juliatto, 2021), a
necessidade de aperfeicoamento no setor publico em busca constante pela exceléncia
tem estimulado a aplicagcdo de ferramentas do BPM também nas organizagdes
publicas (Andrade; Rasoto; Carvalho, 2018; Biazzi; Muscat; Biazzi, 2011). Assim,
tanto nas organizagdes privadas quanto publicas, o MP vem sendo utilizado com o
objetivo de alcangar melhores resultados através da melhoria dos processos de
trabalho (Alencar; Souza, 2013).

A adogado pelo setor publico dessa e de outras abordagens comumente
utilizadas no setor privado nos ultimos anos é consequéncia de um movimento que
surgiu na década de 80, denominado Nova Gestao Publica (Biazzi; Muscat; Biazzi,
2011). Desde entdo, o setor publico vem buscando estratégias semelhantes as
utilizadas na industria para explorar seu potencial em melhoria da qualidade e
melhoria continua (Rodgers et al., 2021), sem deixar de discutir a necessidade de
adaptacdo dessas metodologias as particularidades do servigo publico (Orviedo;
Juliatto, 2021).

Apesar disso, Orviedo e Juliatto (2021) afirmam que, embora a gestdo por

processos seja amplamente difundida e utilizada na iniciativa privada, no servigo
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publico, ainda é tema em crescimento. Entretanto, os autores apontam que a
Administracdo Publica ja reconheceu a necessidade de sua implantacdo, a fim de
entregar melhores servigos aos cidad&os. Essa evolugdo é evidenciada através do
destaque que o tema vem ganhando nas pesquisas académicas ao longo da ultima
década, como demonstrado pelo estudo bibliografico de Orviedo e Juliatto (2021).

Segundo Xavier (2019, p. 90), no contexto especifico das IFES, o MP “é algo
que estda acontecendo nas universidades federais que estdo buscando a
modernizagao, a agilidade e a eficacia em seus procedimentos”. Apesar disso, ha uma
caréncia de pesquisas académicas abordando o tema nas instituicbes educacionais
(Hamanaka, 2019), um dos fatores que motivaram a realizagéo deste trabalho.

Trazendo essa realidade para a Universidade Federal de Pelotas (UFPel), uma
universidade publica de médio porte que, através da Coordenacdo de Obras e
Projetos para Estrutura Fisica (COPF), assessora, planeja, projeta, coordena e
administra obras e servigos de engenharia da area fisica da universidade, verificou-se
que a incorréncia de aditivos de custo e prazos em suas obras é frequente. Um
levantamento realizado pela autora deste trabalho no SIMEC mostrou que, das 24
obras finalizadas no periodo compreendido entre janeiro de 2014 e fevereiro de 2024,
23 tiveram aditivos de custos e 19 tiveram aditivos de prazos.

Acredita-se que ao explicitar, através do MP, o processo de execucéao indireta
de obras publicas de engenharia da instituicdo, com destaque para a etapa de
planejamento das contratagdes, torna-se possivel verificar em quais etapas se
concentram obstaculos que contribuem para a ocorréncia dessas alteracoes
contratuais, viabilizando que sejam propostas adaptagbes ao processo, a fim de
propor melhorias que, por consequéncia, mitigardo a necessidade de aditivos, quando
possivel.

A pergunta de pesquisa que orienta este trabalho é: Como o Mapeamento de
Processos (MP) da etapa de planejamento de contratagdes pode contribuir para a
otimizagcdo do processo de execugao indireta de obras publicas de engenharia em
uma universidade publica brasileira?

Para responder essa pergunta, foram definidos o objetivo geral e os objetivos

especificos descritos nos préximos topicos.
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1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € investigar como o Mapeamento de Processos
(MP) da etapa de planejamento de contratagbes pode contribuir para a otimizagao do
processo de execugao indireta de obras publicas de engenharia em uma universidade

publica brasileira.

1.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estudo compreendem:

a) Elaborar o mapeamento dos processos da etapa de planejamento de
contratagdes de obras publicas de execucgao indireta de uma universidade publica do
estado do Rio Grande do Sul, especificamente daquelas enquadradas como obras de
engenharia, sob a o6tica da Lei n°® 14.133/2021.

b) Investigar os processos no Sistema Eletrénico de Informacgdes (SEI) das
obras da universidade em estudo, finalizadas entre os anos de 2019 e 2024, e aquelas
instruidas sob a égide da Lei n® 14.133/2021, identificando obstaculos no processo de
execucao indireta de obras publicas, com o propdsito de propor melhorias ao
mapeamento dos processos.

C) Utilizar a Gestdo do Conhecimento (GC) como auxiliadora para a
elaboragao do mapeamento dos processos utilizando o conhecimento tacito e explicito

presente na universidade.

1.3 Justificativas

Os aditivos de custos e prazos sao temas atuais que vém sendo explorados
nos ultimos anos em diversos paises, buscando compreender suas motivacdes e
encontrar alternativas para a sua minimizacao (Alvarenga et al., 2021; Santos, 2015).

Em obras publicas, a literatura mostra que essas alteragdes contratuais sio
frequentes (Alvarenga et al., 2021; Monteiro et al., 2021; Santos, 2015). Tal frequéncia
é resultante de diversos agentes, tanto interno quanto externos, bem como causas
fundamentadas em fatores como planejamento e/ou gerenciamento do contrato

ineficazes, projetos apresentados para licitacdo inadequados, alteragbes de escopo
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dos projetos durante a execugao da obra, falta de controle dos custos, entre outros
(Brandstetter; Ribeiro, 2020; Monteiro et al., 2021).

No contexto universitario brasileiro, a frequéncia do surgimento dos aditivos de
custos e prazos € comprovada pelos estudos de Alvarenga et al. (2021), em que foram
analisadas 2.178 obras publicas brasileiras de Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES) cadastradas no Sistema Integrado de Monitoramento, Execugao e
Controle (SIMEC), no periodo compreendido entre 2006 e 2017, constatando-se que,
dessas obras, 69,05% tiveram aditivos de prazo e 61,89% tiveram aditivos de custo.

No caso especifico da Universidade Federal de Pelotas (UFPel), universidade
em estudo, essas porcentagens sao ainda maiores. Um levantamento realizado pela
autora deste trabalho no SIMEC mostrou que, das 24 obras dessa universidade
finalizadas no periodo compreendido entre 2014 e 2024, 23 tiveram aditivos de custos
e 19 tiveram aditivos de prazo. A analise dos processos dessas obras possibilita uma
compreensao mais aprofundada sobre como se deu o planejamento das contratagdes,
permitindo a identificacdo de gargalos ao longo do processo. A partir disso, torna-se
viavel propor melhorias no planejamento das contratagdes, com o objetivo de torna-lo
mais eficiente e alinhado as reais necessidades das obras e, por consequéncia,
minimizar a ocorréncia dessas alteracdes contratuais.

A promulgagao da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), conhecida como Nova
Lei de Licitagbes e Contratos (NLLC), também motivou a realizagdo deste trabalho. A
UFPel, apesar da possibilidade de utilizacdo das leis anteriores até o fim de 2023,
adotou como uma de suas politicas o uso da NLLC em suas contratagdes ainda no
primeiro trimestre de 2023. Essa decisdo culminou na necessidade da instituicdo em
adequar todos os seus procedimentos relacionados a contratagdes publicas, entre
eles, a adocdo, adaptacado e criacdo de novos documentos, revisdo dos processos
mapeados sob a 6tica da legislagdo antiga, bem como a necessidade de mapeamento
de novos processos adaptados a NLLC. Assim, desde marco de 2023, todas as
aquisicdes de bens e servigos, exceto os de engenharia, passaram a ser realizadas
pela Lei n° 14.133/2021 (UFPel, 2024d).

A excegéao a area de engenharia sugere que, apesar de a UFPel ter adotado a
NLLC para a maioria de suas contratagdes, devido a complexidade ou particularidades
que esse tipo especifico de contratacdo exige, faz-se necessario maior tempo para
sua adaptagao ao novo regime juridico. Além disso, ndo ha até o presente momento
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nenhum processo mapeado finalizado na Coordenacgédo de Obras e Projetos para
Estrutura Fisica (COPF), unidade responsavel pela elaboragdo da documentagao
técnica pertinente as contratagdes de obras e servigos de engenharia (UFPel, 2024c),
0 que pode ser um dos fatores que dificultam a implantacdo da NLLC nessas
contratagdes, visto que ndo ha um documento base para verificar as alteracdes
necessarias a implantagao da referida lei.

O papel da autora como servidora publica dentro da UFPel, junto a COPF,
exercendo a fungdo de Técnica em Edificacbes desde agosto de 2019, também
motivou a realizacdo deste trabalho. A autora observou a dificuldade do setor em se
organizar para suas atividades, diante da auséncia de instrumentos padronizados que
norteassem os esfor¢cos da equipe. Devido ao dinamismo e excepcionalidade de cada
obra, os servidores se viam diante de dificuldades no decorrer do processo e, por
vezes, a resolucao desses problemas ocorreu de forma pontual, sem o devido registro
para posterior feedback das obras e melhorias no processo.

Diante disso, a autora percebeu a quantidade de conhecimento tacito existente
no setor, que € composto por uma equipe com anos de experiéncia e baixa
rotatividade. Essa equipe trabalha desempenhando as suas fungdes e acumulando
conhecimento sobre a execugao das obras de forma individualizada, o que pode estar
colocando em risco a perda desses recursos intelectuais conforme os servidores
forem se desligando da universidade.

Com base nessas motivagdes, a primeira justificativa para a realizagdo deste
estudo esta na possibilidade de seus resultados cooperarem para a reducao dos
aditivos de custos e prazos que ocorrem durante a execug¢ao das obras publicas de
engenharia dentro da UFPel. Identificar as etapas onde se concentram os obstaculos
nos processos que envolvem a etapa de planejamento da contratagdo pode ser uma
importante ferramenta para reduzir os percentuais atuais, demonstrados pela
pesquisa da autora no SIMEC.

A segunda justificativa é que a realizagéo deste trabalho possibilita a utilizag&o
da Gestdo do Conhecimento (GC) para captar o conhecimento tacito dos servidores
da COPF, e transforma-lo em conhecimento explicito através do mapeamento dos
processos da etapa de planejamento de contratagbes de obras de engenharia de
execucao indireta. Isso contribui para que a UFPel continue aprimorando sua politica
de melhoria da eficiéncia administrativa através de contratagdes de obras de
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engenharia pela NLLC bem embasados em um Mapeamento de Processos (MP)
realizado considerando todas as adequacgdes necessarias a esse ato normativo e
recomendagdes dos orgaos de controle.

Outra justificativa é a de que o MP pode se tornar um aliado para direcionar as
atividades dos servidores, contribuindo para que eles possam executa-las com maior
seguranga. Além disso, estima-se que um MP bem construido podera orientar as
acdes dos servidores diante de problemas semelhantes aos vivenciados por outros
colegas.

Estima-se que os resultados deste trabalho contribuam ndo apenas para o
processo de execugao indireta de obras publicas de engenharia da UFPel, mas
também, que outras universidades e demais entidades publicas possam utiliza-lo
como base para melhorar seus proprios processos.

Por fim, espera-se que, com os resultados obtidos neste trabalho, seja possivel
otimizar o processo de execugao indireta de obras publicas de engenharia, com
destaque para a etapa de planejamento das contratagdes, e obter sua padronizagéo,
melhorar sua transferéncia e facilitar o compartilhamento desse conhecimento entre
todos os colaboradores da UFPel, atuais e futuros. Como consequéncia, estima-se
que haja uma reducédo dos aditivos de custos e prazos nas obras de engenharia

contratadas pela universidade.

1.4 Organizagao do trabalho

Esta dissertacéo esta organizada em seis capitulos. No primeiro, € apresentada
a introducéo, que abrange o problema de pesquisa, 0 objetivo geral e os objetivos
especificos, justificativas e a estrutura do trabalho. O segundo capitulo reune o
referencial teorico, abordando a literatura relevante aos temas tratados. O terceiro
capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos adotados.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos através da aplicacdo dos
procedimentos metodolégicos. O quinto capitulo apresenta a conclusdo, com a
sintese dos principais achados e demonstragédo do atendimento dos objetivos. Por fim,
o sexto capitulo é destinado as consideragbes finais, trazendo reflexdes gerais,

contribuig¢des, limitagdes e sugestbes para pesquisas futuras.
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2 Referencial teérico

Este capitulo apresenta o embasamento tedrico que norteia este estudo, e esta
dividido em seis tépicos: Mapeamento de Processos (MP), Gestdo do Conhecimento
(GC), relacdo do MP com a GC, MP e GC na Universidade Federal de Pelotas (UFPel),
Nova Lei de Licitagcbes e Contratos (NLLC) e NLLC em obras e servigos de

engenharia.

21 Mapeamento de Processos (MP)

Atualmente, o setor publico enfrenta o desafio de aprimorar sua gestdo em
termos de qualidade, buscando atender de forma eficiente as demandas da sociedade
(Rocha; Barreto; Affonso, 2017). Ao mesmo tempo em que as organizagdes modernas
se empenham em melhorar sua eficiéncia e qualidade, elas também buscam a
reducéo de falhas em seus processos (Kaponda et al., 2023). Nesse sentido, a
implementacao de técnicas de mapeamento e modelagem de processos pode ser
uma estratégia para otimizar e alinhar os processos organizacionais (Santhiapillai;
Ratnayake, 2023). Uma vez que uma gestao eficiente e eficaz de processos € uma
condigdo fundamental para a obtengcdo do sucesso organizacional (Kaponda et al.,
2023), supbe-se que a adogao dessas praticas no setor publico contribua para
solucionar esses desafios.

Rocha, Barreto e Affonso (2017, p. 75) afirmam que “todos os trabalhos e
atividades executados nas organizagdes sdo caracterizados como processos”. Um
processo pode ser definido como um conjunto de atividades que recebem entradas
(inputs), tais como informacgdes, recursos ou materiais, e as transformam em saidas
(outputs), as quais se manifestam na forma de bens ou servigos (Biazzi; Muscat;
Biazzi, 2011; Reis; Blattmann, 2004; Rocha; Barreto; Affonso, 2017), utilizando
recursos organizacionais para gerar resultados (Reis; Blattmann, 2004). Rocha,
Barreto e Affonso (2017, p. 7), complementam essa perspectiva dizendo que um
processo organizacional € composto por um “conjunto de atividades que evoluem de
forma interdependente, envolvendo recursos humanos, materiais e financeiros,

procedimentos e informagdes”.
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Além disso, a saida de um processo geralmente € um produto ou servigo que
sera entrada de outro processo (Rocha; Barreto; Affonso, 2017).

‘A execugdao de um processo organizacional, onde tarefas, informagdes ou
documentos sao passados de um participante para outro, também é chamada de fluxo
de trabalho” (Ornat; Moorefield, 2019, p. 176). O Mapeamento de Processos (MP) é
uma ferramenta que descreve todas as etapas de um fluxo de trabalho, podendo
envolver inumeros atores e/ou departamentos, explicitando as atividades através de
recursos visuais, comumente expressos por um fluxograma (Ornat; Moorefield, 2019),
tornando possivel a analise do processo e identificacao de oportunidades de melhoria
(Kaponda et al., 2023).

No MP, deve ser detalhado minuciosamente como ocorre todo o passo a passo
de um processo, compreendendo todas as suas etapas, tomando informacdes sobre
as entradas (inputs) e saidas (outputs) esperadas, bem como as técnicas e
ferramentas utilizadas durante essa transformacao. Através dele, é possivel alcancar
profundo entendimento e dominio sobre o processo, possibilitando a identificagdo de
falhas, agdes para que essas sejam evitadas e identificacdo de oportunidades de
melhoria (Rocha; Barreto; Affonso, 2017). Para que seja devidamente construido, o
MP deve contar com a participacdo de todos os envolvidos em cada etapa do
processo, de forma que esses atores possam sentir que estdo de fato contribuindo
ativamente para a sua melhoria (Ornat; Moorefield, 2019).

Essa ferramenta € capaz de aprimorar e permitir uma melhor compreensao dos
processos existentes dentro da organizagao e reestrutura-los, da mesma forma que
simplifica aqueles processos que requerem mudangas (Hunt, 1996). Uma vez que é
realizado o mapa visual, € possivel identificar obstaculos e extrair tarefas que nao séo
essenciais para o funcionamento do processo e, além disso, o0 mapa se torna uma
ferramenta importante para a gestdo, que pode utiliza-lo para otimizagdo dos
processos (Ornat; Moorefield, 2019).

No entanto, analisar processos de ponta a ponta como um processo unico é
uma tarefa de grande complexidade e que n&o possibilita a visualizagado de detalhes
e oportunidades de melhoria, assim, €& possivel analisar um processo o
desmembrando em processos menores que, ao final, se complementam (Rocha;
Barreto; Affonso, 2017). Para isso, Reis e Blattmann (2004) afirmam que os processos

possuem uma estrutura hierarquica fundamental para a identificacédo dos processos
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essenciais e analise das organizagbées como um todo. Para esses autores, através
dessa hierarquia, os processos podem ser classificados de acordo com o seu grau de
abrangéncia como:

- Macroprocessos: € um processo que frequentemente abrange multiplas areas
da organizacao. Conforme for sua complexidade, pode ser dividido em subprocessos.

- Subprocessos: sao as divisdes do macroprocesso em processos menores.
Cada subprocesso é caracterizado por receber entradas (inputs) e gerar saidas
(outputs).

- Atividades: os subprocessos podem ainda serem divididos em atividades
menores, com maior grau de detalhamento sobre suas tarefas.

Hamanaka e Soares (2019) afirmam que até as atividades mais repetitivas
exigem, dos profissionais que as executam, que memorizem e se habituem com as
atividades para conseguirem realiza-las da forma mais eficaz e em menor tempo,
gerando conhecimento naquilo que fazem e se tornando cada vez mais experientes.

O mapeamento de um processo pode ser classificado em dois estagios. O
primeiro estagio € o AS-IS, ou “como esta”, que representa o estado atual do processo.
O segundo estagio € o TO-BE, ou “como devera ser”, que representa o estado futuro
do processo. Enquanto o primeiro proporciona a compreensao sobre como a
organizagao estad executando o processo de forma real, o segundo apresenta o
mapeamento com alteragdes que buscam otimizar o processo em busca de melhores
resultados (Rocha; Barreto; Affonso, 2017). A otimizagdo de processos busca
redesenhar os processos, criando diferentes versdes sobre a sua definigcao inicial
(Sakyoud; Aaroud; Akodadi, 2024), portanto, a otimizagdo do processo no
mapeamento TO-BE ocorre através da analise e melhoria do mapa AS-IS.

Rocha, Barreto e Affonso (2017) colocam o mapeamento e modelagem de
processos como importantes ferramentas de apoio ao Gerenciamento de Processos
de Negbcios, ou Business Process Management (BPM). Para esses autores, a
utilizacdo dessas ferramentas contribui para a melhor compreensédo dos processos
que ocorrem na organizacgao, possibilitando a identificacdo de obstaculos e pontos de
melhoria, promovendo melhor comunicagao interna e documentando o processo, que
pode entao ser adicionado as bases de conhecimento institucional.

O BPM surgiu como um dos diversos modelos e metodologias criados para

auxiliar as organizagdes na constante avaliagdo, aprimoramento e reestruturagao de

22



seus processos, utilizado por organizagbes que buscam alcangar um nivel de
exceléncia em seus processos organizacionais (Kaponda et al.,, 2023). Sua
implantagédo “envolve gerenciar, otimizar e melhorar continuamente os processos de
uma organizagdo para aumentar a eficiéncia, reduzir custos e agregar valor aos
clientes” (Kaponda et al., 2023, p. 655).

Além disso, a utilizagdo do BPM exige comprometimento da liderancga,
participacdo das partes interessadas e foco no aperfeicoamento de processos
(Kaponda et al., 2023) de forma que sejam atendidas as necessidades relacionadas
a modelagem, andlise, desenho, avaliagdo de desempenho e aprimoramento dos
processos (Rocha; Barreto; Affonso, 2017).

Existem diferentes opgdes de notagdes' de modelagem que podem ser
utilizados no MP (Association of Business Process Management Professionals, 2013).
No BPM, uma das mais reconhecidas € o Business Process Modeling Notation
(BPMN) (Batmetan et al., 2023). Criada pela Business Process Management Iniciative
(BPMI) e incorporada ao Object Management Group (OMG), a notagcao BPMN é
composta por um robusto conjunto de simbolos que permitem representar todas as
nuances de um processo, distribuidas em raias que representam cada ator com suas
respectivas responsabilidades (Association of Business Process Management
Professionals, 2013).

A Figura 1 representa um exemplo de MP feito com a notagcdo BPMN:

1 “Notacao é um conjunto padronizado de simbolos e regras que determinam o significado desses
simbolos” (Association of Business Process Management Professionals, 2013, p. 77)
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Figura 1 - Exemplo de mapeamento de processo feito com a notagdo BPMN
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Fonte: Association of Business Process Management Professionals (2013).

Os modelos BPMN permitem que as organizagdes consigam visualizar e
compreender seus processos por meio de diagramas, com notagdes graficas de facil
entendimento, possibilitando a analise, medicao e otimizacdo desses processos, bem
como sua comunicagao padronizada a toda a equipe (Batmetan et al., 2023; Sakyoud;
Aaroud; Akodadi, 2024). Além disso, os modelos BPMN criam uma base de
conhecimento valiosa dos processos das organizagdes (Sakyoud; Aaroud; Akodadi,
2024).

Santhiapillai e Ratnayake (2023) destacam que a modelagem BPMN possibilita
a visualizacdo de varios detalhes de um processo, facilitando a compreensao sobre
os diferentes caminhos que as atividades percorrem, o fluxo de comunicacao entre
atores, as atribui¢des de tarefas e ordem sequencial de atividades.

No site da Object Management Group Business Process Model and Notation, é
disponibilizado gratuitamente um guia rapido online, denominado “BPMN Quick
Guide”, onde é possivel consultar todos os simbolos, elementos visuais, regras
basicas e glossario aplicaveis a notacdo BPMN (Object Management Group Business

Process Model and Notation, 2024 ). A aceitagao dessa notagao € crescente sob varias
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perspectivas, sendo introduzida, inclusive, em alguns soffwares de modelagem de
processos (Association of Business Process Management Professionals, 2013), como
€ 0 caso do software Bizagi®, que € um software de MP gratuito que permite criar,
interpretar e otimizar diagramas de fluxos de processos utilizando como base o BPMN
(Bizagi, 2024).

No MP das universidades publicas, um estudo de Sakyoud, Aaroud e Akodadi
(2024) constatou que o BPMN vem sendo bastante utilizado. A Universidade Federal
de Pelotas (UFPel), organizagcdo objeto deste estudo, é uma das que utiliza essa
notacdao, conforme consta no Manual de Gestao por Processos da UFPel. Esse
documento, cujo intuito € auxiliar os usuarios dessa instituicdo nas atividades
relacionadas a gestado e MP, esclarece que a metodologia BPM ¢é utilizada durante o
ciclo de gerenciamento de processos da universidade e que a notacdo BPMN é
utilizada para a diagramacéao dos processos, através do software Bizagi® (Porto et al.,
2018).

A construcdo do MP, seja ele na notagdo BPMN ou qualquer outra, envolve
atividades de Gestao do Conhecimento (GC), tema esse abordado no préximo tépico.

2.2 Gestao do Conhecimento (GC)

O conhecimento € um ativo de natureza intangivel, de dificil definigdo, e que
esta diretamente relacionado a mente humana (Gonzalez; Martins, 2017). No mundo
contemporaneo, esse ativo assume um papel de destaque nas estratégias
empresariais, sendo considerado o recurso mais importante para as organizagoes.
Tal importancia esta intrinsecamente ligada a sua capacidade de proporcionar
vantagens as mesmas, ja que se manifesta como um ativo de custo relativamente
baixo e um meio eficaz de geracao de valor (Kamarulzaman et al., 2021).

Ainda sobre o conhecimento, Menezes e Santana (2022, p. 118) afirmam que
“entender como extrair, compartilhar e usar esse ativo em prol do desenvolvimento e
criacdo de valor esta se tornando a tarefa mais fundamental para os individuos e
organizagdes”. No entanto, somente a mera acumulagado de conhecimento, sem que
haja uma gestdo desse ativo, ndo garante o sucesso das organizagoes

(Kamarulzaman et al., 2021).
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A criagdo do conhecimento organizacional é descrita por Nonaka e Takeuchi
(1997, p. Xll) como “a capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento,
dissemina-lo na organizagéo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”. E uma
responsabilidade da organizagdo compreender os conhecimentos por ela gerados e
criar formas de gerenciar esse ativo através de um processo chamado de Gestao do
Conhecimento (GC) (Gonzalez; Martins, 2017).

A GC é um tema que vem ganhando notoriedade ao longo dos anos, pois
proporciona variados beneficios para as organizagdes, contribuindo para o aumento
de sua eficiéncia e eficacia, trazendo agilidade para as rotinas de trabalho e seguranca
nas tomadas de decisédo (Lemos; Silva, 2019). Takeuchi e Nonaka (2008) definem a
GC como o processo em que o conhecimento € continuamente criado, disseminado
dentro da organizagao e incorporado em seus produtos e/ou servigos. Dalkir (2005)
acredita que uma definicdo mais completa de GC considera, além da captura e
armazenamento do conhecimento, os ativos intelectuais, como pessoas, tecnologias,

processos e estrutura organizacional, a definindo como:

A gestdo do conhecimento é a coordenagao deliberada e sistematica das
pessoas, da tecnologia, dos processos e da estrutura organizacional de uma
organizacéo, a fim de agregar valor por meio da reutilizagdo e da inovagéo.
Esta coordenacao é alcangada através da criagao, partilha e aplicagao de
conhecimento, bem como através da alimentacdo das valiosas licbes
aprendidas e das melhores praticas na memoria corporativa, a fim de
promover a aprendizagem organizacional continua (Dalkir, 2005, p. 3).

No setor publico, Amorim e Costa (2020) afirmam que a aplicagado da GC tem
como objetivo promover a melhoria continua da qualidade dos servigos prestados aos
cidadaos. Para esses autores, a GC implantada de forma eficaz nesse setor contribui
nao apenas com os beneficios ja citados, mas também para o cumprimento dos
principios constitucionais.

Para garantir esses beneficios as organizagdes publicas, a GC precisa ser
muito bem administrada. A documentacao formal do conhecimento e a revisdo dos
processos organizacionais sao ferramentas que contribuem para a sua otimizagao
(Amorim; Costa, 2020), além de facilitar a transferéncia e compartiihamento do
conhecimento. Ainda, através da GC é possivel compreender como ocorrem 0s
processos de transferéncia e compartilhamento de conhecimento nas institui¢coes,
contribuindo para a constru¢édo do conhecimento organizacional e para a criagao de

novos conhecimentos (Lemos; Silva, 2019).
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Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento em duas dimensdes:
conhecimento tacito e conhecimento explicito. O conhecimento tacito é definido pelos
autores como o conhecimento individual, baseado nas experiéncias pessoais dos
individuos. Esse tipo de conhecimento envolve fatores intangiveis, como crengas e
valores pessoais, € € muito dificil de ser compartilhado entre os membros da
organizagao. Ja o conhecimento explicito € descrito por eles como o conhecimento
formal, de facil compartihamento entre os membros da organizagdo. Sua
apresentacao € dada por elementos formais, como manuais, especificagoes, férmulas,
entre outros. O conhecimento tacito é visto como o mais importante para as
organizagobes, entretanto, as duas dimensdes interagem entre si e se complementam,
contribuindo para a criagdo do conhecimento organizacional (Nonaka; Takeuchi,
1997).

A Figura 2 apresenta um compilado das principais caracteristicas desses dois

tipos de conhecimento:

Figura 2 - Caracteristicas dos dois tipos de conhecimento
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Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

Na GC, a criagdo do conhecimento organizacional, que acontece por meio da
interacao dessas duas dimensdes, passa por um processo em espiral de quatro
etapas, denominado SECI (Socializagdo, Externalizacdo, @ Combinagéo,
Internalizacéo). Esse processo conta com as fases de Socializagdo, onde ocorre a

transformacdo do conhecimento tacito em tacito; Externalizacdo, onde o
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conhecimento tacito é transformado em explicito; Combinacéo, transformando o
conhecimento explicito em explicito; e Internalizacdo, onde o conhecimento explicito
€ novamente transformado em tacito (Nonaka; Takeuchi, 1997).

O processo em espiral por onde ocorrem as transformagdes do conhecimento

dentro do modelo SECI esta apresentado na Figura 3:

Figura 3 - Espiral do conhecimento
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008).

Na fase de Socializagdo, ocorre a transformacdo do conhecimento tacito em
novos conhecimentos tacitos por meio da troca de experiéncias e técnicas entre
individuos. Isso inclui compartilhar habilidades e modelos mentais. Na fase de
Externalizagdo, o conhecimento tacito é transformado em conhecimentos explicitos
por meio do uso de metaforas, analogias, conceitos e hipoteses. Na etapa de
Combinacgéo, o foco esta na transformacgéo do conhecimento explicito em conjuntos
mais elaborados. Esse processo engloba trés elementos: aquisicdo e integracao de
novos conhecimentos explicitos, tanto internos quanto externos, sua disseminacao
entre os membros da organizagao e a refinada edigdo ou processamento desses
conhecimentos para torna-los mais aplicaveis e acessiveis.

Na ultima etapa, de Internalizag&o, o conhecimento explicito da organizagéo é
convertido em conhecimento tacito, sendo aplicado na agéo e na pratica por meio de
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treinamentos ou simulagbes. Este processo esta intrinsecamente ligado ao
aprendizado pratico (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Uma parte consideravel dos estudos sobre GC relacionam esse fenbmeno ao
desempenho organizacional, com sua aplicabilidade direcionada a diversos setores,
entre eles, o setor publico (Menezes; Santana, 2022). Da mesma forma, diversos
estudos trazem a GC como uma estratégia importante para que as organizagdes
obtenham vantagem competitiva (Lemos; Silva, 2019; Menezes; Santana, 2022).

Grande parte do conhecimento organizacional é tacito, pois esta presente na
mente dos seus colaboradores, sendo adquirido através das experiéncias adquiridas
ao longo dos anos de trabalho (Lemos; Silva, 2019). No setor publico nao é diferente,
ficando o conhecimento restrito a um pequeno grupo de pessoas, sendo, na maioria
das vezes, repassado de servidor para servidor, sem que haja a existéncia de manuais
ou documentacgao formal desse conhecimento (Amorim; Costa, 2020).

Como consequéncia, um dos principais problemas enfrentados pela
Administracdo Publica € a perda desse tipo de conhecimento (Lemos; Silva, 2019),
que trariam beneficios a organizagdo (Hamanaka; Soares, 2019). Essa perda pode
ocorrer por diferentes motivagdes, como as remocgoes, redistribui¢cdes, exoneracoes e
aposentadorias dos servidores, resultando em perda do capital intelectual da
instituicdo, visto que informacdes relevantes e detalhes dos processos sdo de
conhecimento individual desses colaboradores (Lemos; Silva, 2019).
Complementando essa perspectiva, Menezes e Santana (2022, p. 119) colocam que:

E evidente que se ndo for promovida uma cultura de compartilhamento de
conhecimento no ambiente de trabalho, o risco de o individuo deixar a
organizagado e de perder esse conhecimento especifico ou o risco desse
conhecimento nao ser aproveitado é grande, pois ndo mais estara acessivel
a outras pessoas (Menezes; Santana, 2022, p. 119).

A GC pode contribuir para preservar na organizagao esses conhecimentos,
mesmo apds o desligamento desses colaboradores (Almeida; Vitoriano; Moraes,
2021). Transformar esses conhecimentos tacitos em explicitos permite que as
organizagdes explorem todas as capacidades desse ativo (Hamanaka; Soares, 2019),
e uma das ferramentas que possibilitam essa transformagcdo do conhecimento é o
Mapeamento de Processos (MP).

A relacao existente entre o MP e a GC, e a aplicagao dessas tematicas no setor

publico, é abordada no topico a seguir.
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2.3 Relagdao do MP com a GC

A presenca de um mecanismo de controle no processo de compartilhamento
do conhecimento fortalece a capacidade de estabelecer uma retencdo padronizada
desse conhecimento (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021). Por outro lado, a auséncia
de padronizagao dos processos € um fator que pode ser prejudicial para a Gestao do

Conhecimento (GC), pois traz consequéncias como:

[...] dificuldade na transmissdo de informagdes e conhecimento entre
membros da mesma equipe ou novos membros, demora na tomada de
decisdo, memdria organizacional indisponivel para consulta e utilizagao
(Lucca; Rios-Zaruma; Varvakis, 2022, p. 339).

Existe uma associagcdo de que, em uma organizagdo competente, produtiva e
eficaz, ha a presenga de processos organizacionais padronizados (Aizprua; Cardoso,
2020). Uma das formas de se obter essa padronizagao dos processos organizacionais
ocorre através do Mapeamento de Processos (MP). Entretanto, as abordagens
comumente utilizadas para mapear processos costumam focar sua importancia na
dimensé&o técnica envolvida nessa atividade, negligenciando a GC (Lucca; Rios-
Zaruma; Varvakis, 2022).

O MP ¢ previsto como uma das atividades envolvidas na GC, ja que essa ultima
‘envolve fungdes interdependentes como: criacdo, avaliagdo, mapeamento,
indexacgdo, transporte, armazenamento, distribuicdo e compartilhamento de
conhecimento” (Lucca; Rios-Zaruma; Varvakis, 2022, p. 341). Essa técnica pode ser
utilizada para auxiliar os processos de GC nas organizagdes para o aperfeigoamento
de seus processos de negdcios (Giugliani; Varvakis, 2007; Hamanaka; Soares, 2019),
podendo inspirar uma abordagem de sistematizagdo do conhecimento, conduzindo a
implementagao da GC dentro da organizagao (Aizprua; Cardoso, 2020).

Através dele, procura-se capturar e compartilhar o conhecimento tacito dos
colaboradores que atuam nesses processos, além de facilitar a tomada de decisdes
estratégicas (Hamanaka; Soares, 2019), tendo em vista que a gestdo sera
fundamentada em dados registrados, simplificando as analises e tomadas de decisao
de forma segura (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021).

A literatura sobre o tema costuma concordar que, para que seja possivel tirar o
maximo de proveito do conhecimento existente em uma organizagdo, € preciso
transformar o conhecimento tacito em explicito. Essa perspectiva € ratificada por

Hamanaka e Soares (2019, p. 225), que afirmam que “antes de tornar um
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conhecimento tacito em explicito € necessario mapea-lo e definir em quais setores de
uma determinada organizagao os conhecimentos sao utilizados ou produzidos”. Para
os autores, o MP é uma ferramenta que permite essa conversao, desempenhando um
papel fundamental na GC. Ainda, segundo Almeida, Vitoriano e Moraes (2021), o
compartilhamento direto do conhecimento, sem formalizagao, pode prejudicar a GC
da organizacgao.

Os modelos de GC comumente utilizados costumam propor trés etapas:
identificacdo do conhecimento tacito dos atuantes no processo, criacdo do
conhecimento explicito através do registro do conhecimento tacito e as finalidades
desse novo conhecimento. Nesse contexto, o MP se da na segunda etapa,
descrevendo de forma minuciosa as etapas realizadas pelos individuos atuantes no
processo (Hamanaka; Soares, 2019). Essa etapa também pode ser denominada pelo
modelo SECI como Externalizagdo, onde ha a transformacado do conhecimento tacito
em explicito (Nonaka; Takeuchi, 1997), com a finalidade de melhorar e padronizar os
processos através de documentos tangiveis (Aizprua; Cardoso, 2020).

Ao explicitar o conhecimento, a organizagado pode se beneficiar aplicando o
conhecimento recuperado em diferentes contextos, e o uso desses conhecimentos
contribui ainda para a geragcao de novos conhecimentos, oportunizando melhorias
para a organizagao (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021).

Devido a complexidade existente na interagao entre o MP com a GC, é preciso
definir formas de captar o conhecimento tacito, intangivel, carregado pela bagagem
de experiéncia dos colaboradores (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021). Uma das
ferramentas mais utilizadas para esse fim sdo as entrevistas, onde os detentores do
conhecimento do processo colaboram para a construgdo do mapa do processo
(Lucca; Rios-Zaruma; Varvakis, 2022).

Entretanto, integrar a GC com o MP nao é uma tarefa facil, pois exige grande
apoio da gestao (Aizprua; Cardoso, 2020) e empenho dos colaboradores do processo,
haja vista que esses possuem grande parte do conhecimento existente na
organizagao, adquirido na execugao de suas fungdes (Almeida; Vitoriano; Moraes,
2021).

O conhecimento adquirido por esses colaboradores, muitas vezes indo além
das técnicas profissionais, os tornam pecas-chave dos processos, sugerindo que
podem contribuir de forma real para o aperfeicoamento deles através da GC. Para
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tanto, torna-se necessario conhecer os colaboradores dos setores antes de dar inicio
ao MP.

Captar esse conhecimento tacito dos colaboradores do processo tem
representado um grande desafio para as organizagdes (Almeida; Vitoriano; Moraes,
2021). Quando esse desafio é atingido com a execugédo do MP, a GC pode obter

ganhos significativos, pois cria-se:

[...] a oportunidade de criar redes de aprendizagem, possibilitar a reviséo, o
aperfeicoamento e dar dinamismo aos seus processos, proporcionando ainda
aos colaboradores possibilidade de novos conhecimentos, por meio desse
compartilhamento (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021, p. 54).

Em contrapartida, os autores alegam que, quando esse desafio ndo é atingido,
a GC perde capital significativo de conhecimento adquirido através das experiéncias
vividas por esses colaboradores ao longo dos anos de trabalho, conforme esses vao
se desligando da organizagao (Almeida; Vitoriano; Moraes, 2021).

Apesar disso, apenas a intencédo de captar o conhecimento tacito e explicita-lo
ndo é suficiente para o sucesso organizacional. E preciso que a organizagdo
internalize e demonstre uma cultura que valorize o aprendizado e reconheca a
importancia do MP como um dos passos iniciais da GC (Almeida; Vitoriano; Moraes,
2021). As organizagdes que possuem essa cultura de aprendizado “podem passar
pelo mapeamento de processos com menores impactos, uma vez que, ao final
contribui com a GC por resultar em documentos e banco de dados” (Almeida;
Vitoriano; Moraes, 2021, p. 70). Esse banco de dados pode também ser chamado de
repositério institucional do conhecimento.

Através do MP, é possivel criar um repositorio institucional de conhecimento.
Um repositério centralizado e organizado de conhecimento funciona como uma base
fundamental para o desenvolvimento da GC na organizagéo, facilitando o processo
de aquisicdo, recuperacao, distribuicdo e transferéncia desse conhecimento
organizacional entre os colaboradores. Sem isso, a instituicdo podera sofrer diversas
consequéncias relacionadas a perda de memoria organizacional, dificuldade nas
etapas que envolvem a GC, além de reduzir a eficiéncia de seus processos internos
(Lucca; Rios-Zaruma; Varvakis, 2022).

Feliciano et al. (2023) acreditam que, no setor publico, o Business Process
Management (BPM) € uma disciplina essencial a GC. Para os autores, sendo o MP

uma das ferramentas mais utilizadas no BPM, sugere-se que mapear 0S processos
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das organizagdes publicas pode ser uma forma de gerir o conhecimento nesse setor,
visto que nele existe uma grande rotatividade entre as altas hierarquias, o que pode
gerar impactos na eficiéncia do funcionamento das organizagdes publicas.

Feliciano et al. (2023, p. 4) afirmam que o MP gera, “artefatos que possuem
alta densidade de informagdes e demonstram os nexos de ligagao entre as tarefas.
Neste sentido, consistem em artefatos de gestdo do conhecimento”. Para eles, o BPM
e a GC possibilitam rever condigdes dos processos e sua otimizacdo, tornando os
processos das organizagdes publicas mais eficientes, para melhor atender a
prestacdo de servicos e demandas da sociedade. Além disso, os autores também
destacam que os resultados de estudos relacionando as duas tematicas no setor
publico podem tornar visivel a efetividade dos servigos publicos, além da possibilidade
de promover a economia dos recursos destinados a esse setor.

Entretanto, ha poucos estudos relacionando diretamente as duas tematicas
(Lucca; Rios-Zaruma; Varvakis, 2022). Os estudos comumente encontrados sobre
esses assuntos, bem como as recomendacgdes do Governo Federal para a melhoria
do setor publico, costumam tratar de um ou de outro tema de forma isolada. Para isso,
o Governo Federal, na busca de alternativas para melhor gerir os recursos publicos
na busca pela exceléncia de seus resultados, disponibiliza manuais de facil
compreensao e acesso sobre MP e GC. O Tribunal de Contas da Unido (TCU), por
exemplo, que € um dos 6rgaos responsaveis pela fiscalizagdo dos 6rgaos publicos,
disponibiliza manuais e cartilhas sobre as duas tematicas. Além disso, na Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP), uma escola digital que fornece diversos
cursos gratuitos com a finalidade de aprimorar os servigos da Administragéo Publica,
existe a oferta de cursos sobre GC e MP.

Quando se trata de GC na Administracdo Publica, deve-se considerar a sua
conexao com os principios da “Qualidade, da Efetividade social e os principios
constitucionais da Legalidade, da Impessoalidade, da Moralidade, da Publicidade e
da Eficiéncia” (TCU, 2022, p. 25). Para atingir esses principios, € necessario realizar
a gestao efetiva do conhecimento disponivel, seja interno ou externo as organizagdes
publicas. A medida que essas organizacdes evoluem para se tornarem entidades
focadas no conhecimento, essa passa a ser sua caracteristica principal (TCU, 2022).

Além disso, a contribuicdo da GC para a Administragcao Publica é:
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[...] aumentar a capacidade de conhecimento dos servidores e dos gestores
publicos, das equipes de trabalho e de toda a organizagao publica de maneira
coletiva, sistematica e integrada, a fim de criar, compartilhar e aplicar o
conhecimento, para alcangar os resultados desejados (TCU, 2022, p. 27).

Ja o MP é uma ferramenta que vem sendo utilizada pelas instituicdes publicas,
inclusive pelo TCU com uma ferramenta de GC (TCU, 2022) e nas auditorias de
prestacdo de contas do setor publico. Segundo a Decisdo Normativa TCU n°
198/2022, que estabelece normas complementares para a prestacdo de contas dos
administradores e responsaveis da Administracdo Publica Federal, quando a
instituicdo certificadora responsavel pela auditoria constatar que uma ou mais
atividades auditadas ndo possam ser executadas seguindo as normas e padroes
nacionais e internacionais de auditoria do setor publico, esta devera mapear esses
processos para compreender todas as suas nuances (Brasil, 2022a).

A Universidade Federal de Pelotas (UFPel) € uma universidade que vem
tomando algumas iniciativas de MP e GC em sua gestdo académica e administrativa.

As evidéncias dessas agdes sao abordadas no tépico abaixo.

24 MP e GC na Universidade Federal de Pelotas (UFPel)

Trazendo o contexto dessas duas tematicas para a Universidade Federal de
Pelotas (UFPel), verifica-se que essa universidade atua considerando o Mapeamento
de Processos (MP) como uma das ferramentas que auxiliam na Gestdo do
Conhecimento (GC). Essa perspectiva é vista dentro de uma das iniciativas da
Universidade para desenvolvimento de seu quadro de servidores.

Através do curso Formacado de Gestores, a universidade busca promover a
capacitagédo continuada dos gestores das unidades administrativas, com énfase nas
competéncias gerenciais da Administragdo Publica. Esse curso tem como base a GC
e o planejamento continuo da instituicdo para a criagdo de estratégias que, dentre
outros beneficios, promovam a maior eficiéncia e melhoria continua da universidade.
Para isso, esse curso € dividido em varios modulos, sendo um deles o mddulo
Mapeamento de Processos e Servigos e Ferramentas de Tecnologia da Informagao.
Além do curso de Formacao de Gestores, a UFPel também realizou cursos de MP
ofertados para qualquer servidor que tivesse interesse em se tornar um multiplicador
do tema (UFPel, 2024d).
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A oferta desses cursos esta atrelada a uma das agdes previstas no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFPel, vigente para os anos de 2022 a 2026,
que possui como um dos seus objetivos a implementagcdo de uma politica de Gestéo
por Processos na universidade. Para atingir esse objetivo, as agdes previstas nesse
documento sdo consolidar o MP na instituicdo, ampliando o MP dos processos da
UFPel até 2026, e formar grupos de multiplicadores do MP, sensibilizando e
capacitando servidores das unidades administrativas e académicas sobre a
importancia do MP (UFPel, 2021), através dos cursos informados no paragrafo
anterior.

Quem desempenha o papel de coordenar as estratégias de GC na instituicao,
visando a otimizacdo dos processos e a melhoria dos servicos prestados a
comunidade, é a Superintendéncia de Gestdo de Tecnologia da Informagédo e
Comunicacgao (SGTIC) (UFPel, 2024d). Essa superintendéncia conta ainda com o
apoio do Escritério de Processos (EP), cuja finalidade € compreender todos os
processos realizados dentro da instituicdo, buscando a melhor maneira de gerencia-
los e melhorar seus resultados. O EP tem como missado implantar a Gestao por
Processos na UFPel, visando mapear todos os processos da instituicao, tendo como
valores atribuidos a coeréncia, comprometimento, ética, inovacao, responsabilidade e
transparéncia (Porto et al., 2018). Como forma de contribuir para a GC da instituigdo

através do MP, o EP direciona seus esforgos para:

[...] a capacitagado, aperfeicoamento da gestdo do conhecimento, promogao
da memodria institucional, organizagao de métodos e técnicas de melhoria de
processos e gestdo do portfélio dos processos mapeados. Assim, a gestao
de processos converge para a mudanca organizacional, promovendo
melhorias nos processos de trabalho e garantindo maior cooperagédo e
integracéo entre as unidades académicas e administrativas da UFPel (Porto
etal., 2018, p. 9).

O MP institucionais da UFPel, além de proporcionar visibilidade sobre o
processo e propor melhoria continua, possibilitam a eliminacéo de falhas e atividades
gue nao agregam valor aos processos (Porto et al., 2018). Torna-se também uma
ferramenta para identificar e mapear riscos presentes nesses processos, permitindo
propor solugdes para esses riscos e, assim, aprimorar a gestdo da integridade na
instituicdo (UFPel, 2024d). Ainda, o MP torna os processos visiveis a todos os seus

usuarios, facilitando a sua compreensao. Por sua vez:
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Compreender como funcionam os processos € primordial para afirmar como
eles devem ser gerenciados para a obtengdo do maximo resultado
organizacional. Visualizar a organizagdo por meio da lente de gestdo por
processos aumenta a integragdo e geragdo de valor, pois por meio dos
processos € possivel compreender como a instituicdo esta organizada (Porto
etal., 2018, p. 7).

Apesar das iniciativas da universidade para mapear todos 0s seus processos
institucionais, os indicadores mais recentes do EP demonstram um atraso no MP da
Coordenacéao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF), em relagao a outras
unidades. De acordo com a pagina do EP, apenas um processo da Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento (PROPLAN), onde a COPF esta lotada, teve seu
mapeamento finalizado. Entretanto, esse mapeamento ocorreu dentro de outra
coordenadoria, ou seja, até o momento, ndo ha nenhum mapeamento da COPF
finalizado na instituicado (UFPel, 2024a, 2024c).

Apesar de ndao haver um documento que informe o nimero total de processos
existentes na UFPel, que torne possivel quantificar o percentual de avanco do EP em
relagdo ao mapeamento dos processos da instituicdo, o fato de a COPF nao possuir
nenhum de seus processos mapeados sugere que esse setor se encontra atrasado
nesse quesito, visto que outros setores ja possuem processos mapeados (UFPel,
2024c). O indicador mais recente do EP, com dados atualizados até outubro de 2022,
apresenta a distribuicido percentual do total de processos de mapeamento iniciados
na UFPel (UFPel, 2024a). Conforme apresentado na Figura 4, a PROPLAN, onde a
COPF esta inserida, € a pro-reitoria com o menor numero de processos de

mapeamento iniciados:

Figura 4 - Processos com mapeamentos iniciado nas unidades da UFPel

PRA
PRAE
PRE
SGTIC
PROGEP
PRPPG
PROPLAN
CONDIR

Fonte: UFPel (2024a).
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Quando se trata de GC, os documentos institucionais da UFPel costumam
abordar apenas a produgcdo académica, promovendo agdes de criagao,
compartilhamento e transferéncia do conhecimento produzidos pela comunidade
académica e seus egressos, com diferentes instituicdes (UFPel, 2021). Percebe-se
uma caréncia de acdes criadas para que o conhecimento institucional presente nas
atividades exercidas por seus servidores, tanto nas atividades administrativas quanto
académicas, passem por um processo de GC.

Apesar disso, ha um compromisso da UFPel com melhorar a eficiéncia de suas
atividades administrativas e académicas. A utilizagcao do MP e do Sistema Eletrénico
de Informagdes (SEI) pela instituicio demonstra uma possivel integracdo dessas
ferramentas como parte de um processo de GC, mesmo que essa conexao néo seja
explicitamente reconhecida (UFPel, 2021, 2024d).

Apresentadas as contribuicdes da literatura sobre os temas MP, GC, a relacéo
entre as duas tematicas e sua aplicagao na universidade em estudo, o proximo tépico

aborda a legislagdo que serve de embasamento para a execugao deste trabalho.

2.5 Nova Lei de Licitagoes e Contratos (NLLC)

Esse topico esta dividido em dois subtdpicos. O primeiro, explica o que sao
licitacbes e descreve brevemente a evolucdo de normativas acerca do tema, até o
surgimento da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), conhecida como Nova Lei de
Licitagdes e Contratos (NLLC). O segundo subtodpico traz as principais inovagdes que

a NLLC trouxe para as contratacdes publicas no Brasil.

2.5.1 Licitagoes no Brasil

Ressalvados os casos especificos previstos em lei, os processos licitatérios sdo
atos obrigatérios utilizados para aquisigdes de bens e servigos pela Administracéo
Publica, como forma de garantir os direitos sociais e uma eficaz prestagdo dos
servigos publicos (Neves, 2024). Pimenta e Passos (2023) afirmam que o sucesso dos
processos licitatérios é essencial para atender a demanda da sociedade por melhores
servigos publicos, ampliar o alcance das politicas publicas e garantir a qualidade e

eficiéncia na alocacao de recursos publicos, frequentemente escassos.
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Além de serem norteadores para se atingir a eficiéncia e moralidade nas
compras publicas (Neves, 2024), os processos licitatérios também possuem como
objetivo estabelecer condi¢cdes de igualdade para os participantes interessados em
fornecer compras, bens, obras e servigos para a Administragdo Publica (Neves, 2024;
Noleto; Passos Junior, 2023). Como resultado disso, as empresas participantes,
enquadradas nas exigéncias e condi¢des do instrumento convocatério da licitagao,
conseguem formular propostas para atender essas demandas, sendo aceita aquela
proposta que for mais vantajosa e conveniente para a Administragdo Publica (Neves,
2024).

Para garantir que os procedimentos licitatérios resultem em contratagbes
adequadas as necessidades da administracdo, tanto no que diz respeito ao custo
quanto ao alcance dos objetivos estabelecidos, faz-se necessario sua vinculagéo a
regramentos fixados em lei, que devem ser rigorosamente obedecidos (Noleto;
Passos Junior, 2023). Diante dessa necessidade, a legislagéo acerca de licitagdes no
Brasil percorreu uma extensa trajetéria ao longo de sua evolugao historica.

Apesar do procedimento licitatério no Brasil ter inicio com o Decreto n°
2.925/1962 e, ap6s o surgimento desse primeiro, outros atos normativos surgirem
regulando o procedimento, foi s6 em 1988, com a promulgagado da Constituicao
Federal de 1988 (Brasil, 1988), em seu Art. 37, inciso XXI, que o processo de licitagao
publica passou a ser obrigatorio no pais, recebendo a condigcdo de principio
constitucional (Moreira; Brito; Oliveira, 2023):

XXI - ressalvados os casos especificados na legislagdo, as obras, servigos,
compras e alienagdes serdo contratados mediante processo de licitagao
publica que assegure igualdade de condigdes a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelegam obrigagbes de pagamento, mantidas as
condicdes efetivas da proposta, nos termos da lei, 0 qual somente permitira
as exigéncias de qualificagao técnica e econdmica indispensaveis a garantia
do cumprimento das obrigacdes (Brasil, 1988, art. 37, inciso XXI).

ApoGs essa imposicao pela Carta Magma, a primeira lei que instituiu a licitagdo
no pais foi a Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993 (Brasil, 1993). Também conhecida
como Lei de Licitagbes, a Lei n° 8.666/1993 estabeleceu as normas gerais para as
licitacbes e contratos de obras, servigos, inclusive de publicidade, compras,
alienacbes e locacbes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios (Brasil, 1993). Seu surgimento também visava atender a

pressao social que o governo vinha sofrendo, de uma sociedade que cobrava maior
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controle sobre os contratos firmados com a Administragao Publica (Feliciano; Soares,
2023).

A Lei de Licitacdes, desde que foi sancionada, passou por diversas
atualizagbes, passando a vigorar em concomitancia com outros normativos (Silva;
Alves, 2023). Inicialmente, seu texto previa cinco modalidades licitatérias:
concorréncia, convite, tomada de preco, leildo e concurso (Brasil, 1993). Entretanto,
durante a evolugdo dos processos licitatérios, surgiu a Lei n® 10.520/2002 (Brasil,
2002), instituindo a modalidade pregé&o, cujo objetivo era promover maior agilidade
nas aquisi¢coes publicas (Silva; Alves, 2023); e em 2011, veio a Lei n® 12.462/2011,
trazendo o Regime Diferenciado de Contratagées Publicas (RDC) (Brasil, 2011a),
propondo maior flexibilidade aos procedimentos, no intuito de otimizar o tempo de
execugao de obras e servigos (Nascimento; Pinheiro; Elbalcha, 2023).

Entretanto, toda a evolug&o sobre o tema de licitagdes, ao longo dos quase 30
anos de vigéncia da Lei n° 8.666/1993 (Brasil, 1993), fez com que seu texto se
tornasse engessado, desatualizado e fragil (Noleto; Passos Junior, 2023; Silva; Alves,
2023).

Noleto e Passos Junior (2023, p. 4) atribuem o engessamento da Lei de
Licitacbes ao excesso de formalidades que “mais traziam empecilhos ao procedimento
do que evitava fraudes”, resultado da gestao burocratica vigente no periodo em que a
lei foi elaborada. Em relagao ao termo desatualizada, esses autores atribuem ao fato
de que essa lei nao foi capaz de acompanhar as evolug¢des ocorridas na sociedade
como um todo, especificamente na relacdo entre a Administracdo Publica e o
particular.

Além disso, as tentativas de tornar as licitagbes mais transparentes e eficientes
nessa legislacdo n&o foram suficientes para impedir a corrupgdo nas licitagdes,
reforcando a necessidade de aprimorar os mecanismos de controle e fiscalizagao dos
processos licitatérios (Silva; Alves, 2023), ao que Noleto e Passos Junior (2023)
atribuiram a sua fragilidade. Diante disso, surgiu a caréncia do setor publico em obter
uma nova legislacdo que englobasse atualizagbes e que acompanhasse esse
processo de evolugao das licitagdes no Brasil (Feliciano; Soares, 2023).

Avaliando essa necessidade, apds extenso dialogo entre os diversos atores da
gestao publica, surgiu a Lei n°® 14.133/2021, conhecida como Nova Lei de Licitagdes
e Contratos (NLLC) (Brasil, 2021b), representando um significativo avango para as
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contratagdes publicas no Brasil (Silva; Alves, 2023). Sua implementagao veio
substituindo a Lei n°® 8.666/1993 (Brasil, 1993), a Lei n° 10.520/2002 (Brasil, 2002), e
aLein®12.462/2011 (Brasil, 2011a) (Frias et al., 2021).

2.5.2 Inovagoes trazidas pela NLLC

Com 194 artigos, a Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC) (Brasil, 2021b)
€ composta de varios artigos trazidos das legislagdes anteriores, de forma a unificar
os dispositivos que tratam de licitagdes — Lei n° 8.666/1993 (Brasil, 1993), Lei n°
10.520/2002 (Brasil, 2002), e Lei n® 12.462/2011 (Brasil, 2011a) — (Silva; Alves, 2023),
no intuito de melhorar o desempenho dos processos licitatorios (Frias et al., 2021),
além de incorporar artigos inovadores em seu texto (Gomes; Souza, 2023).

Ainda, a lei direciona o leitor para a consulta de regulamentos que orientam
alguns de seus assuntos (Gomes; Souza, 2023). Quanto a esses regulamentos,
alguns ja estavam em vigor, enquanto outros foram desenvolvidos apds a
promulgagao da nova legislacdo. No entanto, ainda havia regulamentos em processo
de elaboracao até o momento da elaboracéo deste trabalho. Por conta disso, embora
a NLLC mencione que determinados assuntos deveréo ser tratados por regulamento
especifico, a lei ndo indica claramente onde esses regulamentos poderdo ser
consultados (Brasil, 2021b).

Seu texto trouxe diferentes inovacdes e atualizagdes para os processos de
aquisicdes publicas do Brasil (Silva; Alves, 2023), mudando significativamente a forma
como as licitagbes eram conduzidas no pais (Moreira; Brito; Oliveira, 2023). Sua
criacdo visa aprimorar a gestdo publica, trazendo maior transparéncia, agilidade,
eficiéncia, competitividade e segurancga juridica nas contratagdes (Noleto; Passos
Junior, 2023; Silva; Alves, 2023); reduzir a burocracia (Feliciano; Soares, 2023),
simplificando os procedimentos e incorporando entendimentos ja consolidados no
Direito Administrativo (Noleto; Passos Junior, 2023); além de contribuir para o
combate a corrupgao e favorecimento indevido nas contratagdes, por meio de regras
mais claras e objetivas (Moreira; Brito; Oliveira, 2023). Dessa forma, estima-se que
sua aplicacdo contribua para o desenvolvimento nacional, tornando o processo de
compras publicas mais agil, justo, eficiente (Silva; Alves, 2023) e imparcial, em prol do
interesse coletivo (Brison; Santana, 2023).
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As inovagdes trazidas pela NLLC possuem potencial para reduzir custos,
melhorar a qualidade das obras e servigcos contratados e, como consequéncia,
melhorar a qualidade de vida da populacéo (Silva; Alves, 2023). Indo além, Noleto e
Passos Junior (2023) defendem que o respeito ao particular, expresso no texto da lei,
resulta em melhor transparéncia, eficacia e isonomia para esses, contribuindo para o
melhor resultado da execucdo dos contratos com a Administracdo Publica. Essa
perspectiva é reafirmada por Nascimento, Pinheiro e Elbalcha (2023), que alegam que
essa legislagdo visa assegurar que os licitantes se sintam protegidos legalmente,
promovendo uma concorréncia equitativa e melhorando a eficacia dos procedimentos
de licitacao.

Os beneficios mencionados nos paragrafos acima sao atingidos através da
adocao de principios definidos pela nova legislagdo. Assim, para atender ao que se
propde, a Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b) acrescentou principios norteadores para
as contratagdes publicas, além dos ja previstos na Lei n® 8.666/1993 (Brasil, 1993),
reforcando o seu compromisso em regular os procedimentos licitatério desde a sua
base, até o cumprimento do objetivo tragado (Noleto; Passos Junior, 2023).

Moreira, Brito e Oliveira (2023) afirmam que os principios norteadores devem
direcionar o processo licitatério do inicio ao fim, além de orientar os agentes publicos
na interpretagao e aplicagdo das disposigdes legais. Ainda, segundo esses autores, a
nao obediéncia a qualquer um desses principios pode resultar na descaracterizacao
do processo licitatorio e sua consequente invalidagao.

Os principios norteadores mencionados estdo descritos no Art. 5° da nova lei:

Art. 5° Na aplicagéo desta Lei, serdo observados os principios da legalidade,
da impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia, do interesse
publico, da probidade administrativa, da igualdade, do planejamento, da
transparéncia, da eficacia, da segregacdo de fungbes, da motivagao, da
vinculagdo ao edital, do julgamento objetivo, da segurancga juridica, da
razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade, da
economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel, assim como as
disposicdes do Decreto-Lei n°® 4.657, de 4 de setembro de 1942 (Brasil,
2021b, art. 5°).

Um dos principios norteadores acrescidos na NLLC foi o desenvolvimento
nacional sustentavel. Embora as legislagdes anteriores ja contemplassem alguns
critérios voltados para essa tematica nas contratacdes publicas, ela recebeu maior
destaque na Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b; Neves, 2024), o que vem motivando a
realizacdo de pesquisas especificas sobre o assunto (Carvalho; Silva, 2023; Neves,
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2024). Com o novo marco normativo, a adocado de critérios e praticas de
sustentabilidade passou a ser exigida em todos os processos licitatérios, assumindo
o Estado a responsabilidade como indutor, promotor e garantidor dos direitos
fundamentais relacionados ao desenvolvimento sustentavel no pais (Neves, 2024).

Neves (2024) aponta que o destaque em sustentabilidade também é percebido
na NLLC diante da presencga do tema em diversas etapas que antecedem a escolha
da empresa ganhadora da licitagdo. Como exemplos, o autor cita o Estudo Técnico
Preliminar (ETP), onde devem ser previstos os possiveis impactos ambientais e suas
respectivas medidas mitigadoras, os requisitos para redugao do consumo de energia,
entre outros.

Na aquisicdo de obras e servicos de engenharia, a preocupagdo com a
sustentabilidade pode ser vista nas fases de elaboracdo do anteprojeto e projeto
basico, onde devem ser previstos impactos ao meio ambiente, observancia a
legislacéo pertinente a destinagdo adequada dos residuos soélidos gerados pelo
empreendimento, e outras tantas medidas previstas na NLLC (Brasil, 2021b). O
desenvolvimento sustentavel ganhou destaque na nova normativa também na fase de
julgamento das propostas, passando a ser utilizado como critério de julgamento os de

menor pre¢o, maior desconto e técnica e prego, conforme o § 1° do Art. 34:

§ 1° Os custos indiretos, relacionados com as despesas de manutengéo,
utilizagéo, reposigédo, depreciacdo e impacto ambiental do objeto licitado,
entre outros fatores vinculados ao seu ciclo de vida, poderdao ser
considerados para a definicho do menor dispéndio, sempre que
objetivamente mensuraveis, conforme disposto em regulamento (Brasil,
2021b, art. 34, § 1°).

Outro principio norteador inovador da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b) é o
planejamento. Esse principio demonstra a énfase dada a fase preparatoria dos
processos de licitagdo pela nova legislagdo, que consiste na etapa de planejamento
das contratagdes publicas (Coimbra, 2023) e envolve toda a fase interna do processo
licitatério (Araujo Junior; Oliveira, 2023). A fase de planejamento era vista na Lei n°
8.666/1993 (Brasil, 1993) apenas como uma boa pratica administrativa, passando a
exercer o papel de imperativo legal na NLLC, quando se tornou um dos principios
norteadores da aplicagao de seu texto (AGU; MGI, 2023a).

A NLLC regulamenta a fase preparatoria de licitagdo, ressaltando o

planejamento, em seu Art. 18, da seguinte forma:
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Art. 18. A fase preparatéria do processo licitatério € caracterizada pelo
planejamento e deve compatibilizar-se com o plano de contratagdes anual de
que trata o inciso VIl do caput do art. 12 desta Lei, sempre que elaborado, e
com as leis orgcamentarias, bem como abordar todas as consideragoes
técnicas, mercadolégicas e de gestdao que podem interferir na contratacéo
(Brasil, 2021b, art. 18).

Segundo Brison e Santana (2023), um planejamento eficiente traz maior
qualidade para as compras das organizagdes publicas, enquanto um planejamento
ineficiente pode comprometer negativamente os resultados para essas compras.
Ainda, o planejamento de uma compra deve estar alinhado ao planejamento
estratégico da organizacdo, possibilitando identificar de forma clara o objetivo e o
método mais eficientes para atender a licitagdo (Rocha Filho, 2021).

Pensando em formas de garantir o planejamento eficiente das contratagées
publicas, o governo federal investiu esforgos na elaboragdo de um manual intitulado
“Instrumento de padronizagao dos procedimentos de contratagdo” (IPPC), em parceria
da Advocacia-Geral da Unido (AGU) e o Ministério da Gestdo e da Inovagédo em
Servigos Publicos (MGI), propondo uniformizar e simplificar a elaboracéo dos artefatos
de planejamento das contratagdes publicas (AGU; MGI, 2023a).

Nesse manual, os dois 6rgdos criam modelos padronizados para serem
utilizados pelos agentes publicos que participam da fase de planejamento das
contratagdes, visando com isso obter maior previsibilidade e seguranga juridica nas
contratagdes publicas. Como consequéncia, espera-se obter maior eficiéncia e
celeridade nas contratagdes, visto que a existéncia de modelos e padrdes bem
definidos corroboram para a reducao de tempo e custos despendidos nos processos
licitatorios (AGU; MGI, 2023a).

A NLLC (Brasil, 2021b) também trouxe novidades relacionadas as modalidades
de licitacdo, excluindo do seu texto as modalidades convite e tomada de precos,
anteriormente previstas na Lei n°® 8.666/1993 (Brasil, 1993), e o regime diferenciado
de contratagdes, previsto na Lei n° 12.462/2011 (Brasil, 2011a) (Noleto; Passos
Junior, 2023). Seu texto também abre maiores possibilidades de aquisi¢cbes diretas,
excluindo a necessidade do processo licitatério, em caso de calamidade publica,
guerra, situagbes emergenciais, entre outras (Silva; Alves, 2023).

Em contrapartida, a nova lei (Brasil, 2021b) estabeleceu uma nova modalidade
de licitacdo, o dialogo competitivo, aumentando o leque de opgdes para a escolha dos

procedimentos que mais se adequem a complexidade e as particularidades do objeto
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licitado, estabelecendo critérios para a escolha da modalidade de licitacdo mais
adequada (Silva; Alves, 2023).

O dialogo competitivo € inspirado no “dialogo concorrencial”, presente no direito
europeu (Noleto; Passos Junior, 2023). Sua utilizagdo possibilita que as empresas
interessadas em participar da licitagédo de obras e servigos de engenharia do setor
publico participem na elaboragdo dos projetos basicos ou executivos desses
empreendimentos (Silva; Alves, 2023). Seu uso também estimula a inovagao nas
obras e servigos de engenharia do setor publico, buscando solu¢gdes mais adequadas
e eficientes para atingir os objetivos da Administragcao Publica, promovendo maior
proximidade com o particular e focando nos resultados, contribuindo para melhorar a
qualidade dos servigos prestados a sociedade (Noleto; Passos Junior, 2023; Silva;
Alves, 2023).

As inovagodes impostas na Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b) também denotam
que a Administracdo Publica vem voltando seus processos para um aspecto mais
gerencial, focados em resultados, em contrapartida da visao burocratica presente nas
legislacbes que antecedem a NLLC, que focavam no processo e n&o nos resultados
(Feliciano; Soares, 2023; Noleto; Passos Junior, 2023). Para isso, a nova legislagao
passou a valorizar, na escolha do licitante ganhador, critérios técnicos e qualitativos
dos fornecedores, levando em consideragao agora ndo apenas o aspecto financeiro
das contratagdes, mas a relagéo custo-beneficio (Noleto; Passos Junior, 2023; Silva;
Alves, 2023). A NLLC estabeleceu, por exemplo, critérios mais objetivos e
transparentes na escolha do fornecedor, como a exigéncia de experiéncia anterior
com servigos similares, analise técnica das propostas e possibilidade de preferéncia
para produtos e servigos produzidos no pais (Silva; Alves, 2023).

Além de priorizar produtos e servigos nacionais, a NLLC também visa incentivar
a participagdo de micro e pequenas empresas nos processos licitatorios,
estabelecendo critérios de preferéncia a esses (Silva; Alves, 2023). Com a criagao de
modalidades especificas para essas empresas, estima-se que elas consigam competir
de forma mais justa com as grandes empresas, fomentando o desenvolvimento
econdmico e social do pais (Moreira; Brito; Oliveira, 2023).

O novo marco normativo (Brasil, 2021b) também traz novidades relacionadas
as punicoes, fornecendo maior clareza a respeito da aplicacdo de penalidades as
empresas contratadas, além da previsdo de sang¢des para aquelas empresas que
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agirem comprovadamente de ma-fé. Tais medidas devem contribuir para o combate a
corrupcdo e melhoria da eficiéncia da gestdo publica (Silva; Alves, 2023),
assegurando que os recursos publicos sejam utilizados da forma mais adequada
(Moreira; Brito; Oliveira, 2023).

Quanto ao combate a corrupgao, a transparéncia dos procedimentos propostas
no texto da nova lei possibilita o maior controle dos processos, contribuindo para
mitigar praticas ilicitas de forma mais eficaz do que a permitida com as legislagbes
anteriores, cujo excesso de burocracia dificultava a fiscalizagdo e execugdo dos
contratos com a Administragdo Publica (Noleto; Passos Junior, 2023). Assim, a
criacdo do Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP) foi outra novidade
trazida pela Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b).

O PNCP é uma medida que visa melhorar a transparéncia, a eficiéncia e a
fiscalizagdo das contratagbes publicas (Oliveira, 2023; Silva; Alves, 2023). Sua
utilizacado também torna possivel que a sociedade possa acompanhar a forma como
0s recursos publicos estdo sendo utilizados, além contribuir para o aumento da
competitividade nas licitagbes, facilitando o acesso as oportunidades de negocio pelas
empresas interessadas em participar dos processos licitatorios (Silva; Alves, 2023).
Com a implantagdo do PNCP pela NLLC, os 6rgaos fiscalizadores ganham mais um
instrumento para melhorar o controle sobre a eficaz aplicacdo dos recursos publicos
(Oliveira, 2023).

Apesar de todas as inovagdes impostas na NLLC, existem desafios que devem
ser enfrentados durante sua implementacdo. Um dos principais deles é a capacitacao
dos gestores e demais servidores envolvidos nos tramites licitatérios (Moreira; Brito;
Oliveira, 2023). De acordo com Noleto e Passos Junior (2023), € preciso avaliar a
capacidade da infraestrutura das organizag¢des para a eficaz aplicagdo da NLLC, tais
como “profissionais capacitados, tecnologia, publicidade, mao de obra de servidores
publicos, aprovagdo de normas regulamentadoras, dentre outros” (Noleto; Passos
Junior, 2023, p. 2).

Esses autores afirmam ainda que, para que as contratagdes publicas alcancem
0 sucesso pretendido com a nova legislagao, € preciso sua plena implementagcao na
Administracdo Publica, superando quaisquer obstaculos ou desafios existentes. Tal
demanda requer uma abordagem cuidadosa, com o objetivo de preparar todos os
setores envolvidos para a aplicacao efetiva das novas diretrizes trazidas pela lei.
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Além disso, existem algumas criticas a nova legislagcéo. Entre elas, a riqueza
de detalhes, que pode acarretar limitagao da discricionariedade do agente publico, de
forma a comprometer o principio de eficiéncia, ao que se propde a atender (Feliciano;
Soares, 2023).

Cabe ainda salientar que a NLLC nao promete resolver todos os problemas que
acometem as licitagdes publicas, sendo apenas um passo importante para otimizar o
processo (Feliciano; Soares, 2023; Moreira; Brito; Oliveira, 2023). Sera necessario um
trabalho continuo de fiscalizacdo e aprimoramento das praticas adotadas pela
Administragdo Publica para a sua implantagao efetiva (Moreira; Brito; Oliveira, 2023).
Ainda, sera necessario bastante tempo para que as novas diretrizes da NLLC tenham
uma boa evolugao no setor publico, tempo esse necessario nao apenas para que 0s
agentes publicos possam se adaptar as novas regras, mas também para a adaptagéo
dos entes particulares (Feliciano; Soares, 2023).

As contratagdes publicas de obras e servigos de engenharia receberam
atencao especial na Lei n°® 14.133/2021 (AGU; MGlI, 2023b). Devido a esse tipo de
contratagao ser o foco deste trabalho, foi discutida em maiores detalhes no proximo

topico.

2.6 NLLC em obras e servigos de engenharia

As contratagdes de obras e servigos de engenharia receberam atencéo
especial na Lei n° 14.133/2021 (AGU; MGlI, 2023b). A nova lei carrega mudangas no
processo de licitacdo desses empreendimentos, visando estabelecer novas diretrizes
que servirao de referéncia para futuros projetos envolvendo essas atividades em todo
o territorio nacional (Frias et al., 2021), além de manter parte do texto das legislagdes
anteriores (Bandeira, 2022). Sua aplicagdo visa incrementar melhorias no processo
de aquisigdo de obras e servigos de engenharia, tornando sua execugao mais agil e
eficaz (Frias et al., 2021).

Dentre as mudangas impostas, ja no inicio da Nova Lei de Licitagdes e
Contratos (NLLC), no seu Art. 6°, é possivel verificar que ha conceitos mais claros
para esses empreendimentos, se comparado a legislagdo anterior. Enquanto a Lei n°
8.666/1993 (Brasil, 1993) conceituava apenas “obras”, de forma bem superficial, e

“servigos”, a Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b) trouxe defini¢des diferenciadas e mais
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completas para cada tipo de obra e servigo de engenharia (Bandeira, 2022). Entre as

principais definicdes que contribuem para a compreensao dessa distingao, estao:

Xl - servigo: atividade ou conjunto de atividades destinadas a obter
determinada utilidade, intelectual ou material, de interesse da Administragao;
XII - obra: toda atividade estabelecida, por for¢ca de lei, como privativa das
profissbes de arquiteto e engenheiro que implica intervengcdo no meio
ambiente por meio de um conjunto harmdnico de agbes que, agregadas,
formam um todo que inova o espaco fisico da natureza ou acarreta alteragéo
substancial das caracteristicas originais de bem imével;

[...]

XXI - servico de engenharia: toda atividade ou conjunto de atividades
destinadas a obter determinada utilidade, intelectual ou material, de interesse
para a Administragao e que, ndo enquadradas no conceito de obra a que se
refere o inciso Xll do caput deste artigo, sdo estabelecidas, por forca de lei,
como privativas das profissées de arquiteto e engenheiro ou de técnicos
especializados, que compreendem:

a) servico comum de engenharia: todo servigo de engenharia que tem por
objeto acdes, objetivamente padronizaveis em termos de desempenho e
qualidade, de manutengéao, de adequagéao e de adaptagao de bens méveis e
imoveis, com preservagao das caracteristicas originais dos bens;

b) servigo especial de engenharia: aquele que, por sua alta heterogeneidade
ou complexidade, ndo pode se enquadrar na definigdo constante da alinea
“a” deste inciso;

XXII - obras, servigos e fornecimentos de grande vulto: aqueles cujo valor
estimado supera R$ 200.000.000,00 (duzentos milhGes de reais) (Brasil,
2021b, art. 6°, incisos XI, XII, XXI, XXII)

Além disso, no mesmo artigo, percebe-se a existéncia de outros conceitos que
auxiliam na compreensao do objeto a ser licitado (Bandeira, 2022). Entre eles, ha as
definicbes de: bens e servicos comuns, bens e servigos especiais, servigos técnicos
especializados de natureza predominantemente intelectual, servigos e fornecimentos
continuos, servigos continuos com regime de dedicagao exclusiva de méo de obra e
servigos nao continuos ou contratados por escopo (Brasil, 2021b). Segundo Bandeira
(2022, p. 34), esses conceitos “sdo imprescindiveis para a avaliagdo de
enquadramento da situagéo concreta do objeto, e sdo indispensaveis para a definicdo
da modalidade a ser adotada na licitagao”.

Dito isso, a NLLC também traz para esse tipo de contratacdo melhores
conceituagodes e diferenciagdes relacionadas as modalidades licitatérias e regimes de
execugao (AGU; MGI, 2023b). Diferente da Lei n® 8.666/1993 (Brasil, 1993), que
estabelecia o valor estimado da contratagdo como unico requisito para a escolha da
modalidade de licitagdo das obras e servigos de engenharia, a NLLC estabeleceu
requisitos para a adogado das modalidades aplicaveis a cada caso (Feliciano; Soares,
2023).
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Diante da nova normativa, quando o objeto for classificado como obra ou
servico de engenharia especial, as modalidades de licitagdo aplicaveis séo a
concorréncia ou o dialogo competitivo. Quando adotada a modalidade concorréncia,
os critérios de julgamento poderdo ser os de menor prego, maior desconto, melhor
técnica, técnica e pregco ou maior retorno econémico. O didlogo competitivo, apesar
de sua previsado, € uma modalidade que esta ainda em processo de regulamentagao
(AGU; MGI, 2023b; Brasil, 2021b).

Quando se tratar de um servigo de engenharia comum, a modalidade adotada
devera ser, obrigatoriamente, o pregéao, cujo critério de julgamento podera ser o de
menor pre¢o ou o0 de maior desconto (AGU; MG, 2023b; Brasil, 2021b).

As modalidades licitatorias e os critérios de julgamento aplicaveis a cada caso

estdo resumidos na Figura 5, abaixo:

Figura 5 - Modalidades licitatorias e critérios de julgamento aplicaveis a cada caso

CLASSIFICACAO MODALIDADE LICITATORIA JULGAMENTO

SERVICO DE
S e {
COMUM Maior desconto

Menor preco
SERVICO DE Maior desconto
ENGENHARIA ‘ .
ESPECIAL MeENCs
Técnica e preco
Maior retorno econémico

Em processo de
regulamentacéo

Fonte: Adaptado de AGU e MGI (2023b); e Brasil (2021b).

Além das modalidades licitatorias e os critérios de julgamento, a contratagéo
de obras e servigos de engenharia deve prever o regime de execugao, que podera
ser: empreitada por preg¢o unitario, quando o objeto é contratado por preco certo de
unidades determinadas; empreitada por prego global, quando o objeto é contratado
por prego certo e total; empreitada integral, quando o objeto € contratado em sua
integralidade; contratacao integrada, quando o contratado, além de ser o responsavel
por executar a obra ou servigo de engenharia, também é responsavel pela elaboragao
do projeto basico e executivo; contratagao semi-integrada, quando o contratado, além
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de ser responsavel por executar a obra ou servico de engenharia, também é
responsavel por elaborar o projeto executivo; contratagcao por tarefa, quando contrata-
se apenas a mao de obra para realizar pequenos servicos por prego certo;
fornecimento e prestacdo de servigo associado, quando além do fornecimento do
objeto, o contratado se responsabiliza por sua operagao, manutengcao ou ambas, por
tempo determinado (AGU; MGl, 2023b).

Assim, a modalidade concorréncia passou a ser a principal modalidade adotada
para as obras e servigos especiais de engenharia. Ha ainda a possibilidade de aplicar
a modalidade inovadora trazida pela Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b) para a
contratagao de obras e servigos especiais de engenharia, o didlogo competitivo, que
se encontra ainda em processo de regulamentagao.

Inspirada no “dialogo concorrencial”’, presente no direito europeu (Noleto;
Passos Junior, 2023), onde propunha trazer maior flexibilidade aos procedimentos
através da negociacdo com os licitantes, essa nova modalidade é destinada a
contratagdo de empreendimentos complexos, tendo como instrumento o dialogo com
a iniciativa privada (Remédio, 2021).

De acordo com a Lein® 14.133/2021, em seu Art. 32, essa modalidade se aplica

as contratagdes em que a Administracao Publica:

| - vise a contratar objeto que envolva as seguintes condi¢des:

a) inovagao tecnoldgica ou técnica;

b) impossibilidade de o 6rgéo ou entidade ter sua necessidade satisfeita sem
a adaptagao de solugdes disponiveis no mercado; e

c) impossibilidade de as especificagbes técnicas serem definidas com
precisdo suficiente pela Administragao;

Il - verifique a necessidade de definir e identificar os meios e as alternativas
que possam satisfazer suas necessidades, com destaque para os seguintes
aspectos:

a) a solugao técnica mais adequada;

b) os requisitos técnicos aptos a concretizar a solugéo ja definida;

c) a estrutura juridica ou financeira do contrato (Brasil, 2021b, art. 32, incisos
[, 1)

O dialogo competitivo possibilita que as empresas interessadas em participar
da licitagdo participem na discuss&o para a elaboracdo dos projetos basicos ou
executivos desses empreendimentos (Silva; Alves, 2023). Seu uso também estimula
a inovagao nas obras e servigos especiais de engenharia do setor publico, buscando
solugdes mais adequadas e eficientes para atingir os objetivos da Administragéo
Publica, promovendo maior proximidade com o particular e focando nos resultados,

contribuindo para melhorar a qualidade dos servigos prestados a sociedade (Noleto;
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Passos Junior, 2023; Silva; Alves, 2023). Por meio dele, a Administragdo Publica
dialoga com licitantes pré-selecionados por critérios objetivos, no intuito de
desenvolver alternativas que mais se adequem as necessidades da administracao
(Brasil, 2021b).

Seu uso permite que a Administragdo Publica obtenha maior compreensao
sobre as alternativas e riscos inerentes a execugcdo do objeto a ser contratado,
permitindo que haja melhor alinhamento entre as suas expectativas e as expectativas
do contratado. Além disso, altera a visao implicita na legislagdo anterior, de que a
Administracado Publica possui a capacidade de estimar, sem auxilio de terceiros, todas
as solucdes existentes para atender a complexidade de seus objetos contratados
(Remédio, 2021).

Remédio (2021, p. 18) afirma que essa modalidade:

[...] visa a superar as dificuldades enfrentadas pela Administragédo Publica nas
contragdes de objetos complexos e inovadores, por meio de dialogos com os
licitantes previamente selecionados no processo, obtendo com isso
informagdes e alternativas de solugdes para suas necessidades, com a
apresentagao, ao final, de propostas por todos os licitantes selecionados
(Remédio, 2021, p. 18).

Entretanto, o dialogo competitivo apresenta também alguns pontos negativos.
Remédio (2021) cita como exemplo a presenca de alguns termos vagos na NLLC,
como o Art. 29, | e o Art. 32, Xl, que dificultam a compreensao e aplicagcdo dessa
modalidade. O autor também supde que essa modalidade possa, de alguma forma,
comprometer a imparcialidade da disputa, direcionando a solugao para a proposta de
um fornecedor especifico.

Outras dificuldades citadas por Remédio (2021) s&o: o alto custo de
operacionalizacao para as varias fases do procedimento, dificuldade de comparagao
financeira das propostas com diferentes solugdes, e a dificuldade em estimular a
participacao dos licitantes, visto que essa modalidade aumenta o trabalho para esses,
sem nenhuma garantia de contratagao.

A NLLC também inovou trazendo a obrigatoriedade do programa de integridade
para a contratagdo de obras e servicos de engenharia de grande vulto (AGU; MG,
2023b). No edital para a contratagdo desses empreendimentos, devera ser previsto a
implantagdo do programa de integridade pelo licitante vencedor, no prazo de seis

meses a partir da data de celebragao do contrato (Brasil, 2021b). Esse instrumento
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visa mitigar praticas ilicitas na execugao do contrato, atendendo ao principio norteador
da legalidade (Almeida; Brito; Serra, 2023).

No entanto, Almeida, Brito e Serra (2023) apontam que a NLLC cita que o
programa de integridade devera seguir regulamento especifico, mas o assunto ainda
nao havia sido regulamentado pela referida lei até o momento da realizagao deste
trabalho.

Outra observacao realizada por esses autores, é o fato da obrigatoriedade do
programa se estender apenas as obras de grande vulto, sendo facultado o seu uso
pelo licitante ganhador nos empreendimentos ndo enquadrados nessa definicdo. A
auséncia da obrigatoriedade nos demais casos sugere uma preocupagao menor com
as praticas ilicitas nesses contratos.

A Lei n® 14.133/2021 também inovou com a possibilidade previsdo no edital do
seguro-garantia com clausula de retomada na contratagdo de obras e servigos de
engenharia (AGU; MGI, 2023b). Nessa modalidade, a seguradora fica obrigada, em
caso de inadimplemento do contratado, a finalizar o empreendimento, assumindo
inclusive os aditivos firmados (Brasil, 2021b). Essa medida veio com o propdsito de
reduzir os altos indices de obras publicas inacabadas no Brasil (Leite; Lopes, 2021).

Antes de sancionada a NLLC, apenas a submissado dos licitantes a fase de
habilitacdo do processo licitatorio era aceita como suficiente para o entendimento de
que o contrato iria ser cumprido. No entanto, essa medida se mostrou ineficaz,
resultando no alto indice de obras paralisadas no pais. Nesse sentido, a NLLC trouxe
a o seguro-garantia com clausula de retomada com objetivo de que o contrato seja
cumprido, se nao pelo licitante ganhador, pela propria seguradora do contrato. Sua
previsao permite ainda que a seguradora terceirize a conclusédo do objeto do contrato,
total ou parcialmente, atuando como fiscalizadora da execucao (Leite; Lopes, 2021).

De acordo com Leite e Lopes (2021), apesar da latente vantagem dessa
inovadora clausula de retomada no seguro-garantia para a Administragdo Publica, sua
criacdo torna necessario que o setor securitario passe por adaptagdes. As
seguradoras ndo poderdo mais adotar um papel passivo diante das contratagdes
publicas, devendo adaptar seus contratos com o licitante vencedor levando em
consideragao o maior risco a que estao expostas. Como consequéncia, estima-se que
os custos dos seguros firmados para a execugao de obras e servigos de engenharia
da Administracdo Publica receberdo significativo aumento, sendo esse o principal
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ponto negativo da nova proposta legislatoria. Outro ponto negativo esta no potencial
que essa medida tem em diminuir a competitividade, a medida que empresas de
pequeno porte podem ter dificuldades em arcar com os elevados custos de seguro
impostas pelas seguradoras que assumirao esses riscos.

Também nao se deve esperar que a clausula de retomada resolva o problema
de todas as obras paralisadas no pais, visto que ha um profundo cenario de
dificuldades por traz disso. No entanto, essa clausula € um primeiro e importante
passo para contribuir para a solugao desse problema. Além da sua contribuicdo para
a reducdo do numero de obras inacabadas e paralisadas no pais, espera-se que a
sua utilizagcdo mitigue os impactos gerados a sociedade, afetada pela paralisagéo
desses empreendimentos, garantindo assim, os direitos sociais (Leite; Lopes, 2021).

A atencdo dada a contratagcdo de obras e servigos de engenharia pela NLLC
inspirou a criagdo, pela Advocacia-Geral da Unidao (AGU), em parceria com o
Ministério da Gestao e da Inovagao em Servigos Publicos (MGI), de um manual focado
especificamente nesse seguimento, intitulado de “Instrumento de padronizagdo dos
procedimentos de contratagdo de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU;
MGI, 2023b). Nesse documento, a AGU e o MGI procuram conscientizar os 6rgaos da
Administracdo Publica, de forma didatica e preventiva, sobre a importancia dada a
fase de planejamento para essas aquisigdes (AGU; MGI, 2023b), tendo como objetivo

central:

[...] promover a uniformizagdo da instrugdo dos processos de contratagcao,
com reflexos na celeridade dos trabalhos e na diminuicdo de riscos que
possam comprometer a corre¢ao das contratagdes pretendidas, reduzindo os
erros, com ganhos de eficiéncia e seguranga aos procedimentos licitatorios
(AGU; MGI, 2023b, p. 3).

A execugao de obras e servicos de engenharia esta intrinsicamente ligada ao
seu planejamento, essencial para atender aos objetivos desses empreendimentos. O
planejamento é uma etapa que demanda grande atengdo e deve ser realizado
incluindo o maximo de informagdes possiveis, portanto, demandando maior tempo
para sua elaboragdo (Santos; Lima, 2023). Feliciano e Soares (2023, p. 80)
contribuem para essa perspectiva dizendo que “quanto maior for o investimento, em
tempo e qualidade, nos projetos e planejamento, menor necessitara ser o dispéndio
na execucao”.

O IPPCOSE descreve o que deve compor cada artefato da fase de

planejamento, fornecendo modelos padronizados a serem utilizados, buscando
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“uniformizagao, maior celeridade nos trabalhos e diminuigcdo de riscos que possam
comprometer a corregdo das contratagbes pretendidas” (AGU; MGI, 2023b, p. 9).
Cabe a equipe de planejamento definir o nivel de detalhamento dos documentos que
compdem essa fase, com base nos riscos do objeto contratado. No entanto, a
supressdo de qualquer informagao devera ser devidamente fundamentada (AGU;
MGI, 2023b).

Dos artefatos que compdem essa fase, o Estudo Técnico Preliminar (ETP) foi
um dos que recebeu maior destaque (AGU; MGI, 2023b; Feliciano; Soares, 2023).
Apesar de ja ser previsto na antiga legislagdo, os novos requisitos para sua
elaboracgao, trazidos pela NLLC, bem como o seu correto preenchimento, tornam
possivel avaliar melhor as solugdes mercadoldgicas para os empreendimentos, a fim
de escolher a mais apta a atender as necessidades da Administragdo Publica (AGU;
MGI, 2023b). A ma concepgao desse artefato pode gerar prejuizos ao processo
licitatério, seja de ordem financeira, na fase de competicdo, ou na execugado do
contrato (AGU; MGI, 2023b).

No entanto, a literatura sobre o tema aponta que a riqueza de detalhes
necessarios para o preenchimento do ETP tem como consequéncia negativa a
redugao das possibilidades de criagao de regulamentagbes complementares por meio
de normas infralegais, sugerindo, com isso, que a lei possa ser alvo de diversas
modificagdes no seu texto para se adequar aos desafios que surgirdo com a sua
aplicacdo, na pratica (Feliciano; Soares, 2023).

Outros artefatos de planejamento receberam maior atencédo pela NLLC, de
acordo com o IPPCOSE:

No especifico escopo da preparagao do procedimento, ha especial énfase
nas peculiaridades que precisam ser observadas em um anteprojeto, em um
termo de referéncia, em um projeto basico ou mesmo em um projeto
executivo, inclusive melhor aclarando a possibilidade de serem feitos por
particulares a depender do regime de execugao escolhido (AGU; MG, 2023b,
p. 7).

Por conta disso, o IPPCOSE reforcou em seu texto as particularidades
existentes entre o anteprojeto, o projeto basico, e o projeto executivo das obras e
servigos de engenharia. O manual refor¢a o que deve compor cada um dos artefatos

de planejamento, com base no que preconiza a NLLC, bem como traz instrugdes para
seu correto preenchimento (AGU; MGI, 2023b).
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Ao final da fase preparatdria, o processo licitatorio devera passar por analise
juridica, junto ao setor de assessoramento juridico da organizacdo. Esse
procedimento da inicio a fase de divulgagdo do edital de licitagcdo e possui como
finalidade realizar uma analise prévia da legalidade do procedimento (AGU; MGI,
2023b; Brasil, 2021b).

Santos e Lima (2023) acreditam que os aspectos legais envolvidos nas fases
de contratacao de obras e servigos de engenharia pelo poder publico, desde a fase
de planejamento até a execugéo desses empreendimentos, s&o imprescindiveis para
que os profissionais técnicos elaborem a documentacao técnica pertinente a esses
objetos. Para esses autores, a compreensao e correta utilizacao dos aspectos legais
da NLLC é essencial para que esse tipo de contratacdo atinja parametros de qualidade
e eficiéncia, além de tornar o corpo técnico responsavel pela elaboracdo dos projetos
diferenciado.

A nova legislacdo também estabelece que, nas contratagcdes de obras e
servigos de engenharia devera ser adotada, sempre que compativel com o objeto da
licitacdo, a Modelagem da Informagédo da Construgdo, também conhecida em inglés
como Building Information Modelling (BIM), ou outras tecnologias e processos
integrados que sejam equivalentes ou mais avangados, caso venham a substitui-lo
(Brasil, 2021b).

O BIM é uma tecnologia que supera o desenho tradicional em duas dimensdes,
possibilitando a modelagem tridimensional do projeto, a incorporagéo de informagdes
detalhadas sobre a construgdo e a integragdo de diversas ferramentas e recursos
digitais aos projetos. Sua adogao promove maior agilidade e eficiéncia na laboragéo
dos projetos, indo além de simplesmente grafica-los (Maia; Galvao; Matias, 2024).

Sua utilizacdo possibilita a identificacdo antecipada de interferéncias, a
minimizagao de retrabalhos, a automatizagéo de calculos volumétricos, a integracéo
entre cronogramas, orgamentos € 0 modelo geométrico, além de contribuir para uma
tomada de decisdao mais eficiente, baseada em informacgdes precisas e atualizadas
(Bezerra et al., 2025).

Além do novo marco legal (Brasil, 2021b), as licitagbes de obras e servigos de
engenharia deverdo respeitar ainda as normas relativas a disposigao final dos
residuos soélidos, mitigagao por condicionantes e compensagao ambiental, a utilizagéo

de solugdes que reduzam o consumo de energia e recursos naturais, avaliagdo do
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impacto de vizinhanga, protecdo ao patrimdnio histérico, cultural e arqueoldgico e
imaterial, e as normas de acessibilidade (AGU; MGI, 2023b).

Com base no exposto, apesar de a Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b) trazer
avancgos significativos para a aquisicbes do setor da construgéo civil, os beneficios
propostos nela s6 serdao alcangados com a sua adequada implantacdo e mediante
fiscalizagdo constante. Dito isso, € essencial que os gestores publicos, a iniciativa
privada e a sociedade empenhem seus esforgcos para monitorar e aprimorar
continuamente a aplicagdo da lei (Santos; Lima, 2023).

O proximo capitulo aborda os procedimentos metodolégicos adotados para a

realizacao desta pesquisa.
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3 Procedimentos metodolégicos

Nos procedimentos metodolégicos, sdo apresentadas as caracteristicas da
pesquisa, sua contextualizagdo, os procedimentos para coleta de dados e validagao
e as estratégias de analise dos dados.

3.1 Caracteristicas da pesquisa

Para atender ao objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa de natureza
qualitativa, de carater exploratorio, delineada por meio de um estudo de caso.

A natureza da pesquisa € de abordagem qualitativa, atribuindo-se significados
através da analise dos resultados obtidos na investigagado. Para Prodanov e Freitas
(2013, p. 70) “A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sao
basicas no processo de pesquisa qualitativa”. Segundo esses autores, nesse tipo de
abordagem, os pesquisadores deduzem os resultados a partir dos dados coletados.
Na pesquisa qualitativa, o pesquisador esta em contato direto com a situacdo em
estudo, visando compreender os fendmenos a partir da perspectiva dos participantes
da situagcdo em analise (Godoy, 1995).

Os estudos exploratérios possibilitam uma maior aproximacdo entre o
pesquisador e o problema de pesquisa, sendo o seu uso adequado para casos em
que o entendimento sobre o fendmeno estudado ainda seja insuficiente ou inexistente
(Mattar, 2005). Segundo Gil (2005), a credibilidade de um estudo de caso esta
diretamente relacionada a concordancia dos resultados com as perspectivas dos
participantes envolvidos. Isso ocorre porque os individuos pesquisados
frequentemente possuem um entendimento mais profundo do que o pesquisador
sobre a realidade que esta sendo investigada, desempenhando, portanto, um papel
fundamental como avaliadores dos resultados da pesquisa.

Ainda, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, pois considerou
o contexto de uma das unidades da Universidade Federal de Pelotas (UFPel), a
Coordenacéao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF), para a investigagao.
De acordo com Yin (2015), um estudo de caso representa uma abordagem de
investigagcado concentrada em compreender um fendmeno atual complexo, no contexto

real em que ele ocorre. Segundo o mesmo autor, o estudo de caso também “é
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relevante quando suas questdes exigirem uma descricao ampla e ‘profunda’ de algum
fendmeno social” (Yin, 2015, p. 4).

Para Cooper e Schindler (2016, p. 168), o estudo de caso é “uma metodologia
de pesquisa poderosa que combina entrevistas individuais e (as vezes) em grupo com
analise de registros e observagao”. Yin (2015) aponta seis diferentes fontes de
consulta para as analises de estudos de caso: documentos, registros de arquivos,
entrevistas, observacao direta, observacgao participante e artefatos fisicos.

Dessa forma, optou-se pelo estudo de caso por se entender que, a fim de atingir
0s objetivos propostos, foi necessaria uma descricdo ampla e profunda dos processos
que compdem a etapa de planejamento de contratacbes de obras publicas de
engenharia de execugao indireta da UFPel, que ocorrem dentro da COPF, uma
coordenacdo lotada dentro da Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
(PROPLAN). Para isso, a pesquisa ocorreu envolvendo os servidores que participam
dessas atividades, combinando diferentes fontes de dados para compreender o
processo como um todo (entrevistas, documentos, registros de arquivos e observagao
direta).

A escolha da UFPel para representar este estudo de caso esta pautada na sua
rica trajetdria histérica. Criada em 1969, além de integrar instituicbes centenarias, ela
se destaca pela abrangéncia de sua estrutura, composta por 22 unidades académicas
e 6 campi, que atendem demandas urbanas e rurais, refletindo a diversidade social e
econdmica da regido Sul do Brasil. A instituigho vem implementando politicas
inclusivas e de expansao que transformaram sua atuacdao académica e social. Sua
contribuicdo para o desenvolvimento regional, em especial nas areas da saude,
ciéncias agrarias e humanidades, e seu papel estratégico na formagdo de
profissionais e na pesquisa de ponta consolidam sua importancia para estudos que
analisam o impacto e a gestao de universidades publicas no Brasil (UFPel, 2025).

A COPF, setor responsavel por coordenar o desenvolvimento de obras e
projetos relacionadas a estrutura fisica da UFPel, € composta por 16 servidores,
sendo o coordenador e os demais 15 profissionais distribuidos entre as quatro secoes

que formam a sua estrutura. A Figura 6 apresenta o organograma da COPF:
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Figura 6 - Organograma da COPF, unidade lotada dentro da PROPLAN

Pré-reitoria de
Planejamento e
Desenvolvimento
(PROPLAN)

Coordenacdo de

Obras e Projetos Segzoggrgseztao
para Estrutura
Fisica Processos
) .
Secdo de Secdo de Secdo de
Arquitetura Engenharia Instalagées
(SA) (SE) (SInst)

Fonte: Adaptado de UFPel, 2024e.

Todos os profissionais que atuam na COPF possuem, pelo menos, cinco anos
de experiéncia na universidade, tendo alguns mais de 15 anos de atuacéo na equipe.
Considerando a vasta experiéncia desses profissionais, € razoavel supor que uma
parcela significativa de conhecimento tacito presente na unidade seja resultado de
suas experiéncias acumuladas ao longo dos anos com as obras realizadas na
universidade. Dito isso, dar voz a esses servidores pode contribuir para atingir os

objetivos propostos neste trabalho.

3.2 Contextualizagao

Todo o processo que envolve a adequada execucao indireta de uma obra
publica € composto por fases que englobam atividades que antecedem a licitagéo, e
vao até atividades existentes no pds-obra. Essas fases constituem passos essenciais
para garantir o sucesso do processo e, se seguidas de forma ordenada, contribuem
para a redugao de riscos de prejuizos a Administragdo Publica (TCU, 2014a).

De acordo com o a cartilha “Obras publicas: recomendagdes basicas para a
contratacao e fiscalizagao de obras de edificagées publicas” (TCU, 2014a), elaborada
sob a égide da Lei n° 8.666/1993 (Brasil, 1993), pelo Tribunal de Contas da Uni&o
(TCU), essas fases sao: fase preliminar a licitagdo, fase interna de licitagdo, fase

externa de licitacdo, fase contratual e fase posterior a contratacao.
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No entanto, com a promulgacdo da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b),
houveram significativas modificagdes nos procedimentos, principalmente no que
tange a fase preliminar e fase interna de licitacdo que, juntas, reunem todos os
processos necessarios a etapa de planejamento da contratagdo de uma obra.

Diante dessas mudancas, tornou-se necessario atualizar o fluxo do processo
de execucéo indireta de obras publicas, de modo a refletir a nova realidade normativa.
Para isso, foram utilizados como base a ja mencionada cartilha do TCU (TCU, 2014a),
o0 “Instrumento de padronizagdo dos procedimentos de contratacdo de obras e
servicos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b) e a prépria Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b).

A escolha desses trés documentos foi motivada por sua complementaridade: a
cartilha do TCU (TCU, 2014a) oferece uma base consolidada sobre as boas praticas
anteriores a nova legislacdo; o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) fornece diretrizes
praticas e atualizadas sobre como deve ocorrer o planejamento das contratagdes, em
conformidade com a nova lei; e a Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b) é o marco legal
vigente que rege todas as fases do processo.

Dessa forma, adaptado com base nesses trés documentos, o fluxograma de
procedimentos necessarios a adequada execucgao indireta de obras publicas é

apresentado na Figura 7:
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Figura 7 - Fluxograma de procedimentos para a adequada execugao indireta de obras publicas
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Fonte: Adaptado de TCU (2014a), com base em AGU e MGI (2023b); e Brasil (2021b).
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O fluxograma representa o processo da adequada execucgao indireta de obras
publicas de ponta a ponta. Como dito por Reis e Blattmann (2004), um processo pode
ser dividido em macroprocessos, processos e atividades. Dessa forma, para melhor
compreensdo de todo o fluxograma durante a execugcdo deste trabalho,
compreendemos como macroprocessos: a fase preliminar a licitacao, a fase interna
da licitacdo, a fase externa da licitagdo, a fase contratual e a fase posterior a
contratagdo. Tratamos por processos cada um dos itens do fluxograma, elencados
ao seu respectivo macroprocesso. Como atividades, compreendemos todas aquelas
necessarias a execucao de cada um desses processos.

A fim de tornar o objeto de pesquisa mais especifico, alinhado aos objetivos do
estudo e adaptado a realidade institucional da universidade analisada, foram
realizadas algumas delimitagdes. Assim, foram mapeados os processos e atividades:

a) dos macroprocessos que envolvem a etapa de planejamento das
contratacdes — fase preliminar a licitacao e fase interna de licitacdo. Essas
fases foram selecionadas por constituirem o inicio do ciclo de contratagoes,
sendo sua correta execugao fundamental para o sucesso das fases
posteriores (fase externa de licitagdo, fase contratual e fase posterior a
contratagao, que nao foram mapeados neste trabalho);

b) de responsabilidade imediata da Coordenacdo de Obras e Projetos para
Estrutura Fisica (COPF). Essa escolha se fundamenta na relevancia do
estudo de caso, mantendo o foco na analise da Gestdo do Conhecimento
(GC) em uma unidade especifica da Universidade Federal de Pelotas
(UFPel). Assim, processos e atividades que nao estdo sob a
responsabilidade dessa unidade foram excluidos do escopo deste estudo,
garantindo maior objetividade e alinhamento com os objetivos propostos;

C) necessarios a execugao de contratagcdes enquadradas como obras de
engenharia (Brasil, 2021b). Os objetos de contratagdo enquadrados como
servicos de engenharia, tanto comuns quanto especiais, conforme
definigbes constantes na Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), ndo estao
englobados neste trabalho;

d) necessarios a instrugao na modalidade concorréncia, seguindo os ritos do
Art. 17 da Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b). A uUnica outra modalidade
disponivel para contratagdo de obras de engenharia, o dialogo competitivo,
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onde a Administragdo Publica realiza didlogos com licitantes previamente
selecionados mediante critérios objetivos (Brasil, 2021b), ndo esta
englobada neste trabalho, pois essa modalidade estava ainda em processo
de regulamentag&o, no momento de realizagdo da pesquisa;

€) necessarios a instrugdo no regime de execugdo empreitada por preco
unitario, quando o objeto é contratado por prego certo de unidades
determinadas (Brasil, 2021b). Optou-se por restringir a pesquisa a esse
regime, pois a autora deste trabalho verificou no Sistema Integrado de
Monitoramento, Execugcdo e Controle (SIMEC) que a universidade em
estudo o adota em praticamente todas as suas contratagdes de obras de
engenharia, refletindo uma pratica consolidada e preferencial no ambito das
suas licitagbes dentro dessa instituicdo. Portanto, os demais regimes de
execugao nao estao englobados neste trabalho; e

f) processos e atividades que nao sado usualmente executados para a
contratagcéo de obras de engenharia da universidade foram descartados da
amostra, como € o caso do projeto executivo e do anteprojeto. A justificativa
para a exclusdo desses processos € apresentada mais a frente, no capitulo
de resultados, no topico “4.3 Etapa 3” da sequéncia metodoldgica.

As delimitagbes da pesquisa foram resumidas na Figura 8, abaixo:

Figura 8 - Delimitagdes da pesquisa

PROCESSOS E ATIVIDADES DA FASE PRELIMINAR E DA FASE INTERNA DE LICITACAO

-

PROCESSOS E ATIVIDADES DE RESPONSABILIDADE IMEDIATA DA COPF

==

PROCESSOS E ATIVIDADES NECESSARIOS A CONTRATACAO DE
OBRAS DE ENGENHARIA

PROCESSOS E ATIVIDADES UTILIZADOS NA MODALIDADE
CONCORRENCIA

=0

PROCESSOS E ATIVIDADES UTILIZADOS NO REGIME
EMPREITADA POR PRECO UNITARIO

=

PROCESSOS E ATIVIDADES UTILIZADOS PELA
COPF

Fonte: Elaborado pela autora.
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Cabe contextualizar nesta se¢do o importante papel desempenhado pela
Secgao de Gestao de Obras e Processos (SGOP) na construgéo deste trabalho. Essa
secao realiza apoio direto a COPF na parte de planejamento de contratagcdo das
obras, sendo considerado um setor que exerce fungdes técnicas e administrativas.
Dito isso, apesar de todos os servidores da COPF envolvidos nos processos e
atividades mapeados neste trabalho contribuirem para a construcao do Mapeamento
de Processos (MP), o coordenador da COPF e a chefia da SGOP foram considerados
como os donos desses processos e atividades. Como donos, esses dois gestores

receberam a responsabilidade de validar os mapas TO-BE gerados.

3.3 Coleta de dados e validagao

Em pesquisas qualitativas, Gil (2021) destaca que as entrevistas geralmente
aparecem como a primeira opg¢ao de método utilizado na coleta de dados. No entanto,
ele enfatiza que esse processo deve ser entendido de forma mais ampla, envolvendo
a aplicagao de diferentes procedimentos. Com isso, o autor afirma que € comum,
nesse tipo de pesquisa, a combinagéo das entrevistas com outras fontes de coleta de
dados, enriquecendo a investigacdo e ampliando a compreensao sobre o fendbmeno
estudado, ao considerar diferentes perspectivas do mesmo assunto.

Nesse contexto, Yin (2015) ressalta a importancia de se utilizar multiplas fontes
de evidéncia em estudos de caso, trazendo maior credibilidade e confiabilidade a
pesquisa, em um método denominado triangulagédo de fontes de dados. Essas fontes
multiplas corroboraram para as mesmas descobertas, resultando em uma
convergéncia de evidéncias que fortalece a validade do estudo.

Para a pesquisa em questdo, a coleta de dados envolveu quatro fontes de
evidéncia: pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas com perguntas
abertas, analise de registros de arquivo e observagéao direta.

Sobre a pesquisa documental, Yin (2015, p. 109) diz que, “exceto pelos estudos
das sociedades anteriores a escrita, a informagdo documental &, provavelmente,
relevante para todos os topicos de estudo de caso”. Para Gil (2021), o uso de
documentos contribui de diferentes formas para o estudo, e possibilita confrontar

informacdes obtidas mediante outras fontes de dados.
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A entrevista € uma das técnicas mais utilizadas em pesquisas qualitativas,
permitindo que o entrevistado, detentor do conhecimento sobre o assunto, colabore
com informacdes ricas para a analise dos dados (Gil, 2021). Yin (2015, p. 117) afirma
gue “as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncia do estudo de caso porque a
maioria delas é sobre assuntos humanos ou acbes comportamentais”. O autor

complementa essa perspectiva dizendo que:

[...] os entrevistados bem-informados podem proporcionar insights importantes
sobre esses assuntos ou agodes. Eles também podem fornecer atalhos para a
histéria prévia dessas situagdes, ajudando-o a identificar outras fontes relevantes
de evidéncia (Yin, 2015, p. 117).

Ja os registros em arquivo podem ser relevantes para muitos estudos de caso,
podendo ser encontrados de diversas formas, como registros organizacionais e de
servico (Yin, 2015). No entanto, nem sempre 0 acesso aos registros em arquivo é facil,
limitando-se somente a membros especificos de uma organizagcdo (Gil, 2021).
Considerando isso, a atuacdo da autora deste trabalho como servidora da
universidade em estudo, facilita o acesso a esses dados, enriquecendo a fonte de
dados da pesquisa.

A quarta fonte de dados utilizada é a observacgao direta, que se enquadra bem
ao contexto de estudos de caso, visto que nesses estudos se observa um fenébmeno
no contexto real em que ele ocorre (Yin, 2015). A observacdo direta envolve a
presenca do pesquisador no ambiente pesquisado, coletando informacdes com base
na sua percepgao diante dos eventos, conforme eles ocorrem (Gil, 2021).

Dito isso, a coleta de dados deste trabalho foi distribuida entre as 5 primeiras
etapas de uma sequéncia metodologica de 7 etapas, e foram descritas abaixo:

1 — Na primeira etapa, foi realizada uma pesquisa documental a procura por
regimentos internos da Universidade Federal de Pelotas (UFPel), quanto a existéncia
de manuais ou procedimentos padrao institucionalizados. Também foi feito a busca
por material externo, como a Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC) (Brasil,
2021b) e outros manuais de apoio emitidos pelos 6rgaos publicos de controle. O
objetivo desta etapa foi identificar materiais que pudessem fornecer informagdes
relevantes e complementares para as fases subsequentes da pesquisa.

2 — Apds concluida a primeira etapa, foi realizada uma busca nos registros de
arquivo das obras da UFPel, finalizadas no periodo compreendido entre agosto de

2019 e agosto de 2024, documentadas por processos registrados no Sistema
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Eletrénico de Informacgdes (SEI). Também foram utilizadas as duas unicas obras da
universidade que foram licitadas sob a égide da NLLC até o momento da coleta de
dados, cuja execugao se encontrava em andamento.

Optou-se por esse intervalo para as obras finalizadas porque, embora o SEI
tenha sido implementado na UFPel em 2017, estima-se que em 2019 ja estivesse
plenamente consolidado, garantindo maior confiabilidade nos registros. O recorte de
cinco anos foi escolhido por oferecer uma amostra significativa e atualizada,
equilibrando abrangéncia e viabilidade para a analise. O limite em agosto de 2024
corresponde ao momento da coleta desses dados. Ja em relagao as obras licitadas
sob a égide da NLLC, sua inclusdo na analise permitiu ao pesquisador observar, na
pratica, como os processos e atividades relacionados as licitacbes estdo sendo
conduzidos apds a implementagdo do novo marco normativo.

Para a realizacéo desta etapa, foi realizado um filtro nas obras registradas no
Sistema Integrado de Monitoramento, Execugao e Controle (SIMEC). O objetivo desta
etapa foi selecionar uma amostra de obras, cujos registros no SEI pudessem contribuir
de alguma forma para a construgdo do mapeamento dos processos, a partir da analise
detalhada das informacgdes documentadas. Tal analise tornou possivel verificar como,
de fato, a construgdo de alguns dos processos ocorreu e, com isso, identificar
obstaculos e pontos de melhoria nos processos mapeados por este trabalho.

3 — Na terceira etapa, foram utilizados os materiais identificados na primeira
etapa para determinar quais os processos e atividades necessarios para a execugao
da etapa de planejamento de contratagdes de obras publicas de execugéao indireta,
especificamente as enquadradas como obras de engenharia, na modalidade
concorréncia, instruidos no regime de execugdo empreitada por preco unitario.

Nesta etapa, alguns dos processos e atividades foram justificadamente
eliminados da analise para as proximas etapas, pois ndo sdo comumente elaborados
no contexto das contratacbes realizadas pela universidade. Assim, foram
selecionados para analise apenas o0s processos aplicaveis ao contexto da
universidade em estudo, considerando aqueles efetivamente utilizados para a licitagéao
de suas obras.

4 — A quarta etapa consistiu em definir quais os setores responsaveis por cada

um dos processos e atividades identificados na etapa anterior. A observagao direta da
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autora, que faz parte do quadro de servidores da Coordenagao de Obras e Projetos
para Estrutura Fisica (COPF), foi suficiente para atingir esse objetivo.

Tendo essa definicdo, os processos e atividades que nado sao de
responsabilidade imediata da COPF foram eliminados da analise. Por fim, apds essa
triagem, ficou definido os processos e atividades mapeados por este trabalho.

5 — A quinta etapa contou com entrevistas como fonte de dados. Foi aplicado
um roteiro de entrevista semiestruturada, conforme Apéndice B, com questdes
abertas, aos atores responsaveis por cada processo e/ou atividade, a fim de
compreender como ocorre, na pratica, todo fluxo de procedimentos necessarios a sua
execucao.

Essas entrevistas permitiram captar o conhecimento tacito dos servidores
acerca dessas atividades e possibilitou identificar obstaculos e pontos de melhoria no
processo a partir da perspectiva dos entrevistados, haja vista que esses possuem
grande parte do conhecimento existente na organizagao, adquirido na execugao de
suas fungdes, contribuindo assim para a Gestdo do Conhecimento (GC) (Almeida;
Vitoriano; Moraes, 2021). Apos realizada as entrevistas, essas foram transcritas,
primeiramente, com o auxilio da inteligéncia artificial Clipto.Al e, posteriormente, foram
conferidas manualmente pela pesquisadora, que realizou os ajustes necessarios e
excluiu as partes nao relevantes para a pesquisa.

O roteiro de entrevista semiestruturada desta etapa foi inspirado do roteiro de
entrevistas de Camélo (2019). O roteiro proposto por Camélo (2019) foi utilizado, em
seu trabalho, para mapear o processo de fiscalizagcdo de obras de uma universidade
publica brasileira. Optou-se por utilizar esse roteiro como referéncia pois, com
algumas alteragdes e novas perguntas, foi possivel aplica-lo aos demais processos e
atividades que envolvem a adequada execugao indireta de obras de engenharia da
UFPel.

A validagao do roteiro de entrevistas foi realizada com trés especialistas no
assunto. Antes da realizacdo das entrevistas, todos os servidores assinaram um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme o Apéndice A.

Finalizada a coleta de dados, procedeu-se com a sua analise. No préximo titulo,
sdo descritas as etapas da sequéncia metodolégica que compuseram a analise dos

dados coletados.
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34 Analise de dados

A analise dos dados compreendeu as etapas 6 a 7 da sequéncia metodoldgica
deste estudo. O detalhamento dessas etapas segue abaixo:

6 — Nessa etapa, foi realizada a analise do conteudo qualitativo das entrevistas,
de forma interpretativa. Para Bardin (2016, p. 48), a analise de conteudo é definida
como “um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens”.

Com essa analise, realizou-se 0 mapeamento dos processos e atividades na
sua forma AS-IS, com o auxilio do software Bizagi®. Os mapas AS-IS foram
submetidos, entdo, aos entrevistados pelo respectivo processo e/ou atividade, para
validacdo. Quando pertinente, foram realizados ajustes apontados por esses
servidores que, ao visualizar o processo desenhado, conseguiram identificar
informagdes incompletas ou divergéncias em relacdo ao que haviam relatado,
solicitando corregdes para que o mapeamento refletisse a execucao real das
atividades, antes de prosseguir para a proxima etapa.

7 — Apos a finalizagdo dos mapas AS-IS, o conteudo qualitativo das entrevistas
foi reanalisado de forma interpretativa, com o objetivo de identificar dificuldades e
pontos fortes, causas de retrabalho, situagdes excepcionais vivenciadas e sugestdes
de melhoria apontadas pelos servidores entrevistados nos processos e atividades.
Nessa etapa da sequéncia metodoldgica, os processos das obras definidas na etapa
2 também foram minuciosamente examinados para compreender seu histérico e
identificar oportunidades de aprimoramento. Além dessas duas fontes de dados,
quando aplicavel, foram sugeridas adaptagdes nos processos para alinha-los a Nova
Lei de Licitagbes e Contratos (NLLC) e aos manuais fornecidos pelos 6rgéos de
controle, conforme definido na busca realizada na etapa 1.

A integracdo dessas trés fontes de dados permitiu extrair informagdes
complementares que foram combinadas as entrevistas, possibilitando a proposi¢cao
de melhorias nos mapas AS-IS e a modelagem do processo TO-BE no software
Bizagi®. Os mapas TO-BE foram submetidos ao coordenador da Coordenagéo de
Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF) e a chefia da Secao de Gestao de
Obras e Processos (SGOP), definidos como donos do processo no titulo “3.2

Contextualizagdo”, para validacdo. Quando necessario, os ajustes indicados por
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esses servidores foram incorporados ao TO-BE, visando adequar a execugao dos

processos e atividades as condi¢des reais da COPF.

No proximo titulo, as 7 etapas do procedimento metodolégico podem ser

visualizadas com maior clareza, através do desenho de pesquisa.

3.5 Desenho de pesquisa

Conforme descrito nos titulos anteriores da metodologia deste trabalho, a

sequéncia metodoldgica seguida para atender ao objetivo geral e aos objetivos

especificos desta pesquisa é composta por 7 etapas, e pode ser visualizada de forma

mais clara pela Figura 9:

Figura 9 - Desenho de pesquisa

Etapa
P Pesquisa documental

Etapa

Pesquisa nos registros em arquivos

Etapa
p Identificar processos e atividades

COLETA DE DADOS

Etapa

-l
<
o
w
O
o
-
[T}
I
o

Realizar entrevistas

Etapa Elaborar e validar mapas AS-IS

Sl Elaborar e validar mapas TO-BE

ANALISE DOS

Etapa Definir setores responsaveis e realizar triagem dos
processos e atividades que serdo mapeados

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, sera apresentado o capitulo dos resultados obtidos através da

execugao da sequéncia metodoldgica proposta.
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4 Resultados

Este capitulo é dedicado a apresentar os resultados obtidos neste estudo,
seguindo a sequéncia metodologica definida no capitulo anterior. Para melhor
compreensao, este capitulo foi dividido em tépicos, a fim de facilitar a visualizagéo de

cada etapa.

41 Etapa1

Na primeira etapa da sequéncia metodoldgica, foi realizada uma pesquisa
documental a procura por materiais, internos e externos a instituicao, que pudessem
fornecer informacgdes relevantes e complementares para as fases subsequentes da
pesquisa.

Para a obtencdo do material interno, foi realizada uma busca por manuais e
documentos institucionalizados no portal da universidade e disponiveis para
download. Apenas 01 manual, intitulado como “Manual de Fiscalizacdo de Contratos
da Universidade Federal de Pelotas (UFPel)” (Silva et al., 2021), foi encontrado. Para
complementar a busca, foi questionado aos servidores da Coordenagao de Obras e
Projetos para Estrutura Fisica (COPF) sobre a utilizagao de algum outro material, que
nao o manual citado, para a realizacao de suas atividades, mas foi informado que nao
havia qualquer outro documento disponivel ou em uso para esse fim.

Para a obtencdo de material externo, além da Nova Lei de Licitagbes e
Contratos (NLLC) (Brasil, 2021b), foi realizada uma pesquisa dentro dos sites da
Advocacia-Geral da Unido (AGU), Controladoria-Geral da Unido (CGU), Ministério da
Gestao e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI), Tribunal de Contas da Uniao
(TCU) e no Portal de Compras do Governo Federal por cartilhas e manuais que
pudessem contribuir para o estudo. No total, a busca por material externo resultou em
16 documentos.

O Figura 10 resume, em um quadro, os resultados da pesquisa documental,
com o nome dos documentos encontrados, sua classificagao quanto a internos ou

externos, e a sua respetiva referéncia:
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Figura 10 - Quadro com o resultado da pesquisa documental

Nome do documento Classificagao Referéncia
10 passos para a boa governanga Externo TCU, 2021a
FISCOBRAS: fiscalizagao de obras publicas Externo TCU, 2024a
Govern?nga de ferramentas de gestédo do Externo TCU, 2022
conhecimento
Guia nacional de contratagdes publicas sustentaveis | Externo AGU, 2023
Guia pratico de gestdo de processos: aprenda a
gerenciar processos organizacionais com mais | Externo MGI, 2024a
eficiéncia e com foco na geragao de valor publico
Qu!a referencial para construgdao e anadlise de Externo Bahia, 2021
indicadores
Instrumen~to de padronizagao dos procedimentos de Externo AGU: MGI, 2023a
contratagao
Instrumen~to de padronlzagap dos procedlmel_'ltos de Externo AGU: MGI, 2023b
contratagao de obras e servigos de engenharia
Lei n® 14.133, de 1 de abril de 2021 Externo Brasil, 2021b
Licitagdes e contratos: orientagbes e jurisprudéncia Externo TCU, 2024b
do TCU
Manual de fiscalizacdo de contratos da UFPel Interno Silva et al., 2021
Mar?ulaAI dg gestéo de riscos do TCU: um passo para Externo TCU, 2020
a eficiéncia
Manual de obr?s publicas-edificagcbes: praticas da Externo SEAP, 2020a
SEAP construgao
Manual dg obras publicas-edificagdes: praticas da Externo SEAP, 2020b
SEAP projeto
Obras publicas em 10 passos Externo TCU, 2021b
Obras publicas: recomendagdes basicas para a
contratagdo e fiscalizagdo de obras de edificagdes | Externo TCU, 2014a
publicas
Orientacbes para elaboracdo de planilhas Externo TCU, 2014b

orcamentarias de obras publicas

Fonte: Elaborado pela autora.

Finalizada a etapa 1, procedeu-se para a proxima etapa, descrita no titulo

abaixo.
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4.2 Etapa2

Finalizada a pesquisa documental, a proxima etapa consistiu em realizar uma
busca nos registros de arquivos das obras da universidade finalizadas entre agosto
de 2019 e agosto de 2024, e das obras que foram instruidas sob a égide da Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b). O objetivo dessa etapa foi selecionar uma amostra de
obras cujos processos pudessem contribuir de alguma forma para a construgao do
mapeamento dos processos, a partir da analise detalhada das informacgdes
documentadas em seus respectivos registros no Sistema Eletronico de Informagdes
(SEI). A analise desses dados sera realizada na etapa 7, durante a constru¢ao dos
mapas TO-BE.

Realizando um filtro no Sistema Integrado de Monitoramento, Execugéo e
Controle (SIMEC), foram encontradas 08 obras, sendo 06 concluidas dentro do
periodo estabelecido e 02 obras instruidas sob a égide da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil,
2021b), em andamento até o momento de realizagdo deste trabalho. A Figura 11

apresenta essas obras, com suas respectivas datas de inicio e término:

Figura 11 - Quadro com o resultado da pesquisa nos registros de arquivos

Nome da obra D_at’a_de Qata_de
inicio termino
Reforma auditério FAEM - acessibilidade e seguranca 18/06/2018 21/01/2020
Reforma final bloco B campus Anglo — 3° pav. e acessibilidade | 14/11/2018 05/04/2021
Obras construgao 22 etapa aulario campus Capéo do Ledo 24/06/2020 28/02/2022
Projeto fornecimento e instalagdo de geradores fotovoltaicos | 24/03/2020 19/07/2022
Finalizag&o biblioteca campus Capao do Leéo 20/11/2018 01/08/2023
Execucédo de obras de PPCI na agéncia da Lagoa Mirim 03/04/2023 29/12/2023
Cobertura da FAURB/UFPel 18/12/2024 -
Cobertura do CESC/UFPel 18/12/2024 -

Fonte: Elaborado pela autora.

Finalizada a etapa 2, procedeu-se para a proxima etapa, descrita no titulo

abaixo.

4.3 Etapa3

Concluida a pesquisa nos registros de arquivo, procedeu-se com a leitura dos

materiais selecionados na pesquisa documental, a fim de identificar os processos e
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atividades necessarios a etapa de planejamento de contratagbes de obras publicas
de engenharia de execucgao indireta, especificamente as enquadradas como obras de
engenharia, na modalidade concorréncia, instruidos no regime de execugdo
empreitada por preco unitario.

Para atingir esse objetivo, os materiais utilizados nessa etapa foram o guia
“Obras publicas: recomendacdes basicas para a contratagao e fiscalizacdo de obras
de edificagbes publicas” (TCU, 2014a), a Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b) e o
“Instrumento de padronizagado dos procedimentos de contratacdo de obras e servigos
de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b), e os resultados estdo apresentados
logo abaixo:

Conforme apresentado na Figura 7, no tépico “3.2 Contextualizagdo” deste
trabalho, o planejamento da contratagdo de uma obra ou servico de engenharia é
composto pelos macroprocessos “Fase preliminar a licitagao” — que se inicia com o
processo “Formalizacdo de demanda” e termina com o processo “Anteprojeto” — e
‘Fase interna de licitagao” — que compreende desde o processo “Projeto basico” até
o processo “Analise juridica”. Os processos, bem como as atividades necessarias a
sua execugao (quando for o caso) serdo brevemente explicadas nas proximas
paginas.

No processo de “Formalizacdo de demanda”, é elaborado o documento de
formalizacdo de demanda. Esse é o artefato que da inicio ao procedimento
administrativo de uma contratacdo. Sua confecgdo € realizada no Sistema de
Planejamento e Gerenciamento de Contratagbes (PGC), no Portal de Compras do
Governo Federal. Nele, entre outras informagdes, o requisitante precisa justificar a
necessidade da contratacdo e descrever o objeto de forma sucinta. Também é
necessario informar o nome da area requisitante ou técnica, com identificacédo do
responsavel que ira compor a equipe de planejamento da contratacao.

O préoximo processo, denominado “Portaria de designagdo da equipe de
planejamento”, consiste na emissado desse documento. Nela, é designada a equipe
que possui as competéncias necessarias para a elaboracdo de todas as etapas do
processo de planejamento da contratacao. Esse documento deve seguir o padrao
estabelecido pelo érgéo publico responsavel pela sua publicagao. Deve conter alguns

elementos minimos, como o objetivo dos servigos, identificagdo dos agentes que irdo
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compor a equipe de planejamento, com suas respectivas fungdes nesse processo, e
a data de inicio da sua vigéncia.

Feito isso, inicia-se o processo “Estudo Técnico Preliminar (ETP)”, que objetiva
encontrar a melhor solugdo para o empreendimento e da base para os proximos
processos, se constatada a viabilidade da contratagdo. No caso das contratagdes cujo
objeto for enquadrado como obra de engenharia, esse artefato s6 é dispensavel em
casos de inexigibilidade de licitagdo previstas na Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b).
O modelo que deve ser utilizado para sua elaboracéo € o “ETP Digital” disponibilizado
pela Secretaria de Gestao e Inovagéao (SEGES) do Ministério da Gestéo e da Inovagao
em Servigos Publicos (MGI), no Portal de Compras do Governo Federal.

Se demonstrada a viabilidade da contratacdo no ETP, o proximo processo é o
de “Gerenciamento de riscos”, onde a equipe de planejamento identifica, avalia e
mensura a probabilidade de ocorréncia e possiveis impactos de riscos com potencial
de comprometer a eficiéncia da contratacdo ou de impedir o alcance dos resultados
esperados. A partir dessa identificacao, definem-se acdes preventivas para reduzir a
probabilidade de ocorréncia dos riscos, e propdem-se agdes de contingéncia para os
riscos que persistirem. Feito isso, sao indicados os responsaveis por cada acao e
monitoramento dos riscos. Para sua elaboracido, deve ser preenchido o “Mapa de
Riscos”, no modulo Gestao de Riscos Digital, dentro do Portal de Compras do Governo
Federal.

Ha ainda o processo de “Recursos orcamentarios”, onde € emitida a declaragao
de disponibilidade e de adequacao or¢camentaria. Tal documento € necessario para
assegurar que haja previsdo orgamentaria que garanta o pagamento das obrigag¢des
assumidas pela Administracdo Publica para a execug¢ao da obra contratada. O modelo
a ser utilizado deve seguir a orientacdo do Ministério da Fazenda, indicando
elementos minimos como: gestdo/unidade, fonte de recursos, programa de trabalho,
natureza da despesa e numero da nota de empenho.

Finalizado os processos anteriores, o proximo processo € o “Comissao da
licitagdo”, que corresponde ao ato de designagcdo do agente de contratagdo e da
equipe de apoio que irdo conduzir todo o processo de licitacdo. A atuacdo dessa
comissao vai desde esclarecer duvidas relacionadas aos documentos do processo
para os interessados, até o encaminhamento do processo instruido, com o vencedor

do certame, para a autoridade superior que fara a adjudicacdo e homologagéao do
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resultado da licitacdo. Para sua elaboragdo, ndo ha um modelo propriamente dito a
ser seguido, bastando a emissao e publicagdo de portaria de designagao pela
autoridade competente do 6rgao publico.

O processo que encerra a fase preliminar a licitagdo de uma obra de engenharia
€ o “Anteprojeto”, que é a pecga técnica que deve conter todos as informagdes
necessarias para a elaboracdo do projeto basico. O anteprojeto deve conter
elementos minimos, incluindo a justificativa do empreendimento, analise de demanda,
objetivos técnico-econdmico-sociais, requisitos de seguranga, durabilidade e
acessibilidade, além de detalhes sobre estética, concep¢ado, prazos e impacto
ambiental. Também abrange estudos preliminares, levantamentos topograficos,
pareceres de sondagem e memoriais descritivos que estabelecem padrées minimos
para a execugdo e contratagdo de obras ou servigos de engenharia, garantindo
alinhamento ao interesse publico e eficiéncia na aplicacdo dos recursos.

No entanto, a Lein® 14.133/2021 determina, em seu Art. 18, § 3°, que os objetos
enquadrados como obras de engenharia podem ser especificados apenas por projeto
basico, sem a necessidade de apresentacdo de anteprojeto (Brasil, 2021b).
Considerando essa previsao legal, foi consultada a Coordenagao de Obras e Projetos
para Estrutura Fisica (COPF) quanto a pratica adotada pela universidade. Em
resposta, foi informado que, nas licitacdes de obras realizadas pela instituicio, utiliza-
se exclusivamente o projeto basico, ndo sendo elaborado o anteprojeto como etapa
separada do processo. Dito isso, esse processo ndo sera mapeado neste trabalho,
que levara em consideracgao a licitagéo utilizando apenas o projeto basico.

Dando inicio a fase interna de licitagao, € realizado o processo “Projeto basico”,
que é o instrumento formado por um conjunto de elementos capazes de fornecer todas
as informacdes necessarias e suficientes e com nivel de precisdo adequado para a
completa compreensao da obra de engenharia a ser contratada. Sua elaboragao deve
ser baseada no ETP e deve prever tratamento para impactos ambientais, definicdo de
meétodos e permitir a analise do custo e prazo da obra. Além do projeto em si, esse
processo engloba algumas das atividades técnicas que serdo descritas no processo
de “Definicbes técnicas”, como aquelas relativas ao orcamento da obra e as
especificagdes técnicas definidas pelo caderno de encargos e memorial descritivo.

Finalizado o projeto basico, o proximo processo € o “Projeto executivo”. Nele,
sdo representados todos os elementos necessarios para a realizagdo completa do
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empreendimento, detalhando ao maximo todas as etapas. Para sua elaboracgao, faz-
se necessario ter pleno conhecimento da area de execug¢ao da obra, bem como de
todas as especificidades necessarias as suas atividades de execugao. Ainda, desde
que devidamente justificado, o encargo de elaboragdo desse processo pode ser
transferido para a empresa contratada para executar a obra de engenharia, sendo a
licitagao realizada utilizando apenas o projeto basico.

Tendo em vista que a predominancia das obras de engenharia licitadas pela
Universidade Federal de Pelotas (UFPel) sdo obras de reforma, onde n&o é possivel
ter conhecimento pleno da execugado do objeto devido as diversas particularidades
desse tipo de contratacdo, € comum que esse Orgao licite transferindo a
responsabilidade do projeto executivo para a ganhadora do certame. Dito isso, esse
processo também nao sera mapeado neste trabalho, que levara em consideracéo a
licitagcao utilizando apenas o projeto basico.

No processo “Definicdes técnicas”, ha uma série de atividades envolvidas. O
IPPCOSE divide esse processo nas seguintes atividades: enquadramento do obijeto,
comprovacao de responsabilidade técnica, regimes de execucdo, orcamento de
referéncia, Beneficios e Despesas Indiretas (BDI), regime de desoneracao tributaria,
curva ABC de insumos e servicos, cronograma fisico-financeiro e titularidade do
imével. Apesar de nao ser citada pelo IPPCOSE dentro de definicbes técnicas, ha
ainda a atividade de elaboragao do caderno de encargos e memorial descritivo, que é
um instrumento técnico indispensavel para a licitagdo de obras de engenharia (AGU,;
MGI, 2023b).

Na atividade enquadramento do objeto, o objeto da licitagao é classificado em
obra ou servico de engenharia (comum ou especial). A partir disso, é definida a
modalidade licitatoria e o critério de julgamento aplicavel a cada caso, como pode ser
visto na Figura 5, no topico “2.6 NLLC em obras e servicos de engenharia”. A
classificagao do objeto e a modalidade licitatoria ja foram definidas neste trabalho, que
analisa apenas o0s objetos enquadrados como obras de engenharia (exceto aquelas
consideradas como de grande vulto), licitadas na modalidade concorréncia. Apenas o
critério de julgamento néo foi colocado como uma delimitagdo de pesquisa, devendo
ser escolhido conforme a Administracdo Publica achar mais conveniente.

Na atividade comprovacédo de responsabilidade técnica, ha a exigéncia de
emissdo de Anotagdo de Responsabilidade Técnica (ART), Registro de
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Responsabilidade Técnica (RRT) ou Termo de Responsabilidade Técnica (TRT) para
diversos instrumentos e servigcos relacionados a execugao indireta de obras. Tal
obrigatoriedade visa resguardar a Administragao Publica e permitir a identificacdo do
responsavel onde houver a identificagdo de alguma irregularidade.

Quanto a atividade regime de execucao, como informado no tépico “3.2
Contextualizagao”, este trabalho analisa especificamente os objetos enquadrados
como obras de engenharia (exceto aquelas consideradas como de grande vulto),
licitados na modalidade concorréncia, com regime de execugdo de empreitada por
preco unitario. Diante disso, esse processo ndo sera mapeado.

Todas as atividades relacionadas ao orcamento das obras publicas sao
elaboradas com base no processo de projeto basico ou executivo das obras de
engenharia. Na atividade orcamento de referéncia, sdo apresentados os custos
diretos e indiretos da obra, resultando no custo global de sua execugéao; ja a atividade
BDI, é realizada a fim de determinar o percentual de custos indiretos incidentes sobre
a obra; o regime de desoneracao tributaria € a atividade em que é simulada a
vantajosidade em se utilizar as composi¢cbes de insumos e servicos oneradas e
desoneradas, a fim de escolher a proposta mais econébmica para a Administragao
Publica.

Na atividade curva ABC de insumos e servicos, sao avaliados quais os itens
possuem maior impacto financeiro no orgamento; o cronograma fisico-financeiro é
uma atividade importante do planejamento de uma obra, pois através dele € possivel
estimar o prazo para a execugao dos servigos e a previsao de custos que o 6rgao
publico ira ter com o pagamento de cada parcela de medigao.

As duas ultimas atividades que compdem o processo de definicbes técnicas
sdo a titularidade do imovel, que entra no planejamento de uma contratagdo como
uma medida de precaucao, a fim de verificar a titularidade do local onde se pretende
realizar a obra de engenharia; e a atividade caderno de encargos e memorial
descritivo, instrumento técnico indispensavel para a licitacdo dessas obras.

O caderno de encargos e memorial descritivo integra o projeto basico ou
executivo e sua funcdo é detalhar o objeto da licitagdo, estabelecendo requisitos,
condicbes e diretrizes técnicas e administrativas para a execucdo do
empreendimento. Esse instrumento descreve o método executivo de cada servigo e o

critério de medigcdo adotado para cada um deles. Com essas informacgdes, a
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fiscalizagdo do 6rgao publico acompanha a execug¢ao da obra observando se essa
esta ocorrendo de acordo com as especificagdes desse artefato.

Finalizado o processo das definicdes técnicas, € preciso realizar o processo
“Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)”. Esse documento, apesar de
nao possuir previsédo legal, deve constar nos procedimentos de contratacéo, desde o
enquadramento do objeto, até as exigéncias a serem impostas no edital da licitagao.
Com isso, contribui reunindo em um unico artefato as declaracdes técnicas e
justificativas aplicaveis durante a elaboracdo dos demais processos da fase de
planejamento. O TJTR possui papel de assessoramento ao 6rgao juridico do 6rgao
publico na analise da legalidade da contratagdo. O documento também auxilia os
orgaos de controle, internos e externos, a compreenderem as escolhas técnicas
adotadas para a contratacdo. O modelo a ser utilizado foi elaborado pela Advocacia-
Geral da Uniao (AGU) e ¢ disponibilizado na pagina deste 6rgao, junto aos demais
modelos de documentos a serem utilizados nas contratagdes de obras de engenharia.

O “Termo de Referéncia (TR)” é o processo em que esse documento &
elaborado no Sistema TR Digital, no Portal de Compras do Governo Federal. Para
preenché-lo, devem ser utilizados os modelos padronizados de TR disponibilizados
pela SEGES do MGI, com o auxilio da AGU. O TR reune diversas informagdes sobre
a contratagao, com seu preenchimento dividido em blocos, que sdo: condi¢gdes gerais
da contratagdo, fundamentacdo e descricdo da necessidade da contratagao,
descrigao da solugdo como um todo considerado o ciclo de vida do objeto, requisitos
da contratagcdo, modelo de execucdo do objeto, modelo de gestdo do contrato,
critérios de medigdo e pagamento, infracdes e sang¢des administrativas, forma e
critérios de selegcdo do fornecedor e regime de execugdo, estimativas do valor da
contratagdo, adequacdo orgamentaria, disposi¢cdes finais e anexos. Seu
preenchimento completo e cuidadoso é importante, pois no preenchimento dos
demais modelos de documentos disponibilizados pela Administragao Publica, a
simples remissdo ao TR é suficiente.

Ja no processo “Minuta do edital”, sdo utilizadas as minutas padronizadas da
AGU, disponibilizadas na pagina da Controladoria-Geral da Unidao (CGU). Seu
preenchimento deve contar com as regras do certame, refletindo todas as escolhas
do gestor durante a fase de planejamento da contratagdo, sem contradizer nenhuma

informagédo constante nos documentos que o antecedem. Essa analise de
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compatibilidade de informagdes nos diferentes instrumentos do certame se faz
necessaria para que nao contrarie o principio de vinculagao ao edital, exigido pela Lei
n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b).

O préximo processo € o de elaboragao da “Minuta do contrato”. Dentre as
clausulas que devem compor o contrato de uma obra de engenharia, estdo: a
descricao do objeto, o regime de execugao, os valores e prazos da contratagao, as
condigbes de pagamento, os critérios e periodicidade das medigdes, os critérios e a
data-base para reajustamento de pregos, as condi¢gdes para o recebimento provisorio
e definitivo, o crédito pelo qual correra a despesa, os direitos e obrigacdes das partes,
entre outras cldusulas. Esse instrumento deve ser realizado utilizando as minutas
padronizadas da AGU, disponibilizadas na pagina da CGU.

O “Sistema de registro de precos e minuta da ata” € um processo em que ocorre
um conjunto de procedimentos necessarios para o registro de pregos de servigos
registro formal de pregos relativos a prestagao de servigos, a obras e a aquisicéo e
locagao de bens para contratagdes futura, mediante contratacdo direta ou licitacédo
nas modalidades pregdo ou concorréncia. No caso das obras de engenharia, esse
processo s6 pode ser adotado nos casos em que o objeto de contratacdo seja
padronizavel, de modo que o registro de preco possa ser utilizado em contratagdes
semelhantes. No caso da universidade em estudo, onde as obras de engenharia
licitadas sdo predominantemente de reformas, o sistema de registro de precos, com a
respectiva minuta da ata, ndo sao aplicaveis. Assim, o mapeamento desse processo
nao sera contemplado neste trabalho.

Ja a “Autorizacdo para contratagcdo” € o processo em que a autoridade
competente do 6rgédo que ira licitar formaliza a autorizagédo para a contratagdo. N&ao
ha um documento padronizado disponibilizado pelos 6érgédos de controle para a
emissao da autorizagao para contratacdo. No entanto, o IPPCOSE sugere um modelo,
ficando a cargo da Administragao optar por utiliza-lo como referéncia ou adapta-lo as
suas proprias necessidades (AGU; MGl, 2023b).

O proximo processo consiste no preenchimento do “Checklist da Advocacia-
Geral da Uniao (AGU)”. Essa etapa serve para atestar que os artefatos elaborados
pela Administragdo atendem as exigéncias legais e que a instru¢gdo processual
ocorreu de forma adequada, amarrando as informagdes preenchidas com os

respectivos documentos que as comprovem. Para esse processo, a AGU dispde de
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uma lista de verificacdo padronizada com o uso especifico para obras e servigos de
engenharia, disponibilizada na pagina da CGU.

O “Cadastro Integrado de Projetos de Investimento (CIPI)” é o processo em que
e feito um cadastro, na Plataforma Obras.gov.br, da obra de engenharia que sera
licitada. O objetivo desse processo € centralizar as informacgdes de projetos e
investimentos em infraestrutura dentro dos érgéos e entidades do Poder Executivo
Federal, de forma de que qualquer interessado possa acompanhar o processo de
execugao e entrega desses investimentos, custeados com recursos publicos.

Por fim, encerrando o planejamento da contratagdo da obra, inicia-se o
processo de “Anadlise juridica”. Nele, os documentos elaborados durante o
planejamento sdo encaminhados, via processo unificado, para o o6rgdo de
assessoramento juridico da Administracdo, que fara a analise legal do processo e
emitira o parecer juridico.

A Figura 12 apresenta, resumidamente, o resultado da terceira etapa da

sequéncia metodologica deste trabalho:

Figura 12 - Resumo do planejamento de contratagcdes de obras de engenharia
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Na Figura 12, é possivel verificar todos os processos e atividades que
compdem o planejamento da contratacdo de obras publicas de execugao indireta,
especificamente as enquadradas como obras de engenharia (exceto as de grande
vulto), na modalidade concorréncia. Os processos e atividades tachadas em vermelho
sdo aqueles em que foi explicado, dentro deste titulo, o porqué de nao serem
considerados nas proximas etapas da sequéncia metodolégica — ou seja, os
processos e atividades que, ou por ndo serem necessarios ao contexto especifico de
obras delimitado na pesquisa, ou por ndo serem realizados pela universidade objeto

desse estudo, ndo serdo mapeados neste trabalho.

44 Etapa4

Definidos os processos, procedeu-se entdo com a quarta etapa da sequéncia
metodoldgica onde, através da observagao direta, foram identificados os atores
responsaveis por cada um dos processos e atividades identificados na etapa anterior.
A finalidade dessa etapa foi verificar quais sdo de responsabilidade imediata da
Coordenacédo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF), sendo esses
escolhidos para prosseguir para as proximas etapas da pesquisa.

Como a fase de planejamento de contratagdo de obras se divide nas fases
preliminar e interna de licitacdo, para melhor visualizacdo, os processos e atividades
dessas fases foram analisadas separadamente. A Figura 13 apresenta os atores
responsaveis pelos processos da fase preliminar a licitagcéo:

Figura 13 - Atores responsaveis pelos processos da fase preliminar a licitagao
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Como pode ser observado na Figura 13, a fase preliminar a licitagao € iniciada
pela unidade requisitante da obra. Na forma em que o processo deve ocorrer, a
unidade requisitante emite a “Formalizacdo de demanda” e a envia para a Pro-Reitoria
de Planejamento e Desenvolvimento (PROPLAN), via processo no Sistema Eletrénico
de Informacgdes (SEI), que passa a ser a forma utilizada para tramitagdo de todo o
restante dos processos e atividades que envolvem o planejamento da contratagdo. A
PROPLAN emite a “Portaria de designacéo da equipe de planejamento” e solicita que
a COPF realize o “Estudo Técnico Preliminar (ETP)” e o “Gerenciamento de riscos”.

O ETP e o gerenciamento de riscos retornam entao para a PROPLAN, que € a
responsavel por aprovar esses artefatos e por realizar o processo “Recursos
orcamentarios”. Em seguida, o processo € encaminhado para a Pro-Reitoria
Administrativa (PRA), responsavel por constituir a “Comisséao da licitagao”.

Com a composicdo da comissao de licitacao, encerra-se a fase preliminar a
licitacdo. Da-se inicio entdo a fase interna de licitagdo. A Figura 14 apresenta os atores

responsaveis pelos processos e atividades que compdem essa fase:
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Figura 14 - Atores responsaveis pelos processos e atividades da fase interna a licitagao

Crenagrama

Titulardade do
faia.financern -

- Rafecdrcin (THD

ATIVIDADES DO
PROCESSD "DEFINICOES
TECHICAS"

FASE INTERNA DE LICITACAD

Minuts do edityl

Minuta do

Anbiise juridica

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como pode ser visualizado na Figura 14, na fase interna de licitagcédo ha
predominancia de processos e atividades de responsabilidade imediata da COPF.
Apds a composigdo da comissdo de licitacdo, a COPF deve elaborar o “Projeto
basico”, que & seguido pelo processo “Definigbes Técnicas”.

O processo de definicdes técnicas é subdividido em atividades, das quais
apenas uma — a de “Enquadramento do objeto” — é de responsabilidade da PRA.
Todas as demais ficam a cargo da COPF, incluindo: “Comprovacédo de
responsabilidade técnica”, “Orcamento de referéncia”, “Beneficios e Despesas
Indiretas (BDI)”, “Regime de desoneracéao tributaria”, “Curva ABC de insumos e
servicos”, “Cronograma fisico-financeiro”, “Titularidade do imével” e “Caderno de
encargos e memorial descritivo”. Em seguida, a COPF elabora também o “Termo de
Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)” e o “Termo de Referéncia (TR)".

Elaborado todos esses artefatos, o processo no SEI retorna para a PRA, que
fica responsavel pela elaboragcdo dos processos “Minuta do edital”, “Minuta do
contrato” e pelo processo de emissao da “Autorizagdo para contratacdo”. A partir
disso, o processo do SEI é enviado novamente para a COPF, que preenche o
“Checklist da Advocacia-Geral da Unidao (AGU)” e realiza o cadastro da obra no
“Cadastro Integrado de Projetos de Investimento (CIPI)”. O ultimo processo, que
encerra a fase interna de licitagado e, com isso, o planejamento da contratacéo, € o de
“Analise juridica”, que é de responsabilidade da procuradoria juridica.

Com essa analise, chegou-se ao numero de 15 processos e atividades de

responsabilidade imediata da COPF, que serdo mapeados neste trabalho.

4.5 Etapab

A quinta etapa da sequéncia metodoldgica consistiu em aplicar entrevistas com
roteiro semiestruturado, composta por questbes abertas, a servidores que
desempenham cada processo e/ou atividade de responsabilidade imediata da
Coordenacéo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF). Essa etapa permitiu
compreender como, de fato, sdo exercidos esses 15 processos e atividades pelos
servidores que os executam, captando o conhecimento tacito desses profissionais.
Através das respostas, foi possivel visualizar e elaborar o mapeamento AS-IS dos

processos e atividades, e identificar fragilidades e pontos de melhoria pela perspectiva
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dos entrevistados, embasando grande parte das sugestdes propostas no
mapeamento TO-BE.

O roteiro foi estruturado com 16 perguntas, que buscaram obter informagdes
sobre diferentes aspectos relacionados a execugdo dos processos e atividades.
Foram abordados o tempo de experiéncia dos entrevistados na realizagao das tarefas
(questao 01), quais procedimentos ou normativas eles utilizavam para sua execugao
(questdo 02), a descri¢cao do passo a passo seguido, de modo a permitir a elaboragao
do mapeamento AS-IS (questdo 03), e a dependéncia de outros setores para sua
completa execugao (questao 04).

Também foram investigados os programas, sistemas ou sites empregados
(questédo 05), os instrumentos de controle e verificagdo utilizados (questdo 06), o
tempo necessario para a execugao (questdo 07), bem como a percepgédo dos
entrevistados quanto as dificuldades (questdo 08) e pontos fortes (questdo 10),
ocorréncia de retrabalho (questdo 09) e situagbes excepcionais (questdao 14). Além
disso, buscou-se compreender as acdes adotadas por eles em caso de duvidas e a
motivagédo para o seu surgimento (questdes 11, 12 e 13). Por fim, foi questionado
sobre a frequéncia de capacitagdes para a execucao dos processos e/ou atividades
(questao 15), e quais sugestdes de melhoria eles gostariam de propor para a melhor
execugao dos mesmos (questdo 16). O roteiro completo pode ser visualizado no
Apéndice B deste trabalho.

As entrevistas ocorreram no periodo de 18 de fevereiro de 2025 a 25 de
fevereiro de 2025. Ao total, foram realizadas 17 entrevistas, distribuidas entre os 15
processos e/ou atividades, que foram transcritas primeiramente com o auxilio da
inteligéncia artificial Clipto.Al e, posteriormente, foram verificadas manualmente pela
pesquisadora, que realizou os ajustes necessarios e excluiu as partes nao relevantes
para a pesquisa.

O numero de entrevistas por processo e/ou atividade, bem como a experiéncia

dos servidores entrevistados com a sua execugao, estao resumidas na Figura 15:
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Figura 15 — Quadro com numero de entrevistas por processo ou atividade

Nome do documento Numer_o de Experiéngia na execucgao
entrevistas (aproximadamente)

Estudo Técnico Preliminar (ETP) 01 02 anos
Gerenciamento de riscos 01 04 meses

Projeto basico 03 Entre 12 e 16 anos
Comprovacao de responsabilidade técnica 01 08 anos

Orgamento de referéncia 01 15 anos

Beneficios e Despesas Indiretas (BDI) 01 15 anos

Regime de desoneracgao tributaria 01 12 anos

Curva ABC de insumos e servigos 01 12 anos

Cronograma fisico-financeiro 01 15 anos

Titularidade do imovel 01 08 anos

Caderno de encargos € memorial descritivo 01 15 anos

Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR) | 01 04 meses

Termo de Referéncia (TR) 01 04 meses

Checklist da Advocacia-Geral da Unido (AGU) 01 04 meses

Cadastro Integrado de Projetos de Investimento (CIPI) | 01 04 anos

Fonte: Elaborado pela autora.

4.6 Etapa6

Na sexta etapa da sequéncia metodoldgica, a analise do conteudo qualitativo
das entrevistas, de forma interpretativa, resultou no mapa AS-IS dos processos e
atividades mapeados por este trabalho, utilizando o software Bizagi®. Para melhor
compreensao, este topico foi organizado em subtdpicos, nos quais cada processo ou

atividade é apresentado individualmente.

4.6.1 AS-IS do processo Estudo Técnico Preliminar (ETP)

Segundo o entrevistado 01, para Ihe auxiliar na execugao do processo “Estudo
Técnico Preliminar (ETP)”, sao utilizadas as diretrizes impostas pela Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b) e o “Instrumento de padronizagdo dos procedimentos de
contratagao de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGl, 2023b).
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Pela sua perspectiva, o processo segue um passo a passo que tem seu inicio
na Secado de Gestdo de Obras e Processos (SGOP) e seu fim na Pro-Reitoria de
Planejamento e Desenvolvimento (PROPLAN).

A SGOP recebe um memorando da PROPLAN, via Sistema Eletronico de
Informacgdes (SEI), solicitando a elaboragdo do ETP para o objeto de interesse. Ela
entdo encaminha pelo SEI esse memorando para o coordenador da Coordenacao de
Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF), que emite outro memorando em
resposta ao da PROPLAN, indicando servidores da COPF para comporem a equipe
de planejamento da contratacédo. Nesse memorando, o coordenador solicita que a
PROPLAN indique servidores da unidade interessada (do objeto) e da area ambiental.
Antes, se solicitava ainda a indicacao de servidores do Nucleo de Contratos, mas por
uma questdo de segregacdo de fungdes, esse setor pediu que seus servidores
deixassem de compor a equipe de planejamento.

A PROPLAN envia um memorando com todos os indicados para comporem a
equipe de planejamento ao Nucleo de Portarias, para que seja emitida a portaria de
designagao da equipe de planejamento da contratagdo. Apos a emissao da portaria,
a COPF organiza uma reunido presencial com toda a equipe de planejamento da
contratacao, onde faz uma apresentagao explicando o passo a passo para executar o
ETP e informa sobre o IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b), que norteia a contratagao.

A COPF explica para a equipe a necessidade da emissao da Formalizacio de
Demanda e solicita que o representante da Unidade onde sera realizada a obra envie
esse documento, que € um processo a parte que nao sera mapeado neste trabalho
por ser uma atribuicdo da unidade, e nao da COPF.

Apos finalizado o processo de Formalizagdo da Demanda, a COPF faz a
primeira ata de reunido da equipe de planejamento, onde é elaborada uma planilha
com prazos e setores responsaveis por cada tarefa do ETP. Todos que compdem a
equipe de planejamento assinam esse documento. Essa ata é entdo transformada em
PDF e é anexada ao processo da obra no SEI. Também é inserido no SEI o IPPCOSE
(AGU; MG, 2023b), para que todos possam consulta-lo para elaborarem as respostas
aos itens e sua responsabilidade.

E criado um grupo no WhatsApp onde todos os membros que compdem a
equipe de planejamento da contratagdo sdo adicionados. Nesse grupo também é
adicionado o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b). A partir disso, a COPF vai enviando
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memorandos pelo SEIl para os responsaveis, cobrando as respostas aos itens
acordados em ata, dentro da ordem e obedecendo os prazos previstos no documento.
Os responsaveis respondem essas questdes através de memorandos no SEl,
assinados por eles. A COPF segue enviando memorandos para os setores
responsaveis pela proxima etapa, até obter todas as informagdes necessarias para
completar o ETP.

Para alguns itens, as respostas devem ser definidas em conjunto com mais de
um setor. Nesses casos, as discussdes sao feitas pelo grupo do WhatsApp e, quando
definidas, é criado o memorando no SEI, que é assinado por todas as partes que
participaram de sua elaboracgao.

Respondido todos os itens do ETP, a COPF emite um parecer conclusivo no
SEIl. Apés, esse setor preenche o “ETP Digital” no Compras.gov, compilando todas as
respostas dos despachos incluidos no SEI e inserindo o nome e Cadastro de Pessoas
Fisicas (CPF) de todos os membros da equipe de planejamento da contratagao. Apos
preenchido, a COPF gera um PDF do ETP digital e o insere no SEI.

A COPF emite um despacho dizendo que o ETP foi conferido e que toda a
equipe de planejamento da contratagdo esta de acordo, solicitando que todos o
assinem. Apds, ela envia o processo para a PROPLAN, sem aguardar a assinatura
de todos os membros da equipe de planejamento da contratagcdo. Na PROPLAN, o(a)
pro-reitor(a) emite um memorando para a COPF concordando ou ndo com a
recomendacao do ETP e definindo a ordem final.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
esse processo, o entrevistado 01 respondeu que utiliza o Compras.gov, onde faz o
ETP Digital, e o SEI. Em outros pontos da entrevista, ele cita também o WhatsApp,
onde reune a equipe de planejamento da contratagdo para discutir e tomar decisdes.

Questionado sobre instrumentos de controle e verificagdo utilizados na
execugao do processo, respondeu que a ata gerada por eles, contendo prazos e
responsaveis pelas respostas, serve como checklist. Além da ata, informou utilizar o
IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b) toda vez que solicita resposta a algum item, buscando
nesse documento o que é exigido para atendé-lo, copiando o seu texto e inserindo no

memorando que encaminhara para o setor que respondera aquele quesito.
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Em relacdo ao tempo necessario a execugao do processo, o entrevistado 01
respondeu que € demorado, e que levou em média dois meses e meio em cada um
dos dois processos executados sob a égide da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b).

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS do processo, o qual foi
apresentado ao entrevistado 01 para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se o

mapa apresentado na Figura 16, que pode ser melhor visualizado por meio do link
disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 16 - Mapa AS-IS do processo “Estudo Técnico Preliminar (ETP)”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.2 AS-IS do processo gerenciamento de riscos

Para lhe auxiliar na execugdo do processo “Gerenciamento de riscos”, o
entrevistado 02 afirmou utilizar o “Instrumento de padronizacao dos procedimentos de
contratagao de obras e servigcos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b).

Pela sua perspectiva, o processo segue um passo a passo com inicio e término
na Secao de Gestdo de Obras e Processos (SGOP), comegando quando a Pré-
Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento (PROPLAN) aprova o Estudo Técnico
Preliminar (ETP) e emite a ordem para instruir a licitagdo. Para ele, o gerenciamento
de riscos € um dos documentos necessarios a instrugao, e sua elaboragao ocorre um
pouco antes de enviar todo o processo para a licitacdo e apds a elaboragao de quase
todos os demais artefatos de planejamento da contratagéo.

Apds inserido quase todos os artefatos finalizados, a SGOP insere no processo
da obra, no Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI), um formuléario elaborado pela
Pro-Reitoria Administrativa (PRA), denominado “SGA Analise de Riscos
Aquisigao/Servigo C/Contrato”. A SGOP preenche o conteudo que esta pré-definido
no formulario, inerente aos riscos do contrato, sem criar nenhum outro além dos que
ja estao dispostos nesse documento.

O documento & enviado para a Coordenacdo de Obras e Projetos para
Estrutura Fisica (COPF), onde o coordenador faz a sua conferéncia e os ajustes
necessarios. Apos a conferéncia, o documento é assinado pelo coordenador e fica no
processo até que sejam juntados todos os demais documentos necessarios a
instrucdo processual. Apds isso, 0 processo é encaminhado para a PRA pela SGOP.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
esse processo, o0 entrevistado 02 respondeu que utiliza apenas o SEl. Também se
questionou se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagdo da execugao
desse processo, ao que foi respondido que nao utiliza. Em relacdo ao tempo
necessario a execugao do processo, o entrevistado 02 respondeu que um dia é
suficiente, visto que o formulario ja tem as informagdes pré-definidas.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS do processo, o qual foi
apresentado ao entrevistado 02, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o mapa apresentado na Figura 17, que pode ser melhor visualizado por meio do link
disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 17 - Mapa AS-IS do processo “Gerenciamento de riscos’
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.3 AS-IS do processo projeto basico

Para o mapeamento deste processo, foram conduzidas entrevistas com um
servidor de cada setor envolvido — Sec¢ao de Arquitetura (SA), Segdo de Engenharia
(SE) e Secéo de Instalagdes (SInst) —, totalizando trés entrevistas. A intenc¢éo foi reunir
diferentes perspectivas, permitindo que as informagdes se complementassem e
proporcionassem uma visdo mais abrangente e precisa da sua execugéo.

Os trés servidores entrevistados para este processo disseram utilizar as
normas da Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e todas as normativas
existentes sobre as suas respectivas areas, mas sem citar nenhuma em especifico. O
entrevistado 03, da SA, acrescentou que faz uso também de legislagdes municipais,
como os Planos Diretores e os Cédigos de Obras dos municipios onde se localizam
os prédios da universidade.

Quanto a utilizacao de normativas internas a instituicdo, o entrevistado 03, da
SA, disse que passara a utilizar, nos proximos projetos, o “Plano Diretor UFPel”
(UFPel, 2024b), aprovado em dezembro de 2024. Ele afirmou utilizar ainda um
documento chamado “UFPel: proposta de sinalizagao interna”. O entrevistado 03
disponibilizou esse documento para a pesquisadora, no entanto, ele ndo consta nos
registros institucionais da universidade, bem como ndo constam em seu texto as
informacdes sobre a autoria e 0 ano de publicacdo, sendo considerado, portanto, um
documento ainda informal.

O entrevistado 04, da SE, disse que, as vezes, consulta o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano de Desenvolvimento das Unidades
(PDU), da UFPel. Ja o entrevistado 05, da Sinst, afirmou desconhecer qualquer
normativa interna.

Pela perspectiva dos entrevistados, o processo segue um passo a passo que
se inicia na Coordenacao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF), com o
recebimento de solicitagdo pela Pré-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
(PROPLAN) para instruir a licitagdo, e termina na Secado de Gestdo de Obras e
Processos (SGOP), com a insergao dos projetos em PDF no Sistema Eletrénico de
Informacgdes (SEI).

De acordo com o entrevistado 03, da SA, o coordenador da COPF recebe a
solicitagdo da PROPLAN para instruir o processo de licitagédo, e envia a demanda de

elaboragao do projeto basico a chefia da SA que, por sua vez, vai designar o arquiteto
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que sera responsavel pela elaboragcado do projeto basico arquitetdnico. Todas essas
tarefas sao realizadas via SEI.

E comum que essa solicitagdo tenha inicio sem a existéncia de nenhum projeto
prévio disponivel, mas, em alguns casos, com menor frequéncia, ela ja vem com um
layout pré-definido do projeto, elaborado por algum outro setor, onde a SA apenas
dara continuidade no projeto basico tomando como base esse desenho.

O préximo passo é o arquiteto se reunir com o representante da unidade em
que ocorrera a obra para discutir o programa de necessidades do projeto. O
representante da unidade envia para ele essas informacdes da forma que achar mais
conveniente, pois ndo ha um modelo definido ou um canal pré-determinado para o
envio dessas informagdes. Assim, alguns enviam via SEl, outros via e-mail, entre
outras formas. Essas tarefas sdo dispensadas no caso de projetos com layout pré-
definido, onde o arquiteto entende que essas questdes ja foram discutidas pelo outro
profissional que o elaborou.

Em ambos os casos, o arquiteto realiza uma visita ao local da futura obra para
levantar os dados necessarios a elaboragao do projeto. Com essas informacgdes, inicia
0 esbogo da planta baixa utilizando o software AutoCAD. Quando ndo ha um layout
pré-definido por outro setor, o arquiteto desenvolve o desenho do zero. Nos casos em
que esse layout pré-existente € disponibilizado, antes de realizar qualquer
modificagdo, o arquiteto salva o arquivo original para preserva-lo e, em uma copia
desse arquivo, procede com a complementagao do projeto basico, também utilizando
o AutoCAD.

Quando o projeto € iniciado pelo arquiteto da COPF, esses desenhos sao
submetidos ao representante da unidade, que os aprova ou solicita alteragdes, de
forma verbal e informal. Se necessario, o arquiteto faz as alteragdes, utilizando para
iSSO 0 mesmo arquivo, sem gerar uma copia da versao submetida ao representante
da unidade. Todas as revisdes sao apresentadas ao representante da unidade, até
gue esse aprove o projeto. Ja nos casos de layout pré-definido, os desenhos ndo séo
submetidos a aprovacao do representante da unidade, pois o arquiteto considera que
o layout ja passou por sua aprovacgao antes de ser disponibilizado para a SA.

Finalizada essas tarefas, o arquiteto faz consulta ao setor ambiental da
universidade, a fim de verificar se o projeto atende as normas ambientais. Essa

7

consulta é realizada informalmente, através de uma conversa. Ja em casos mais
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complexos, como quando ha a necessidade de extragao de arvores, ele emite no SEI
um despacho para o setor ambiental, solicitando que o mesmo indique as providéncias
a serem adotadas para atender ao caso especifico. Essas tarefas também sao
dispensadas no caso de projetos com layout pré-definido, onde o arquiteto entende
que essas questdes ja foram discutidas pelo outro profissional que o elaborou.

Tendo entao a definicdo do projeto arquitetdnico, mas antes de sua finalizagao
— segundo o entrevistado 03, da SA, devem estar definidos: layout de paredes, uso
dos espacos, esquadrias e layout interno dos ambientes —, o arquiteto elabora os
cortes e fachadas e envia o projeto, através da rede de nuvem utilizada pela
universidade, para a Slinst, para a elaboragéo dos projetos complementares, e para a
SE, para a elaboragao do projeto estrutural. Segundo ele, esse envio antecede a
finalizagao do projeto arquitetdbnico com o objetivo de “agilizar” o processo.

Enquanto as outras segdes elaboram os seus respectivos projetos, o arquiteto
atualiza a planta baixa com as informag¢des complementares do projeto arquitetonico
e desenvolve as plantas de detalhamento. Segundo ele, s&o elaborados, no minimo,
os detalhamentos das esquadrias, banheiros e copa. Ele informou que pode também
vir a detalhar algum outro elemento especifico necessario ao completo
compreendimento do projeto.

Dado por finalizado o projeto arquiteténico, o arquiteto gera o PDF das plantas
e os disponibiliza na rede de nuvem utilizada pela universidade. Ele informa a SGOP
sobre a conclusdo do projeto e o local onde esta inserido. Por sua vez, a SGOP insere
esses arquivos no processo de instrugao da licitacao no SEI.

Falando agora especificamente do projeto basico estrutural, o entrevistado 04,
da SE, informou que recebe a demanda para elaborar o projeto basico do estrutural
pelo coordenador da COPF através de uma conversa interna e, as vezes, pelo SEI.
Recebida a demanda, ele aguarda a SA disponibilizar o projeto para que ele inicie o
seu. Quando disponibilizado o projeto arquiteténico — que segundo o entrevistado 03,
da SA, é o projeto com algumas definicées, porém, inacabado —, o servidor realiza
uma copia do projeto arquitetdnico para utiliza-la como base no desenvolvimento do
projeto estrutural.

Ainda, antes de iniciar o projeto estrutural, ele conversa informalmente com o
arquiteto responsavel pelo arquitetbnico e com os profissionais responsaveis pela

elaboragao dos projetos complementares, a fim de inteirar-se do conceito do projeto,
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das solucdes adotadas e das necessidades especificas daquele empreendimento. O
projeto & entdo elaborado no software AutoCAD, e os calculos para dimensionar a
estrutura séo realizados no software de planilhas Excel.

Finalizado o projeto estrutural, sem passar por analise de outra segao, o
servidor insere na rede de nuvem a versao final do projeto estrutural e também o envia
para a SGOP por e-mail. A SGOP solicita a SA que sejam elaborados o PDF das
plantas. O arquiteto gera o PDF e o disponibiliza na rede de nuvem utilizada pela
universidade, informando a SGOP o local onde esta inserido. Por sua vez, a SGOP
insere esses arquivos no processo de instru¢ao da licitagcao no SEI.

Ja o entrevistado 05, da Sinst, detalhou os procedimentos adotados para a
elaboragao do projeto complementar sob sua responsabilidade. De acordo com ele, a
demanda para a elaborag&o do projeto complementar pode chegar de duas formas:
por meio do sistema SEI ou através de um pedido verbalizado diretamente pelo
coordenador da COPF. Ao receber a solicitacédo, ele aguarda a SA disponibilizar o
projeto para que ele inicie o seu. Quando disponibilizado o projeto arquitetdnico — que
segundo o entrevistado 03, da SA, é o projeto com algumas definicbes, porém,
inacabado —, o servidor realiza uma cépia do projeto arquitetdnico que servira de base
para o desenvolvimento do seu trabalho.

A proxima tarefa realizada pelo servidor € analisar o projeto arquiteténico e, a
partir disso, elaborar um plano de trabalho mental com os objetivos a serem
alcangados. Anteriormente, ele utilizava um checklist estruturado para guiar suas
acdes, mas esse arquivo nao existe mais. Desde entéo, ele passou a utilizar como
recurso apenas o planejamento mental.

Caso a demanda do projeto complementar esteja prevista para um prédio
existente, esse servidor realiza ainda uma visita ao local, a fim de coletar dados e
informacgdes relevantes para iniciar o seu trabalho. Em caso de projetos novos, ele
nao faz essa visita.

Em seguida, ele analisa as normas vigentes para tentar adequar seu plano de
trabalho as exigéncias legais e identificar possibilidades viaveis. A partir disso, o
profissional apresenta esse plano de trabalho mental ao coordenador da COPF, por
meio de uma conversa informal, com o objetivo de obter sua aprovagao. Se aprovado,

o profissional da inicio ao desenho do projeto, utilizando um software de uso particular,
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da empresa Multiplus. Caso contrario, ele reformula seu plano de trabalho mental com
base nas considerag¢des do coordenador antes de iniciar o projeto.

Ele segue as etapas do seu plano de trabalho mental e, sempre que surgem
duvidas, interrompe momentaneamente suas tarefas até esclarecé-las da forma mais
adequada a cada situagdo. Com o esbog¢o do projeto complementar, antes de realizar
os calculos de dimensionamento, ele o submete informalmente a apreciacdo do
arquiteto responsavel. Caso aprovado, ele segue com a etapa de dimensionamento
do projeto no software, caso contrario, antes de fazé-lo, realiza os ajustes apontados
pelo outro projetista.

O préximo passo € inserir as informagdes técnicas no projeto, para conclui-lo.
Quando finalizado, o entrevistado 05 insere o arquivo do projeto na rede de nuvem da
universidade e comunica, verbalmente, a conclusédo de suas tarefas para a SGOP. A
SGOP solicita a SA que seja elaborado o PDF das plantas. o arquiteto gera o PDF
das plantas e o disponibiliza na rede de nuvem utilizada pela universidade, informando
para a SGOP o local onde esta inserido. Por sua vez, a SGOP insere esses arquivos
no processo de instrucio da licitacdo no SEI.

Em relagcdo ao tempo necessario a execugado do processo, os entrevistados
afirmaram que o projeto basico ocorre em tempo que acompanha o or¢gamento
institucional, ou seja, nao tem parametro estabelecido para tal.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS do processo, o qual foi
apresentado aos entrevistados 03, 04 e 05, para validagao. Apds os devidos ajustes,
obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 18, que pode ser melhor visualizado por

meio do link disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 18 - Mapa AS-IS do processo “Projeto basico”

 —

Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.4 AS-IS da atividade comprovacgao de responsabilidade técnica

Para Ihe auxiliar na realizacdo dessa atividade, o entrevistado 06 diz que néo
utiliza nenhum procedimento ou normativa. O unico material utilizado por ele é a base
de conhecimento existente no Sistema Eletrénico de Informacgbes (SEI), para
pagamento da taxa de responsabilidade técnica.

Pela perspectiva do entrevistado 06, a atividade segue um passo a passo que
possui seu inicio na Segao de Gestao de Obras e Processos (SGOP) e seu término
na Pro-Reitoria Administrativa (PRA). A atividade tem inicio com a SGOP enviando o
processo instruido para a licitagdo sem Anotagcédo de Responsabilidade Técnica (ART)
ou Registro de Responsabilidade Técnica (RRT) para a analise juridica. A
procuradoria juridica faz a analise da legalidade do processo e emite um parecer onde,
entre outras coisas, informa a necessidade de apresentacdo de ARTs/RRTs.

Apds motivado pela procuradoria juridica, as se¢cées da Coordenagéo de Obras
e Projetos para Estrutura Fisica (COPF) responsaveis pela documentagao técnica do
processo enviam as ARTs/RRTs com o maior prazo de pagamento possivel, via e-
mail para a SGOP, que é a responsavel por abrir o processo de pagamento dos
boletos no SEI, denominado “Orgamento e Finangas: Pagamento a pessoa juridica”,
relacionando-o ao processo da obra. A partir disso, a SGOP segue todo o passo a
passo ja mapeado pela base de conhecimento do SEl denominada “Ateste e
Pagamento de Nota Fiscal - Sem Contrato”, para pagamento das ARTs/RRTs. A
atividade é finalizada com o seu envio para a PRA, que fara a liquidacao do boleto.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
essa atividade, o entrevistado 06 respondeu que utiliza todos os exigidos para atender
a base de conhecimento do SEI, além do préprio SEI e do e-mail. Também se
questionou se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagdo, ao que foi
respondido que ndo. No entanto, a base de conhecimento utilizada tem a
funcionalidade de um checklist da execugéo da atividade de pagamento.

Foi questionado também o tempo necessario a execucgao da atividade, ao que
foi respondido é necessario o periodo de uma semana, ou mais, para sua conclusao.

Com essas informacgoes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 06, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o mapa apresentado na Figura 19, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.



Figura 19 - Mapa AS-IS da atividade “Comprovacgao de responsabilidade técnica”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.

4.6.5 AS-IS da atividade orcamento de referéncia

Segundo o entrevistado 07, ele utiliza na execugao da atividade “Or¢gamento de
referéncia” o Decreto n° 7.983/2013 (Brasil, 2013a) e o manual do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) “Orientagbes para elaboragédo de planilhas orgamentarias de obras
publicas” (TCU, 2014b). Em outros momentos da entrevista, ele mencionou utilizar
também a Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b).

Pela sua perspectiva, a atividade segue um passo a passo que tem seu inicio
na Secao de Gestdo de Obras e Processos (SGOP), e se encerra na Coordenagao
de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF). O orcamento de referéncia é
iniciado quando o projeto arquitetdnico, que compde o processo de projeto basico,
esta concluido e é enviado para a SGOP, pela Secao de Arquitetura (SA).

O orgamentista da SGOP recebe o projeto arquitetbnico e o analisa, para se
apropriar das caracteristicas e particularidades da obra. Apds essa analise, ele busca
nos arquivos da rede de nuvem utilizada pela universidade a planilha orgamentaria
que estiver mais atualizada de uma obra similar ou de uma obra anterior, que sera
utilizada como base para a planilha orgamentaria do projeto em questao, e faz uma

copia do arquivo. Conforme relatado pelo entrevistado 07, as planilhas orcamentarias
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utilizadas nas licitacbes do setor foram desenvolvidas pela COPF, em conformidade
com as diretrizes estabelecidas pelo Decreto n° 7.983/2013 (Brasil, 2013a).

Enquanto aguarda a conclusdo dos projetos complementares das demais
areas, o orcamentista comeca a estruturar a planilha orcamentaria com os provaveis
itens macros, de forma a refletir a mesma sequéncia utilizada pelo Sistema Integrado
de Monitoramento, Execucdo e Controle (SIMEC), a fim de facilitar o posterior
langamento das informagdes nesse sistema. Ele também mantém na planilha base os
subitens que, com base na obra similar ou anterior utilizada como referéncia,
provavelmente comporéo cada item macro do orgamento do objeto em questdo. Esses
subitens s&o agrupados conforme a ordem logica de execugao dos servigos na obra,
buscando facilitar a tarefa de medi¢ao durante a fase de execucdo do objeto.

Para a obtenc¢ado dos quantitativos dos subitens, os projetistas de cada area, ao
concluirem seus projetos, elaboram e enviam para o orgamentista da SGOP um
levantamento preliminar — considerado pelo entrevistado 07 como um levantamento
“grosseiro” —, elaborado conforme o entendimento técnico de cada projetista. O
orcamentista recebe esses quantitativos e os revisa, realizando os ajustes
necessarios € incluindo subitens ndo contemplados pelos profissionais. Esse
refinamento é feito em dialogo com os projetistas, que validam os quantitativos
revisados pelo orcamentista.

Uma outra forma como vém sendo realizados os quantitativos consiste em o
orcamentista elaborar o levantamento inicial das quantidades do arquitetonico, sem o
quantitativo prévio do arquiteto (isso s6 acontece no projeto arquitetbnico, pois o
projeto das demais areas, por ser uma area técnica mais especifica, o quantitativo
inicial precisa partir dos profissionais que elaboraram o projeto). Nessas situagdes, os
valores obtidos também s&do submetidos a apreciagdo dos projetistas, para sua
aprovacao, antes de serem inseridos na planilha orgamentaria.

Até a aprovacgao final, os quantitativos ajustados pelos orgamentistas sempre
retornam para os projetistas para sua aprovagdo. Definidos os quantitativos, esses
valores sao inseridos nas colunas “quantidade” da planilha orgamentaria.

Para o levantamento de quantidades fornecido pelos projetistas, ndo é
disponibilizada uma memodria de calculo. A memodria de calculo é realizada pelo
orcamentista, no momento da revisdo dos quantitativos fornecidos pelos projetistas,

ou juntamente com a elaboragdo dos quantitativos, quando o orgamentista for o
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responsavel pelo levantamento inicial das quantidades. Nao existe um modelo
definido para apresentacdo da memaria de calculo, ficando a cargo do orgamentista
decidir. O entrevistado 07 informou que, hoje, o orgamentista realiza a memoria de
calculo manualmente em um caderno, guardando-o consigo para eventuais consultas.

Com os itens e subitens do orgamento definidos, ja com suas respectivas
descricdes e quantidades, o orcamentista da inicio a busca pelas composi¢gdes que
melhor os representem, com o objetivo de determinar o custo e a unidade de medida
de cada item. Essa etapa resulta no preenchimento das colunas “codigo”, “unidade” e
“custo unitario” da planilha orgamentaria.

A primeira fonte consultada para realizar essa tarefa € o Sistema Nacional de
Pesquisa de Custos e indices da Construgdo Civil (SINAPI), que serve como base
principal para a obtencdo dessas composicdes e insumos. Para isso, 0 orcamentista
realiza o download das planilhas de composi¢cdes e insumos sem desoneracao mais
atualizadas, diretamente no site da Caixa Econémica Federal. Ele copia o conteudo
dessas planilhas, fornecidas em arquivo editavel, e cola o seu conteudo para a planilha
orcamentaria, em abas especificas (uma aba para composigdes e uma para insumos).

Essa metodologia, desenvolvida internamente pela COPF, permite que, ao
inserir um codigo do SINAPI na coluna “cédigo” da planilha, formulas previamente
configuradas busquem automaticamente, nas abas alimentadas, as informacgdes
correspondentes as colunas “unidade” e “custo unitario”, agilizando o preenchimento.

Apos importar os dados do SINAPI, o orgcamentista identifica a composi¢ao que
mais se adeque a descrigdo do item, ja registrada na planilha, e preenche a coluna
“codigo”. Caso néo encontre uma composigao correspondente no SINAPI, ele realiza
a busca entre os insumos da mesma base, e insere o0 codigo desse. Se mesmo assim
nao encontrar um codigo adequado para o subitem, o orgamentista busca por uma
composi¢gdo ou insumo na base de referéncia de outros érgaos publicos. Quando
utiliza essas bases alternativas, o preenchimento da planilha deixa de ser automatico:
o or¢amentista insere manualmente o codigo correspondente na coluna “cédigo”, bem
como os valores nas colunas “unidade” e “custo unitario”, ja que as formulas
automatizadas estdo programadas exclusivamente para itens do SINAPI.

Se mesmo realizando a busca em todas as bases de referéncia de seu
conhecimento, ainda assim o orgcamentista n&do encontrar uma composi¢ao ou insumo

que corresponda ao servico do subitem, outra opgao utilizada para se obter o seu
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custo é criar composicdes. Para isso, ele utiliza como base composi¢cdes e insumos
do SINAPI ou de outras fontes, preferencialmente publicas.

Essas composi¢cbes sao construidas em uma aba especifica da planilha
orcamentaria e sdo nomenclaturadas da seguinte maneira: CCU-001, CCU-002, CCU-
003, e assim por diante. Para esse tipo de composicdo, o orcamentista alimenta a
coluna “cédigo” da planilha orgamentaria, e ajusta as férmulas na planilha para que
essa busque automaticamente, na aba especifica onde foram criadas essas
composicoes, as informacgdes correspondentes as colunas “descricao”, “unidade” e
“custo unitario”, agilizando o preenchimento e permitindo que, ao ser revisada alguma
dessas informacgdes, a planilha orgamentaria seja ajustada de forma automatizada.

Em ultimo caso, se ainda assim n&o encontrar uma composi¢ao ou insumo que
atenda ao subitem da planilha orgamentaria, o orcamentista faz uma pesquisa de
mercado local. Para isso, reune trés orcamentos do item, adotando na planilha
orcamentaria aquele de valor mais baixo. Para obter os orgcamentos para pesquisa de
mercado, ou eles solicitam orgcamento formal das empresas, ou buscam os valores
em sites de compras e salvam uma impressao, em PDF, da pagina da web de onde
tirou o valor. Se necessario, eles incluem na composicao o custo para transporte do
insumo/servico até o local da obra.

Outra forma utilizada por eles para obter o custo do insumo/servico de mercado
local é solicitar o orcamento via whatsapp com o fornecedor. Nesses casos, eles
também salvam imagens da tela do celular ou computador, para registro dessas
informacodes. As pesquisas de mercado sao arquivadas, para consultas futuras.

Com o valor de mercado local, é construida uma composi¢dao, na mesma aba
da planilha em que s&o construidas as composi¢gdes criadas pelo orcamentista. As
composi¢cdes de mercado local seguem a mesma nomenclatura das demais (CCU-
001, CCU-002, CCU-003, e assim por diante). Para esse tipo de composi¢ao, o
orcamentista alimenta a coluna “cédigo”, e ajusta as férmulas na planilha para que
essa busque automaticamente, na aba especifica onde foram criadas essas
composicoes, as informacdes correspondentes as colunas “descricao”, “unidade” e
“custo unitario”, agilizando o preenchimento e permitindo que, ao ser revisada alguma
dessas informacgdes, a planilha orgamentaria seja ajustada de forma automatizada.

Além da coluna de “custo unitario”, ha também a coluna do custo total, que ndo

precisa ser preenchida manualmente pelo orgamentista, pois uma férmula faz com
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gue a quantidade seja multiplicada pelo custo unitario, apresentando o custo total para
os subitens da planilha orgcamentaria. Da mesma forma, ha uma coluna de “preco
unitario” e uma coluna de “preco total”’. A alimentacdo dessas duas colunas é feita
automaticamente, através de férmulas que acrescentam o Beneficios e Despesas
Indiretas (BDI) aos custos. Por sua vez, o BDI ja vem informado na planilha
orcamentaria, que busca através de férmulas o valor do BDI calculado em sua aba
especifica da planilha orgcamentaria. A SGOP, atualmente, elabora a planilha
utilizando apenas o BDI sem desoneragéo.

No entanto, o orcamentista avalia os subitens da planilha orgamentaria e, caso
algum deles tratar-se apenas de fornecimento de equipamento ou servigo, ele analisa
tecnicamente o impacto do seu valor no orgamento e, se julgar necessario, aplica o
BDI diferenciado a esse item especifico. Para isso, € necessario que ele ajuste a
féormula aplicada a coluna “preco unitario” desse subitem, para que ela considere o
BDI diferenciado. Por sua vez, o BDI diferenciado ja vem informado na planilha
orcamentaria, que busca através de formulas o valor do BDI diferenciado calculado
em sua aba especifica da planilha orcamentaria. A SGOP, atualmente, elabora a
planilha utilizando apenas o BDI diferenciado sem desoneracao.

Apos definido o preco total de todos os subitens que compdem a planilha
orcamentaria, o orcamentista calcula o custo total e o preco total dos itens, através da
somatdria de todos os subitens que os compdem. Para isso, ele aplica, item a item,
uma férmula de soma do custo total e do preco total, obtendo esses valores.

Tendo o somatdrio do custo total e do preco total dos subitens, o orcamentista
faz a somatdria do custo total e preco total da planilha orgamentaria. Para isso, ele
soma o custo total e o preco total de todos os itens. Essa tarefa resulta no custo total
e preco total de todo o orcamento de referéncia.

Definido o custo total e o preco total do orcamento de referéncia, o orcamentista
preenche uma coluna denominada RCE. Nela, os subitens da planilha séao
numerados, do primeiro ao ultimo, seguindo uma sequéncia: RCE-001, RCE-002,
RCE-003, e assim por diante. O numero do RCE da planilha corresponde ao mesmo
RCE descrito no caderno de encargos e memorial descritivo, onde consta a descri¢ao
completa do item da planilha orcamentaria.

Nomeados os RCEs, o orcamentista da por finalizada a planilha orgamentaria,
e se inicia a atividade de elaboragao da curva ABC. Apds concluida essa atividade,
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que resultara no orgcamento final ajustado, o coordenador da COPF assina a planilha
orcamentaria, dando a aprovacao final.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
essa atividade, o entrevistado respondeu que utiliza o software de planilhas Excel.
Também se questionou se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagéao,
ao que foi respondido que nao utiliza. Em relagdo ao tempo necessario a execugao
da atividade, o entrevistado respondeu que é necessario, no minimo, 30 dias, isso
considerando que o profissional estara atendendo exclusivamente a essa demanda e
que o projeto basico de todas as areas esta concluido.

Com essas informacgoes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 07, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o mapa apresentado na Figura 20, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 20 - Mapa AS-IS da atividade “Orgamento de referéncia”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.6 AS-IS da atividade Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)

Segundo o entrevistado 08, para lhe auxiliar na execugdo da atividade
“Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)”, é utilizado Acordao do Tribunal de Contas da
Unido (TCU) n° 2.622/2013 (Brasil, 2013b), a Lei n° 12.546/2011 (Brasil, 2011b) e a
Lei n°® 14.973/2024 (Brasil, 2024). Ele informou ainda que ha leis especificas para
definir os impostos de Programa de Integragdo Social (PIS), Contribuicdo para o
Financiamento da Seguridade Social (COFINS) e Imposto Sobre Servigos (ISS), mas
nao soube citar quais leis sdo essas.

Pela perspectiva do entrevistado 08, a atividade segue um passo a passo que
tem seu inicio e término dentro da Coordenagdo de Obras e Projetos para Estrutura
Fisica (COPF). Até o momento da realizacdo deste trabalho, a COPF elaborava
apenas o BDI sem desoneracgao. Essa atividade tem inicio entdo, quando definida as
caracteristicas da obra, impostas pelo processo de “Projeto basico”. A partir disso, a
equipe técnica da COPF avalia a complexidade da obra.

Se a obra ndo apresentar maior complexidade, € utilizado o BDI elaborado pela
COPF em um software de planilhas, seguindo o Acérddao do TCU n°® 2.622/2013
(Brasil, 2013b), adotando o segundo quartil como parametro para todas as categorias
cujos percentuais sdo propostos por essa legislagdo. O BDI diferenciado, aplicado ao
fornecimento de materiais e equipamentos que representem parcela significativa da
contratagdo, segue as mesmas diretrizes de elaboragao e € apresentado no mesmo
arquivo de planilha, em um documento que unifica o BDI e o BDI diferenciado.

Existem duas planilhas de BDI padronizadas para esses casos, adaptadas com
o ISS de cada cidade onde os prédios da Universidade Federal de Pelotas (UFPel)
podem estar localizados. Entao, a planilha de BDI adotada para a obra corresponde a
localizagdo do empreendimento. Quem assina essas planilhas do BDI é o
coordenador da COPF, que as tornou como regramento interno a ser utilizado em
todas as obras com caracteristicas de complexidade semelhantes.

Caso a equipe técnica da COPF ateste que a obra possui maior complexidade,
o BDI é reanalisado e os quartis serao alterados, de acordo com as especificidades
do empreendimento. Feito isso, esse documento é assinado pelo coordenador da
COPF. Em ambos os casos, 0 proximo passo € aplicar os percentuais de BDI e BDI
diferenciado & planilha orcamentaria, no orgcamento de referéncia. E gerado um PDF
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da planilha de BDI, e a atividade se encerra com a inser¢cao desse documento no
Sistema Eletrdénico de Informagdes (SEI), no processo da obra em questao.

A justificativa do entrevistado 08 para o fato de n&o elaborarem um BDI com
desoneragéo é de que a universidade ja realizou estudos anteriores, onde a COPF fez
a simulagcao de orgamentos no regime onerado e desonerado, e percebeu que o
orgcamento sem desoneragao foi mais vantajoso, adotando esse regime como padréo.

Sobre os impostos que sdo informados no calculo do BDI - ISS, PIS e COFINS
— o entrevistado 08 alegou que os confere anualmente, ligando para a prefeitura ou
pesquisando no google, no caso do ISS, ou verificando com a Pro-Reitoria
Administrativa (PRA) se houve alteragdo nesses percentuais.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
essa atividade, o entrevistado 08 respondeu que utiliza o software de planilhas Excel.
Em outro ponto da entrevista, ele citou o uso do SEI. Também se questionou se ele
utilizava algum instrumento para controle e verificagdo, e a resposta foi ndo. Em
relagdo ao tempo necessario a execucao da atividade, ele respondeu que a planilha
padronizada do BDI é revisada anualmente, o que demanda um prazo de dois dias.

Com essas informacbes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 08, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
0 mapa apresentado na Figura 21, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 21 - Mapa AS-IS da atividade “Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.7 AS-IS da atividade regime de desoneragao tributaria

Segundo o entrevistado 09, para a atividade “Regime de desoneragao
tributaria”, é utilizado o Decreto n° 7.983/2013 (Brasil, 2013a), o Acordao do Tribunal
de Contas da Uniéo (TCU) n° 2.622/2013 (Brasil, 2013b), a Lei n® 14.973/2024 (Brasil,
2024) e as planilhas de referéncia do Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e
indices da Construgao Civil (SINAPI) para Ihe auxiliar na execucéo dessa atividade.

O entrevistado 09 alegou estar ciente de que essa atividade nao ocorre, até o
momento da realizagdo da entrevista, seguindo as diretrizes impostas pela Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b). Pela sua perspectiva, ela segue, até esse momento, um
passo a passo que tem seu inicio e término dentro da Coordenacédo de Obras e
Projetos para Estrutura Fisica (COPF).

A atividade se inicia apods finalizado o orcamento de referéncia, elaborado com
composi¢cdes de insumos e servicos sem desoneragao. A seguir, 0 executor da
atividade insere, no proprio orgamento, uma declaragao de que utilizou o Decreto n°
7.983/2013 (Brasil, 2013a) e de que o regime sem desoneragao representou maior
vantajosidade para a organizagédo. Essa afirmagao vem de estudos anteriores, onde
a COPF fez a simulagéo de orgamentos no regime onerado e desonerado, e percebeu
que o orgamento sem desoneracéao foi mais vantajoso. A atividade € encerrada, entéo,
quando esse orcamento é anexado no processo da obra, no Sistema Eletrbnico de
Informacgdes (SEI).

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
essa atividade, o entrevistado 09 respondeu que utiliza um software de planilhas, mas
em determinados pontos da entrevista, citou também o SEIl. Também se questionou
se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagdo da execugéo dessa
atividade, ao que foi respondido que n&o. Em relacdo ao tempo necessario a
execucao, o entrevistado 09 respondeu que em um turno realiza essa atividade.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 09, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
0 mapa apresentado na Figura 22, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 22 - Mapa AS-IS da atividade “Regime de desoneragéo tributaria”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.

4.6.8 AS-IS da atividade curva ABC de insumos e servigos

Segundo o entrevistado 10, para a atividade “Curva ABC de insumos e
servigos”, € utilizado o Decreto n°® 7.983/2013 (Brasil, 2013a) e a Lei n° 14.133/2021
(Brasil, 2021b), para Ihe auxiliar na execucéo dessa atividade. Em outro momento da
entrevista, ele disse utilizar também livros de engenharia, no entanto, ndo citou
nenhum em especifico.

Pela sua perspectiva, a atividade segue um passo a passo que tem seu inicio
e término na Sec¢do de Gestdo de Obras e Processos (SGOP). O entrevistado 10
informou que a Universidade Federal de Pelotas (UFPel) elabora apenas a curva ABC
de servigos para as licitagbes de obras de engenharia. A justificativa para isso € que
a Coordenacao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF) questionou a
Procuradoria Juridica da universidade sobre a necessidade de elaboragao da curva
ABC de insumos, uma vez que o decreto que estabelece essa exigéncia foi concebido
para or¢camentos de objetos diversos, nao necessariamente aplicaveis as
especificidades das obras realizadas pela instituigao.

Como resposta, o procurador juridico concordou que, considerando as
caracteristicas das contratacoes de obras na UFPel, a elaboracdo somente da curva
ABC de servigos é suficiente para atender as exigéncias do processo licitatério das
obras da universidade.

A curva ABC de servigos é elaborada pelo or¢camentista da SGOP apéds a
finalizagdo do orcamento de referéncia. O primeiro passo consiste em copiar o
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orcamento de referéncia ja concluido para uma nova aba no software de planilhas
Excel. Essa cépia é feita no formato de texto, com o objetivo de transformar todos os
valores da planilha em numeros fixos, eliminando as formulas originalmente aplicadas
na planilha orgamentaria. Em seguida, o orgamentista remove as colunas “custo
unitario”, “custo total” e “preco unitario”, mantendo os valores da coluna “preco total”,
que sao relevantes para a elaboracao da curva ABC.

As linhas da planilha referentes aos itens macro sao excluidas, mantendo-se
apenas os subitens que compdem a planilha orgcamentaria, uma vez que sao esses
os elementos efetivamente analisados na construgdo da curva ABC. Em seguida, o
orcamentista seleciona a coluna “preco total” e aplica a funcao de classificagdo do
Excel, ordenando os valores do maior para o menor. Dessa forma, os subitens séo
organizados em ordem decrescente de prego total, do mais caro ao mais barato.

Reorganizada a planilha, o orgamentista da SGOP insere, ao lado da coluna
“preco total”, uma nova coluna, onde calcula, através de férmulas truncadas, o
percentual unitario que cada subitem representa em relacdo ao valor total do
orcamento. Em seguida, insere outra coluna para o calculo do percentual acumulado,
também utilizando férmulas truncadas.

Esse percentual acumulado é obtido de forma progressiva, em que o primeiro
subitem mantém seu préprio valor percentual, o segundo corresponde a soma do seu
percentual com o do subitem anterior, o terceiro resulta da soma do seu percentual
com o0 acumulado dos dois primeiros, e assim sucessivamente, totalizando, no ultimo
item, o percentual acumulado de 100%.

Definidos os percentuais acumulados, o orcamentista insere uma nova coluna
ao lado desses valores, onde classifica cada subitem de acordo com a curva ABC,
atribuindo-lhes as categorias A, B ou C. Os subitens cujo percentual acumulado
atingem até 80% (ou, em alguns casos, até 85%) sao classificados como categoria A,
e representam os itens com maior impacto financeiro da obra. Aqueles com
percentuais acumulados entre 80% (ou, em alguns casos, 85%) e 95% (ou, em alguns
casos, 98%) s&o enquadrados na categoria B, e representam os itens com impacto
financeiro intermediario. Por fim, os subitens restantes, que completam o percentual
acumulado até 100%, sé&o classificados na categoria C, representando os itens da

obra com menor impacto financeiro.
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O orcamentista da SGOP submete a curva ABC a analise do coordenador da
COPF, que fica responsavel por revisar na planilha orcamentaria todos os itens que
foram classificados na categoria A. O coordenador revisa ainda, de forma superficial
e aleatdria, os subitens que foram classificados na categoria B. Ele ndo revisa nenhum
subitem da categoria C. Caso necessario, o coordenador da COPF dialoga com os
projetistas e/ou orgamentista, a fim de sanar duvidas técnicas sobre os subitens
verificados.

Se a revisao do coordenador da COPF resultar em necessidade de ajustes nos
precos do orcamento de referéncia, ele solicita que o orcamentista da SGOP os faca.
Nesse caso, o orgamentista ajusta o orgamento e, em seguida, refaz integralmente a
curva ABC, uma vez que ela foi construida com base nos valores e descrigbes do
orcamento antes das corregdes e ndo se atualiza automaticamente com as
modificagdes realizadas na planilha.

Ap0ds a aprovacao da curva ABC pelo coordenador da COPF, esse profissional
faz a assinatura do documento. Para finalizar a atividade, ele também emite e assina
uma declaracao atestando que o orcamento de referéncia foi elaborado com base nos
dados do Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da Construgdo Civil
(SINAPI). Ele comunica verbalmente a SGOP sobre a conclusao da atividade e cabe
a esse setor a responsabilidade de anexar, no processo eletrdnico do Sistema
Eletronico de Informagdes (SEl), tanto a curva ABC de servigos quanto a referida
declaragdo, ambas devidamente assinadas pelo coordenador.

Questionado sobre utilizar algum programa, sistema ou site para realizar essa
atividade, o entrevistado 10 informou utilizar exclusivamente o software de planilhas
Excel. Também foi questionado se ele utilizava algum instrumento para controle e
verificagdo da execucdo dessa atividade. Em resposta, ele mencionou que a curva
ABC funciona como uma ferramenta de controle para o orgcamento de referéncia, no
entanto, para a elaborag¢ao da curva ABC em si, ndo ha um instrumento especifico de
controle e verificagdo utilizado. Em relacdo ao tempo necessario a execugao da
atividade, ele considerou que trés dias € um prazo razoavel para a sua conclusao.

Com essas informacgoes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 10, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o0 mapa apresentado na Figura 23, que pode ser melhor visualizado por meio do link
disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 23 - Mapa AS-IS da atividade “Curva ABC de servigos”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.9 AS-IS da atividade cronograma fisico-financeiro

Segundo o entrevistado 11, para lhe auxiliar na execugdo da atividade
“Cronograma fisico-financeiro”, é utilizada a Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), e sua
€Xecugao segue um passo a passo com inicio e término na Sec¢ao de Gestao de Obras
e Processos (SGOP). Sua elaboracao é realizada apds a finalizagdo do orgamento de
referéncia, no mesmo arquivo de Excel utilizado para os orgamentos, onde ha uma
aba especifica destinada ao cronograma fisico-financeiro, estruturada conforme
modelo definido pela Coordenagao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF).

Com o orcamento concluido, o orcamentista da SGOP acessa a aba do
cronograma e o alimenta com os itens macros e seus respectivos pregos totais,
buscando esses dados diretamente da planilha orgamentaria, utilizando férmulas
truncadas que fazem essa vinculagao. Assim, caso ocorra alteracées no orcamento,
elas sdo automaticamente refletidas no cronograma, garantindo sua atualizagdo. O
subitem de “Administragao local” e seu respectivo preco total também sio inseridos
no cronograma fisico-financeiro. Esse dado também é obtido diretamente da planilha
orcamentaria com o uso de formulas truncadas que fazem essa vinculagao.

Feito isso, a proxima tarefa é a de definicdo do prazo de execugao da obra, que
é realizado pelo coordenador da COPF com base em dialogos verbais e informais com
0s projetistas e o orgcamentista, onde sdo discutidas as condi¢gdes especificas do
projeto. Apds essas conversas, o coordenador define o prazo e o repassa ao
orcamentista da SGOP, também de forma verbal e informal. Com essa informacéo, o
orcamentista estrutura o cronograma fisico-financeiro, dividindo o prazo total em
parcelas mensais de medicido. Por exemplo, se o prazo estipulado for de 180 dias, ele
o divide em seis parcelas, considerando medi¢des a cada 30 dias.

Para representar essas parcelas no cronograma fisico-financeiro, o
orcamentista da SGOP insere uma coluna especifica para cada parcela. Ele subdivide
cada uma dessas colunas em quatro partes, correspondentes as quatro semanas
aproximadas de cada més, facilitando a visualizagdo e o acompanhamento do
progresso fisico-financeiro da obra. Em cada linha dessas colunas, ha férmulas
previamente configuradas que calculam automaticamente o valor a ser desembolsado
para cada item macro, baseado no percentual de execucgéao previsto para o periodo.

Na proxima tarefa, o orgamentista analisa os subitens da planilha orgamentaria

que compdem cada item macro e estima a sequéncia em que 0s servicos serao
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realizados. Em seguida, inicia o preenchimento dos percentuais de execugao de cada
item macro, distribuindo-os entre as parcelas correspondentes as etapas previstas da
obra. Essa distribuicdo é feita de forma estimativa, sem a utilizagdo de calculos
precisos, até que se alcance o total de 100% da execucgao dos servicos. A partir do
lancamento desses percentuais, o desembolso financeiro ¢é calculado
automaticamente por meio de férmulas previamente configuradas.

A Uunica excegao ao preenchimento manual dos percentuais € o subitem
"administragdo local", cujo percentual e respectivo desembolso financeiro s&o
calculados automaticamente por uma formula. Essa féormula considera o valor total da
obra e determina, em cada parcela, o percentual de servigos efetivamente executado.
Nesse caso, o pagamento da administragédo local acompanha o avango fisico da obra.
Segundo o entrevistado, essa forma de medicdo segue orientagdo do Tribunal de
Contas da Unidao (TCU), que estabelece que esse servigo néo deve ser remunerado
como valor fixo mensal, mas proporcional a execucado financeira. No entanto, o
entrevistado ndo especificou qual orientagcdo do TCU trata dessa exigéncia.

Depois de distribuir os percentuais de execucdo dentro das parcelas do
cronograma, o or¢gamentista da SGOP submete esse artefato ao coordenador da
COPF. Esse profissional avalia o cronograma e, caso necessario, solicita ajustes ao
orcamentista, que os faz e submete ao coordenador novamente. Quando o
cronograma estiver aprovado pelo coordenador, ele o assina e informa a SGOP a
conclusao da atividade. A SGOP, por sua vez, fica responsavel por anexar esse
arquivo no processo da obra no Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI).

Questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar essa
atividade, o entrevistado respondeu que utiliza apenas o software de planilhas Excel.
Também se questionou se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagéo
da sua execucdo, ao que foi respondido que ndo utiliza. Em relagdo ao tempo
necessario a execucao da atividade, o entrevistado respondeu que dois dias é
suficiente para sua realizag&o.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 11, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
0 mapa apresentado na Figura 24, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 24 - Mapa AS-IS da atividade “Cronograma fisico-financeiro”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.10 AS-IS da atividade titularidade do imovel

Segundo o entrevistado 12, ndo € utilizado nenhuma normativa ou
procedimento para lhe auxiliar na execucédo da atividade “Titularidade do imoével”.
Ainda de acordo com a sua perspectiva, essa atividade segue um passo a passo que
tem seu inicio e término dentro da Secao de Gestao de Obras e Processos (SGOP).

Nas duas obras licitadas sob a o6tica da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b),
adotou-se como procedimento determinar uma pessoa pertencente a comissao de
planejamento da contratacdo, da Pro-Reitoria Administrativa (PRA), para ser a
responsavel por buscar a titularidade do imoével. Apesar desse procedimento ter
funcionado bem, os membros da PRA sairam da comisséo de planejamento alegando
o principio da segregacgao de fungdes. Dito isso, no momento da entrevista, nenhum
outro processo de licitagdo de obras havia sido iniciado para conseguir definir como,
de fato, essa atividade vem ocorrendo na universidade. O entrevistado 12 acredita
gue se tornara o responsavel por buscar essa documentagdo, como ja o fazia antes
da Nova Lei de Licitagbes e Contratos (NLLC).

O mapeamento AS-IS da atividade ocorreria, entdo, da seguinte forma: durante
a elaboragao do Estudo Técnico Preliminar (ETP), é realizada uma reunido em que
sao definidos os responsaveis por cada tarefa, entre elas, a de conseguir o documento
que comprove a titularidade do imével. A pessoa responsavel, servidor da SGOP,
procura pelo documento na sua rede de arquivos. Caso nao o encontre, questiona os
outros setores sobre a disponibilidade do arquivo. O documento, se ainda nao estiver
neste formato, é transformado em PDF, & anexado no Sistema Eletrénico de
Informacdes (SEI), sem que haja uma conferéncia do seu conteudo.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
essa atividade, o entrevistado 12 respondeu que utiliza o SEI. Também foi
questionado se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagdo da sua
execucgao, e a resposta foi ndo. Em relagdo ao tempo necessario a execucao da
atividade, o entrevistado 12 respondeu que um dia é suficiente para sua realizagao.

Com essas informacbes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 12, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se

0 mapa apresentado na
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Figura 25, que pode ser melhor visualizado por meio do link disponibilizado no

Apéndice C.

Figura 25 - Mapa AS-IS da atividade “Titularidade do imével”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.

4.6.11 AS-IS da atividade caderno de encargos e memorial descritivo

Segundo o entrevistado 13, para lhe auxiliar na execugdo da atividade
“Caderno de encargos e memorial descritivo”, ele utiliza a Lei n°® 14.133/2021 (Brasil,
2021b). Ele afirmou que segue também as orientagdes do Tribunal de Contas da
Unido (TCU), no entanto, quando questionado sobre qual orientagdo em especifico,
ele n&o soube informar.

Pela sua perspectiva, essa atividade tem seu inicio na Coordenacao de Obras
e Projetos para Estrutura Fisica (COPF) e término na Sec&o de Gestdo de Obras e
Processos (SGOP). Segundo ele, o caderno de encargos e memorial descritivo é
dividido em trés capitulos: capitulo 1, de generalidades, que trata de informacgdes
genéricas sobre a condugédo de obras publicas; capitulo 2, descrevendo aspectos
técnicos e administrativos da contratacdo; e capitulo 3, que consiste ho memorial
descritivo que descreve subitem por subitem do orgamento de referéncia.

Essa atividade tem inicio apds a conclusdo do projeto basico, que é entdo
analisado pelo coordenador da COPF a fim de compreender as caracteristicas da
obra. A partir disso, ele busca nos arquivos de rede da universidade o caderno de
encargos e memorial descritvo de uma obra anterior com caracteristicas
semelhantes, e faz uma cépia para utilizar como modelo. Segundo o entrevistado 13,

esse artefato segue um modelo elaborado pela COPF e adotado como padrdo. No
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entanto, ndo ha uma pasta especifica destinada a esse modelo: é utilizado o arquivo
das obras mais recentes, pois, conforme relatado na entrevista, o documento é
continuamente aprimorado a cada nova obra.

O coordenador da COPF faz a adequacido dos capitulos 1 e 2 do arquivo,
removendo partes do texto que ndo sao aplicados a obra em questao, e inserindo
informacdes necessarias que nao constavam no arquivo utilizado como referéncia.
Finalizado esses dois capitulos, o profissional solicita que os autores dos projetos
revisem o seu conteudo — Segéo de Arquitetura (SA), Secgéo de Instalagdes (Sinst) e
Secao de Engenharia (SE), dependendo de quais projetos compuserem o projeto
basico.

Os projetistas dao o feedback de sua analise para o coordenador e, se houver
a necessidade de algum ajuste, o proprio coordenador faz as corregdes. Apds a
revisdo, o coordenador da COPF deixa o arquivo salvo na rede de nuvem utilizada
pela universidade e informa o orcamentista, verbalmente, que o arquivo esta
disponivel.

O coordenador da COPF também solicita que um dos profissionais que atuam
na area de seguranga do trabalho, na Sinst, elabore o “Anexo de seguranga” que,
segundo ele, complementa as informagdes do capitulo 1 e é apresentado como um
apéndice do caderno de encargos e memorial descritivo. O profissional de seguranga
do trabalho elabora esse documento e o envia para a SGOP.

No momento em que os projetos que compdem o projeto basico sao
concluidos, paralelamente a sua analise pelo coordenador da COPF, acontece a
elaboracao da descrigdo dos servigos necessarios aos projetos de sua respectiva area
pelos projetistas. Esse material dara subsidio a elaboragdo do capitulo 3 — SA, Sinst
e SE, dependendo de quais projetos compuserem o projeto basico. Cada projetista
redige o memorial descritivo de sua area, sem a obrigatoriedade de seguir um modelo
padronizado, adotando, portanto, o formato que considerar mais adequado.

Finalizada a descri¢gao dos servigos, 0s projetistas enviam esses arquivos para
o orcamentista da SGOP. Nao ha um canal de envio pré-definido para essa tarefa,
ficando a cargo do projetista escolher a forma de envio. A partir disso, o orgamentista
da SGOP primeiro finaliza o orcamento de referéncia, e apenas apds isso ele da
continuidade ao caderno de encargos e memorial descritivo, onde é responsavel pela

elaboracao do capitulo 3.
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Quando finalizado o orgcamento, onde tem-se definidos os RCEs de cada
subitem da planilha orcamentaria, o orcamentista da SGOP inicia o preenchimento do
capitulo 3. Para isso, ele utiliza o arquivo disponibilizado pelo coordenador da COPF,
com os capitulos 1 e 2 concluidos. Para cada subitem da planilha orcamentaria, o
orcamentista cria um tépico no memorial descritivo, onde o titulo € composto pelo RCE
e a nomenclatura do subitem, copiados tal qual esta descrito na planilha orcamentaria.

O proximo passo € o orcamentista da SGOP utilizar os arquivos de texto
disponibilizados pelo projetista para fazer a descricdo desses subitens. Inserido esses
textos, o orcamentista confere o seu conteudo e faz os ajustes necessarios para
compatibiliza-lo ao modelo de caderno de encargos e memorial descritivo,
acrescentando informagdes necessarias que complementem o or¢gamento e projeto.
Caso necessario, o orgcamentista dialoga com os projetistas, a fim de sanar duvidas.
Apods descrito o subitem, o orgamentista acrescenta as seguintes informagdes: onde
se aplica aquele servigo, as normas aplicaveis, o tipo de servico e o critério de
medicao.

Finalizado o preenchimento das informacgdes de um subitem, ele repete a tarefa
para o proximo subitem, e assim por diante, até que todos os subitens do orgamento
de referéncia sejam langados no capitulo 3. Concluido o preenchimento, o
orcamentista da SGOP informa verbalmente a sua concluséo para o coordenador da
COPF, que faz uma revisado por amostragem. Para isso, ele seleciona aleatoriamente
alguns subitens e faz a sua reviséo, fazendo as alteragdes, quando necessario.

Apds essa revisdo, o coordenador da COPF aprova o caderno de encargos e
memorial descritivo. Ele assina o documento e informa verbalmente a SGOP sobre a
conclusdo da atividade. A SGOP, por sua vez, ira anexar o caderno de encargos e
memorial descritivo e 0 anexo de seguranga enviado pelo profissional de seguranca
do trabalho no processo da obra no Sistema Eletronico de Informagdes (SEI).

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
essa atividade, o entrevistado 13 respondeu que utiliza o software de edi¢do de textos
Word. Também se questionou se ele utilizava algum instrumento para controle e
verificagao da sua execucao, ao que foi respondido que ele utiliza apenas um checklist
interno — descrito no topico “4.6.14 AS-IS do processo checklist da AGU”. No entanto,
ele informou que esse checklist ndo € especifico para orientar a elaboragcdo da
atividade em questdo, servindo apenas para confirmar se todos os artefatos de
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planejamento da contratagdo foram produzidos e anexados ao processo da obra no
SEI, por meio de marcacdes simples de "SIM", para elaborado, e "NAQO", para n&o
elaborado.

Em relagdo ao tempo necessario para a execucdo da atividade, quando
questionado, o entrevistado 13 afirmou que, para os capitulos 1 e 2, o total de trés
dias é suficiente. Segundo ele, o gargalo esta no capitulo 3, onde é necessario, no
minimo, o prazo de duas semanas para sua elaboragcido. Entretanto, para que o
capitulo 3 seja concluido dentro desse prazo, o profissional que estiver designado
para elaborar esse artefato devera estar dedicado exclusivamente a essa atividade,
caso contrario, € necessario estipular um prazo maior.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS da atividade, o qual foi
apresentado ao entrevistado 13, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
0 mapa apresentado na Figura 26, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 26 - Mapa AS-IS da atividade “Caderno de encargos e memorial descritivo”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.12 AS-IS do processo Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)

Segundo o entrevistado 14, para Ihe auxiliar na execug¢ao do processo “Termo
de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)”, é utilizado o “Instrumento de
padronizagao dos procedimentos de contratagdo de obras e servigos de engenharia”
(IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b) e o modelo de formulario disponibilizado pela
Advocacia-Geral da Unido (AGU), conforme sugerido pelo IPPCOSE. Esse ultimo é
composto pela parte de declaragoes e justificativas técnicas e pela parte das notas
explicativas, que serve como manual para o preenchimento da primeira parte.

Pela perspectiva do entrevistado 14, o processo segue um passo a passo que
tem seu inicio e término dentro da Coordenacgéo de Obras e Projetos para Estrutura
Fisica (COPF). O processo TJTR inicia apos a finalizacdo do Termo de Referéncia
(TR). A COPF, primeiramente, confere se o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) sofreu
atualizagdes. Em caso positivo, faz download do formulario “Termo de Justificativas
Técnicas Relevantes Obras e servigos de engenharia Lei 14.133”, disponibilizado no
site da AGU, caso contrario, utiliza o formulario “Termo de Justificativas Técnicas
Relevantes Obras e servicos de engenharia Lei 14.133” ja salvo nos arquivos do
computador do executor.

Sao consultados os arquivos do processo da obra no Sistema Eletronico de
Informacgdes (SEI) para realizar o preenchimento do formulario, que é feito via arquivo
de texto editavel, sendo necessario assinalar as alternativas que melhor se adequem
ao caso, consultando as notas explicativas que compdéem o TJTR e justificando as
respostas, quando exigido. As justificativas, quando n&o constarem nos arquivos do
processo no SEI, sdo criadas pelo executor do processo. Ainda, o entrevistado 14
informou que utiliza os TJTR de processos anteriores para buscar informacdes que se
repetem para todas as obras com as mesmas caracteristicas.

Finalizado o preenchimento, o formulario € anexado ao processo da obra no
SEI. Apesar de o entrevistado 14 afirmar que ndo ha a obrigatoriedade de assinar o
documento, o executor assina esse instrumento dentro do processo. Apds, encerra-
se 0 processo enviando o documento para a Pro-Reitoria Administrativa (PRA), que
tomara as demais providéncias.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
esse processo, o entrevistado 14 respondeu que utiliza apenas o software de edigao

de textos Word. Em outros pontos da entrevista, ele cita a utilizacdo do SEI. Também
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foi questionado se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagédo da
execucao desse processo, ao que foi respondido que o proprio formulario funciona
como um checklist para seu preenchimento. Em relagdo ao tempo necessario a
execugao do processo, o entrevistado 14 respondeu que € necessario entre 3 e 4 dias
para sua elaborac3io.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS do processo, o qual foi
apresentado ao entrevistado 14, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o0 mapa apresentado na Figura 27, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 27 - Mapa AS-IS do processo “Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.13 AS-IS do processo Termo de Referéncia (TR)

Segundo o entrevistado 15, para Ihe auxiliar na execugao do processo “Termo
de Referéncia (TR)”, € utilizado um formulario interno disponibilizado pela Pré-Reitoria
Administrativa (PRA), preenchido no Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI). Pela
sua perspectiva, esse processo tem inicio na Se¢ao de Gestao de Obras e Processos
(SGOP) e fim na Coordenacgao de Obras e Projetos para a Estrutura Fisica (COPF).

Apoés a conclusdo do Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR), o
servidor da SGOP acessa o processo da obra no SEI e insere o formulario interno
padronizado para elaboragdo do TR, disponibilizado pela PRA, o qual ja contém
alguns campos previamente preenchidos. O preenchimento do restante do documento
€ realizado diretamente no SEIl. Os campos que ndo vém previamente preenchidos
sao completados pelo servidor da SGOP.

Se a informacgéo solicitada no TR constar em algum artefato de planejamento
ja finalizado, essa informagéo € copiada desse documento e inserida no TR, sem
alterar o seu conteudo. Nos demais campos em que nao for possivel copiar o conteudo
desses documentos, o servidor verifica se a informagao a ser inserida & técnica ou
administrativa. Se for técnica, ele mesmo faz o preenchimento. Nos campos que
exigem informag¢des administrativas, o servidor da SGOP encaminha suas duvidas a
PRA por meio do aplicativo WhatsApp. A PRA responde com as informacdes
necessarias por esse mesmo canal, e o servidor transcreve essas orientagdes no TR.

Finalizado o preenchimento do TR, o servidor da SGOP envia o processo do
SEl para a COPF, que é entdo revisado pelo coordenador, que faz os ajustes
necessarios. Aprovado o TR, ele assina o documento, encerrando o processo.

Questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar esse
processo, o entrevistado 15 respondeu que utiliza apenas o SEI. Também se
questionou se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagdo da execugéo
desse processo, ao que foi respondido que nao utiliza. Em relacdo ao tempo
necessario a execugao do processo, o entrevistado 15 respondeu que é preciso
aproximadamente uma semana para executa-lo.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS do processo, o qual foi
apresentado ao entrevistado 15, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o0 mapa apresentado na Figura 28, que pode ser melhor visualizado por meio do link

disponibilizado no Apéndice C.
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4.6.14 AS-IS do processo checklist da AGU

Segundo o entrevistado 16, para |Ihe auxiliar na execugdo do processo
“Checklist da AGU”, é utilizado o “Instrumento de padronizacédo dos procedimentos de
contratagao de obras e servigcos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b).

Pela perspectiva do entrevistado 16, o processo segue um passo a passo que
se inicia na Secédo de Gestdo de Obras e Processos (SGOP), secdo de apoio a
Coordenacéao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF), e se encerra na Pro6-
Reitoria Administrativa (PRA). Antes de encaminhar o processo para instrugdo, a
SGOP faz uma simples consulta ao IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b), verificando se
todos os documentos exigidos por essa cartilha constam no processo da obra, e
encaminha o processo para a PRA. Nesse momento, a SGOP ndo se atenta a
necessidade de apresentar o checklist formal da Advocacia-Geral da Unido (AGU).

A PRA recebe o processo e identifica a auséncia do documento. Diante disso,
o processo retorna para a SGOP para o preenchimento do checklist dentro do Sistema
Eletrénico de Informagbes (SEl), através do formulario “PRA Lista de Verificagao -
Licitacao Obra 14133 I”. A SGOP insere o formulario e preenche o que Ihe couber.
Apds, solicita informagdes técnicas ao coordenador da COPF e alimenta o formulario
com essas informagdes. Se durante essas etapas forem identificados erros, auséncia
de documentos ou informagdes inconsistentes, sdo realizados os ajustes pela SGOP.

O préximo passo € a SGOP encaminhar esse processo a PRA novamente, que
preenchera as informagdes de sua competéncia, sendo assim finalizado. A
entrevistada n&o soube informar se o checklist foi assinado por alguém.

Quando questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar
esse processo, o entrevistado 16 respondeu que utiliza apenas o SEl. Também se
questionou se ele utilizava algum instrumento para controle e verificagdo da execugao
desse processo, ao que foi respondido que o préprio checklist seria o instrumento
utilizado para tal objetivo. Em relagdo ao tempo necessario a execugéo do processo,
o entrevistado 16 respondeu que um dia € suficiente para sua realizagao.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS do processo, o qual foi
apresentado ao entrevistado 16, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o0 mapa apresentado na Figura 29, que pode ser melhor visualizado por meio do link
disponibilizado no Apéndice C.

128



Figura 29 - Mapa AS-IS do processo “Checklist da AGU”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.6.15 AS-IS do processo Cadastro Integrado de Projetos de Investimento
(CIPI)

Apesar de ter conhecimento sobre o Decreto n® 10.496/2020 (Brasil, 2020a) e
o Decreto n° 10.899/2021 (Brasil, 2021a), quando questionado sobre quais
procedimentos ou normativas utilizava para elaborar o processo “Cadastro Integrado
de Projetos de Investimento (CIPI)”, o entrevistado 17 afirmou utilizar apenas as
informacdes internas do site do CIPI, que aparecem no momento do preenchimento.

Apos a definicdo da empresa vencedora do certame licitatério e antes da
assinatura do contrato, a Coordenacgao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica
(COPF) acessa o sistema CIPI no Obras.gov, faz login pelo Gov.br e inicia o cadastro
da obra, buscando as informag¢des diretamente no processo do Sistema Eletrénico de
Informacgdes (SEI), incluindo valores, localizagao, caracteristicas da construgao e se
a obra esta em area de fronteira. Também sao coletadas informagdes geograficas,
como latitude e longitude, na internet, necessarias para o cadastro.

Durante o preenchimento, o préprio sistema do CIPI valida os dados e aponta
pendéncias que impegam a conclusao do cadastro. Caso isso ocorra, a COPF ajusta
os itens pendentes e finaliza o cadastro. Ao final, o sistema gera o Identificador Unico
(ID) da obra. Esse numero é entdo enviado para a Pré-Reitoria Administrativa (PRA),
via WhatsApp, para agilizar o processo e, adicionalmente, € anexado ao processo da
obra no SEI, garantindo o registro formal da informagao. O processo se encerra com
o recebimento do ID pela PRA, que dara sequéncia ao empenho da obra.

Questionado se utiliza algum programa, sistema ou site para realizar esse
processo, o entrevistado 17 respondeu que utiliza o Obras.gov. Em outros pontos da
entrevista, ele menciona o uso do SElI e WhatsApp. Também se questionou se ele
utilizava algum instrumento para controle e verificagédo, ao que foi respondido que néo,
visto que o formulario precisa estar completamente preenchido para que o sistema
crie o ID, servindo como checklist de si mesmo. Em relacdo ao tempo necessario a
execucao do processo, ele respondeu que um turno de quatro horas é suficiente.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa AS-IS do processo, o qual foi
apresentado ao entrevistado 17, para validagdo. Apds os devidos ajustes, obteve-se
o mapa apresentado na Figura 30, que pode ser melhor visualizado por meio do link
disponibilizado no Apéndice C.
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Figura 30 - Mapa AS-IS do processo “Cadastro Integrado de Projetos de Investimento (CIPI)”
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47 Etapa7

Na sétima etapa da sequéncia metodoldogica, combinou-se a anadlise do
conteudo qualitativo das entrevistas, de forma interpretativa, a analise nos registros
de arquivo das obras definidas na etapa 2 e a analise documental dos instrumentos
definidos na etapa 1, para a constru¢ao dos mapas TO-BE dos processos e atividades
mapeados por este trabalho, utilizando o software Bizagi®. Para melhor compreensao,
este topico foi organizado em subtopicos, nos quais cada processo ou atividade é

apresentado individualmente.

4.7.1 TO-BE do processo Estudo Técnico Preliminar (ETP)

Segundo o entrevistado 01, para Ihe auxiliar na execugéo do processo “Estudo
Técnico Preliminar (ETP)”, ele utiliza as diretrizes impostas pela Lei n° 14.133/2021
(Brasil, 2021b) e o “Instrumento de padronizagdo dos procedimentos de contratagao
de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b).

Até o momento das entrevistas, apenas dois processos de contratacido de
obras foram instruidos sob a égide da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b). Portanto,
apenas esses dois processos do Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI) seréo
verificados para a elaboragao do mapeamento TO-BE, visto que o mapeamento AS-
IS foi descrito considerando exclusivamente esses dois casos, que servirdo como
referéncia para as analises nos registros de arquivos.

A Lei n® 14.133/2021, em seu Art. 18, inciso § 1°, elenca todos os elementos
que devem compor o ETP. No entanto, o inciso § 2° do mesmo artigo dispde os
elementos minimos que devem compor esse instrumento, mas caso o ETP deixe de
abordar algum dos demais, deve-se apresentar justificativa para tal (Brasil, 2021b).

O IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) contém um capitulo especifico para a
elaboragdo do ETP. Ele direciona o leitor para a Instrugdo Normativa SEGES n°
58/2022 (Brasil, 2022b), que dispde sobre a elaboragdo dos ETPs para a aquisigéo
de bens e a contratacdo de servigcos e obras no ambito da Administracao Publica
Federal direta, autarquica e fundacional, e sobre o Sistema ETP digital. O IPPCOSE
direciona também para o “ETP Digital: manual” (Ministério da Economia, 2021), no
Portal de Compras do Governo Federal, que ensina como preencher o documento no

sistema.



Considerando que o entrevistado 01 informou que utiliza a Lei n° 14.133/2021
(Brasil, 2021b) e o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) como documento formal para lhe
auxiliar na elaboragado desse processo — inferindo-se que ele possui conhecimento
também sobre a instrugdo normativa e o manual de ETP citados nele (Brasil, 2022b;
Ministério da Economia, 2021) —, compreendeu-se que o embasamento técnico
utilizado pelo executor do processo esta de acordo com o recomendado pelo governo
federal.

Ao analisar o mapeamento AS-IS descrito e aprovado pelo entrevistado 01,
verificou-se que dois processos que deveriam anteceder o inicio da elaboracdo do
ETP estao, na pratica, ocorrendo durante sua execugao: o processo de “Formalizacao
da Demanda” e o de emissao da “Portaria de designag¢ao da equipe de planejamento”.
De acordo com o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b), antes de se iniciar a elaboragcéo do
ETP, deve-se, primeiramente, ser realizar o processo de “Formalizacao de Demanda”,
que é o “ato inicial que deflagrara todo o procedimento administrativo de contratagao”
(AGU; MGI, 2023b, p. 17). Na sequéncia, realiza-se o processo da emisséo da
“Portaria de designagéo da equipe de planejamento”, conforme orientagdo do mesmo

documento:

Apods sua elaboragdo, o “Documento de Formalizagdao da Demanda” deve ser
enviado ao setor de licitagbes do 6rgao, cabendo a designagéo formal da equipe de
Planejamento da Contratagdo pela autoridade competente de aludido setor (AGU,;
MGI, 2023b, p. 20).

Dito isso, esses dois processos — Formalizacdo de Demanda e Portaria de
designagao da equipe de planejamento —, que nao sao processos de responsabilidade
imediata da Coordenagdo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF),
conforme ja discutido no titulo “4.4 Etapa 4” da sequéncia metodolégica deste
trabalho, nado devem constar no processo de ETP, e foram retirados do mapeamento
AS-IS para a constru¢ao do mapeamento TO-BE.

De acordo com o IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b), o inicio do ETP se da apenas
apos a emissao da portaria de designagao da equipe de planejamento. Sendo assim,
recomendou-se que o processo de ETP tenha inicio com a emissdo da Portaria de
designacao da equipe de planejamento da contratagcdo. Em seguida, a Pré-Reitoria
de Planejamento e Desenvolvimento (PROPLAN) deve emitr o memorando

solicitando o ETP via SEl e o enviar para a COPF, momento em que a
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responsabilidade pelos procedimentos subsequentes passa a ser, de fato, desse
setor, que organizara a reunidao com a equipe de planejamento.

Verificou-se ainda nos processos do SEI que ndo esta sendo realizado o
processo de Formalizagdo de Demanda de acordo com o IPPCOSE, que diz que ele
deve ser elaborado no Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes
(PGC), no Portal de Compras do Governo Federal (AGU; MGl, 2023b). Ao invés disso,
estd sendo aceito como documento de formalizagcdo de demanda um simples
memorando, elaborado diretamente no SEI e assinado pelo diretor da unidade onde
pretende-se realizar a obra. Recomendou-se que nao seja iniciado o processo de ETP
sem a Formalizagdo de Demanda ser elaborada de acordo com o IPPCOSE (AGU,;
MGI, 2023b).

Um ponto observado nos processos das obras no SEI foi que os memorandos
emitidos pela PROPLAN solicitando o ETP, bem como as portarias de designacao da
equipe de planejamento, estipulavam um prazo muito curto para a elaboragao do ETP.
Os memorandos previam no maximo dois dias para a execugao do processo,
enquanto que as portarias estipularam prazos entre 10 a 15 dias.

Durante a entrevista, o entrevistado 01 afirmou, primeiramente, que o tempo
necessario para a elaboracéo do ETP é de, no minimo, dois meses, considerando a
quantidade de itens a serem preenchidos, o tempo necessario para discutir cada um

deles, atrasos e a necessidade de atender outras demandas simultaneamente:

Eu acredito que uns dois meses porque, considerando que cada item a gente tem
que discutir e tal, eu vou dar ali, sdo mais de dez itens, entdo, uns quinze itens por
ai. Digamos uns dois dias para cada um, ja séao trinta. Mas, assim, a gente discute
muito, a gente conversa, entao, vamos botar que tem algum atraso, e vamos botar
que cada unidade, cada equipe, a gente nao esta fazendo so6 isso, né. Tem outras
coisas andando, outras demandas que a gente atende. Entdo, acredito que dois
meses é o minimo. Pelo menos as duas ultimas a gente levou até mais (Entrevistado
01, 2025).

Em seguida, refletindo sobre um dos processos executados por ele, onde os
setores uniram esforgos para agilizar a sua conclus&o, o entrevistado 01 aumentou

esse prazo para, no minimo, dois meses € meio:
Entédo eu acredito que esse, e isso foi feito, foi um que a gente fez correndo, que a
gente largou tudo que estava fazendo pra fazer so ele. Entdo eu acredito que, olha,

no minimo uns dois meses e meio. Nao é algo rapido, nao é rapido (Entrevistado
01, 2025).

De acordo com os processos no SEI, entre a solicitacdo do ETP e sua

aprovacao pela PROPLAN, o tempo necessario para executar esse processo foi entre
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79 e 82 dias. Esse prazo ultrapassa, inclusive, o previsto pelas atas/planilhas
elaboradas pela COPF, que previam a elaboracdo do ETP no prazo maximo de 18
dias. Essa falha no planejamento dos prazos é percebida pelo entrevistado 01, que
disse:

Aquela planilha de prazos a gente estimou e fugiu bastante do que a gente previa.
Entao, a administracao, inclusive quando ela faz a portaria, ela estipula o prazo de
15 dias para o ETP. O que é impossivel na pratica (Entrevistado 01, 2025).

Diante disso, sugeriu-se que 0s prazos necessarios para a elaboragdo de um
ETP sejam discutidos com a Administragao, que devera prever um prazo viavel para
sua execucgao, tanto na portaria de designacao da equipe de planejamento, quanto no
memorando onde solicita a elaboragdo do documento, que deve ser entre 80 a 90
dias. Também ha a necessidade de revisar os prazos estipulado na ata/planilha
elaborada pela COPF, para que cumpra seu proposito de ser um checklist para a
execucao do processo de ETP.

Cabe salientar que a universidade elaborou apenas dois processos de ETP sob
a égide da nova legislagéo, sendo ainda algo novo para os seus executores. Portanto,
seria conveniente que, no fim de cada processo, a COPF calculasse o tempo que foi
despendido para a sua execugéao, tornando possivel prever uma margem de tempo
mais confiavel para cada obra. Para isso, sugeriu-se que o setor mantenha em seus
arquivos uma planilha de controle interno dos processos realizados, onde possa
alimentar dados como datas de inicio e término de cada etapa, eventuais dificuldades
enfrentadas e prazos efetivamente cumpridos. Essa ferramenta possibilitaria nao
apenas o aprimoramento da gestdo de tempo e recursos, mas também serviria como
base para futuras analises, capacitacdes e melhoria continua dos processos internos.

Em um momento da entrevista, compreendeu-se que a ata/planilha da reunido
inicial realizada com a equipe de planejamento da contratacéo era elaborada em
arquivo editavel, transformada em PDF e, apés, inserida no SEIl. Analisando os
processos do SEI, constatou-se que esse documento é gerado no proprio sistema,
dispensando a necessidade da tarefa de gerar o PDF e anexa-lo ao processo,
informada no mapeamento AS-IS.

Ainda sobre a ata/planilha, verificou-se nos processos que, apesar de o arquivo
ter sido enviado via SEI| para todos os membros da equipe de planejamento, alguns
deles n&o o assinaram. Recomendou-se que todos os integrantes da equipe fagcam a

assinatura do documento.
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A auséncia de assinatura das partes envolvidas foi identificada em outros
documentos dentro dos processos do SEI. Alguns documentos anexados em PDF aos
processos foram sem assinatura de nenhuma das partes envolvidas. Diante disso,
recomendou-se que, sempre que forem incluidos anexos em PDF no processo, seja
também emitido um despacho que os referencie. Esse despacho devera ser
devidamente assinado por todos os responsaveis pela elaboracdo dos anexos ao qual
se refere.

Ainda, em um dos processos, um dos despachos emitido pela COPF logo apos
a inclusdo do arquivo gerado pelo ETP digital, afirmando que toda a equipe de
planejamento da contratagdo concorda com o seu conteudo, também nao foi assinado
por todos. Isso compromete a autenticidade do ETP, visto que todos os membros
responsaveis por sua elaboragdo sdo citados, no entanto, nem todos assinaram o
despacho confirmando estarem de acordo com as informacdes prestadas. Cabe
salientar que essa situacdo so6 foi percebida pelo entrevistado 01 no momento da
realizacao da entrevista, quando ele decidiu consultar o ETP de uma das obras para
responder as perguntas. Sugeriu-se aqui, nhovamente, que todos os integrantes da
equipe facam a assinatura do documento.

O entrevistado 01 citou a dificuldade de obter a assinatura dos documentos,
dizendo o seguinte:

E, s6 que assim, a gente pede para as pessoas no grupo, né. O problema é que as
pessoas nao fazem, e ai é outra coisa, as vezes a gente ndo tem tempo de ficar
controlando tudo, € muita... eu passo muito bloco de assinatura todos os dias. Entao
agora que eu vi que o pessoal ndo assinou né, isso € muito chato, mas eu me
resguardo dos outros documentos que eles assinaram. Entdo o que eu botei 14, ndo

inventei nada na minha cabega, eu tirei dali, entdo ali eles assinaram (Entrevistado
01, 2025).

Ciente disso, ele informou que o ETP segue para a aprovacédo da PROPLAN
sem antes verificar se todos os documentos foram assinados:

Enviamos. Porque é aquela coisa, “envia, envia rapido, depois o pessoal assina,
porque sendo a gente vai perder o recurso” (Entrevistado 01, 2025).

Apesar de afirmar que nao inventa nenhuma informacao, os ETPs possuem
informagdes que ndo constam no processo, discutidas com a equipe de planejamento
em outras fontes que ndo o SEI. Além disso, ha o caso ja citado de documentos que
foram anexados ao processo em arquivo nao editavel, onde nao consta a assinatura

das partes envolvidas em sua elaboragdo. Diante disso, sugeriu-se que todas as
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etapas que exigem assinatura sejam respeitadas e conferidas antes do envio do ETP
para a PROPLAN, de forma a resguardar que toda a equipe esteja de comum acordo
com as informacdes prestadas. Apesar de haver a possibilidade de essa tarefa causar
algum atraso na finalizagdo do processo, ela garante maior segurancga, integridade
documental e transparéncia nas informacbes apresentadas, fortalecendo a
confiabilidade do processo perante os 6rgaos de controle e a prépria administragéo
da universidade.

No mapeamento AS-IS, compreendeu-se que, antes de ser preenchido o ETP
digital, a COPF emitia um parecer conclusivo no SEI. No entanto, verificando o
processo das obras nesse sistema, verificou-se que o parecer é realizado direto no
ETP digital. Dessa forma, a tarefa “emitir parecer conclusivo no SEI”, do AS-IS, foi
suprimida do mapeamento.

Outra tarefa citada no mapeamento AS-IS e verificada nos processos do SEI é
a “emissao de memorando com a ordem final”, de responsabilidade da PROPLAN. Na
verdade, essa tarefa ndo consiste na emissdo de um memorando, e sim no
preenchimento de um formulario, denominado “SGA Aprovacédo do Estudo Técnico
Preliminar”. Foi realizada a alteragao do nome da tarefa no mapeamento TO-BE.

Uma dificuldade apontada pelo entrevistado 01 foi conseguir levantar
informacgdes para atender ao item “Levantamento de mercado”. Segundo ele, faz-se

contato com as empresas e elas ndo respondem, o que atrasa o processo:

A maior dificuldade que eu vi foi encontrar, procurar os orgamentos para fazer
levantamento de mercado. As empresas simplesmente ndo mandam, entéo é dificil,
e tu ndo tem como — tu nao pode — inventar um valor, tu precisa comprovar de onde
tu tirou aquilo e fica dificil porque ninguém te manda orgamento. Foi umas coisas,
foi uma das coisas que fez demorar a gente concluir porque as empresas nao
mandavam, e a gente queria fazer as estimativas e ndo dava (Entrevistado 01,
2025).

Verificando o IPPCOSE, no item em questdo € informado que podem ser
consultadas diferentes fontes para obter essa informacao, incluindo contratacdes
similares (AGU; MGlI, 2023b). Além disso, a Lei n° 14.133/2021 informa que esse item
nao € de preenchimento obrigatdrio, desde que seja justificado o ndo preenchimento
(Brasil, 2021b). Dito isso, sugeriu-se que, em um primeiro momento, 0s responsaveis
por buscar essa informagdo ndo se restrinjam apenas a obter orgcamentos das
empresas, mas que busquem com outras instituicbes e nas suas bases de dados

outras fontes que possam auxiliar no preenchimento desse item.
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Caso isso nao seja suficiente, sugere-se que a instituicdo estabelega um prazo
para conseguir essa informagédo e, caso as empresas nao retornem ou nao seja
possivel obter esse parametro de outra forma, a equipe de planejamento deve
justificar o ndo preenchimento do item, comprovando com documentos anexados ao
ETP que, apesar dos esforgos, ndo obteve éxito na coleta de dados suficientes para
a estimativa, garantindo a transparéncia e a rastreabilidade do processo decisorio.

Quando questionado sobre se o processo apresentava situacdes de retrabalho,
foi respondido que, ao buscar fornecer as informagées com maior agilidade, os
responsaveis forneciam informacdes incompletas e, posteriormente, solicitavam

acréscimo de informagdes para complementar o documento:

O pessoal, as vezes eles respondem la, por exemplo, essa obra vai ter... vai
necessitar de parcelamento, subcontratagao, e ai o pessoal fica em duvida ai eles
respondem porque eles querem responder rapido, ai responde que nao precisa. Ai
depois, em uma reuniao eles dizem “ahh mas ai vai precisar ndo sei o que”, mas tu
respondeu que nao precisava. “Ndo, mas vai precisar’, entdo vai ter que mudar
aquilo Ia que tu ja tinha respondido. E ai la vai a gente refazer de novo (Entrevistado
01, 2025).

O proéprio entrevistado 01 apresentou uma possivel solugcdo para esse
problema, sugerindo a conscientizagdo da equipe da importédncia de ndo apenas
preencher o documento, mas pensar sobre as respostas, a fim de ndo gerar impactos

negativos nas proximas etapas da contratagao:

A conscientizagao para as pessoas que elas tém que pensar naquilo ali. Nao é s6
um documento pra jogar informac&o e produzir o documento. E um documento que
todo mundo vai se basear depois. Entao, o resto, assim, quem vai fazer o contrato
depois, vai se basear naquilo que ele disse. Se ele disse que é para subcontratar é
para subcontratar. Entdo, isso la na frente, pode dar problema se, por exemplo,
botar que nao vai subcontratar e depois precisar. E ai? vai mudar todo o contrato,
vai mudar o Termo de Referéncia (TR)? N&o pode (Entrevistado 01, 2025).

Como pontos fortes do processo, o entrevistado 01 destacou a importancia do
ETP para o planejamento detalhado das obras, especialmente no que diz respeito ao
impacto que elas podem causar nas atividades académicas. Segundo ele, a
participagdo da unidade requisitante € fundamental para antecipar possiveis
interferéncias, como a necessidade de suspensio de aulas, prazos de execugao e
desmobilizacdo de espacgos. A presencga de alguém que conhece a rotina do local
contribui para identificar questdes que, muitas vezes, ndo seriam percebidas apenas
pelo executor do projeto. Para o entrevistado 01, como esses detalhes precisam ser
considerados ja na etapa de orgcamento, a colaboragdo com os envolvidos diretamente

afetados pela obra um diferencial positivo no processo de planejamento.
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Uma sugestao de melhoria proposta pelo entrevistado 01 diz respeito a uma
etapa que antecede o processo de ETP, que é a demanda estar prevista no plano de
contratagdes da universidade. Segundo ele, essa pratica tornaria o processo de ETP
mais eficiente, uma vez que sua elaboracdo exige tempo e dedicagdo. Com um
planejamento mais estruturado, seria possivel concentrar esforgos apenas na
elaboragcdo dos ETPs referentes a empreendimentos que realmente serdo
executados, evitando, assim, retrabalho e desperdicio de recursos humanos
despendidos na sua elaboracéo.

O entrevistado 01 sugeriu também a realizagdo de treinamentos para toda a
equipe, inclusive para os diretores das unidades, visto que hoje € a COPF quem
fornece uma apresentacdo de como o processo deve ser realizado, durante a primeira
reunido da equipe de planejamento da contratagdo. No entanto, a propria COPF nao
recebeu treinamento para executar esse processo, o que demonstra uma fragilidade,
visto que isso pode limitar a qualidade das orientacdes fornecidas e comprometer a
efetividade do planejamento. Com isso, sugeriu-se que a universidade capacite os
servidores que compdem a equipe de planejamento da contratagdo, fornecendo
treinamento formal através das possibilidades de capacitacdo que a propria
universidade dispde.

Com essas informacoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da Secado de Gestdo de Obras e Processos
(SGOP), para validagédo. Apos os devidos ajustes, obteve-se o mapa apresentado na
Figura 31, que pode ser melhor visualizado por meio do link disponibilizado no

Apéndice D.
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.2 TO-BE do processo gerenciamento de riscos

Antes da Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b), ndo havia a obrigatoriedade de
elaborar o gerenciamento de riscos para licitar obras publicas, sendo essa pratica
apenas recomendada. Verificou-se nos processos do Sistema Eletrénico de
Informacgdes (SEI) elencados no titulo “4.2 Etapa 2” da sequéncia metodoldgica que,
até os processos licitatorios comegarem a ser instruidos pela nova lei, a Universidade
Federal de Pelotas (UFPel) ndo realizava o processo de gerenciamento de riscos.

Até o momento das entrevistas, apenas dois processos de contratacdao de
obras foram instruidos sob a égide da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b), sendo o
gerenciamento de riscos elaborado exclusivamente nesses dois casos pela
universidade em estudo. Dessa forma, apenas esses dois processos serviram como
referéncia para as analises nos registros de arquivos.

O § 1° do Art. 169 da Lei n° 14.133/2021 determina que a implementacao das
praticas de gestao de riscos e controle preventivo sera de responsabilidade da alta
administragcdo do orgdo ou entidade e deve ocorrer por meio de regulamento (Brasil,
2021b). No entanto, até o momento, ndo foi publicado um regulamento federal
especifico que discipline de forma padronizada essa aplicacdo no ambito da
Administracdo Publica Federal. Quando esse regulamento for publicado, o
mapeamento TO-BE apresentado neste titulo devera ser revisado.

Até o momento da realizacio deste trabalho, o documento que dita as diretrizes
para a execugao desse processo € o “Instrumento de padronizagdo dos
procedimentos de contratagdo de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU,;
MGil, 2023b). Por sua vez, o IPPCOSE, no capitulo que discorre sobre esse processo,
recomenda a leitura do “Manual de Gestao de riscos do TCU” (TCU, 2020).

Embora o entrevistado 02 tenha afirmado utilizar o IPPCOSE como referéncia
para a elaboracdo do processo, a analise desse instrumento revelou que sua
execucao demonstra desconhecimento quanto a forma correta de aplica-lo, uma vez
que foi conduzida em desacordo com as orientagdes do manual (AGU; MGlI, 2023b).
Diante disso, recomendou-se que 0s responsaveis pela execucdo se apropriem do
conteudo do IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b), bem como do “Manual de Gestao de
Riscos do TCU” (TCU, 2020), a fim de alinhar a pratica as diretrizes estabelecidas.

O entrevistado 02 informa que o processo de gerenciamento de riscos tem

inicio apos a aprovacgao do Estudo Técnico Preliminar (ETP) e emissdo da ordem para
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instruir a licitacdo e, entao, apds inserir varios dos artefatos necessarios a instrugao
da licitacdo, o processo € iniciado. Isso acontece, segundo ele, pela falta de

conhecimento sobre em que momento iniciar esse processo:

Entéo, o processo de gerenciamento de riscos, na verdade, ele ficou muito ambiguo
para o setor. A gente ndo sabe gerenciar o risco, em que momento a gente gerencia.
Entdo, a gente sabe que 13, dentro do processo, tem que ter um documento que fale
dos riscos do contrato. [...] E, entdo, ali, na hora de instruir o processo para licitar, a
gente inclui esse documento e s6 preenche o que esta ali ja posto (Entrevistado 02,
2025).

No entanto, de acordo com o IPPCOSE, o mapa de riscos que compde o
gerenciamento de riscos deve ser elaborado e reanalisado em diferentes momentos,

conforme avancar o planejamento da contratagao (AGU; MGl, 2023b):

O “Mapa de Riscos”, o qual deve ser reanalisado conforme avanga o planejamento
da contratacao, haja vista o constante aumento de elementos a melhor precisar as
suas necessidades e vicissitudes, devera ser atualizado e juntado:

» ao final da elaboragéo do Estudo Técnico Preliminar;

+ ao final da elaboragédo do Termo de Referéncia;

* apos a fase de Seleg¢ado do Fornecedor €;

* apo6s eventos relevantes (AGU; MGI, 2023b, p. 40).

Diante disso, sugeriu-se que, durante a fase de planejamento da contratagao,
o gerenciamento de riscos seja elaborado logo apds a elaboragédo do ETP, e que seja
reanalisado apos a elaborag&o do Termo de Referéncia (TR).

Além disso, no modo como vem ocorrendo hoje, o0 mapeamento dos riscos é
realizado apenas durante a fase de planejamento da contratagdo. No entanto, esse
procedimento deveria ser reavaliado em outras etapas do processo, como apoés a
selecao do fornecedor e diante de eventos relevantes, conforme destacado na citagéo
anterior. O “Manual de Gestao de Riscos do TCU” enfatiza a importancia de aplicar a
gestao de riscos de forma continua e integrada aos processos de trabalho, com ciclos

de revisdo e melhoria permanente (TCU, 2020):

Aplicar-se de forma continua e integrada aos processos de trabalho.

Gerir riscos nado pode ser uma atividade esporadica e descasada do dia a dia do
trabalho. Deve ser uma atitude permanente, parte integrante do processo decisorio,
desde que apresente relagao custo-beneficio favoravel.

Ser implantada por meio de ciclos de revisdo e melhoria continua.

A implantagcédo da gestdo de riscos deve ser um processo gradual e progressivo,
com revisdes periddicas, a partir de mudangas organizacionais e/ou no ambiente
externo e dos resultados das avaliagdes do funcionamento do sistema de gestado de
riscos (TCU, 2020, p. 17-18).

Diante disso, sugeriu-se que que o gerenciamento de riscos seja revisto

também ao fim da fase externa de licitagao, e durante a fase contratual, a carater de
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monitoramento — uma vez apds a assinatura do contrato, a cada seis meses durante
a fiscalizacdo e uma vez apds o recebimento definitivo da obra pelos responsaveis
designados para monitorar as agdes preventivas e de contingéncia. Esses intervalos
foram sugeridos compreendendo-se serem razoaveis para que haja uma atualizagao
do processo, sem sobrecarregar a equipe que o fara. Tanto o IPPCOSE quanto o
manual do TCU nao estipulam uma frequéncia especifica para fazer essas revisoes,
no entanto, o segundo cita que o monitoramento deve levar em conta o tempo
necessario para que as agdes mitigadoras gerem os resultados esperados (AGU,;
MGil, 2023b; TCU, 2020).

O entrevistado 02 relatou que o gerenciamento de riscos € realizado por meio
do preenchimento de um formulario no SEI, intitulado “SGA Analise de Riscos
Aquisicao/Servigco C/Contrato”. No entanto, essa pratica diverge das orientagdes
estabelecidas no IPPCOSE, que prevé que o processo deve ser realizado
preenchendo o “Mapa de riscos”, confeccionado no médulo “Gestao de Riscos Digital”,
no Portal de Compras do Governo Federal (AGU; MGl, 2023Db).

Para fazer o mapa de riscos de acordo com o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b), o
servidor deve fazer login no Compras.net e acessar o médulo “Gestdao de Riscos
Digital” e, entdo, iniciar a criagdo do mapa de riscos da obra que sera licitada.
Primeiramente, abrirdA uma pagina onde devem ser preenchidas as informagdes
basicas do objeto. Salvando essas informacgdes, abrira outra pagina para cadastrar os
riscos da contratacao.

Para cadastrar um risco, este deve conter, no minimo, as seguintes
informagdes: risco, causa do risco, a que fase esta relacionada (planejamento,
selecao do fornecedor ou gestado do contrato), a probabilidade de ocorréncia e o seu
impacto (que, juntos, determinam o nivel de urgéncia do risco), e a alocagéo do risco
(para a contratada, seguradora ou Administragdo). Podem ainda ser inseridas as
informacdes sobre o item da planilha a que se refere o risco e o detalhamento de sua
alocagao. Preenchidas essas informagdes, essas devem ser salvas e o risco é gerado
no sistema.

Apds gerados os riscos, para cada um deles, devem ser cadastrados os
impactos, as acbes preventivas e as agbes de contingéncia. Para cada agao

preventiva e agao de contingéncia informadas, devem ser atribuidos os responsaveis
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por seu controle e monitoramento. No sistema, ndo é possivel indicar um setor, entéo,
os responsaveis devem ser cadastrados pelo Cadastro de Pessoas Fisicas (CPF).

O proximo passo € cadastrar, na proxima pagina, os responsaveis pela
elaboragdo do gerenciamento de riscos. Essa etapa encerra a criagdo do mapa de
riscos, que devera ser reanalisado em outros momentos do processo, conforme ja
sugerido neste titulo

Como sugestéo, tendo em vista que o formulario do SEI ndo é o procedimento
adequado para a realizagado desse processo, recomenda-se que esse formulario nao
seja mais utilizado. Em seu lugar, o processo deve ser elaborado no moédulo “Gestéao
de Riscos Digital”. Recomendou-se também que a versao reanalisada apos o TR seja
impressa em PDF e anexada ao processo da obra no SEl. Como nao € possivel
assinar o mapa de riscos digital, apds inserido no SEI, recomendou-se que fosse
emitido um despacho informando que o mapa de riscos foi conferido e que toda a
equipe de planejamento da contratacdo estd de acordo, solicitando que todos os
membros o assinem.

Sugeriu-se fazer esse procedimento de gerar PDF e anexar ao SEIl apenas
apos primeira reanalise do mapa de riscos (depois de realizado o TR), pois esta € a
ultima analise do gerenciamento de riscos dentro da fase de planejamento. Assim,
colocando essa revisdo no processo, esse arquivo seguira para a analise do setor
juridico da universidade junto com os demais artefatos da fase de planejamento,
evitando duplicidade com a versao anterior, elaborada apos o ETP.

Nao se recomendou a geragdao de arquivos em PDF nas revisdes
subsequentes, uma vez que estas se referem ao monitoramento continuo do mapa de
riscos. Conforme orienta o “Manual de Gest&o de Riscos do TCU”: “O monitoramento
consistira na atualizagdo da analise e avaliagdo do risco, assim como do estagio de
execucao das medidas de tratamento do risco e dos resultados dessas medidas”
(TCU, 2020, p. 34).

Essas informagbes permanecem registradas no modulo “Gestdo de Riscos
Digital” e podem ser acessadas a qualquer momento, sempre que necessario. No
entanto, sugeriu-se que a ultima revisdo — elaborada apds o termo de recebimento
definitivo da obra — seja anexada ao processo no SEIl, com o objetivo de centralizar e
facilitar o acesso a todas as informagdes referentes ao gerenciamento de riscos para

futuras consultas.
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Outra inconformidade encontrada no formulario do SEI é que este ndo aborda

todos os riscos da contratagao, o que foi percebido pelo entrevistado 02:

Entdo, a gente ndo cria nada, a gente s6 vai preenchendo de acordo com as
perguntas que estao ali em relagao aos riscos do contrato. Entdo, ali dentro daquele
formulario, tem algumas relagdes entre contratante e contratado, né, com relagéo
ao risco de contrato mesmo. N&o é da obra, ndo é do objeto, é diferente. Entéao,
quando ele fala gerenciamento de riscos, é em relagdo ao gerenciamento de riscos
do contrato, e é feito esse documento ai (Entrevistado 02, 2025).

Como o formulario possui o seu conteudo pré-definido, ele informa apenas
alguns dos riscos, e o entrevistado 02 compreendeu que ndo deve acrescentar outros
além dos citados no documento:

Eu acho que ele é muito simples, até demais para a complexidade do contrato.
Porém, eu ndo teria como formular outros riscos, porque néo é a minha area. Seria
mais o pessoal do contrato, porque ele é riscos em relagdo ao contrato, né. Entéo,
nao sei nem se seria nés da COPF fazer. Se vocé for olhar ali, tem coisas que a
gente preenche, mas nao esta dentro da nossa area de escopo, da COPF, na minha
opinido. A gente esta preenchendo porque é meio obrigado, assim (Entrevistado 02,
2025).

No entanto, o gerenciamento de riscos ndo deve se limitar apenas aos riscos
inerentes ao contrato, mas sim abranger “os principais riscos que possam
comprometer a efetividade da contratacdo ou que impecam o alcance dos resultados
que atendam as necessidades do 6rgao” (AGU; MGl, 2023b, p.39). Prova disso é que
no mapa de riscos digital, os riscos gerados podem ser atribuidos tanto a fase de
planejamento, quanto a fase de selecao do fornecedor ou a de gestao do contrato.

Considerando que sao diversos os riscos que podem incidir sobre cada
contratagdo, ndo cabe a apenas um servidor ou a um setor criar o mapa de riscos,
como vem acontecendo na UFPel. O entrevistado 02 demonstrou inseguranga no
preenchimento das informagbes que, segundo ele, sdo pertinentes a outra area,
conforme pode ser percebido nos trechos da entrevista aqui colocados.

O proprio “Manual de Gestéo de Riscos do TCU” informa que, considerando o
carater multidisciplinar da gestdo de riscos, é recomendavel que o0 processo seja
realizado de forma colaborativa, por meio de oficinas de trabalho que envolvam
pessoas com conhecimento sobre o processo (TCU, 2020). Ainda, segundo esse
manual “Quanto mais profundo o conhecimento das pessoas sobre 0s riscos e 0s
processos de trabalho envolvidos, mais convergente sera a avaliagdo qualitativa do
impacto e da probabilidade que o grupo fara” (TCU, 2020, p. 28).
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Considerando isso, recomendou-se que 0O gerenciamento de riscos seja
realizado nao apenas pela Coordenacgédo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica
(COPF) / Secéao de Gestao de Obras e Processos (SGOP), mas por toda a equipe de
planejamento da contratagc&o, que devera discutir os riscos da contratagdo do objeto
em reunides. Estima-se que essa pratica proporcione uma analise mais precisa e
abrangente dos riscos envolvidos, além de promover maior alinhamento entre as
areas envolvidas e fortalecer a tomada de decisao.

Para tornar a analise ainda mais efetiva, sugeriu-se que sejam adicionados, na
equipe de planejamento da contratagdo dos proximos objetos, representantes da Pro-
Reitoria Administrativa (PRA), que podem avaliar com maior precisdo 0s riscos
inerentes ao contrato. Isso foi sugerido como melhoria pelo proprio entrevistado 02,
que propds que pessoas pertencentes ao nucleo de contratos integrassem a equipe

para elaboragao do gerenciamento de riscos:

Entdo, uma das melhorias, eu acho que quem tinha que participar junto seria o
pessoal que trabalha com contratos, porque eles vao entender melhor essa relagéo
juridica entre contrato e contratado e contratada, que é uma coisa muito especifica
da area da contabilidade ou da area do direito, e a gente ndo tem esse dominio
(Entrevistado 02, 2025).

Devido ao principio de segregacao de fung¢des da Lei n® 14.133/2021 (Brasil,
2021b), os membros da PRA que constavam nas equipes dos dois processos licitados
sob a égide dessa legislagdo pediram para serem retirados. No entanto, nem todos os
servidores da PRA estédo envolvidos no processo de contratagédo, sendo assim, algum
dos que nao estiverem poderiam compor a equipe de planejamento.

Sugeriu-se também que, nas reunides propostas com a equipe de
planejamento para identificagdo dos riscos, seus impactos, as agdes preventivas e de
contingéncia, bem como os responsaveis por cada medida, que todas essas
informagdes sejam inicialmente organizadas em um arquivo de planilha editavel. Isso
permitiria estruturar os dados conforme os campos exigidos pelo sistema, facilitando
a posterior inser¢gdo no mapa de riscos digital. Tal pratica contribuiria para uma melhor
organizagéao e clareza na definigdo dos riscos, agilizaria o preenchimento no sistema
e permitiria revisdes coletivas antes da consolidagao definitiva no ambiente digital.

Quando questionado sobre se encontrava dificuldades na realizagdo deste
processo, o entrevistado 02 disse que, considerando que a forma como ele vem sendo

executado, com um formulario pré-definido, ndo ha nenhuma. No entanto, em outro
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ponto da entrevista ele afirmou ficar em duvida quanto ao preenchimento do

documento:

Eu tive algumas duvidas com relacdo a se eu podia colocar mais coisas ali no risco
ou nao, mas vendo que ninguém ia me responder, eu resolvi nem colocar. Essa foi
a minha solugéo (Entrevistado 02, 2025).

Considerando que este estudo propde uma reestruturagdo na forma como o
processo de gerenciamento de riscos vem sendo conduzido — inclusive com a
recomendagcdo de uma equipe mais ampla e qualificada para a sua elaboracdo —
entende-se que as melhorias ja sugeridas tendem a eliminar esse tipo de inseguranga
nos proximos processos realizados pela universidade.

O entrevistado 02 afirmou ndo haver situagdes frequentes de retrabalho neste
processo. Ja em relacdo ao tempo necessario a sua execugao, ele disse que um dia
€ suficiente. No entanto, a reestrutura do processo aqui definida demonstra a
necessidade de acompanhamento do processo durante todo o processo de execugao
de obras publicas, que envolvem desde a fase interna de licitagcdo, até o fim da fase
contratual. Diante disso, sugeriu-se para a elaboragao inicial do mapa de riscos, o
periodo de uma semana e, para cada uma das suas reanalises, o periodo de dois
dias, o que foi visto como um prazo viavel para os servidores, quando questionados
apods a apresentacao da proposta do mapeamento TO-BE.

Como ponto forte do processo, o entrevistado 02 citou a rapidez com que ele é
elaborado, considerando que o formulario vem pré-definido. No entanto, conforme
evidenciado neste estudo, o formulario adotado diverge das diretrizes estabelecidas
pelo IPPCOSE, que exige uma analise mais criteriosa e participativa (AGU; MGl,
2023b). Diante disso, percebe-se que esse ponto forte € ilusorio, visto que o processo,
quando conduzido adequadamente, demanda maior aprofundamento técnico e
envolvimento da equipe, contrariando a ideia de que se trata de uma tarefa simples e
rapida.

Com essas informacoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apdés os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 32, que pode ser melhor visualizado
por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 32 - Mapa TO-BE do processo “Gerenciamento de riscos”
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148



4.7.3 TO-BE do processo projeto basico

O “Instrumento de padronizagao dos procedimentos de contratagao de obras e
servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b), no capitulo especifico de
projeto basico, diz quais normativas devem ser observadas para a elaboragao desse
processo.

Segundo esse manual, o projeto basico deve seguir as diretrizes impostas pelo
inciso XXV do Art. 6° da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b). Ele recomenda também
que seja realizada consulta a Decisdo Normativa n° 106/2015 (CONFEA, 2015), do
Conselho Federal de Engenharia e Agronomia (CONFEA) e a Orientagcédo Técnica OT
- IBR 001/2006, do Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras Publicas (IBRAOP)
(IBRAOP, 2006). O IPPCOSE menciona também que todas as leis, decretos,
regulamentos, portarias e normas federais, estaduais/distritais € municipais direta ou
indiretamente aplicaveis a obras publicas, e em conformidade com as normas técnicas
devidas devem ser utilizadas.

Os trés servidores entrevistados para esse processo afirmaram usar diversas
normativas, entre elas, as normas técnicas da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) e legislagdes municipais. Alguns deles ainda citaram documentos
internos, como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), o Plano de
Desenvolvimento das Unidades (PDU) e o Plano Diretor UFPel (UFPel, 2024b).

No entanto, as normativas mencionadas pelos entrevistados se concentram,
em sua maioria, nos aspectos técnicos do projeto basico, ndo oferecendo diretrizes
claras sobre a elaboracdo do processo em si. Diante disso, além das normas
atualmente utilizadas por esses servidores, recomenda-se que eles também
consultem as normativas citadas pelo IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b). Esse
instrumento reune normativas que nao apenas tratam dos conteudos técnicos, mas
também orientam de forma estruturada como o projeto basico deve ser desenvolvido.

O entrevistado 03, da Seg¢do de Arquitetura (SA), informou utilizar um
documento chamado “UFPel: proposta de sinalizagéo interna” que, como ja informado
no mapeamento AS-IS desse processo, trata-se se um documento informal. Diante
disso, sugeriu-se a institucionalizagdo desse documento e sua disponibilizagéo a
todos os servidores da Coordenagcdo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica
(COPF), de modo que seu conteudo seja compartilhado e utilizado por todos,

padronizando os critérios e diretrizes adotados para a sinalizacio interna nas obras
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da instituicdo. Tal iniciativa caracteriza o movimento de Combinagcdo do
conhecimento, no qual, segundo o modelo SECI, ocorre a conversao de conhecimento
explicito em novo conhecimento explicito (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Os entrevistados mencionaram receber a demanda para elaborag¢ao do projeto
basico de maneiras diferentes, inclusive podendo a demanda ser solicitada através de
conversa informal ou através do Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI). Os
processos das obras do SEI definidas no titulo “4.2 Etapa 2” foram analisados e nao
foi detectado nos respectivos processos, ou em processos a eles relacionados,
nenhuma solicitagdo formal da COPF para a elaboragao dos projetos.

Sugeriu-se, entdo, padronizar a forma como essas demandas sao distribuidas:
ao receber a solicitagdo da Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento
(PROPLAN) para instruir a licitagdo, o coordenador da COPF deve abrir um processo
relacionado a obra no SEI. Entao, ele ira emitir um memorando para as chefias da SA,
Secao de Instalagbes (Sinst) e Segdo de Engenharia (SE), solicitando que seja
designado o profissional dessas segdes que ficara responsavel pela elaboragdo dos
projetos. Como resposta, a chefia de cada uma das se¢des emitira um memorando
designando o profissional, que enviara para a COPF e para o profissional.

Nenhum dos entrevistados citou na entrevista a necessidade de emitir
Anotacao de Responsabilidade Técnica (ART), Registro de Responsabilidade Técnica
(RRT) ou Termo de Responsabilidade Técnica (TRT). O processo de emissdo de
responsabilidade técnica sera especificado mais a frente, no topico “4.7.4 TO-BE da
atividade comprovacdo de responsabilidade técnica’. Para o mapeamento em
questao, a emissédo desse documento foi alocada apds a designagao dos projetistas
responsaveis pela elaborac&o do projeto basico de suas respectivas areas e a devida
comunicacao desses servidores a COPF.

O entrevistado 03, da SA, apontou fragilidades na fase de planejamento da obra
que impactam na elaboragao do projeto basico. Segundo ele, as demandas chegam
prontas para a equipe de arquitetura, sem a devida filtragem ou analise critica sobre
sua real necessidade, o que compromete a motivagao e a efetividade do trabalho

técnico, além de gerar inseguranga quanto a viabilidade e prioridade da execucgao:

Talvez o problema esteja Ia no processo de definicdo do que realmente vai ser feito.
As demandas chegam (nés somos o fim da linha), a demanda chega pronta pra
gente. [...] nds ndo somos planejamento, somos execugao (Entrevistado 03, 2025).
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Ele ressalta que a falta de clareza sobre a pertinéncia das demandas prejudica
a sua motivagao para exercer suas tarefas, defendendo que um filtro no planejamento
traria mais consisténcia as definicbes iniciais, evitaria mudancas constantes de
prioridade e proporcionaria maior seguranga quanto a real necessidade e viabilidade

dos projetos:

Entéo, eu acho que um filtro la no planejamento deixaria o processo da gente mais...
ndo mais facil. Como é que eu vou explicar isso? Assim, & desanimador a gente
fazer varias coisas com mudanca de prioridade. E desanimador, eu estar
trabalhando em um projeto hoje sem saber se realmente ele deve ser feito, ou sem
saber se ele vai sair da minha mesa e ser construido (Entrevistado 03, 2025).

O entrevistado 03 também destacou que, pela auséncia de planejamento, ja
elaborou projetos cuja necessidade era “discutivel e questionavel”’, o que gerou

frustragao e desmotivagao para projetos futuros:

E eu ja fiz aqui varios projetos, por exemplo, de necessidade discutivel e
questionavel. Entdo isso desanima também e ai os préximos que chegam a gente
acaba pensando: “mas sera que isso aqui a universidade precisa mesmo ou é so
mais um porque eu estou aqui para resolver?”. Entdo, pensar na necessidade do
que eu estou fazendo, muda tudo, muda a motivagao e pensar assim e ter certeza
de que ele vai sair (Entrevistado 03, 2025).

Considerando que o entrevistado 03 relatou sua experiéncia baseada em obras
que foram predominantemente licitadas sob a égide da Lei n° 8.666/1993 (Brasil,
1993), entende-se que grande parte desses problemas tendem a ser mitigados nas
futuras contratagdes, que agora seguem os preceitos da Lei n°® 14.133/2021. Essa
nova legislacao estabelece a obrigatoriedade da fase de planejamento prévio, com
destaque para o Estudo Técnico Preliminar (ETP), que deve orientar a elaboracdo do
projeto basico, assegurando sua viabilidade técnica, econdmica e ambiental (Brasil,
2021b).

Com base nesse novo ato normativo e as fragilidades apresentadas, para
tornar o processo de projeto basico mais eficiente, sugeriu-se que seja adicionada a
equipe de planejamento de contratacdo um membro da SA. A participacdo desse
servidor oportunizara que, na elaboracdo da descricao da necessidade, no ETP, ele
dialogue com o representante da Unidade e deixe pré-definido o plano de
necessidades que norteara a elaboragéo do projeto basico. A mudanga € amparada
pela prépria legislagéo, que determina que o projeto basico deve ter fundamento nos

estudos técnicos preliminares e conter elementos que assegurem a viabilidade
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técnica, avaliagdo de custo e definicdo de métodos e prazos de execucgao (Brasil,
2021b).

A mudanga, além de legalmente respaldada, promove ganhos significativos de
eficiéncia e padronizagao, sobretudo considerando que, atualmente, o programa de

necessidades é elaborado de forma informal e sem modelo institucional:

N&o. Ele [programa de necessidades] é uma conversa. E cada um solicita de um
jeito. Cada um envia: “ah, eu preciso disso, disso, disso”, no seu formato, do seu
jeito, sabe? A gente ndo tem um modelo (Entrevistado 03, 2025).

Ao compor a equipe de planejamento, o arquiteto podera estruturar melhor esse
documento diretamente no ETP, promovendo uniformidade, alinhamento técnico e
viabilidade desde a origem da demanda. Com o plano de necessidades ja definido no
ETP e sua viabilidade previamente aprovada pela equipe de planejamento da
contratagdo, a elaboragdo do projeto basico passa a ocorrer com mais seguranca.
Além disso, elimina-se a necessidade de buscar informagdes complementares junto a
unidade solicitante, otimizando o tempo de execucéo e reduzindo retrabalhos.

Essa alteragdo no processo também pode mitigar um problema recorrente
identificado pelos trés entrevistados, que é o retrabalho provocado pelo tempo
decorrido entre a finalizagdo do projeto e sua efetiva execugdo. Conforme relatado
pelos entrevistados 03, 04 e 05:

Porque o projeto arquiteténico tem prazo de validade. Entdo, um projeto que eu fiz
hoje e que eu fiz de forma bem criteriosa e ele esta todo redondo, se ele sair do
papel em trés anos, ele precisa ser revisado. Entdo, um projeto arquiteténico se
revisa sempre, a ndo ser que a obra saia com ele fresquinho, com ele recém-
cumprido (Entrevistado 03, 2025).

Sim. Bastante retrabalho. Porque as vezes a gente faz, dai vai para a licitagéo, dai
nao é aceito, ndo aparece ninguém, e volta. A gente faz de novo, e sempre esta
refazendo. E a gente se acostumou com isso, que eu ja nem... eu refaco
(Entrevistado 04, 2025).

[...] essas revisdes ou retrabalho ocorrem quando a licitagdo n&o... ndo ocorre. [...]
Quando a licitagdo, por exemplo, assim, foi cancelada ou deu vazio, néo fez a
licitagdo, ai aquele negécio fica parado. Um ano depois, “ah, vamos lancar a
licitagdo”, ta, mas a gente tem que fazer a adaptagdo. Ai que comega. Ai ocorre
esse retrabalho. [...] Porque quando troca uma gestao, praticamente eles tém um
habito de trocar tudo, tudo que foi planejado, tudo que foi acertado, assim, de um
dia para o outro (Entrevistado 05, 2025).

Com a aprovacédo do ETP e a participacao direta do arquiteto na definicdo do
programa de necessidades, dentro do proprio documento, espera-se que a viabilidade
do projeto esteja mais bem fundamentada desde o inicio. Assim, eventuais mudancgas

de gestdo ou atrasos nos tramites n&o resultardo, necessariamente, em alteragdes do
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projeto, ja que este devera seguir os parametros previamente definidos e aprovados
no ETP.

Considerando a participacao do profissional de arquitetura na construgcdo do
ETP, recomendou-se uma alteragdo no mapeamento do processo: os profissionais
envolvidos na elaboragdo dos projetos deverdo, antes de iniciarem suas tarefas,
consultar o ETP da obra para se inteirarem do seu conteudo, o qual servira como base
orientadora para o desenvolvimento do projeto basico em suas respectivas areas.

Um problema apontado pelos entrevistados € que ha divergéncia entre os
projetos das diferentes areas. Uma provavel causa para isso € o projeto arquitetdnico
ser disponibilizado antes da sua conclusao para as demais secdes, 0 que resulta na
necessidade de alteragcbes nos projetos ao longo do processo, enquanto o

arquitetonico é finalizado:

Normalmente, quando o projeto esta definido, porém nao concluido [...] ai ja passa
para o setor de instalagdes, para agilizar. Mas neste momento, a gente ainda nao
tem o detalhamento, nem o orgamento, entdo, no decorrer do processo, algumas
alteragdes podem ocorrer, 0 que vai gerar alteragdes la no projeto de instalagdes
também. Mas o trabalho do desenho arquiteténico do projeto basico continua em
paralelo ao projeto de instalagdes (Entrevistado 03, 2025).

No entanto, fazer essas alteragdes no decorrer do processo ndo € algo simples.
Devido a isso, alguns projetos sao encaminhados para a licitacdo sem a
compatibilizagdo com os demais projetos, transferindo o problema para a fase de

execucao da obra, onde nem sempre esses conflitos sao resolvidos:

[...] quando esta o arquitetdbnico em andamento, geralmente, nunca quando esta
pronto, & passado para a gente [...] sai daqui [0s projetos] tudo sem compatibilizar
e a gente pede para a empresa fazer, que as vezes nao fazem também, e dai da
problema na obra (Entrevistado 04, 2025).

Ta, agora, é o grande calcanhar de Aquiles, ta. Por qué? Como eu fago parte dos
complementares, eu dependo, basicamente, da finalizagdo ou da conclusdo do
arquiteto. Por que calcanhar de Aquiles? Se ele mudar, eu vou ter que mudar a
versao, e ele [arquiteto] ndo conversa. Dai, a elétrica ndo conversa com a civil e ndo
conversa com o hidraulico. [...] As informag¢des chegam no meio do caminho, assim,
eu estou la no meio do meu processo de fazer o projeto, e “ah vamos ter que mudar
a parede e tal, vamos aumentar a area, vamos diminuir uma altura”. O que eu fago?
Eu nao paro (Entrevistado 05, 2025).

Uma sugestdo para reduzir esses problemas é que a SA envie o projeto
arquitetdnico com todas as definicdes necessarias para as demais se¢des, sem alterar
elementos que impactem na necessidade de ajustes das outras se¢des. Uma forma
de respaldar as segbes é que o recebimento do projeto arquitetonico, até entéo
realizado pela rede de nuvem utilizada pela universidade, passe a ser feito pelo
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processo relacionado do SEI. Dessa forma, o arquivo anexado ao processo passaria
a ser considerado como a versao oficial de referéncia para os demais projetos. Com
isso, eventuais alteragbes posteriores realizadas pela SA que impactem os projetos
complementares poderdo ser formalmente identificadas e justificadas, resguardando
os demais servidores envolvidos no processo.

Em relacao aos softwares utilizados pelos entrevistados para a elaboragao do
projeto basico de suas respectivas areas, foram identificadas algumas
particularidades. Ha a predominancia do uso do software AutoCAD para a elaboracao
dos projetos. O entrevistado 04 alegou ainda que utiliza o software e planilhas Excel
para fazer o dimensionamento, e o entrevistado 05 afirmou que utiliza um software de
uso particular da Multiplus. A necessidade de trabalhar com softwares mais
atualizados foi percebida pelo entrevistado 04, que afirmou:

Talvez se tivesse um programa e a gente ser treinado seria bem melhor. [...] A gente
sabe fazer o que a gente faz, né? Mas se tivesse uma ferramenta computacional
ficaria bem melhor (Entrevistado 04, 2025).

Ja o entrevistado 05, que trabalha com um software de uso particular da
Multiplus, destacou o quanto a execucao de suas tarefas pode ser otimizada com o

uso de um software, em comparagao com o AutoCAD:

Antes do [software da Multiplus], esses projetos [...] levava em torno de quatro a
cinco meses. Com [software da Multiplus] se reduziu, para a mesma area, se reduziu
assim para cada trés, trés semanas e meia (0 mesmo tipo de projeto). [...] Se tu for
trabalhar o mesmo projeto no AutoCAD é meio que, cara, com o AutoCAD é rala,
cara. E basicamente uma planilha ali com... com risquinhos (Entrevistado 05, 2025).

No entanto, o software de uso particular do entrevistado 05, ainda que mais
atualizado que o AutoCAD, ndo é capaz de fazer alteragées nos projetos de forma
automatica e agil. Isso reforga a interpretacdo de que os softwares atualmente
utilizados pelos servidores nao atendem plenamente as necessidades do processo de
desenvolvimento dos projetos, evidenciando a auséncia de ferramentas mais

adequadas e integradas:

E isso € um problema porque, €, la na ponta, se der problema la na ponta, eu vou
ter que vir refazendo tudo pelo caminho, porque o meu programa, ele me ajuda
bastante, mas ele nao serve pra corrigir, [...] eu tenho que mudar tudo manualmente.
Ai depois tem que recalcular, mas eu tenho que fazer tudo manualmente
(Entrevistado 05, 2025).

Como ja informado no referencial tedrico deste trabalho, o § 3° do Art. 19 da

Lei n°® 14.133/2021 prioriza a adogao de softwares que atuam sob a modelagem
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Building Information Modelling (BIM) (Brasil, 2021b). Diante dessa necessidade,
sugeriu-se que a UFPel busque pela aquisicdo de softwares BIM para que os
servidores possam elaborar seus projetos com maior agilidade e interoperabilidade. A
interoperabilidade promovida com o uso dessa metodologia permitiria mitigar as
ocorréncias de divergéncias entre os projetos, visto que os softwares que operam em
BIM permitem que os diferentes desenhos sejam integrados em um modelo Unico, a
fim de identificar interferéncias, que podem ser ajustadas de forma coordenada.

No mapeamento AS-IS, constatou-se que os questionamentos ao setor
ambiental eram realizados de forma informal, ou através do SEIl, a depender da
complexidade. Sugeriu-se que todos os questionamentos, bem como suas respectivas
respostas, sejam realizados via o processo relacionado do SEl. Dessa forma, é
possivel concentrar as informacgdes utilizadas na construgcédo do processo, de forma a
resguardar os profissionais, além de criar uma base de conhecimento para possiveis
consultas.

Uma ocorréncia relatada pelo entrevistado 03, em uma das obras licitadas pela
universidade, resultou na anulagao da licitacdo e na necessidade de refazer todo o
projeto basico, com a consequente realocagao da edificagdo para outro terreno dentro
da instituicdo. Isso ocorreu porque foi detectado pelos licitantes que, devido a
existéncia de muitas arvores no local, ndo seria possivel acessar o terreno com

maquinas para fazer a fundagao da construgao:

[...] ja tivemos questbes de ndo conseguir entrar no canteiro de obras depois da
licitagdo em andamento. Foi identificado que nao tinha como acessar o terreno,
porque teria que derrubar muitas arvores para entrar um trator, uma maquina, para
fazer fundacao, dai acarretou a mudancga de terreno do projeto. E a mudancga de
terreno do projeto gera o qué? Retrabalho, refaz o projeto. Completamente inteiro,
porque nao se aproveita o projeto para um novo terreno. E isso s6 aconteceu porque
ninguém identificou que as arvores precisariam ser cortadas para construir o prédio
naquele local (Entrevistado 03, 2025).

De acordo com ele, o problema poderia ter sido evitado com uma avaliagéo
mais criteriosa e antecipada das condi¢des do terreno ainda na fase de planejamento,
especificamente sobre como se daria a implantagédo do canteiro de obras, cujo projeto
€ elaborado pela contratada, e ndo pela equipe da universidade. O entrevistado
também refletiu que, como o tipo de fundagéo nao é definido no projeto arquitetdnico,
uma analise prévia por parte da equipe responsavel pelos projetos estruturais talvez

pudesse ter contribuido para identificar a inviabilidade do local. No entanto, reforcou
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que essa atribuicdo €& apenas uma hipotese, demonstrando cautela ao nao

responsabilizar diretamente nenhum setor.

Eu atribuiria, pois €, eu nao sei, assim, se a segao responsavel pelo canteiro de
obras, ou pela estrutura. Acho até que a pessoa responsavel pelo projeto de canteiro
de obras, o que normalmente é feito pela empresa, e ndo pela equipe da
universidade. O projeto de canteiro de obras € item de planilha, né. Mas eu entendo
que assim, como foi uma questdo de execucado de fundagao e, na verdade, no
projeto basico, o arquitetdnico nao define a fundagao, quem vai definir vai ser o seu
projeto estrutural. Entao, talvez, seria um setor de calculo estrutural. Mas nao sei.
Estou chutando aqui, estou refletindo sé, ndo estou querendo responsabilizar
ninguém (Entrevistado 03, 2025).

A fim de evitar que ocorréncias como essa se repitam, sugere-se uma
adaptagao na construgdo do ETP. A equipe de planejamento da contratacdo conta
com a participagdo de um servidor do setor ambiental da universidade, um
representante da unidade e, como ja sugerido neste titulo, também devera fazer parte
da equipe de planejamento da contratagdo um arquiteto da SA. Sugere-se que esses
trés profissionais discutam no momento da elaboracdo do ETP a necessidade de
extracdo de arvores, ou outras interferéncias necessarias a implantacao do canteiro
de obras e da construgdo em si. Com essa analise, os itens “possiveis impactos
ambientais” e “providéncias a serem adotadas” poderdao ser robustecidos com as
avaliagdes técnicas prévias.

Além disso, foi constatado, a partir da analise dos processos de obras no SEI
definidos no titulo “4.2 Etapa 2", que nenhum dos projetos basicos incluia o projeto de
implantagdo do canteiro de obras, ficando essa responsabilidade delegada a empresa
contratada. Sugeriu-se que o profissional de segurancga do trabalho, vinculado a Sinst,
passe a elaborar esse projeto ainda na fase de planejamento, para que ele integre a
documentacéo da licitagao.

Essa alteracdo, além de contribuir para a prevencdo de problemas como o
relatado pelo entrevistado 03, em que a auséncia de avaliacido prévia comprometeu a
viabilidade da execucao, permitira que o orcamento da obra contemple valores mais
precisos relacionados a implantacdo do canteiro. Isso porque, atualmente, como o
projeto é desenvolvido apenas apds a contratagdo, os custos para esse servigo na
planilha orgamentaria sdo estimativos.

Ainda, de acordo com o mapeamento AS-IS do processo de projeto basico, o
profissional da SE nao realiza uma visita técnica ao local da obra para iniciar o seu

projeto, e o profissional da Sinst s6 realiza a visita quando se trata de uma obra de
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reforma. Recomendou-se que a visita técnica seja sempre realizada pelos servidores
que irdo elaborar o projeto basico. Com a participagéo de diferentes profissionais
nessa etapa, aumenta-se a chance de identificar, com antecedéncia, eventuais
interferéncias que possam comprometer a execugédo da obra, permitindo que sejam
tratadas ainda durante a fase de planejamento.

O entrevistado 05, da Sinst, informou que elabora um plano de trabalho mental
com os objetivos a serem atingidos antes de elaborar seu projeto, que é validado pelo
coordenador da COPF através de uma conversa informal. Ele informou que busca
informagdes necessarias a elaboragdo do projeto neste plano de trabalho, e que
chegou a utilizar um checklist formal para essa tarefa anteriormente, mas que deixou

de utilizar:

Basicamente, eu tinha uma espécie de checklist (ndo existe mais, hoje). Hoje é
mentalmente esse checklist, né. Sdo alguns itens a serem perseguidos, né. S6 para
ti compreender melhor, tipo, itens, olha: eu preciso da localizagcdo do prédio,
disponibilidade de energia, disponibilidade de recursos, € 0 que realmente se espera
do projeto (Entrevistado 05, 2025).

Considerando o potencial dessa pratica para sistematizar o levantamento de
dados essenciais a elaboragao do projeto, sugeriu-se que esse conhecimento tacito
seja formalizado, transformando-se em conhecimento explicito. Essa transformacgéao
do conhecimento tacito em explicito consiste na fase de Externalizacdo do
conhecimento, segundo o modelo SECI (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Ainda, dada a sua aplicabilidade, também se recomendou que esse
conhecimento seja compartilhado com os demais setores que elaboram o projeto
basico. Os profissionais desses setores poderdo elaborar seus proprios planos de
trabalho, adaptados as especificidades de cada area, tendo o plano de trabalho do
entrevistado 05 como referéncia. Com isso, ocorre a fase de Combinagcdo do
conhecimento, segundo o modelo SECI, onde diferentes conhecimentos explicitos s&o
combinados, a fim de gerar novos conhecimentos (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Foram sugeridas algumas alteragées no mapeamento do processo de projeto
basico para incluir o plano de trabalho: os servidores da Sinst e SE, ao receberem o
projeto arquitetdbnico, devem analisar os projetos e emitir o seu plano de trabalho. Com
esse plano de trabalho preenchido, eles devem submeter a aprovagao do arquiteto
responsavel pelo projeto, através do processo relacionado do SEl, para sua validagao.
O arquiteto aprova ou sugere corre¢cdes também através do SEI. A formalizagao dessa

etapa e o registro dos documentos no SEI contribuem para a construgéo de uma base
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de conhecimento institucional, permitindo consultas futuras e facilitando a
compreensao dos fundamentos que embasaram as decisbes técnicas tomadas ao
longo do processo.

O entrevistado 05 havia informado que realizava a validacdo do seu plano de
trabalho mental com o coordenador da COPF, no entanto, nem sempre conseguia
apresentar a ele, devido a falta de disponibilidade desse servidor. Ainda, ele afirmou
que, muitas vezes, o coordenador apenas concordava com o0 que ele apresentava,
sem discutir, de fato, a sua viabilidade. Diante disso, sugeriu-se no paragrafo anterior
que essa validacao ocorra diretamente com o arquiteto, visto que esse servidor possui
maior conhecimento sobre o projeto e podera avaliar com maior rigor o plano de

trabalho das se¢des:

N&o. E um pequeno checklist mental que eu tenho. Eu apresento, quando me
deixam, eu apresento ele passo-a-passo. [...] As vezes n&o da...(suspira) As vezes
eu falo tantas coisas que as pessoas chegam no meio do caminho e dizem “t4, ta
bem, ta 6timo esse teu projeto, parabéns pelo teu planejamento” (Entrevistado 05,
2025).

A Orientacdo Teécnica OT - IBR 001/2006 menciona a necessidade de
apresentar memoria de calculo para os projetos estruturais e de instalagées (IBRAOP,
2006). Os entrevistados 04 e 05, que atuam nas seg¢des responsaveis pela elaboragao
desses projetos. O entrevistado 04 informou que elabora o dimensionamento dos
projetos de sua area em uma planilha do Excel. Ja o entrevistado 05, informou que
evita fazer memdria de calculo, mas que, apesar disso, ele mantém consigo uma copia

dos calculos de dimensionamento do projeto:

[...] eu evito fazer memoria de célculo, porque é uma coisa que, é s6 pegar aquele
material e transcrever para um arquivo. Isso demora muito. Consome muito tempo.
Eu vou admitir que eu nao fago. [...] O que eu fago é: termino os calculos na minha
planilha e imprimo ela. Pronto. E isso (Entrevistado 05, 2025).

Os projetos basicos dos processos do SEI definidos no titulo “4.2 Etapa 2”
foram analisados, e constatou-se que nenhum deles apresenta memoria de calculo
anexada ao processo de licitagdo. Diante disso, a fim de atender ao solicitado na
Orientagéo Técnica OT - IBR 001/2006 (IBRAOP, 2006), sugeriu-se que os projetistas
da SE e Sinst elaborem a memodria de calculo e que essas sejam anexadas ao
processo do SEI da obra, junto com os respectivos projetos.

Uma pratica relatada pelo entrevistado 05 demonstra potencial para reduzir o

retrabalho nos projetos complementares, inclusive no ambito da SE. Conforme
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explicou, apos concluir a parte grafica do projeto, e antes de iniciar o
dimensionamento, ele submete a proposta a apreciagcao do arquiteto responsavel pelo
projeto arquiteténico. Essa validagdo prévia tem como objetivo evitar que eventuais
ajustes solicitados posteriormente pelo arquiteto resultem em retrabalho significativo,
especialmente considerando que alteracdes nessa fase do processo sdo complexas
e demandam grande esforgo para serem implementadas, conforme j& mencionado
anteriormente. Sugeriu-se que a SE também adote essa pratica, e que tanto o envio
do arquivo, quanto a resposta do arquiteto sejam realizados através do processo
relacionado do SEI.
A Orientagao Técnica OT - IBR 001/2006 determina que (IBRAOP, 2006):

Todos os elementos que compdem o Projeto Basico devem ser elaborados por
profissional legalmente habilitado, sendo indispensavel o registro da respectiva
Anotacao de Responsabilidade Técnica, identificagao do autor e sua assinatura em
cada uma das pecas graficas e documentos produzidos (IBRAOP, 2006, p. 2).

Analisando os processos do SEl, verificou-se que ndo constavam, em grande
parte dos projetos, o numero da ART/RRT, bem como também n&o havia a assinatura
do responsavel técnico nesses documentos. Diante disso, sugeriu-se que, seja
adicionado o numero desse documento de responsabilidade técnica nas plantas e
memorias de calculos e que, apos gerar o PDF desses documentos, os profissionais
fagam a sua assinatura, no Gov.BR. Recomendou-se a assinatura digital, pois foi
constatado, através de observacdo direta, que ndo € realizado a impressdo dos
arquivos pela universidade, sendo esses documentos anexados em sua versao digital
ao processo da obra.

O modo como os projetos finalizados sao enviados para a Segéo de Gestéo de
Obras e Processos (SGOP), para que esse setor anexe os projetos no SEl, ndo segue
um padréao pelas segdes. A SE e a Sinst enviam seus projetos finalizados para a
SGOP, que por sua vez solicita que a SA gere o PDF das plantas. Apds gerar os PDF,
a SA envia esses arquivos para a SGOP. A fim de padronizar esse procedimento, e
evitar que os projetos fiquem migrando de um setor para outro, sugeriu-se que todas
as secgoes, ao finalizarem seus projetos: insiram a ultima versao do projeto na rede de
nuvem utilizada pela universidade; gerem o PDF dos projetos dentro da sua secéo;
anexem o PDF dos projetos no processo relacionado do SElI, aberto pelo coordenador
da SGOP no inicio do projeto basico; enviem esse processo para a SGOP, que se

encarregara de anexar os documentos ao processo original da obra.
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Como pontos fortes do processo, os entrevistados destacaram principalmente
o trabalho em equipe e a cooperacao entre os setores e colegas. O entrevistado 03
valorizou a existéncia de uma equipe multidisciplinar e a possibilidade de construir
decisbes de forma coletiva, o que, segundo ele, enriquece o processo e garante
multiplas perspectivas técnicas. O entrevistado 04 também enfatizou a colaboracéao
entre os membros da seg¢do, especialmente o apoio entre colegas com diferentes
niveis de experiéncia, o que contribui para a troca de conhecimento e a conducéao
eficiente dos projetos. Ja o entrevistado 05 apontou como principal ponto positivo o
cumprimento rigoroso dos prazos estabelecidos, ressaltando que, mesmo diante de
dificuldades, as entregas sao realizadas dentro do cronograma previsto, o que confere
previsibilidade e seguranga ao andamento das contratagdes.

Apesar do entrevistado 05 ter mencionado o cumprimento dos prazos como
algo positivo, o entrevistado 03 mencionou a dificuldade em realizar esses projetos

dentro do prazo proposto com a qualidade técnica que o mesmo deveria possuir:

[...] eu conseguiria talvez estudar se eu tivesse mais tempo de planejamento, entéo
eu consigo fazer isso para um projeto que eu ndo tenho um prazo de um ano. Na
verdade, um prazo de um ano para licitar € um prazo de seis meses para o projeto,
entdo um projeto que eu consigo fazer com calma eu consigo estudar, sendo ele
acaba indo as vezes com alguma deficiéncia técnica (Entrevistado 03, 2025).

Apesar dessa dificuldade, nao foi possivel estipular um prazo para a realizagao
do processo de elaboragdo do projeto basico, visto que as adaptagdes propostas
consistem na utilizacdo de um software BIM que ainda nao foi escolhido pela
universidade. Apds a aquisicdo dos softwares, sera possivel estipular esse prazo com
maior precisio.

Como sugestao de melhoria, além daquelas ja abordadas ao longo deste titulo
no contexto do mapeamento do processo, uma contribui¢cdo especifica se destacou.
O entrevistado 04 sugeriu elaboragdo do mapeamento do processo como uma agao
de melhoria, reforcando a relevancia deste trabalho sob a perspectiva dos servidores
e evidenciando seu potencial para promover maior clareza, organizagao e eficiéncia
nas tarefas desenvolvidas por eles.

Com essas informacdes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 33, que pode ser melhor visualizado
por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 33 - Mapa TO-BE do processo “Projeto basico”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.4 TO-BE da atividade comprovacgao de responsabilidade técnica

O entrevistado 06 afirmou que nao utiliza, para realizar essa atividade, nenhum
procedimento ou normativa, apenas a base de conhecimento no Sistema Eletrénico
de Informagdes (SEI) para o processo de pagamento dessas taxas, denominada
“Ateste e Pagamento de Nota Fiscal - Sem Contrato”.

Avaliando o “Instrumento de padronizacédo dos procedimentos de contratagéo
de obras e servicos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b), no titulo que
aborda o assunto “Comprovacdo de Responsabilidade Técnica”, verificou-se que a
exigéncia da responsabilidade técnica é definida pela Sumula n° 260 do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) (Brasil, 2010), e que devem ser utilizadas a Resolugéo
CONFEA N° 1.137/2023 (CONFEA, 2023), que regulamenta a Anotagdo de
Responsabilidade Técnica (ART), a Resolugdo CAU n° 91/2014 (Conselho de
Arquitetura e Urbanismo, 2014), que regulamenta o Registro de Responsabilidade
Técnica (RRT), ou ainda a Resolugdo CFT n°® 101/2020 (Conselho Federal dos
Técnicos Industriais, 2020), nos casos em que a responsabilidade técnica se da por
Termo de Responsabilidade Técnica (TRT), o que néo se aplica a universidade objeto
deste estudo, uma vez que a area dos prédios excede os limites permitidos para os
profissionais habilitados a emitir esse documento.

De acordo com a Sumula n°® 260 do TCU (Brasil, 2010):

E dever do gestor exigir apresentacdo de Anotacdo de Responsabilidade Técnica —
ART referente a projeto, execugéao, supervisao e fiscalizagdo de obras e servigos de
engenharia, com indicagao do responsavel pela elaboragao de plantas, orgamento-
base, especificacdes técnicas, composi¢des de custos unitarios, cronograma fisico-
financeiro e outras pecas técnicas (Brasil, 2010, p.1).

Diante dessa exigéncia, todas as pecgas técnicas que compdem o planejamento
de uma contratagdao necessitam de responsabilidade técnica. Neste trabalho, esses
componentes sao: projeto basico, todos os processos e atividades que compdem o
orcamento — orcamento de referéncia, Beneficios e Despesas Indiretas (BDI), regime
de desoneragédo tributaria, curva ABC de insumos e servigos, cronograma fisico-
financeiro — e o caderno de encargos e memorial descritivo.

Os processos das obras no SEI, definidos no titulo “4.2 Etapa 2”7, foram
analisados para verificar sua conformidade. Como resultado, verificou-se que, das oito
obras, apenas trés delas continham documento de responsabilidade técnica que

englobasse todas as pecas técnicas do planejamento da contratagdo. Nos outros
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cinco processos, verificou-se que nem todos os responsaveis técnicos emitiram o
documento de responsabilidade técnica para os projetos e pecas técnicas de sua
autoria.

Desses cinco mencionados, para o projeto basico, apenas um possuia
ART/RRT que abrangia todos os desenhos desse processo, enquanto outro possuia
ART/RRT que atendia de forma parcial (apenas os desenhos de um autor possuiam
RRT), e trés ndo possuiam nenhuma ART/RRT para esse processo. Nenhum dos
cinco apresentou ART/RRT para o caderno de encargos e memorial descritivo.

Ja em relagdo ao orcamento, quatro dos cinco processos continham ART
referente ao orgamento e ao cronograma fisico-financeiro. No entanto, o documento
nao abrangia BDI nem a curva ABC de insumos e servigos. Um dos processos nao
possuia nenhuma ART/RRT relacionada ao orgamento.

Situagdes como as citadas sao de conhecimento do entrevistado, que diz:

[...] ninguém solicita [ART/RRT para os responsaveis técnicos]. Inclusive, assim, ja
vi acontecer de obra que passou sem uma determinada ART, porque a gente
manda, mas o pessoal |a embaixo s6 vé que tem uma ART, mas eles ndo veem que
precisava de trés e a gente mandou uma. Entdo, as vezes, 13, ja esta acontecendo
0 processo, ja esta até acontecendo a obra, e alguém lembra que alguém do
orgamento precisava ter feito uma ART de orgamento. Isso também ja aconteceu,
ja vi acontecer (Entrevistado 06, 2025).

A andlise da entrevista possibilitou identificar algumas das possiveis causas
para esses problemas, encontrados durante a analise dos processos. O primeiro
deles, é a falta de embasamento normativo formalizado, visto que o executor revelou
nao utilizar nenhum para realizar a atividade.

Utilizar os instrumentos recomendados pelo IPPCOSE — Sumula n® 260 do TCU
(Brasil, 2010), Resolugdo CONFEA N°1.137/2023 (CONFEA, 2023) e Resolugao CAU
n° 91/2014 (Conselho de Arquitetura e Urbanismo, 2014) — pode contribuir para
melhorar a compreensdo do servidor sobre quais instrumentos precisam de
responsabilidade técnica. Essa necessidade foi demonstrada na entrevista quando o

entrevistado 06 declarou como ele toma conhecimento da necessidade de ART/RRT:

Como eu sei que um determinado processo precisa de ART? Assim, antes de ir para
publicarem o edital, ele passa pelo juridico da universidade. O juridico vai olhar,
entdo, as questdes legais do processo, vai ver tudo o que foi feito, enfim, vai fazer
a avaliagao deles. Entao, a gente encaminha para o juridico sem ART, sem ter nada,
porque a gente ja sabe que o juridico vai colocar ali, vai fazer um despacho “Vocés
tém que arrumar tais e tais pontos e botar as ARTs”. [...] Mas ai eu fico sabendo
“precisamos de ART para esse processo, uma RRT”, mas quem exatamente vai me
fornecer, assim, eu nunca sei (Entrevistado 06, 2025).
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O trecho destacado mostra como o conhecimento sobre a necessidade de
ARTs/RRTs € adquirido de forma empirica e reativa, ou seja, apenas quando
solicitado pelo setor juridico. No entanto, o setor juridico também nao define quais
artefatos precisam de ART/RRT:

Ele [setor juridico] s6 coloca que, de acordo com o item tal, € necessario que sejam
fornecidas as ARTs, mas ele ndo diz “fais e tais”, ndo. Ele nao fala de qual projeto,
ele ndo aponta. Ai, quem fez o projeto sabe que tem que mandar a sua ART, né?
Geralmente, o coordenador da COPF sabe que, dependendo da obra, quem que
fez e quem precisa emitir (Entrevistado 06, 2025).

Além disso, o entrevistado mencionou que nem sempre o juridico cobra as
ARTs/RRTs, sendo sua exigéncia provocada por outros setores, durante o andamento

do processo de instru¢cao da obra:

Eu ja vi acontecer de ir sem o documento, mas quando chega ali para publicar o
editar, o pessoal berra “Néo, eu preciso aqui!”, também, tem varios lugares que
fazem esse filtro, né? E bom que ele passe por outros lugares, assim todo mundo,
todo lugar que passa, da uma conferida, entéo, ja vai filtrando (Entrevistado 06,
2025).

Como comprovado pelas analises dos processos do SEI, esse filtro nem
sempre funciona, visto que grande parte dos processos analisados foram licitados
sem as respectivas ARTs/RRTs. Como o entrevistado mencionou que o coordenador
da Coordenacdo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF) conhece os
responsaveis técnicos por cada artefato e considerando que a Sumula n® 260 do TCU
(Brasil, 2010) estabelece que ¢é dever do gestor exigir a comprovagcdo de
responsabilidade técnica, além de ser ele quem distribui as atividades, sugere-se que
o ponto inicial da atividade de comprovacgao de responsabilidade técnica ndo seja mais
o “processo pronto para instrugdo”, e sim, a distribuicdo das demandas. O
coordenador da COPF, ao distribuir as demandas, ja deve informar as pecgas técnicas
que devem compor o planejamento da obra e quais deles necessitam de ART/RRT.

Essa informacao deve ser repassada a Sec¢ao de Gestao de Obras e Processos
(SGOP), executora da atividade “Comprovacao de responsabilidade técnica” e, ja no
inicio, esses documentos devem ser enviados para que esse setor dé inicio ao
processo de pagamento. Isso evitaria que a identificacdo da necessidade das
ARTs/RRTs ocorresse de forma tardia, apenas no momento da revisao juridica ou
durante o andamento da obra. Além disso, essa abordagem assegura que a SGOP

receba os documentos necessarios desde o inicio, permitindo um controle mais
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preciso sobre a quantidade de ARTs/RRTs a serem apresentadas e as atividades que
devem constar nesses documentos.

Foi sugerido também que seja realizada a conferéncia das ARTs/RRTs antes
de serem encaminhadas para pagamento, o que nao é realizado pelo entrevistado 06:

Eu ndo confiro até porque eu ndo sei quem precisa realmente fazer uma ART, ndo
tenho esse conhecimento técnico, nem essa instrugdo. Para mim, aquilo € meio
grego, assim. Eu sei que tem um projeto, eu sei que tem no cantinho do projeto o
selo ali que diz 0 nome, mas nunca me preocupei. Eu nem olho quem fez o projeto.
Ah, me forneceram essa ART, eu vou acreditar. Estou mandando, pronto. Nao tem
essa conferéncia (Entrevistado 06, 2025).

Isso porque, como ja relatado, alguns desses documentos verificados nos
processos do SEI ndo abrangiam todas as pegas técnicas necessarias, como foi o
caso das ARTs de orcamento, que nao incluiam BDI e curva ABC de insumos e
servigcos. Outro ponto identificado em um dos processos do SEI foi a inconsisténcia
no endereco registrado na ART, que ndo correspondia ao local real da obra. Para que
essa conferéncia seja realizada, recomendou-se que fosse criado um checklist de
quais itens devem ser verificados, como: endereco da obra, area do empreendimento
e que pecas técnicas estao referenciadas nas ARTs/RRTs. Esse checklist deve ser
elaborado logo apos a distribuicdo das demandas, onde o coordenador informara as
pecas técnicas e necessidade de ARTs/RRTs.

Em um trecho da entrevista, o entrevistado destacou a importancia de anexar
0 processo de pagamento da ART ao processo original da obra no SEIl, em vez de

deixa-lo apenas relacionado:
Até o certo, depois de qualquer processo encerrado, que ele nao vai mais tramitar,
o certo é vocé anexar ele ao processo original [...]. Por qué? Porque esse processo
que fica relacionado, ele pode ser desrelacionado por alguém e se perder e ficar em
um limbo, e nunca mais ninguém achar, porque a pessoa também nao vai saber
que ele existe. Como é que vai procurar por ele depois? Ele pode ser incluso a
outras coisas, que nao tem nada a ver com aquilo, entao, o certo é tu anexar. Porque
depois que tu anexa, ele nunca mais sai do processo original, € ele mesmo nunca

mais vai poder ser mexido por ninguém, nem desrelacionado. Isso € o correto
(Entrevistado 06, 2025).

Segundo o mapeamento AS-IS, a atividade “Comprovacao de responsabilidade
técnica” se encerra na Pro-Reitoria Administrativa (PRA), quando realizada a
liquidacdo do boleto. A partir desse ponto, o processo fica apenas relacionado ao
processo da obra do SEI. Sugeriu-se entdo que, apos realizada essa ultima etapa,
que a SGOP reabra o processo em sua unidade e o anexe ao processo da obra,
garantindo que a documentacdo fique permanentemente vinculada ao registro
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original, evitando extravios e assegurando a rastreabilidade e integridade das
informagdes ao longo do tempo.

Quando questionado sobre quais dificuldades enfrentava na execucao dessa
atividade, o entrevistado respondeu que, apesar de trabalhosa, a atividade nao
enfrentava dificuldades. Ele também informou ndo haver retrabalho para executa-la.

Em relacdo ao tempo necessario para sua realizagcdo, o entrevistado havia
informado no mapeamento AS-IS que € necessario o periodo de uma semana, ou
mais. Com as adaptagdes sugeridas nesse titulo, sugeriu-se o prazo de, no maximo,
duas semanas para a conclusao dessa atividade, o que foi considerado um prazo
viavel pelos responsaveis pela validagao do mapeamento TO-BE.

Como ponto forte da atividade, o entrevistado citou o fato de todo o processo
de pagamento ja estar mapeado, facilitando sua execug&o por qualquer pessoa que
precise realiza-lo. Além disso, ele também afirmou que o mapeamento contribuiu a
reducao de duvidas, visto que antes era necessario basear-se em experiéncia de
colegas e processos semelhantes ja executados.

Quando questionado sobre haver presenciado alguma situagdo excepcional
durante a execucdo da atividade, o entrevistado respondeu que nao presenciou
nenhuma.

Como sugestbes de melhoria, o entrevistado sugeriu que as ARTs/RRTs
fossem emitidas no inicio do processo de elaboragcdo do projeto basico e demais
artefatos técnicos, e ndo apenas quando provocada a sua apresentacao pelo setor
juridico. Para isso, ja foram sugeridas as alteragdes na atividade dentro deste titulo.
Ele também citou a necessidade de qualificar a equipe que executa essa atividade.
Quanto a isso, entende-se que o mapeamento TO-BE, gerado por este trabalho,
possa servir como instrumento para qualificar a equipe, sendo necessario que 0s
gestores o apresentem e o tenham como norteador para treinar os servidores que
executarao essa atividade.

Com essas informacdes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apos os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 34, que pode ser melhor visualizado

por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 34 - Mapa TO-BE da atividade “Comprovagao de responsabilidade técnica”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.5 TO-BE da atividade orcamento de referéncia

O documento “Instrumento de padronizagéo dos procedimentos de contratagao
de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGlI, 2023b) dita regras que
devem ser seguidas para elaborar a atividade de orgamento de referéncia, e cita quais
documentos devem ser consultados para sua elaboracéo. Esse instrumento menciona
que essa atividade deve seguir as diretrizes impostas pelo Art. 23, § 2° da Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b) e pelo Decreto n° 7.983/2013 (Brasil, 2013a) que, apesar
de ser elaborado sob a égide da Lei n°® 8.666/1993 (Brasil, 1993), teve seu uso
autorizado para as contratacoes realizadas pela Nova Lei de Licitagbes e Contratos
(NLLC) atraveés da Instrugdo Normativa SEGES/ME n° 91/2022 (Brasil, 2022d).

Além da lei e do decreto mencionados, o IPPCOSE recomenda a consulta ao
documento “Orientagdes para elaboragcdo de planilhas orcamentarias de obras
publicas” (TCU, 2014b) e a Orientagdo Técnica OT - IBR 001/2006, do Instituto
Brasileiro de Auditoria de Obras Publicas (IBRAOP), que orienta a elaboragao do
projeto basico e, consequentemente, o orgamento de referéncia, que é uma atividade
relacionada a esse processo (IBRAOP, 2006).

Apesar de o entrevistado 07 ter informado que ja utiliza a Lei n°® 14.133/2021
(Brasil, 2021b), o Decreto n°® 7.983/2013 (Brasil, 2013a) e o manual de orientagdes
para elaboragdo de orcamento do Tribunal de Contas da Unido (TCU) (TCU, 2014b)
para elaborar a atividade, sugeriu-se que ele também se aproprie do conteudo da
orientagao técnica do IBRAOP (IBRAOP, 2006) e do IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b).

Durante a entrevista para coleta de dados, o entrevistado 07 nao citou em
nenhum momento a necessidade de emitir Anotagcdo de Responsabilidade Técnica
(ART) ou Registro de Responsabilidade Técnica (RRT). De acordo com o Decreto n°
7.983/2013, em seu Art. 10, é necessario apresentar responsabilidade técnica para o
orcamento de referéncia, bem como para todos os artefatos que complementam essa
atividade (Beneficios e Despesas Indiretas — BDI, curva ABC de insumos e servigos,
cronograma fisico-financeiro) (Brasil, 2013a).

A tarefa de emissao de responsabilidade técnica foi especificada no titulo “4.7.6
TO-BE da atividade Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)". Nele, foi sugerido que a
ART/RRT seja emitida logo apds a distribuicdo das demandas pela Coordenacédo de
Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF). Considerando que quem emite esse

documento para a atividade de orgamento € o coordenador dessa se¢ao, sugeriu-se,
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para o mapeamento da atividade de orgamento de referéncia, que o inicio da atividade
seja realocado para a COPF, com a emissao da ART/RRT pelo coordenador. Essa
ART/RRT deve abranger ndo apenas o or¢camento de referéncia, mas também o
cronograma fisico-financeiro e a curva ABC. Apods, a Secédo de Gestdo de Obras e
Processos (SGOP) aguarda o recebimento do projeto arquiteténico basico concluido,
e da sequéncia as tarefas necessarias a execucao do orgcamento de referéncia.

Em relacdo ao modelo utilizado para a elaboracdo do orcamento de referéncia,
o entrevistado 07 afirmou que a equipe utiliza um modelo desenvolvido pela COPF.
No entanto, esse modelo ndo é acessado a partir de uma base de conhecimento
formalizada. Para dar inicio a atividade, o servidor recorre a um orcamento finalizado
de uma obra anterior ou de caracteristicas semelhantes, utilizando-o como referéncia

para estruturar o novo orgamento:

Noés temos a planilha base. A gente sempre utiliza uma planilha mais atualizada de
uma obra similar ou uma obra anterior (Entrevistado 07, 2025).

Verificando os processos no Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI), notou-
se que as planilhas orcamentarias adotadas nas contratagdes, embora semelhantes,
diferem em alguns aspectos. Isso levantou o seguinte questionamento: ao utilizar uma
planilha similar ou de uma obra anterior, como posso garantir que todas as melhorias
implementadas na versao mais atual estejam, de fato, incorporadas nesse arquivo?
Isso se torna ainda mais significativo considerando que, segundo o préprio
entrevistado 07, as melhorias s&o aplicadas diretamente nas planilhas em uso, e ndo

em um modelo formal previamente definido como referéncia:

[...] quando essa melhoria é definida pelo servidor, de conhecimento, ele gera
alguma agdo: uma melhoria em planilha, discussdes de alteracées na forma de
conduzir um processo de orgamentagdo. E isso fica registrado na planilha, né,
vamos incluir [...]. Toda planilha orgamentaria hoje, ela vem de melhorias através
de discusséo entre a equipe. [...]. Tudo isso ai sdo discussdes nesse feedback que
surge melhoria, conhecimento muito forte para quem esta fazendo, mas registrado
em processo de contratacdo (Entrevistado 07, 2025).

Inferiu-se que poderia haver o risco de que, ao utilizar uma planilha anterior
como base, ela nio refletisse as ultimas melhorias implementadas. O entrevistado 07
confirmou essa possibilidade durante a validagao do mapeamento AS-IS. A auséncia
de um modelo padronizado compromete, portanto, a preservagdo do conhecimento
técnico desenvolvido, que pode acabar se perdendo em versdes antigas de planilhas

que nao serao mais reutilizadas pela universidade. Isso pode comprometer a eficacia
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da fase de Combinacdo do conhecimento do modelo SECI, onde o conhecimento
tacito é transformado em conhecimento explicito (Nonaka; Takeuchi, 1997), caso esse
conhecimento se perca em planilhas que n&o serao utilizadas pela universidade.

Para evitar que isso ocorra e permitir que a fase de Combinagdo do
conhecimento do modelo SECI gere conhecimento explicito util para a universidade,
sugeriu-se que a SGOP mantenha um modelo de planilha orgamentaria unico,
disponibilizada em local especifico dentro da rede de nuvem utilizada pela
universidade. Esse documento devera ser alimentado com todas as melhorias
adotadas pela organizagao, concentrando em um unico arquivo essas alteragdes,
padronizando a atividade de orcamentacao. Assim, para realizar um orcamento de
referéncia, o orcamentista devera sempre realizar uma copia desse arquivo, que ficara
disponivel na rede em sua ultima versao.

Na Orientagdo Técnica OT - IBR 001/2006, consta a seguinte exigéncia,
relacionada a identificagdo do responsavel técnico nos elementos que compdem o

projeto basico, entre eles, o orcamento de referéncia (IBRAOP, 2006):

Todos os elementos que compdem o Projeto Basico devem ser elaborados por
profissional legalmente habilitado, sendo indispenséavel o registro da respectiva
Anotacao de Responsabilidade Técnica, identificagado do autor e sua assinatura em
cada uma das pecas graficas e documentos produzidos (IBRAOP, 2006, p. 2).

Além dessa exigéncia, o manual do TCU recomenda também a insergdo da
habilitacdo do profissional na planilha or¢camentaria (TCU, 2014b). Analisando os
processos das obras no SEI, definidos no titulo “4.2 Etapa 2”, constatou-se que em
apenas um dos orcamentos havia a assinatura do responsavel técnico. Nos demais,
havia apenas o nome do servidor e o seu numero de matricula ou numero de registro
no conselho pertinente, mas sem assinatura. Nado houve mencgédo a ART/RRT a esse
instrumento vinculado em nenhum dos orcamentos.

Diante disso, recomendou-se que sejam inseridas no documento as
informagdes referentes ao: nome do responsavel técnico, habilitacdo (se engenheiro,
arquiteto ou técnico), e o seu numero de registro no conselho ao qual pertence.
Também foi sugerido que passe a ser informado na planilha o numero da ART/RRT a
esse instrumento vinculada. Essas informagdes podem ser inseridas logo no inicio da
atividade, quando o orgcamentista estiver configurando a planilha orgamentaria antes
do langamento dos quantitativos.
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Como é necessario que conste a assinatura do profissional técnico
responsavel, recomendou-se que essa seja realizada eletronicamente através do
Gov.BR. Recomendou-se a assinatura digital, pois foi constatado, através de
observacao direta, que nao é realizado a impressao dos arquivos pela universidade,
sendo esses documentos anexados em sua versao digital ao processo da obra.

Outra questao verificada nos processos das obras no SEI foi a de que alguns
desses processos continham mais de uma planilha or¢camentaria, inserida em
diferentes momentos. Foi preciso analisar o edital da licitagdo a fim de compreender
qual versao da planilha foi adotada como definitiva. O manual do TCU recomenda em
seu texto que deve constar no orcamento de referéncia o niumero da versao do
documento (TCU, 2014b). No entanto, das planilhas analisadas, nenhuma continha
essa informacéao, o que dificultou a compreensao da pesquisadora sobre qual seria a
versao final. Diante disso, sugeriu-se que seja acrescida essa informagédo no
documento.

Para a obtencdo dos quantitativos arquitetdnicos dos subitens, o entrevistado
07 havia informado duas formas de obté-los: ou os projetistas elaboram e enviam um
quantitativo preliminar a SGOP, ou o proprio orcamentista elabora o quantitativo desde
o inicio. No entanto, ele ndo considera como ideal essa segunda maneira de se obter

0 quantitativo:

Entdo, o ideal sempre é fazer um misto. E o ideal que a gente estd agora
experimentando, né: o projetista ele faz um quantitativo e ele precisa ser revisado
pelo orgamentista (Entrevistado 07, 2025).

Ainda, segundo ele, a verificagdo dos quantitativos pelo orgamentista é
importante, pois através dessa analise, esse profissional consegue identificar itens

que nao foram percebidos pelos projetistas:

Entdo, a gente vem em constru¢do dessa melhor solugdo, né, porque existem
alegacgdes das pessoas que fazem o orgamento de que os quantitativos ndo vém
bem elaborados, e no momento que essas pessoas estdo fazendo o levantamento,
elas estdo se apropriando da obra e comegam a enxergar coisas que nao estdo
descritas no projeto, e que precisa ser orgado (Entrevistado 07, 2025).

Diante disso, sugeriu-se que a Secao de Arquitetura (SA) siga o mesmo
procedimento adotado pelas demais secbes, de sempre elaborar e enviar o
quantitativo preliminar ao orcamentista da SGOP. O orgamentista, entéo, deixa de ser
responsavel por elaborar o quantitativo inicial de arquitetura, passando apenas a

conferi-lo, como ja ocorre com os enviados pelas demais sec¢des.
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O documento “Orientacbes para elaboragao de planilhas orcamentarias de
obras publicas” destaca a importancia da apresentacdo da memoria de calculos para

tornar a atividade de orgamentagao transparente (TCU, 2014b):

Também €& importante ressaltar que o énus de provar a boa e regular gestdao dos
recursos publicos é do gestor. Portanto, exige-se a produgcédo de uma memoéria de
célculo das quantidades de servigos da planilha (TCU, 2014b, p. 38).

O entrevistado 07 informou que as memorias de calculo sdo elaboradas,
normalmente, pelo orcamentista no momento de conferéncia dos quantitativos dos
projetistas. Segundo ele, os projetistas chegam a criar uma memaria de calculo para

guiar seu quantitativo, mas que essas memorias n&o sao registradas:

Normalmente as memoarias de calculo sio feitas pelos orgamentistas, que é no
refino, mas na parte grosseira das quantidades, os projetistas fazem, mas eles nao
fazem um memorial com memdérias de calculo, ndo guardam as memorias de
célculo, porque sabem que vai se alterar. Agora, os orgamentistas, sim
(Entrevistado 07, 2025).

Contudo, ele informou que as memorias de calculo elaboradas pelo
orcamentista ndo seguem um modelo padrao, ficando a critério desse profissional
definir como sera apresentado, apontando isso como uma mudanga necessaria na
atividade. Ele acrescentou que um dos orgamentistas elabora esse documento

manualmente, transcrevendo as informacgdes para um caderno:

E essa memodria de calculo ndo necessariamente precisa ser uma coisa com
relatério. Pode ser feito? Pode. Depende do orgamentista. [...] Inclusive, quem esta
fazendo hoje o orgamento tem um caderno. Tem que modernizar, ndo é no caderno,
mas o que ele faz é trabalho. Faz no caderno e depois passa a limpo. [...] A memoria
de calculo normalmente é o que fica a critério do orcamentista, mas certamente isso
€ uma situagéo que a gente vai alterar, vai ter padrao, né. Isso € uma situagdo que
a gente vai alterar (Entrevistado 07, 2025).

Os processos do SEI foram verificados e constatou-se que, em apenas dois
deles, foi inserido um arquivo com as memorias de calculo. Essas memdérias foram
elaboradas em um arquivo de Excel, em uma copia da planilha orcamentaria, onde foi
inserida uma coluna contendo a justificativa para o quantitativo de cada subitem.

Para adequar o mapeamento de modo que as memoarias de calculo possam ser
facilmente identificadas no processo, sugeriram-se algumas modificagdes.
Primeiramente, recomenda-se que as secdes, ao elaborarem seus quantitativos,
produzam simultaneamente a respectiva memoéria de calculo, em formato de relatério,
e encaminhem ambos os documentos a SGOP por e-mail, a fim de manter o seu envio

registrado.
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Sugeriu-se também que o modelo padrao de planilha orgamentaria passe a
conter, ao lado da coluna de quantidades, uma coluna denominada “Memoria de
Calculo”. Ao receber os quantitativos e memdria de calculo dos projetistas, o
orcamentista da SGOP devera revisa-los e valida-los com os projetistas. Definidos os
quantitativos, ele devera preencher a coluna “Quantidade” na planilha orgamentaria e,
em seguida, alimentar a coluna “Memodria de Calculo”, na qual justificara os valores
com base na analise realizada e nos documentos fornecidos pelos projetistas.

Finalizado o preenchimento dessa coluna, ela devera ser ocultada na planilha
do Excel, a fim de manter a apresentacdo do documento mais objetiva, sem
comprometer a rastreabilidade dos dados, que podera ser acessada sempre que
necessario. Além disso, ao final da atividade de elaboracdo do orgamento, devera ser
gerado um PDF da planilha, incluindo a coluna de memoria de calculo. Esse
documento devera ser assinado digitalmente pelo responsavel técnico e integrara o
processo de licitagdo da obra, pelo Gov.BR. Recomendou-se a assinatura digital, pois
foi constatado, através de observacdo direta, que nao € realizado a impressao dos
arquivos pela universidade, sendo esses documentos anexados em sua versao digital
ao processo da obra.

Também devera ser gerado o PDF das composigbes elaboradas pelo
orcamentista da SGOP. Verificou-se nos processos do SEl que essa tarefa ja é
realizada, no entanto, esse documento vai para o processo sem assinatura do
responsavel técnico. Assim, recomendou-se que seja realizada a assinatura digital,
conforme sugerido para a planilha orgamentaria e memaéria de calculo.

Uma adaptacgao sugerida no mapeamento da atividade orgamento de referéncia
foi em relagdo a ordem seguida pelo orgcamentista para buscar composi¢cdes que
formam o or¢camento. De acordo com ele, a primeira fonte consultada é o Sistema
Nacional de Pesquisa de Custos e indices da Construcado Civil (SINAPI), iniciando-se
pelas composigbes e, em seguida, pelos insumos. Caso o item desejado néo seja
encontrado, ele recorre a bases de referéncia de outros 6rgdos. Nao havendo
composicao adequada nas fontes consultadas, sdo elaboradas composi¢cbées com
base em modelos existentes no SINAPI ou em outras fontes. Quando necessario,
realiza-se pesquisa de precos no mercado local.

No entanto, o Art. 23, § 2° da NLLC estabelece a seguinte ordem a ser seguida
para obter-se os custos:
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§ 2° No processo licitatério para contratagdo de obras e servigos de engenharia,
conforme regulamento, o valor estimado, acrescido do percentual de BDI de
referéncia e dos Encargos Sociais (ES) cabiveis, sera definido por meio da
utilizagdo de pardmetros na seguinte ordem:

| - composicdo de custos unitdrios menores ou iguais a mediana do item
correspondente do Sistema de Custos Referenciais de Obras (Sicro), para servigos
e obras de infraestrutura de transportes, ou do Sistema Nacional de Pesquisa de
Custos e indices de Construcdo Civil (Sinapi), para as demais obras e servicos de
engenharia;

Il - utilizagdo de dados de pesquisa publicada em midia especializada, de tabela de
referéncia formalmente aprovada pelo Poder Executivo federal e de sitios
eletrénicos especializados ou de dominio amplo, desde que contenham a data e a
hora de acesso;

Il - contratagdes similares feitas pela Administragdo Publica, em execugado ou
concluidas no periodo de 1 (um) ano anterior a data da pesquisa de precos,
observado o indice de atualizagao de pregos correspondente;

IV - pesquisa na base nacional de notas fiscais eletrénicas, na forma de regulamento
(Brasil, 2021b, Art. 23, § 2°).

No paragrafo Il, o IPPCOSE exemplificou como sitios de dominio amplo os sites
de venda direta ao consumidor. Dessa forma, a pesquisa de mercado local para
montar composi¢cbes € prevista no segundo paragrafo deste inciso, desde que
contenha a data e hora de acesso, 0 que ja é realizado pelo setor, conforme verificado
nos processos do SEIl, onde constam os PDF dos itens de mercado local que o
orcamentista utilizou para compor as composi¢coes. No entanto, o entrevistado 07 ndo
mencionou a adogao dos paragrafos Il e IV na pesquisa das composi¢des. Para
atender ao disposto na lei, foram sugeridas altera¢des na atividade, inserindo essas
duas formas de busca de precos.

Em relacdo ao BDI, ndo constou no mapeamento AS-IS em que momento essa
atividade € elaborada. Ao ser questionado, o entrevistado 07 informou que essa
analise ocorre apés a definicado de todos os subitens que irdo compor a planilha
orcamentaria, onde se torna possivel avaliar a real complexidade do empreendimento.
Diante disso, o BDI foi inserido como um subprocesso, visto que seu mapeamento se
encontra no titulo “4.7.6 TO-BE da atividade Beneficios e Despesas Indiretas (BDI),
logo apds estarem definidas todas as composigdes de custo do orgamento.

O IPPCOSE informa que, quando sao utilizadas as composi¢coes do SINAPI,
nao é necessario apresentar a composi¢ao analitica — que detalha todos os insumos,
quantidades e coeficientes que integram cada servigo —, sendo suficiente a
apresentacao da composicao sintética, que traz apenas o resumo do servigo, o cédigo
e o custo unitario total (AGU; MGl, 2023b). No entanto, as composi¢gdes do or¢gamento,
quando nao constarem no SINAPI, sdo buscadas através de outras fontes, seguindo

a ordem estabelecida pelo Art. 23, § 2°, da NLLC, mas ndo foram encontradas as
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composicoes analiticas dessas outras fontes nos processos das obras. Diante disso,
sugeriu-se que todas as fontes utilizadas para compor o orgamento de referéncia, que
nao o SINAPI, sejam salvas e juntadas em um arquivo unico em PDF, que devera ser
anexado ao processo da obra no SEl, juntamente com o orgamento de referéncia ao
final da atividade, para fins de consulta.

Outra recomendacgao imposta pela orientagao técnica do IBRAOP é que “O
Orcamento devera ser lastreado em composi¢des de custos unitarios e expresso em
planilhas de custos e servigos, referenciadas a data de sua elaboragado” (IBRAOP,
2006, p. 3). Apesar de o entrevistado 07 nao ter mencionado a insergao da data de
referéncia das composi¢des na entrevista, a verificacdo dos processos no SEI mostrou
que essa informacéo € inserida na planilha. Diante disso, foi representada essa tarefa
no mapa TO-BE, que deve ser realizada apos a inser¢gao das composi¢oes de custo.

O entrevistado 07 informou que o setor, até o momento das entrevistas,
elaborava o orcamento de referéncia utilizando apenas composicboes sem
desoneracdo. No entanto, no titulo “4.7.7 TO-BE da atividade regime de desoneragéo
tributaria”, € descrita a necessidade de se elaborar dois orgamentos: um utilizando
composicoes sem desoneragao, e outro utilizando composi¢cdes com desoneragao. A
partir disso, deve ser adotado o orgamento que se mostrar mais vantajoso para a
organizacgao (AGU; MGl, 2023b).

A necessidade dessa adaptacao € de conhecimento do entrevistado 07, que

afirmou o seguinte:

Hoje nés fizemos sé a planilha sem desoneragéo, nés nao utilizamos os custos do
SINAPI com desoneracgao, a gente utiliza os custos do SINAPI sem desoneracgao,
porque a gente ja fez e a 8.666, que era a lei anterior — e a orientagao, pois a 8.666
nao falava especificamente do SINAPI —, ela nos dizia que a gente tinha que fazer
0 que é mais vantajoso. E a gente fez simulagbes e vimos que, na caracteristica de
obras da UFPel, sempre o orcamento sem desoneragao era mais vantajoso. [...]
Hoje, a 14.133 informa que a gente precisa fazer os dois [orcamento onerado e
desonerado] e para cada obra a gente precisa comprovar por simulagao, ou seja,
fazer os dois orgamentos, para realmente comprovar a vantajosidade, entéo, tem
que fazer (Entrevistado 07, 2025).

Considerando isso, sugeriu-se que apos o langamento dos numeros de RCEs
na planilha orcamentaria, o orcamentista da SGOP faca uma coépia da planilha. Na
copia, ele devera substituir todas as composi¢coes e insumos sem desoneragao por
composicoes e insumos com desoneragao. Depois, ele devera aplicar o BDIl adaptado
para o orgamento com desoneragao, elaborado conforme o titulo “4.7.6 TO-BE da
atividade Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)". Apds, deve-se prosseguir com a
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atividade constante no titulo “4.6.7 TO-BE da atividade regime de desoneragéo
tributaria”, a fim de definir o orgamento mais vantajoso para a organizagao.

Foram sugeridas adequagdes no encerramento da atividade, em relagdo ao
que foi informado no mapeamento AS-IS. Nesse ultimo, ndo constava o momento em
que os arquivos eram anexados no SEI. Verificou-se junto ao entrevistado 07 que
esses documentos sdo anexados pela SGOP ao fim da atividade. Portanto, sugeriu-
se que, apos o coordenador da COPF realizar a assinatura da planilha orgamentaria
e demais documentos gerados a partir dessa, ele devera enviar esses arquivos
novamente para a SGOP, que fara a sua inclusdo no SEI.

Foi questionado ao entrevistado 07 quais as dificuldades que ele percebe na
execucao dessa atividade. Ele respondeu que a maior dificuldade do orgamento de
referéncia é conseguir compatibilizar o projeto com a planilha orgamentaria,

transcrevendo tudo que a obra precisa para o orcamento:

A dificuldade é a compatibilizacdo. Essa é a dificuldade: transcrever para o
orgamento 100% do que esta descrito na obra (Entrevistado 07, 2025).

Ele destacou também que o orgamento de referéncia € uma das atividades que
mais sofre com retrabalho, pois por conta dessa incompatibilidade entre planilha
orcamentaria e projetos, pode ocorrer de as empresas que participarem da licitagdo
solicitarem correcées no orcamento no momento da licitacdo. Para completar, ele
informou que quando essas ocorréncias nao sao detectadas em tempo habil, a
atividade vai para a execugao da obra com pendéncias que podem se tornar motivo
de aditivos contratuais.

Além disso, ele mencionou que, internamente, também ha muitas alteracdes
no projeto durante a elaboragéo da planilha orgamentaria, que séo necessarias a essa
compatibilizagéo, percebida pelos projetistas e orgamentistas durante a montagem do
processo da obra.

Estima-se que a adogao do Building Information Modelling (BIM), sugerida no
titulo “4.7.3 TO-BE do processo projeto basico” contribua para a minimizagao dessas
ocorréncias, visto que o nivel de detalhamento dos projetos elaborados sob essa
metodologia é maior, permitindo uma visualizagdo mais ampla sobre os subitens
necessarios a execugao do projeto.

Como ponto forte da atividade, ele citou o potencial da atividade em contribuir

para o conhecimento organizacional, aumentando o conhecimento da equipe. Ele

176



também mencionou como fator positivo a capacidade da atividade de facilitar etapas
posteriores, como na elaboragao do caderno de encargos e memorial descritivo, uma
vez que os principais pontos ja foram previamente discutidos e definidos durante o

orgamento:

O aumento do conhecimento da equipe. Aquelas coisas que sao discutidas, aquelas
coisas normalmente ndo se erram mais. Entdo, esse processo de fazer orgamento,
da forma que a gente esta, de discusséao e ajuste, sdo processos que melhoram o
conhecimento interno da capacitagdo das pessoas. Entdo, € um ponto positivo. O
outro ponto positivo que se tem é que o orgamento, quando ele é bem feito, quando
ele é definido e discutido, o caderno de encargos, ele ja sai mais rapido, porque os
assuntos ja foram discutidos (Entrevistado 07, 2025).

Como sugestdo de melhoria, o entrevistado 07 apontou a necessidade de
capacitacao dos servidores responsaveis pela elaboracdo de orcamentos, a fim de
aprimorar a qualidade e a seguranga técnica da atividade. O mapeamento TO-BE
pode ser um norteador para esses treinamentos. Além disso, destacou que, para
atender adequadamente as demandas do setor, a equipe deveria contar com, no
minimo, dois orgcamentistas.

Com essas informacoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 35, que pode ser melhor visualizado

por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 35 - Mapa TO-BE da atividade “Orgamento de referéncia”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.6 TO-BE da atividade Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)

O entrevistado 08 havia informado que utiliza o Acérdao do Tribunal de Contas
da Uniao (TCU) n° 2.622/2013 (Brasil, 2013b), a Lei n® 12.546/2011 (Brasil, 2011b), a
Lei n® 14.973/2024 (Brasil, 2024) (que altera a Lei n°® 12.546/2011), além de leis
especificas para definir os impostos de Programa de Integracdo Social (PIS),
Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (COFINS) e Imposto Sobre
Servigos (ISS) — mas ndo soube citar quais leis sdo essas — para executar essa
atividade.

As leis para os impostos que ele afirma utilizar, mas nao soube dizer os nomes,
sdo: a Lei n° 10.833/2003 (Brasil, 2003b), que especifica as aliquotas a serem
adotadas para os impostos PIS e COFINS. Ja para a aliquota do ISS, como a
universidade possui prédios localizados em dois municipios distintos, para os
localizados no municipio de Capao do Leao, é utilizada a Lei n° 0874/2002 (Capao do
Ledo, 2002) e, para os localizados no municipio de Pelotas, é utilizada a Lei n°
5.147/2005 (Pelotas, 2005).

O “Instrumento de padronizagao dos procedimentos de contratagao de obras e
servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b), no titulo que aborda a
atividade Beneficios e Despesas Indiretas (BDI), cita a mesma legislagao utilizada
pelo entrevistado 08, além do Decreto 7.983/2013 (Brasil, 2013a), ndo citado por ele.
Diante disso, verificou-se que as normativas utilizadas pela universidade estdao, em
parte, de acordo com a legislagao recomendada pelo IPPCOSE. Foi sugerido que os
executores se apropriem do conteudo do Decreto n°® 7.983/2013 (Brasil, 2013a) e que
verifiquem se a legislacdo utilizada para definicdo das aliquotas dos impostos sdo as
mesmas citadas no paragrafo anterior.

Um momento que chamou a atencdo da entrevista ocorreu quando o
entrevistado 08, apesar de afirmar que utiliza as leis para obter todos os indices que
compdem o BDI, foi questionado sobre como verifica possiveis alteragdes nos

percentuais dos impostos. Em resposta, ele declarou:
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[...] € uma pesquisa rapida, assim. Vocé vai buscar ali, no Google, qual é o ISS tal,
e ele vai dizer que a lei ainda é a mesma |a do ano interior e t& bem. Algumas vezes
a gente tem duvida, a gente liga. Normalmente a gente da uma ligadinha, um
telefonema “6, mudou 0 ISS ou é o mesmo?”, “ndo, ndo mudou”. Ta bem. Teve uma
lei para mudar o ISS? Teve. Bom, entdo a gente vai buscar. Normalmente nao
muda. Raramente muda. Para ti ver assim, acho que teve poucas variagdes durante
20 anos. [...] O PIS e COFINS ja, o Governo Federal nos informa. Até mesmo aqui
0 nosso setor de contabilidade nos informa qual é, porque nao muda também, nao
muda. PIS e COFINS n&o muda. E uma lei muito antiga (Entrevistado 08, 2025).

Apesar de serem leis antigas, recomendou-se que a Coordenagao de Obras e
Projetos para Estrutura Fisica (COPF) evite verificar possiveis alteragdes de forma
informal, como por meio de ligagdes ou notificacbes de outros setores. Em vez disso,
sugeriu-se que a verificagdo, realizada anualmente conforme informado pelo
entrevistado 08, seja feita diretamente nas legislagdes correspondentes. Isso
garantiria que as atualizagdes sejam baseadas em informagdes oficiais e confiaveis,
reduzindo o risco de incorregcdes decorrentes de fontes informais.

O processo no Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) de todas as obras
listadas no titulo “4.2 Etapa 2" foram analisados, para buscar informacdes que
contribuissem com o mapeamento TO-BE. As obras foram analisadas em ordem
cronoldgica, da mais antiga a mais recente. Através dessa analise, foi possivel
verificar que a formulagdo do BDI sofreu ajustes ao longo do tempo. Inicialmente, era
considerado o percentual de ISS inteiro para o BDI, inclusive para o BDI diferenciado.
Ao longo do tempo, entendeu-se que o ISS n&o deveria ser aplicado ao BDI
diferenciado, tampouco deveria ter seu percentual inteiramente aplicado ao calculo de
BDI aos itens da planilha.

O respaldo para esse item esta no inciso § 2°, do artigo 7° da Lei Complementar
n° 116/2003 (Brasil, 2003a), que estabelece que os materiais utilizados na execugao
de obras de construgao civil ndo devem ser incluidos na base de calculo do ISS. Como
o BDI diferenciado se aplica a servigcos de fornecimento, € compreensivel que o
calculo apresentado resulte em um percentual zerado para o imposto. No entanto, ao
analisar o calculo do BDI comum aplicado aos demais itens da planilha, observou-se
que foi estipulado um percentual referente a mao de obra. Nos dois processos mais
recentes, por exemplo, considerou-se que o orcamento de referéncia € composto 50%
por material e 50% por méao de obra, aplicando-se, assim, 50% da aliquota do ISS.

A escolha desses percentuais nao representa prejuizos para a universidade

7

visto que o orcamento fornecido pela instituicdo € apenas de referéncia para a
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licitacdo, podendo ser ajustado pelo vencedor do certame. Isso é reconhecido pelo

entrevistado 08, que afirma:

O BDI é da empresa, ta? Mas nés temos que ter um critério para ter o BDI do
orcamento de referéncia. Entdo a licitacdo permite que a empresa tenha um BDI
diferente, ndo tem problema (Entrevistado 08, 2025).

Além disso, o calculo total resultou em um percentual de BDI e BDI diferenciado
que se enquadram nos quartis previstos pelo Acordao do TCU n° 2.622/2013 (Brasil,
2013b), estando dentro da margem aceitavel de acordo com esse ato normativo.

Outro ponto avaliado no mapeamento AS-IS é que, segundo o entrevistado 08,
responsavel pela atividade de BDI, essa etapa tem inicio apds a conclusao do projeto
basico. No entanto, o servidor entrevistado em relagao a elaboragao do orgamento de
referéncia (entrevistado 07) informou que a analise do BDI ocorre somente apds a
definicdo de todos os subitens que compdem a planilha orcamentaria. Diante disso, o
mapeamento da atividade de BDI foi ajustado: o projeto basico deixou de ser o ponto
de partida da atividade, que passa a se iniciar apds todos os subitens da planilha
orcamentaria estarem definidos.

Outro ponto identificado no mapeamento AS-IS é que, até a realizagao deste
trabalho, a COPF elaborava apenas o BDI sem desoneragdo. A justificativa do
entrevistado 08 para o fato de ndo elaborarem um BDI com desoneracao € de que a
universidade ja realizou estudos anteriores, onde a COPF fez a simulagdo de
orgamentos no regime onerado e desonerado, e percebeu que o orgcamento sem

desoneracéo foi mais vantajoso, adotando esse regime como padréo:

Entéo, hoje nds fizemos orgamento de forma onerada, ou sem desoneragéo, porque
a gente ja fez |a atras o exercicio e comprovou que € mais vantajoso (Entrevistado
08, 2025).

No entanto, a Lei n® 14.133/2021 passou a exigir que as instituicdes simulem
as duas situagdes para definir qual delas apresenta maior vantajosidade para a
contratagao (Brasil, 2021b). A diferenca entre o BDI onerado e o BDI desonerado € a
inclusdo da Contribuicdo Previdenciaria sobre a Receita Bruta (CPRB). O IPPCOSE
explica assim: “devera ser incluida a CPRB no BDI caso seja adotado o regime de
desoneracéo tributaria. Por outro lado, caso néo seja adotado esse regime, a CPRB
nao devera ser inserida na composicao o BDI” (AGU; MGl, 2023b, p.81).

A Lein® 12.546/2011, em seu artigo 7-A, diz que a aliquota da CPRB aplicada

a construcao civil é de 4,5%, e deve ser tributada considerando as proporcionalidades
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previstas no artigo 9-A da mesma legislagao (Brasil, 2011b). Isso é de conhecimento
do entrevistado 08, que afirma que conhece a legislagdo e os percentuais aplicaveis
para a elaboracdo do BDI com desoneragdo. Ele também demonstrou ja estar

providenciando essas alteragoes:

Na verdade, hoje ja estamos trabalhando nisso. Eu ja fiz, né? [...] Mas ndo é mais
como nés faziamos, que vimos ali, fizemos dois, trés orcamentos, “ah... é mais
vantajoso”’. Nao, ela [a Lei n® 14.133/2021] diz o seguinte, todas as obras tém que
simular se é realmente vantajoso. E ai o que que nés fizemos? Nos ja fizemos, isso
ja vai ser implementado nas préximas obras, ja desse més, desse ano. E ja fizemos
a planilha, mesma planilha agora com desoneragao, desonerada. [...] O que que
muda? E a CPRB 4,5%. A legislacao agora, final, virou 2025, ela diz o seguinte, que
€ 4,5%, mas a legislagao diz “ndo, a partir de 2025 ¢ 80% de 4,5%”. [...] Entdo ai
saiu essa planilha aqui, 6... 3,6%. O que que é? 80% de 4,5%. E inclui esse item
entdo, CPRB, na planilha de BDI (Entrevistado 08, 2025).

A planilha de BDI desonerado citada por ele esta em analise junto aos
contadores que atuam na Pré-Reitoria Administrativa (PRA). Quando avaliada,
passara a ser adotada nos proximos processos licitatorios, aplicado aos orcamentos
de referéncia com desoneracgao.

Sobre a assinatura do BDI, no mapeamento AS-IS, obteve-se a informacéao de
que era o coordenador da COPF quem assinava, tornando-a um regramento interno.
Todos os processos do SEIl foram verificados e constatou-se que essa informagao nao
procede. Primeiramente, somente um processo apresentou o documento de BDI
assinado pelo seu elaborador. Nos demais, consta apenas o campo de assinatura
com a identificagdo de quem o executou. Somente em dois casos, 0s mais recentes,
o coordenador da COPF estava identificado no campo de assinaturas, nos demais,
foram indicados servidores da Seg¢ao de Gestdo de Obras e Processos (SGOP).

No entanto, apesar de estarem identificados, nenhuma das pessoas citadas
nos documentos o assinou, de fato. O entrevistado da atividade de orgamento de
referéncia (entrevistado 07) mencionou que o responsavel técnico pelas planilhas
orcamentaria, bem como os demais documentos que a complementam, € o
coordenador da COPF.

Diante disso, recomendou-se que a assinatura do documento de BDI siga o
mesmo padrao estipulado para a atividade de orgamento de referéncia. Para isso,
devem ser inseridas no documento de BDI as informacdes referentes ao: nome do
responsavel técnico, habilitagdo (se engenheiro, arquiteto ou técnico), e 0 seu numero

de registro no conselho ao qual pertence. Também foi sugerido que passe a ser
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informado nesse documento o numero da Anotacdo de Responsabilidade Técnica
(ART) / Registro de Responsabilidade Técnica (RRT) a ele vinculada.

Como € necessario que conste a assinatura do profissional técnico
responsavel, recomendou-se que essa seja realizada eletronicamente através do
Gov.BR, apdés gerar o PDF do documento. Recomendou-se a assinatura digital, pois
foi constatado, através de observacao direta, que nao é realizado a impressao dos
arquivos pela universidade, sendo esses documentos anexados em sua versao digital
ao processo da obra.

Quanto as dificuldades apontadas pelo entrevistado 08, foi citado o aumento

da burocracia para a realizacado dessa atividade:

Eu sé acho que a complexidade é ter que fazer dois orgamentos. Isso sim. Isso ficou
muito ruim. Eu entendia que como estava era suficiente. Mas existe a legislagao que
diz que precisamos simular. Entdo acho que isso é uma dificuldade. Porque nos
criou mais trabalho (Entrevistado 08, 2025).

Apesar de citar esse fato como uma dificuldade, ele demonstrou estar ciente
de que elaborar os dois orgamentos é uma exigéncia legal que devera ser seguida por
todos os érgéos publicos. Dessa forma, nao foram sugeridas alteragcées no AS-IS para
sanar essa dificuldade.

Quando questionado se a atividade em questdo sofria retrabalho com
frequéncia, o entrevistado 08 informou que n&o. Ja em relacdo ao tempo necessario
a sua execucao, o entrevistado 08 disse ndo precisar mais do que dois dias por ano
para a atualizagdo dessa atividade. Nao foi estipulado um prazo para a realizacéo
dessa atividade por obra, ao que foi sugerido o periodo de um turno, visto que, apos
a planilha de BDI verificada pela PRA, bastara apenas uma revisdo dos quartis e
impostos a cada processo de instrugcao de obras.

Como ponto forte da atividade, o entrevistado 08 destacou a sua transparéncia,
enfatizando que a planilha utilizada é publica, auditavel e ja recebeu elogios por
agentes do TCU, reforgando a credibilidade e a precisdo na formagéo do preco das
obras. Ja quando questionado sobre haver presenciado alguma situagao excepcional
durante a execucgao da atividade, a resposta foi negativa.

Com essas informacoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 36, que pode ser melhor visualizado

por meio do link disponibilizado no Apéndice D.

183



Figura 36 - Mapa TO-BE da atividade “Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.7 TO-BE da atividade regime de desoneragao tributaria

O “Instrumento de padronizagao dos procedimentos de contratagao de obras e
servicos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b) define o “Regime de
desoneracao tributaria” como uma atividade em que os orcamentos de referéncia,
onerado e desonerado, com sua respectiva taxa de Beneficios e Despesas Indiretas
(BDI), sdo comparados a fim de se definir qual o mais vantajoso para a organizagao.

O entrevistado 09 mencionou que utiliza o Decreto n° 7.983/2013 (Brasil,
2013a), o Acoérdao do Tribunal de Contas da Unido (TCU) n° 2.622/2013 (Brasil,
2013b), a Lei n° 14.973/2024 (Brasil, 2024) e as planilhas de referéncia do Sistema
Nacional de Pesquisa de Custos e indices da Construcdo Civil (SINAPI) para lhe
auxiliar na execugao dessa atividade. Essas normativas fazem parte da confeccéo das
atividades de orgamento de referéncia e Beneficios e Despesas Indiretas (BDI), que
sao os artefatos necessarios a comparacido realizada na atividade em questao,
portanto, seu uso € adequado.

O mapeamento AS-IS estda em desacordo com a Lei n° 14.133/2021 (Brasil,
2021b), e o entrevistado 09 demonstrou estar ciente disso. Em trechos da entrevista,
ele afirmou, inclusive, saber como deve realizar a atividade, mas que isso ndo ocorreu
nos dois unicos processos que foram instruidos sob a égide da Nova Lei de Licitagbes
e Contratos (NLLC) até o momento da entrevista:

[...] entdo hoje é feito assim, ainda sem desoneragdo. S6 que a 14.133, ela entra
dizendo que a partir do ingresso da 14.133, em 2024 [quando sua utilizagao se
tornou obrigatéria pelos 6rgédos publicos], nés precisamos fazer o orgamento
simulando as duas situagdes. Entao, nds temos que fazer o orgamento, né,
orcamento tem que fazer com a planilha SINAPI com desoneragao e a planilha
SINAPI sem desoneracgéo (Entrevistado 09, 2025).

O respondente relatou que ja submeteram a Pré-Reitoria Administrativa (PRA)
o BDI para ser utilizado na montagem do orgamento de referéncia com desoneracgéo,
que sera aplicado na instrucdo dos proximos processos de obras da universidade.
Diante disso, a atividade “Regime de desoneracéo tributaria” passara a ser iniciada a
partir da finalizagdo dos orgamentos de referéncia onerados e desonerados, cujo BDI
sera adaptado a cada uma dessas situacdes. Os dois orcamentos serdo comparados

e sera adotado aquele com o menor valor, conforme definido pelo executor:
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A escolha é o mais barato. Pode ser que o mais em conta seja 0 com desoneragao
e pode ser que seja o sem desoneragdo. E um comparativo, é a simulagéo que t&
na legislagdo. Ela pede pra fazer a simulagéo. Ou seja, tem que simular os dois € o
mais barato é o que vale (Entrevistado 09, 2025).

Apds a comparacgao dos dois orgcamentos de referéncia, o que se apresentar
mais vantajoso financeiramente para a Administracdo sera escolhido para compor o
processo de licitagdo, conforme preconiza o IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b):

O procedimento de contratagao deve conter apenas um orgcamento de referéncia.
N&o é possivel adotar dois orcamentos, um aplicando o regime de desoneragéao e
outro aplicando o regime de nao desoneragéo (AGU; MGI, 2023b, p. 84).

Quanto a forma como sera apresentada a formalizagdo do orgamento de
referéncia adotado, no mapeamento AS-IS, o executor informou que insere, no proprio
orcamento de referéncia, uma declaracido de que utilizou o Decreto n° 7.983/2013
(Brasil, 2013a) e de que o regime sem desoneragao (adotado até o momento da
realizagédo das entrevistas) representou maior vantajosidade para a organizagao.

Foram verificados os processos do Sistema Eletrénico de Informacdes (SEl),
definidos na etapa 2 da sequéncia metodolégica, e ndo foram encontradas, em
nenhum orgamento, a justificativa que citasse a utilizagdo do decreto, nem a
vantajosidade em utilizar um regime em relacdo ao outro. Todos 0s processos
contavam com uma declaragao, no entanto, essa declaragao € apenas a manifestagao
formal do responsavel técnico pelas planilhas orgcamentarias, atestando que os
quantitativos e custos nelas apresentados estdo compativeis com os quantitativos do
projeto de engenharia e com os valores constantes do SINAPI, conforme previsto no
IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b):

Devem constar da documentagdo do procedimento licitatério as composigbes de
custo unitario dos servigos utilizadas no calculo do custo direto da obra, as ART ou
RRT dos profissionais responsaveis pela elaboragdo do orgcamento-base da
licitagdo e a declaragao expressa do autor das planilhas orgamentarias quanto a
compatibilidade dos quantitativos e dos custos constantes de referidas planilhas
com os quantitativos do projeto de engenharia e os custos do Sinapi/Sicro (AGU;
MGI, 2023b, p.114).

Em outro ponto da entrevista, o entrevistado 09 afirmou que a responsabilidade
de aprovar o orgamento de referéncia mais vantajoso é do proprio executor, e sugeriu

algo que pode ser utilizado como forma de formalizar a aprovagao desse documento:

Vai estar no processo [orgamento adotado] e ai vai ter um parecer com o [suprimido
para manter o anonimato] dizendo que esse é o orgamento mais vantajoso. [...] vai
estar junto com a declaragdo do SINAPI (Entrevistado 09, 2025).
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Com base nisso, foi sugerido que a declaragao que é inserida nos processos
de obras passe por adaptacodes, e que nela conste: declaragao de que foi utilizado o
Decreto n° 7.983/2013 (Brasil, 2013a) para elaboragdo do orgcamento e demais
componentes; manifestacdo formal do responsavel técnico pelas planilhas
orcamentarias, atestando que os quantitativos e custos nelas apresentados estao
compativeis com os quantitativos do projeto de engenharia e com os valores
constantes do SINAPI; parecer técnico informando qual orgamento, onerado ou
desonerado, apresentou maior vantajosidade para a Administragéo.

Recomendou-se que a assinatura dessa declaragdo siga o mesmo padrao
estipulado para a atividade de orcamento de referéncia. Para isso, devem ser
inseridas as informacgdes referentes ao: nome do responsavel técnico, habilitagao (se
engenheiro, arquiteto ou técnico), e o seu numero de registro no conselho ao qual
pertence. Também foi sugerido que passe a ser informado nesse documento o
numero da Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART) / Registro de
Responsabilidade Técnica (RRT) a ele vinculada.

Como € necessario que conste a assinatura do profissional técnico
responsavel, recomendou-se que essa seja realizada eletronicamente através do
Gov.BR, apdés gerar o PDF do documento. Recomendou-se a assinatura digital, pois
foi constatado, através de observacao direta, que nao é realizado a impressao dos
arquivos pela universidade, sendo esses documentos anexados em sua versao digital
ao processo da obra.

Quanto as dificuldades, foi citado apenas o aumento de trabalho, visto que
antes era elaborado apenas um orgamento de referéncia, e agora ha a necessidade
de elaboragao de dois. Nenhuma sugestéo foi feita para esse item, visto que é uma
exigéncia imposta pela NLLC (Brasil, 2021b) que ainda nao foi implantada, sendo
necessario primeiro ela ser executada, para entdo enxergar oportunidades de
otimizacao na atividade.

Nao foram identificadas situacdes de retrabalho ou situacbes excepcionais,
visto que a atividade ainda nao foi executada como exigido pela Lei n® 14.133/2021
(Brasil, 2021b), portanto, nesse quesito, nao foi necessario propor melhorias. Também
nao foi demonstrado nenhuma preocupacao em relacdo ao tempo necessario a

execucao da atividade, de um turno.
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Como ponto forte da atividade, o entrevistado 09 citou a transparéncia que essa

novidade traz ao processo de licitagcao das obras:

E a transparéncia, sé. A 14.133 vem para isso, para deixar mais transparente. N&o
quer dizer que vai facilitar o nosso trabalho (Entrevistado 09, 2025).

Nao foi citada nenhuma proposta de melhoria na atividade, visto que a sua
execugao, para os proximos, sera algo novo, devido a sua reestruturagao.

Com essas informacdes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da Coordenacgao de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF) e
a chefia da Se¢ao de Gestao de Obras e Processos (SGOP) para sua validagao. Apos
os devidos ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 37, que pode ser melhor

visualizado por meio do link disponibilizado no Apéndice D.

Figura 37 - Mapa TO-BE da atividade “Regime de desoneracéo tributaria”

Emitir

declaracdo
SINAPI com AR
orgamentos de parecer técnico Gerar PDF "‘Sé fs.,c
referéncia justificando OV
escolha do Anexar declaragdo

orgamento no processc do SE

COPF

REGIME DE DESONERAGAO TRIBUTARIA

Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.

4.7.8 TO-BE da atividade curva ABC de insumos e servigos

Como ja foi esclarecido no titulo “4.6.8 AS-IS da atividade curva ABC de
insumos e servigos”, a Universidade Federal de Pelotas (UFPel) elabora apenas a
curva ABC de servigos, com o respaldo da Procuradoria Juridica da propria instituicao.
Dessa forma, o mapeamento TO-BE também sera discutido considerando a
elaboracgao especifica dessa atividade.

O documento “Instrumento de padronizagado dos procedimentos de contratagao
de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) menciona que, embora ndo seja
exigida expressamente pela Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), a curva ABC é
fundamental para o planejamento, acompanhamento e fiscalizagao da obra ou servigo

de engenharia. No entanto, esse manual ndo menciona, no titulo que trata
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especificamente dessa atividade, normas especificas que devem ser seguidas para a
sua elaboracédo (AGU; MGI, 2023b). Como a curva ABC é uma atividade
complementar a de orgamento de referéncia, infere-se que podem ser utilizadas as
mesmas normativas aplicadas a ele.

Diante disso, além do préprio IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b), as normativas que
podem ser consultadas para a elaboracao da curva ABC sao o Decreto n° 7.983/2013
(Brasil, 2013a), e recomenda-se a consulta ao documento “Orientacbes para
elaboracgao de planilhas orgamentarias de obras publicas” (TCU, 2014b). As demais
normas utilizadas para a atividade de orcamento ndo mencionam em nenhuma parte
do seu texto a curva ABC, portanto, ndo foram citadas aqui.

O entrevistado 10 informou que ja utiliza o Decreto n® 7.983/2013 (Brasil,
2013a) para lhe auxiliar na execugao dessa atividade. Sugeriu-se que os servidores
que a executam se apropriem também do conteudo do manual do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) (TCU, 2014b) e do IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b), citados no
paragrafo anterior.

Analisando os processos das obras no Sistema Eletrénico de Informacdes
(SEI), definidos no titulo “4.2 Etapa 2", verificou-se que trés dos oito processos
analisados foram instruidos sem a curva ABC. O IPPCOSE recomenda a
apresentacao desse artefato na documentagdo de planejamento da contratagéo
(AGU; MG, 2023b). Diante disso, nos préximos processos de obras licitadas pela
universidade devera constar esse documento.

Outra constatacdo foi de que trés das cinco curvas ABC presentes nos
processos do SEI consideraram o custo total dos subitens para calcular o seu
percentual em relacdo ao valor da obra, e ndo o preco total. O IPPCOSE explica que,
para elaborar esse artefato, deve ser considerado o prego (ou valor) total dos subitens,
e nao o seu custo (AGU; MGl, 2023b):

A Curva ABC de servicos ordena os itens da planilha orgamentaria em razao da
importancia de cada um deles em relagdo ao preco total, de forma decrescente.
Determina-se, assim, o peso percentual do valor de cada item em relagao do valor
total do orgcamento e, em seguida, os valores percentuais acumulados desses pesos
(AGU; MGI, 2023b, p. 85).

O documento “Orientacbes para elaboracdo de planilhas orgamentarias de
obras publicas” compartilha desse entendimento, definindo a curva ABC de servigos
dessa forma (TCU, 2014b):
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2.19 Curva ou Classificagdo ABC de Servicos: tabela obtida a partir da planilha
orcamentaria da obra, na qual os itens do orcamento sdo agrupados e,
posteriormente, ordenados por sua importancia relativa de prego total, em ordem
decrescente, determinando-se o peso percentual do valor de cada um em relagao
ao valor total do orgamento, calculando-se em seguida os valores percentuais
acumulados desses pesos (TCU, 2014b, p. 26-27).

O proprio entrevistado 10 afirmou no momento da entrevista que é considerado

o preco total para compor a atividade:

Vou botar assim: a gente pega a planilha orgamentaria, limpa as colunas que falam
de custo unitario, custo total, prego unitario. Isso néo interessa para a curva ABC, o
que interessa para a curva ABC é o valor total de cada item. E o valor ou o preco,
nao o custo (Entrevistado 10, 2025).

Com base nas citacbes acima, recomendou-se que os profissionais que
executam essa atividade passem a utilizar sempre o preco total para elaborar a curva
ABC, e ndo mais o custo total dos subitens.

Analisando a curva ABC dos processos no SEl, verificou-se que elas seguem
padroes diferentes. Como essa atividade consiste em copiar o arquivo para outra aba,
para entdo formatar o documento, essa constatacdo € compreensivel, considerando
a forma como a atividade € executada. No entanto, mesmo que a curva ABC nao
apresente a mesma formatagcédo de um arquivo para outro, infere-se ser uma boa
pratica que esses documentos sejam compostos pelas mesmas informacgdes.

Diante disso, ao invés de citar as colunas que devem ser excluidas, como foi
descrito no mapeamento AS-IS, sugeriu-se informar quais colunas devem ser
mantidas. Assim, devem ser mantidas as colunas referentes ao: RCE, descricdo do
item, unidade, quantidade e preco total. As duas primeiras servem para auxiliar a
identificar o item com maior facilidade, tanto na planilha quanto no memorial descritivo.
As demais colunas mantidas sdo aquelas adequadas para a elaboracao da atividade.

O entrevistado 10, ao mencionar as porcentagens adotadas para as
classificagdes A, B e C, nao fixou um percentual para cada uma:

Entao, nos dividimos, entdo, a curva ABC para os servigos, entdo, que compdem....
néo estou lembrado do percentual, mas acho que é: 80%, 85% da obra, pertence a
curva A. Entao, 85% do valor, dinheiro da obra, fazem parte da curva A. De 85% a
95%... a 98%, por ai, sao itens (valores) que estdo dentro do valor caracterizado
como a curva B. E, ap0s isso, de 98% a 100%... 2%, os ultimos 2%, caracterizam
valores na curva C, onde mora menos relevancia, né (Entrevistado 10, 2025)7?

Ao analisar a curva ABC nos processos do SEI, observou-se que, em quatro
dos cinco casos em que foi elaborada a atividade, foi adotado o percentual acumulado

de até 80% para a classificagdo dos subitens como pertencentes a curva A. Apenas
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um processo utilizou o limite de até 77% para essa mesma categoria. Quanto a curva
B, trés processos adotaram o intervalo entre 80% e 98%, enquanto um utilizou o
intervalo de 77% a 94,5% e outro considerou o intervalo de 80% a 95%. Para a curva
C, todos os processos analisados consideraram os subitens restantes, completando
o percentual acumulado até 100%.

Quando questionado sobre a fonte de onde extrai os percentuais adotados, o
entrevistado 10 informou que os retira de livros consagrados na area de engenharia,

porém nao especificou quais obras utiliza como referéncia:

Livros, livros de engenharia. [...] Quanto maior for a curva ABC, mais itens para
verificar, entdo, melhor. Entdo, isso que a gente faz, a gente nio faz... a literatura
fala 80%, nos utilizamos 85%, botamos um pouco a mais. A literatura fala 95%, a
gente utiliza, normalmente, 98%. A gente deixa na C s6 os 2%, 3% no final... 97%,
98%, a gente deixa no final. [...] Normalmente é isso. Porque a gente d4 uma
“margenzinha” para garantir o que diz na literatura, porque a literatura também tem
a oscilagédo, né? Assim como alguns falam 85% e 90%, outros falam 80% e 95%.
Entdo, nés (sdo livros, né, consolidados) utilizamos sempre uma margem... uma
margem de segurancga (Entrevistado 10, 2025).

Nenhum dos documentos utilizados para auxiliar na elaboragéo dessa atividade
mencionados no inicio deste titulo citam o percentual exato que deve ser adotado na
elaboracao de uma curva ABC. No entanto, o Decreto n° 7.983/2013 diz que, para o
repasse dos recursos as entidades publicas, € necessario seguinte atender ao
disposto no seu Art. 17 (Brasil, 2013a):

Art. 17. Para as transferéncias previstas no art. 16, a verificagdo do disposto no
Capitulo Il sera realizada pelo érgao titular dos recursos ou mandatario por meio da
analise, no minimo:

| - da selegao das parcelas de custo mais relevantes contemplando na analise no
minimo dez por cento do numero de itens da planilha que somados correspondam
ao valor minimo de oitenta por cento do valor total das obras e servigos de
engenharia orgados, excetuados os itens previstos no inciso Il do caput; e

Il - dos custos dos servigos relativos a mobilizagédo e desmobilizagao, canteiro e
acampamento e administragéo local (Brasil, 2013a, Art. 17).

O artigo citado menciona que o 6rgao titular dos recursos ou mandatarios ira
analisar no minimo 10% dos subitens da planilha or¢camentaria que, somados,
representam pelo menos 80% do valor total do orcamento. Com isso, subentende-se
que a curva A devera compreender os subitens até 80% do precgo total da obra,
englobando pelo menos 10% do numero total de subitens. Como ndo ha um
percentual determinado por regramentos para as demais classificagdes, ndo ha
problema nos percentuais adotados pela Administragdo. Contudo, sugeriu-se a
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padronizacado desses percentuais, além de algumas mudangas no mapeamento da
atividade, a fim de atender o disposto nesse decreto (Brasil, 2013a).

Assim, recomendou-se que sejam adotados os percentuais que prevalecem
nas atividades de curva ABC elaboradas pela universidade em estudo: subitens com
percentual acumulado até 80%, seréo classificados como da curva A; subitens com
percentual acumulado entre 80% até 98%, serdo classificados como da curva B;
subitens com percentual acumulado entre 98% até 100%, serao classificados como
da curva C.

Para garantir que a curva A contemple, no minimo, 10% dos subitens da
planilha, recomendou-se que, apds o calculo do percentual acumulado, seja inserida
uma coluna a esquerda da tabela no Excel, denominada “Numero de itens”,
numerando os subitens da planilha orgamentaria, em ordem crescente. Essa
numeracao permite identificar a quantidade total de itens no orcamento e, assim,
verificar se a curva A abrange ao menos 10% desse total. Caso esse critério ndo seja
atendido, o limite percentual da curva A devera ser ampliado, de modo a incluir, no
minimo, 10% dos subitens da planilha. Caso isso ocorra, o percentual acumulado para
a classificacdo B passa a ser entre o novo percentual adotado para a curva A, até
98%, e os percentuais da curva C seguem os mesmos definidos anteriormente.

Ainda, para atender ao inciso Il do art. 17 do Decreto n° 7.983/2013 (Brasil,
2013a), apds a revisdo de todos os subitens classificados na curva A pela
Coordenacéo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF), devera ser verificado
se servicos relacionados a mobilizagdo e desmobilizagdo, canteiro de obras, e
administracao local foram incluidos nessa classificagdo. Caso algum desses itens
tenha sido excluido, devera ser analisado com o mesmo nivel de rigor adotado na
avaliacao dos subitens da curva A, independentemente de estarem classificados nas
curvas B ou C.

Em relagao a assinatura da curva ABC, apesar de o entrevistado 10 afirmar que
ele é assinado pelo coordenador da COPF, que atua como responsavel técnico do
orcamento de referéncia e demais artefatos que o complementam, foi constatado nos
processos do SEl que apenas um dos documentos estava assinado. Trés deles nem
sequer faziam mencgéao ao responsavel técnico.

Diante disso, recomendou-se que a assinatura da curva ABC siga 0 mesmo
padrdo estipulado para a atividade de orcamento de referéncia. Para isso, devem ser
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inseridas no documento as informacgdes referentes ao: nome do responsavel técnico,
habilitacdo (se engenheiro, arquiteto ou técnico), e o seu numero de registro no
conselho ao qual pertence. Também foi sugerido que passe a ser informado nesse
documento o numero da Anotagdo de Responsabilidade Técnica (ART) / Registro de
Responsabilidade Técnica (RRT) a ele vinculado.

Como é necessario que conste a assinatura do profissional técnico
responsavel, recomendou-se que essa seja realizada eletronicamente através do
Gov.BR, ap6s gerar um PDF do documento. Recomendou-se a assinatura digital, pois
foi constatado, através de observacao direta, que nao é realizado a impressao dos
arquivos pela universidade, sendo esses documentos anexados em sua versao digital
ao processo da obra.

No mapeamento AS-IS da atividade de curva ABC, consta as tarefas de
elaboracdo da declaragdo do Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da
Construgao Civil (SINAPI). Como essa tarefa ja esta abrangida pela atividade do titulo
“4.7.7 TO-BE da atividade regime de desoneragao tributaria”, ela foi suprimida do
mapeamento em questdo. Com isso, apds a assinatura da curva ABC pelo
responsavel técnico lotado na COPF, a préoxima tarefa consiste no envio, por esse
servidor, do documento assinado para a Secdo de Gestdo de Obras e Processos
(SGOP), que ficara responsavel por anexa-lo no processo da obra no SEI.

No mapeamento AS-IS, esse envio do documento para a SGOP consiste em
uma comunicagao verbal sobre o término da atividade. Sugeriu-se que, para fins de
registro, o responsavel técnico primeiro disponibilize o arquivo da curva ABC assinado
na rede de nuvem utilizada pela universidade e, em seguida, fagca o envio do
documento para a SGOP, via e-mail.

Foi questionado ao entrevistado 10 se a atividade de curva ABC sofre
retrabalhos frequentes. De acordo com ele, ela pode sofrer retrabalho, pois necessita
ser refeito a cada reajuste no orgamento. No entanto, ele afirmou que esse retrabalho

€ necessario, visto que a analise da curva ABC serve para otimizar o orgamento:

A Curva ABC é uma ferramenta para se analisar uma planilha, que pode ter
retrabalho. Entdo, muitas vezes, a Curva ABC faz voltar no orgamento para reavaliar
algumas situagdes. Entao, sim, ela € uma ferramenta que, enquanto ela estiver em
analise e planejamento, ela esta sendo feita um retrabalho. Mas é um retrabalho
positivo (Entrevistado 10, 2025).

Como ponto forte da atividade, ele destacou o potencial da atividade em

permitir visualizar uma obra complexa de forma simplificada, de forma que os
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profissionais possam concentrar seus esforgos em avaliar os itens que mais agregam
valor a obra. Ele ndo sugeriu melhorias para essa atividade.

Quando questionado sobre haver presenciado alguma situagdo excepcional
durante a execucdo dessa atividade, o profissional mencionou que, em determinado
processo de licitagcdo, ao elaborar a curva ABC, ele constatou que os itens
classificados como sendo da curva A eram basicamente itens de subcontratacao.
Nesse caso especifico, a atividade foi para licitagcdo dessa forma, sem ajustes.

De acordo com a Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC), nas licitagdes, a
Administragdo deve, como regra, adotar o parcelamento do objeto. No entanto, essa
divisdo deve ser tecnicamente e economicamente viavel, sem comprometer os
ganhos decorrentes da economia de escala (Brasil, 2021b). Diante disso, no Estudo
Técnico Preliminar (ETP), que € um dos artefatos que recebeu maior énfase pela
NLLC (Feliciano; Soares, 2023), ha a obrigatoriedade de preenchimento do campo
“Justificativa para o parcelamento ou ndo da solugdo”. Considerando essa
obrigatoriedade, cabe a equipe de planejamento da contratagdo avaliar, ainda na fase
de elaboragcdo do ETP, a possibilidade de desmembrar itens de subcontratagao
significativa para processos licitatérios especificos, garantindo maior eficiéncia,
controle e aderéncia a norma.

Com essas informacdes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apos os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 38, que pode ser melhor visualizado

por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 38 - Mapa TO-BE da atividade “Curva ABC de servigos”

Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.9 TO-BE da atividade cronograma fisico-financeiro

O documento “Instrumento de padronizagéo dos procedimentos de contratagao
de obras e servicos de engenharia” (IPPCOSE) ndo menciona, no titulo que trata
especificamente da atividade “Cronograma fisico-financeiro”, normas especificas que
devem ser seguidas para a sua elaborac¢ao (AGU; MGI, 2023b). Como se trata de uma
atividade complementar a de orcamento de referéncia, infere-se que podem ser
utilizadas as mesmas normativas aplicadas a este ultimo.

Diante disso, além do proprio IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) e da Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b), as normativas que podem ser consultadas para a
elaboracdo do cronograma fisico-financeiro sdo o Decreto n° 7.983/2013 (Brasil,
2013a). Recomenda-se também a consulta ao documento “Orientagcdes para
elaboragcdo de planilhas orgamentarias de obras publicas” (TCU, 2014b) e ao
documento de Orientacao Técnica OT - IBR 001/2006, do Instituto Brasileiro de
Auditoria de Obras Publicas (IBRAOP) (IBRAOP, 2006).

O entrevistado 11 informou que ja utiliza a Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b)
para Ihe auxiliar na execugao dessa atividade. Sugeriu-se que os servidores que a
executam se apropriem também do conteudo dos demais documentos citados no
paragrafo anterior.

A primeira sugestao de melhoria proposta a atividade esta relacionada ao modo
como o prazo da obra é definido pelo coordenador da Coordenacdo de Obras e
Projetos para Estrutura Fisica (COPF). Segundo o entrevistado 11, apds inserir as
informagbes necessarias a elaboragdo do cronograma, extraidas da planilha
orcamentaria, o coordenador discute verbal e informalmente com o orgamentista e
projetistas sobre o prazo da obra. Apds essa discussao, esse profissional define o
prazo da obra e o comunica, também de forma verbal e informal, ao orcamentista.

Recomenda-se que a definicdo do prazo de execucgio da obra ocorra atraves
de uma reunido técnica, que deve ser realizada apds a alimentagdo do cronograma
com as informacdes extraidas da planilha orcamentaria. Essa reunido deve contar
com a participacdo do coordenador da COPF, do orcamentista e dos projetistas
envolvidos. Apds, devera ser elaborada uma ata de reunido, onde o coordenador da
COPF devera informar o prazo definido para a execugao do empreendimento, com a
justificativa técnica para sua escolha. A ata devera ser assinada por todos os

participantes e, ao fim da atividade de cronograma fisico-financeiro, devera ser
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anexada ao processo da obra no Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI), juntamente
com o cronograma. Essas alteragées promovem maior rastreabilidade, transparéncia
e respaldo as decisdes tomadas.

Sobre o formato do cronograma, o entrevistado 11 informou que o orgamentista
o formata dividindo o prazo total em parcelas mensais de medicao, inserindo uma
coluna especifica para cada uma delas. Ainda, ele afirmou que subdivide cada uma
dessas parcelas em quatro partes, correspondentes as quatro semanas aproximadas
de cada més:

[...] no planejamento, a gente define que a parcela vai levar 30 dias. Nesses 30 dias,
30 dias tem 4 semanas, entéao dividimos aquele grafico em 4. Da cada linha dividida
em 4 (Entrevistado 11, 2025).

No entanto, verificando os processos das obras no SEI, definidos no titulo “4.2
Etapa 27, constatou-se que o0s cronogramas constantes nesses processos nao
apresentavam essa subdivisdo semanal. Em todos os casos analisados, as parcelas
de medigédo estavam organizadas apenas por parcelas mensais.

De acordo com o IPPCOSE, a entidade publica possui autonomia para definir
a formatacdo do cronograma (AGU; MGI, 2023b). Além disso, nenhuma das
normativas citadas como referéncia para elaborar essa atividade trazem uma
especificagdo clara sobre a necessidade de dividir o cronograma em etapas semanais.
A exemplo, a definicdo de cronograma fisico-financeiro trazida pela Orientagao
Técnica OT - IBR 001/2006, € a seguinte (IBRAOP, 2006):

5.5 Cronograma fisico-financeiro

Representacao grafica do desenvolvimento dos servicos a serem executados ao
longo do tempo de duragao da obra demonstrando, em cada periodo, o percentual
fisico a ser executado e o respectivo valor financeiro despendido (IBRAOP, 2006,

p. 4).

Diante disso, ndo ha nada na legislacdo que impeca que a universidade elabore
o cronograma considerando apenas as parcelas de medicdo mensais. Como essa
pratica esta consolidada na instituicdo, conforme verificado nos processos das obras,
0 mapeamento da atividade foi alterado, excluindo as tarefas referentes a subdivisao
semanal das parcelas, pois a mesma nao é executada na pratica.

Em relagcédo a assinatura do cronograma, apesar de o entrevistado 11 afirmar
que ele é assinado pelo coordenador da COPF, que atua como responsavel técnico

do orcamento de referéncia e demais artefatos que o complementam, foi constatado
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nos processos do SEI que apenas um dos documentos estava assinado. Dois deles
nem sequer faziam mencao ao responsavel técnico.

Diante disso, recomendou-se que a assinatura do cronograma siga 0 mesmo
padrao estipulado para a atividade de orcamento de referéncia. Para isso, devem ser
inseridas no documento as informagdes referentes ao: nome do responsavel técnico,
habilitacdo (se engenheiro, arquiteto ou técnico), e o seu numero de registro no
conselho ao qual pertence. Também foi sugerido que passe a ser informado nesse
documento o numero da Anotacdo de Responsabilidade Técnica (ART) / Registro de
Responsabilidade Técnica (RRT) a ele vinculada.

Como €& necessario que conste a assinatura do profissional técnico
responsavel, recomendou-se que essa seja realizada eletronicamente através do
Gov.BR, ap6s gerar um PDF do documento. Recomendou-se a assinatura digital, pois
foi constatado, através de observacao direta, que nao é realizado a impressao dos
arquivos pela universidade, sendo esses documentos anexados em sua versao digital
ao processo da obra.

Apoés a assinatura do cronograma fisico-financeiro pelo responsavel técnico
lotado na COPF, a proxima tarefa consiste no envio, por esse servidor, do documento
assinado para a Seg¢do de Gestdo de Obras e Processos (SGOP), que ficara
responsavel por anexa-lo no processo da obra no SEI. No mapeamento AS-IS, nao
foi informado como é realizado esse envio. Sugeriu-se que, para fins de registro, o
responsavel técnico primeiro disponibilize o arquivo assinado na rede de nuvem
utilizada pela universidade e, em seguida, fagca o envio do documento para a SGOP,
via e-mail.

Questionado sobre as dificuldades encontradas durante a elaboracdo dessa
atividade, o entrevistado 11 disse ndo existir nenhuma. Da mesma forma, informou
que o cronograma nao é uma atividade que sofre com retrabalho.

Como ponto forte da atividade, ele citou a capacidade do documento em

determinar o valor a ser pago de Administragdo Local:

O bom do cronograma é que a gente consegue definir o percentual, né, ou estipular,
estimar o percentual de administracdo da obra que vai ter em cada més. A
administragdo da obra tem um valor, mas a forma de pagamento vai ser em fungéo
do percentual de servigo executado. Entdo, o cronograma é que vai dizer qual é o
valor que vai ser pago da administragdo local. Todos os itens da planilha, no
momento da medicao, sao feitos pela planilha, os itens medidos sao feitos pela
planilha. O unico que nao é feito pela planilha, e sim pelo cronograma, é a
administragéo local (Entrevistado 11, 2025).
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De acordo com o Acérdao do Tribunal de Contas da Uniao (TCU) n°® 2.622/2013
(Brasil, 2013b), o pagamento da Administracdo Local ndo pode ser realizado
considerando valores mensais fixos, mas sim, proporcionais aos servicos

efetivamente executados na obra:

9.3.2.2. estabelecer, nos editais de licitagao, critério objetivo de medigédo para a
administragao local, estipulando pagamentos proporcionais a execugao financeira
da obra, abstendo-se de utilizar critério de pagamento para esse item como um valor
mensal fixo, evitando-se, assim, desembolsos indevidos de administragao local em
virtude de atrasos ou de prorrogacdes injustificadas do prazo de execugéo
contratual, com fundamento no art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal e no arts.
55, inciso Ill, e 92, da Lei n. 8.666/1993 (Brasil, 2013b, p. 3);

Diante disso, como o modelo de cronograma fisico-financeiro adotado pela
universidade possui férmulas configuradas para calcular o valor a ser pago de
Administracdo Local proporcional ao percentual de servigos da planilha executados,
esse ponto forte consiste em uma boa pratica adotada pela instituicdo que alinha a
atividade as recomendagdes do TCU, reduzindo os riscos de pagamento indevido
desse subitem de planilha durante a execuc¢ao da obra.

Inclusive, esse ponto forte foi uma melhoria realizada na atividade apds a
instituicdo enfrentar situacdes excepcionais em que esse subitem de Administracéo
Local foi pago indevidamente e precisou ser ajustado em medi¢cdes posteriores. A
adocgao do calculo proporcional no cronograma surgiu, portanto, como uma solugao
para corrigir esse problema.

Com essas informacoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 39, que pode ser melhor visualizado

por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 39 - Mapa TO-BE da atividade “Cronograma fisico-financeiro”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.10 TO-BE da atividade titularidade do Imdvel

Por tratar-se de uma atividade relativamente simples, que sofreu uma
reestruturacdo no modo como é executado durante os processos de obras instruidos
sob a Nova Lei de Licitagbes e Contratos (NLLC) (Brasil, 2021b), para propor o
mapeamento TO-BE, foram consultados os registros de arquivos apenas dos
processos no Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI) regidos sob a NLLC. Até o
momento das entrevistas, apenas dois processos de contratacdo de obras foram
instruidos sob a égide da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), sendo esses 0s
analisados.

Nao existe um documento especifico que dite as diretrizes para a execugao
dessa atividade, exceto o “Instrumento de padronizagdo dos procedimentos de
contratagdo de obras e servigcos de engenharia” (IPPCOSE), que apenas explica
brevemente sobre o seu conceito (AGU; MGI, 2023b). Como o entrevistado 12
informou nao utilizar nenhuma normativa ou procedimento para realizar a atividade,
sugeriu-se apenas que 0s seus executores tomassem conhecimento do que o
IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) cita sobre esse assunto especifico.

Analisando os processos do SEI, verificou-se que a definicdo do responsavel
por buscar o documento de titularidade do imovel foi definida na reunido de abertura
do Estudo Técnico Preliminar (ETP). No entanto, a previsdo de inicio para essa
atividade foi apenas ap6s a finalizagdo do ETP. Essa informagao gerou reflexdo, pois
o entrevistado 12, durante a entrevista, citou uma situacao excepcional que ocorreu
em uma obra especifica da universidade:

[...] teve um caso, assim, de um processo que tinha um registro de imdveis que tinha
um... ndo era uma alienagcdo, como é que a gente diz? O imoével estava

comprometido, digamos assim. Eu acho que n&do poderia ter uma obra ali e alguém
viu depois [no fim do processo], sabe (Entrevistado 12, 2025).

Nesse caso especifico, apos toda a equipe empenhar seus esforcos na
elaboracao de todos os instrumentos necessarios ao planejamento da contratagédo da
obra, foi verificado que ndo poderia ocorrer uma obra ali, devido a titularidade do
imével estar comprometida. Para que nao ocorra situacdées como essa, evitando que
a equipe execute processos que, diante da situacdao da titularidade, se tornem
obsoletos, foi sugerido que a solicitagdo da titularidade do imével seja um dos
procedimentos iniciais, junto ao inicio do ETP.
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O entrevistado 12 demonstrou dificuldades em definir com qual setor conseguir
o documento de titularidade do imével:
[...] atualmente, o setor do nucleo de contratos quem tem esses documentos, as
vezes é aqui o Coordenagao de Desenvolvimento do Plano Diretor. Depende do
prédio, entdo as vezes a gente tem uns lugares inusitados, assim, para pedir esse
documento, nem sempre no mesmo lugar. Outros a gente tem na nossa nuvem. Ta

meio espalhado. [...] A dificuldade, as vezes, é de encontrar quem esta com esse
documento. Vai perguntando para todo mundo (Entrevistado 12, 2025).

Contudo, o respondente acredita que a responsabilidade de concentrar essas
informagdes pertence a propria Coordenagdo de Obras e Projetos para Estrutura
Fisica (COPF), conforme sua resposta ao ser questionado sobre se havia um setor
especifico na universidade que concentrasse essas informagdes sobre os prédios:

Se tem, eu ndo conhego. Seria nés [COPF], eu acho. Mas a gente nao tem tudo ai.
A UFPel é imensa (Entrevistado 12, 2025).

A fim de evitar que essa dificuldade se repita, sugeriu-se que a COPF faga um
levantamento dos prédios da universidade e crie um banco de dados com a
titularidade do imével desses prédios. Isso evitaria que a busca por documentos de
titularidade fosse realizada de forma dispersa e ineficiente, reduzindo o tempo gasto
para localizar as informagdes e garantindo maior organizagdo e acessibilidade aos
dados dentro da universidade.

Como sugestdo de melhoria, o entrevistado 12 sugeriu que fosse realizado
treinamentos para que os servidores que executam a atividade passem a
compreender o conteudo de um documento de titularidade do imével. Isso porque, na
forma como ocorre hoje, eles sé recebem o documento e anexam no processo sem

nem ao menos o ler:

Entao, é assim, € um documento que eu recebo e nem leio. Eu sé anexo ali. Mas
era um documento que deveria ser lido. Porque ele pode estar comprometido. As
vezes sdo terrenos que a UFPel recebeu de alguém, e esse alguém tem alguma
divida. Coisas do tipo, que eu acho que seriam bem-vindas se a gente souber o
basico mesmo de um documento desses (Entrevistado 12, 2025).

A pesquisadora sugeriu para essa questao que, ao receber o documento de
titularidade do imdvel, a Secédo de Gestdo de Obras e Processos (SGOP) submeta
esse instrumento a procuradoria juridica, para que esse faga a analise prévia do
documento antes de dar sequéncia a confec¢ao dos artefatos de planejamento. Essa
medida foi proposta pois se entende que analisar a regularidade do imovel perante

seu registro € uma atividade juridica, e n&o técnica.
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Quando questionado sobre a atividade em questdo sofrer retrabalho com
frequéncia, o entrevistado 12 informou que n&o. Ja em relacdo ao tempo necessario
a sua execugao, o entrevistado 12 disse nao precisar mais do que um dia para a sua
elaboracao. Infere-se que, apds a criagdo do banco de dados para armazenamento
dos documentos de registro dos imoveis, esse tempo possa ser reduzido.

Como ponto forte da atividade, o entrevistado 12 citou que a sua solicitagao no
momento de elaboragdo do ETP reduziu consideravelmente os problemas com
identificacdo do prédio, que ocorriam antes da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b).

Com essas informacoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 40, que pode ser melhor visualizado
por meio do link disponibilizado no Apéndice D.

Figura 40 - Mapa TO-BE da atividade “Titularidade do imével”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.

Procuradorla Juridica

4.7.11 TO-BE da atividade caderno de encargos e memorial descritivo

O documento “Instrumento de padronizacéo dos procedimentos de contratagao
de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) nao possui um titulo especifico para
abordar a atividade de “Caderno de encargos e memorial descritivo”, como ha para os
demais processos e atividades mapeados neste trabalho. No entanto, esse
instrumento menciona a necessidade desse artefato ao longo do seu texto (AGU; MG,
2023b). Além disso, a previsao deste instrumento esta presente na Lei n°® 14.133/2021,

em seu Art. 6° inciso XXV, alinea “c”, que diz que deve compor o projeto basico a
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identificacado dos tipos de servicos a executar e dos materiais e equipamentos a serem
incorporados a obra (Brasil, 2021b).

Outra normativa que menciona a necessidade de se apresentar o caderno de
encargos e memorial descritivo como atividade complementar ao projeto basico é a
Orientacdo Técnica OT - IBR 001/2006, do Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras
Publicas (IBRAOP), trazendo definigdes sobre a composigcao desse artefato (IBRAOP,
2006).

O entrevistado 13 havia informado que utilizava a Lei n°® 14.133/2021 (Brasil,
2021b) e orientagdes do Tribunal de Contas da Unido (TCU) para lhe auxiliar na
execucao da atividade, porém, ndao soube especificar em qual material constavam
essas orientagdes. Diante disso, os documentos listados no titulo “4.1 Etapa 17,
identificados na etapa de pesquisa documental, foram analisados com o objetivo de
identificar a fonte mencionada.

Verificou-se que o manual “Obras publicas: recomendagdes basicas para a
contratagao e fiscalizagao de obras de edificagdes publicas” (TCU, 2014a) apresenta,
em seu conteudo, uma breve definicdo da atividade em questdo. Ao ser novamente
questionado, o entrevistado 13 confirmou que esse era, de fato, o documento que
havia mencionado.

Diante disso, os documentos que podem ser consultados para a elaboracao
dessa atividade, além do IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b), s&o: a Lei n® 14.133/2021
(Brasil, 2021b), o manual “Obras publicas: recomendacdes basicas para a contratagéo
e fiscalizagcao de obras de edificagdes publicas” (TCU, 2014a) e a Orientagéo Técnica
OT - IBR 001/2006 (IBRAOP, 2006). Somente o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) e a
orientagcdo técnica do IBRAOP (IBRAOP, 2006) ndo foram mencionados pelo
entrevistado 13, dessa forma, sugeriu-se que os executores da atividade se apropriem
do conteudo desses documentos.

Conforme preconiza a Orientagao Técnica OT - IBR 001/2006 (IBRAOP, 2006):

Todos os elementos que compdem o Projeto Basico devem ser elaborados por
profissional legalmente habilitado, sendo indispenséavel o registro da respectiva
Anotacao de Responsabilidade Técnica, identificagado do autor e sua assinatura em
cada uma das pecas graficas e documentos produzidos (IBRAOP, 2006, p. 2).

Nas informagdes prestadas na entrevista, ndo foi mencionada a necessidade
de emissdo de Anotagdo de Responsabilidade Técnica (ART) / Registro de

Responsabilidade Técnica (RRT). Como a atividade “Comprovagédo de
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responsabilidade técnica”, descrita no titulo “4.7.4 TO-BE da atividade comprovacéao
de responsabilidade técnica”, recomenda que a responsabilidade técnica seja emitida
logo no inicio das atividades e processos, e considerando que o caderno de encargos
e memorial descritivo € uma pega que compde o projeto basico (AGU; MGI, 2023b),
incluiu-se como primeira tarefa da atividade, o subprocesso “emissao de ART/RRT”.

A passagem citada da orientagao técnica menciona também a necessidade de
que os artefatos possuam campo com identificacdo do autor do documento e sua
respectiva assinatura (IBRAOP, 2006). Verificando esses artefatos nos processos do
Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI) definidos no titulo “4.2 Etapa 2”, verificou-se
que apenas um deles continha a identificagao e assinatura do responsavel técnico por
sua elaboracdo. Nos demais, consta apenas a relagdo de todos os profissionais
envolvidos na sua elaboragao, sem identificagao especifica do responsavel técnico.

A fim de padronizar essa tarefa de acordo com o que ja foi definido para os
demais processos e atividades que necessitam de responsabilidade técnica
mapeados neste trabalho, recomendou-se que sejam inseridas no documento as
informagdes referentes ao: nome do responsavel técnico, habilitagdo (se engenheiro,
arquiteto ou técnico), e o seu numero de registro no conselho ao qual pertence.
Também foi sugerido que passe a ser informado no documento o numero da ART/RRT
a esse instrumento vinculada. Essas informag¢des podem ser inseridas logo no inicio
da atividade, apds o profissional definir o modelo que sera utilizado para elaborar o
artefato.

Como é necessario que conste a assinatura do profissional técnico
responsavel, recomendou-se que essa seja realizada eletronicamente através do
Gov.BR, ap6s gerar um PDF do documento. Recomendou-se a assinatura digital, pois
foi constatado, através de observacao direta, que nao € realizado a impressao dos
arquivos pela universidade, sendo esses documentos anexados em sua versao digital
ao processo da obra.

Foi informado, durante a entrevista, que a universidade adota um modelo de
caderno de encargos e memorial descritivo elaborado pela Coordenagéo de Obras e
Projetos para Estrutura Fisica (COPF) como base para a elaboragéo dessa atividade.
No entanto, esse modelo ndo é acessado a partir de uma base de conhecimento
formalizada. Para dar inicio a atividade, o servidor recorre a um caderno de encargos

e memorial descritivo finalizado de uma obra anterior ou de caracteristicas
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semelhantes, utilizando-o como referéncia para estruturar o artefato para a préxima

obra:

Parte do modelo padrao, porque isso ai, no capitulo 1 e 2, muda-se pouco. O
capitulo 3 é que altera 100%. Mas ele parte do modelo que tem para saber qual é a
metodologia que vai ser aplicada neste capitulo, mas s6 isso. Os textos podem
mudar, a ndo ser que os textos sejam os mesmos [...]. O modelo base é sempre da
ultima obra, porque a gente sempre vai melhorando. Entdo, aquela obra que mais
vai se adequar ao que se quer, utiliza aquele como modelo (Entrevistado 13, 2025).

Verificando os processos das obras no SEI, constatou-se que o caderno de
encargos e memorial descritivo adotados nas contrata¢cées, embora seguindo a
mesma estrutura relatada pelo entrevistado 13, diferem em alguns aspectos, como na
formatacao e na nomenclatura dos capitulos. Isso levantou um questionamento: ao
utilizar um caderno de encargos e memorial descritivo similar ou de uma obra anterior,
como posso garantir que todas as melhorias implementadas na versdo mais atual
estejam, de fato, incorporadas nesse arquivo?

Isso se torna ainda mais significativo considerando que, segundo o préprio
entrevistado 13, as melhorias sao aplicadas diretamente nos documentos em
elaboragao, e ndo em um modelo formal previamente definido como referéncia, como
mencionado no trecho da entrevista exposto logo acima.

Com isso, inferiu-se que poderia haver o risco de que, ao utilizar um caderno
de encargos e memorial descritivo anterior como base, ele nao refletisse as ultimas
melhorias implementadas. A auséncia de um modelo padronizado compromete,
portanto, a preservagao do conhecimento técnico desenvolvido, que pode acabar se
perdendo em versdes antigas de documentos que nao serao mais reutilizados pela
universidade. Isso pode comprometer a eficacia da fase de Externalizagcdo do
conhecimento do modelo SECI, onde o conhecimento tacito € transformado em
conhecimento explicito (Nonaka; Takeuchi, 1997), caso esse conhecimento se perca
em cadernos que nao serao utilizados pela universidade.

Para evitar que isso ocorra e permitir que a fase de Externalizagdo do
conhecimento do modelo SECI gere conhecimento explicito util para a universidade,
sugeriu-se que a COPF mantenha um modelo de caderno de encargos e memorial
descritivo Unico, disponibilizado em local especifico dentro da rede de nuvem utilizada
pela universidade. Esse documento devera ser alimentado com todas as melhorias
adotadas pela organizagao, concentrando em um unico arquivo essas alteragdes,

padronizando o modelo utilizado em todas as contratagdes. Assim, para elaborar um
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caderno de encargos e memorial descritivo, o orcamentista devera sempre realizar
uma copia desse arquivo, que ficara disponivel na rede de nuvem, em sua ultima
versao.

O entrevistado 13 afirmou na entrevista que, no momento em que os projetos
que compdem o projeto basico sdo concluidos, paralelamente a sua analise pelo
coordenador da COPF, acontece a elaboracéo da descricao dos servicos necessarios
aos projetos de sua respectiva area pelos projetistas. Nessa tarefa, cada projetista
redige o memorial descritivo de sua area, sem a obrigatoriedade de seguir um modelo
padronizado, adotando, portanto, o formato que considerar mais adequado.

No entanto, esse profissional destacou que essa forma de producido dos
memoriais descritivos, sem um padrao previamente definido, gera dificuldades nas
etapas subsequentes, especialmente na fase de compatibilizagdo realizada pelo

orcamentista. Conforme relatado:

Hoje o memorial, ele é feito pela equipe que faz os projetos, mas com o critério de
cada um. Isso € uma coisa que tem que melhorar, tem que ter o critério de como é
apresentado o memorial [...]. O que a gente precisa é ajustar uma metodologia onde
o projetista ja auxilie mais no memorial, ndo precisar tanto o orgamentista ir atras,
as informagdes ja virem mais mastigadas (Entrevistado 13, 2025).

Como sugestdo de melhoria, recomendou-se que os projetistas utilizem o
modelo de caderno de encargos e memorial descritivo adotado pela instituicao para a
elaboracao de suas contribuigcdes. A adog¢ao desse modelo padronizado permitira ao
projetista visualizar previamente todas as informag¢des que devem ser preenchidas,
promovendo maior uniformidade na apresentacdo das informacdes e facilitando a
etapa de compatibilizacao realizada pelo orgcamentista, que podera se concentrar na
analise técnica dos dados em vez de buscar informacgdes dispersas ou incompletas,
otimizando o tempo que ele desempenha realizando essa atividade.

Ainda em relacao a essa tarefa, o respondente informou que o modo de envio
do memorial descritivo elaborado pelos profissionais ndo é realizado por um canal
especifico, visto que cada um o envia para o orcamentista da forma que achar
conveniente. A fim de garantir a padronizagdo do envio dessas informacgdes e evitar
que o conhecimento explicito nele contido fique restrito ao orgcamentista que o
recebeu, sugeriu-se que os profissionais disponibilizem esses arquivos na rede de
nuvem utilizada pela universidade e, em seguida, enviem o arquivo para a Secéo de

Gestao de Obras e Processos (SGOP) por e-mail.
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Dessa forma, na eventual auséncia do orgcamentista que recebeu as
informacdes, o conhecimento pode ser acessado por outros profissionais que fiquem
designados a dar continuidade a tarefa. Essa melhoria contribui para o fortalecimento
da etapa de Combinagdo do conhecimento do modelo SECI, onde o foco esta na
transformacao do conhecimento explicito em conjuntos mais elaborados, permitindo
a disseminagdo do conhecimento entre os membros da organizagcao (Nonaka;
Takeuchi, 1997).

De acordo com o mapeamento AS-IS, apds o coordenador da COPF dar por
finalizado a elaboragdo dos capitulos 1 e 2 do caderno de encargos e memorial
descritivo, o arquivo é inserido na rede de nuvem utilizada pela universidade e é feito
a comunicacao verbal da disponibilidade do arquivo ao orcamentista da SGOP.
Sugeriu-se que essa comunicagao passe a ser realizada via e-mail para a SGOP, a
fim de tornar a informacéo rastreavel para outros servidores que, eventualmente,
precisem elaborar a atividade na auséncia do orgamentista inicialmente alocado para
a realizagao dessa tarefa.

Em relagdo ao “Anexo de seguranga”, o entrevistado 13 afirmou que esse
documento — que é elaborado por um profissional de seguranga do trabalho lotado na
Secao de Instalagdes (Sinst) e enviado para a SGOP — complementa as informagdes
do capitulo 1 e é apresentado como um apéndice do caderno de encargos e memorial

descritivo:

Faz parte também do caderno de encargos, que € um anexo, que se chama “Anexo
de Seguranca”, que ai é especifico para seguranga [...] que € um apéndice do
caderno de encargos (Entrevistado 13, 2025).

No entanto, os processos do SEI foram verificados e constatou-se que quatro
dos oito processos néo continham o anexo de seguranga mencionado. Além disso, os
outros quatro processos apresentaram esse documento como um arquivo a parte, e
nao como um apéndice do caderno de encargos e memorial descritivo, conforme o
entrevistado 13 havia relatado.

A fim de unificar esses dois documentos — o0 caderno de encargos e memorial
descritivo com o anexo de seguranga — sugeriu-se que, ao receber o anexo de
seguranga, o orcamentista da SGOP insira esse documento ao final do caderno de
encargos e memorial descritivo, identificado, de fato, como apéndice.

Outra sugestao de melhoria proposta para essa tarefa consiste em padronizar

o canal de envio pelo profissional de seguranga do trabalho. No mapeamento AS-IS,
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nao foi informado como era realizado esse procedimento. Recomendou-se, entao, que
primeiramente o profissional de seguranca insira o arquivo na rede de nuvem utilizada
pela universidade e, em seguida, informe a SGOP por e-mail, garantindo a
rastreabilidade da informacgéo.

Apos finalizado o preenchimento do caderno de encargos e memorial descritivo
pelo orcamentista da SGOP, o entrevistado 13 informou que esse profissional
comunica verbalmente a sua conclusdo ao coordenador da COPF. Recomendou-se
aqui, novamente, que primeiramente o arquivo seja inserido na rede de nuvem e que,
apos, seja enviado um e-mail a COPF comunicando a conclusao.

No mapeamento AS-IS, apenas o coordenador da COPF, que também atua
como responsavel técnico do caderno de encargos e memorial descritivo, faz a
conferéncia dos subitens da planilha, mencionados nos RCEs no capitulo 3 do
documento. O entrevistado 13 informou essa conferéncia sera ampliada para que as
secoes responsaveis pela elaboragdo dos projetos também confiram alguns RCEs,

por amostragem:

De alteracdo, a gente pretende entdo que os projetistas também deem uma olhada
nessa parte, sempre como amostra, para nao precisar olhar tudo. Entdo, o
coordenador olha alguns itens aleatdrios, o projetista vai olhar alguns itens da sua
area, aleatério, tanto da arquitetura, elétrica e a civil. Eles ddo uma olhada, sorteiam
dois, trés, ali, ddo uma olhada, vé se bate. E amostras, assim. E vai ser feito assim
(Entrevistado 13, 2025).

Diante disso, recomendou-se que o orgamentista da SGOP, ao comunicar a
COPF sobre o término do preenchimento do documento, envie também essa
comunicagdo as demais segdes: Secao de Arquitetura (SA), Sinst e Secdo de
Engenharia (SE). Os profissionais dessas segbes que elaboraram os projetos
deveréo, entao, conferir alguns RCEs da sua area e, em seguida, dar um feedback ao
responsavel técnico — que no caso da universidade em estudo, € o coordenador da
COPF —, que ficara responsavel por inserir essas corre¢gdes no documento.

A Ultima tarefa incluida no mapeamento AS-IS, consiste no coordenador da
COPF informar, verbalmente, a conclusao do artefato a SGOP, para que o documento
possa ser anexado no processo do SEI da obra. Sugeriu-se que, primeiramente, o
responsavel técnico insira o documento assinado na rede de nuvem, em sua versao
final, e em seguida comunique a disponibilidade do arquivo por e-mail a SGOP, a fim

de garantir que a informagao seja rastreavel e acessivel a demais servidores que
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possam, eventualmente, ficar encarregados de dar continuidade a atividade, na
auséncia do orcamentista inicialmente designado.

Quando questionado sobre as dificuldades encontradas na execucido da
atividade, o entrevistado 13 respondeu que a maior dificuldade esta em os itens do
Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da Construcdo Civil (SINAPI)
representarem com exatidao aquilo que se quer executar na obra. Conforme discutido
no titulo “4.7.5 TO-BE da atividade orgamento de referéncia”, as composi¢des do
SINAPI podem ser adaptadas para representarem com maior exatidao a atividade que
sera executada na obra, o que ja é realizado pelos orgcamentistas.

Diante disso, sugeriu-se apenas que as situagbes em que essas divergéncias
ocorrerem, de forma a causar impacto na atividade, sejam discutidas internamente e
transformadas em melhorias que devem ser aplicadas ou no modelo de planilha
orgcamentaria, ou no modelo de caderno de encargos e memorial descritivo, a
depender do caso. Dessa forma, ocorre a fase de Internalizagdo do conhecimento,
onde o conhecimento explicito € discutido e gera novos conhecimentos tacitos.
Quando esses conhecimentos tacitos sdo implantados nos artefatos através de
melhorias, ha a fase de Externalizagdo do conhecimento do modelo SECI, onde o
conhecimento tacito é transformado em conhecimento explicito para ser utilizado pela
universidade (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Questionou-se também se a atividade em questdo sofria com retrabalhos
frequentes, tendo sido informado que o retrabalho ocorre, principalmente, quando ha
alteracdes no orcamento de referéncia considerado como finalizado. Estima-se que
as melhorias sugeridas no titulo “4.7.5 TO-BE da atividade orgamento de referéncia”,
possam contribuir para a redugdo dessas modificagbes ao longo do processo de
licitacdo do objeto, impactando diretamente na diminuigdo do retrabalho associado a
elaboragao do caderno de encargos e do memorial descritivo.

Como ponto forte da atividade, o entrevistado 13 mencionou a capacidade que
esse instrumento tem em oferecer respaldo técnico no processo de fiscalizagao, que
ocorre na fase contratual, orientando de forma objetiva a atuagao dos fiscais durante
a execucdo da obra, especialmente no que se refere a clareza na forma de
pagamento, visto que o critério de medi¢cdo de cada item é inserido no caderno de

encargos e memorial descritivo.
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Como sugestdo de melhoria, o entrevistado 13 citou que a implantagéo do
Building Information Modeling (BIM) para a elaboracao do projeto basico ira gerar as
melhorias esperadas por ele na atividade de caderno de encargos e memorial
descritivo, pois essa metodologia permitira que algumas informag¢des necessarias a

elaboragao dos processos e atividades subsequentes ja venham definidas:

A melhoria vai acontecer quando a gente estiver trabalhando em BIM. Porque, ai, a
gente ja vai fazer os quantitativos, vai ter menos desgaste para o orgamentista,
porque os quantitativos e as descricdes que vao fazer parte da planilha ja vem
pronta a informagéo do BIM, né (Entrevistado 13, 2025).

Conforme discutido no titulo “4.7.3 TO-BE do processo projeto basico”, foi
sugerido que esse passe a ser desenvolvido por meio de softwares que utilizem a
metodologia BIM. No entanto, como a universidade ainda ndo dispbe de ferramentas
licenciadas para esse fim, ndo foi possivel propor melhorias especificas para a
atividade de caderno de encargos e memorial descritivo baseadas na aplicag&o direta
dessa metodologia. Assim, apos a definicdo e aquisicdo dos softwares apropriados,
considerando as particularidades e eventuais limitagdes de seu uso, essa atividade
devera ser revisada, com o objetivo de incorporar as contribuigcdes proporcionadas
pelo BIM.

Com essas informacgoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 41, que pode ser melhor visualizado

por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 41 - Mapa TO-BE da atividade “Caderno de encargos e memorial descritivo’
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.12 TO-BE do Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)

Até o momento das entrevistas, apenas dois processos de contratacdo de
obras foram instruidos sob a égide da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b). Como o
“Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)” € um processo recente, exigido
apenas apos a vigéncia dessa lei, ele foi aplicado exclusivamente nesses dois casos
pela universidade em estudo. Dessa forma, apenas esses dois processos serviram
como referéncia para as analises nos registros de arquivos.

O documento que dita as diretrizes para a execucdo desse processo € 0O
“Instrumento de padronizacido dos procedimentos de contratacdo de obras e servigcos
de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b) e o préprio modelo do formulario,
intitulado como “Termo de Justificativas Técnicas Relevantes Obras e servigos de
engenharia Lei 14.133”, recomendado pelo IPPCOSE, dentro do site do
Compras.gov.br, na pagina da Advocacia-Geral da Unidao (AGU). A segunda parte
desse ultimo documento é composta por notas explicativas, que servem como
manual para o seu preenchimento. O entrevistado 14 informou utilizar esses
documentos para a execugao do processo, ndo sendo necessario sugerir nenhuma
melhoria quanto a essa questao.

O entrevistado 14 afirmou que o processo de elaboracdo do TJTR se inicia apos
a finalizagcdo do Termo de Referéncia (TR). No entanto, o IPPCOSE orienta que o
TJTR deve ser apresentado como anexo a esse documento. Diante disso, constatou-
se que o TJTR deve, na verdade, ser elaborado previamente, servindo de subsidio
para a constru¢cdo do TR (AGU; MGI, 2023b). Essa sequéncia se justifica,
considerando que o IPPCOSE preconiza que:

O Termo de Referéncia ganhou maior protagonismo apds a consolidagdo dos
modelos de minuta elaborados pela Administragcao Publica Federal, em que ha clara
opgao de se detalhar nele a pretensao da Administragdo, com simples remissao nos
demais instrumentos, sem necessidade de replicagao de seus termos (AGU; MG,
2023b, p. 93).

Apesar de o IPPCOSE néo especificar em que momento do planejamento da
contratacao o TJTR deve ser confeccionado, o capitulo desse documento que aborda
o Estudo Técnico Preliminar (ETP) cita que esse instrumento pode ter alguns dos seus
itens preenchidos apenas com remissao do TJTR (AGU; MGI, 2023b). Com base
nisso, recomendou-se que o ponto de partida para o preenchimento desse processo
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seja o “Inicio do preenchimento do ETP”, visto que algumas questdes poderao ser
justificadas nesse documento, com sua redagdo mencionada no ETP.

Foi apontado no mapeamento AS-IS que a Coordenagéo de Obras e Projetos
para Estrutura Fisica (COPF) utiliza o formulario “Termo de Justificativas Técnicas
Relevantes Obras e servigcos de engenharia Lei 14.133” ja salvo nos arquivos do
computador do executor, quando nado ha atualizagdes no IPPCOSE (AGU; MGI,

2023b), sem conferir se o formulario em si sofreu alteragdes.

Ele é um anexo ao manual da Controladoria-Geral da Unido (CGU). Entao se tiver
alteracdo manual pode ser... vai ter alteragdo desse. Entdo a gente confere o
manual que € o conjunto, né? A gente sempre antes de... de comegar um processo
a gente verifica se houve alguma alteragao [no IPPCOSE] (Entrevistado 14, 2025).

No entanto, ndo precisa necessariamente haver uma alteragdo no IPPCOSE,
para ser disponibilizada uma nova versao do formulario. Diante disso, sugeriu-se que,
a cada novo processo de contratacdes, no momento da elaboragao desse documento,
o executor do processo faga download diretamente no site da AGU da versdo mais
recente do formulario, ndo sendo mais utilizado uma versao salva no computador,
independentemente de o IPPCOSE ter ou nao sofrido alteracoes.

Outro ponto do mapa AS-IS que chamou a atengcao é em relacao a assinatura
do documento. O entrevistado 14 afirmou que assina o TJTR, no entanto, ele acredita
nao haver a obrigatoriedade disso. No entanto, verificou-se que, nos dois processos
do Sistema Eletrénico de Informagdes (SEI), ndo havia assinatura do documento ou
algum memorando que informasse que o responsavel estava de acordo com o seu
conteudo. Foi constatado ainda que, no conteudo do formulario disponibilizado pela
AGU, a assinatura do documento pelo responsavel técnico é tida como uma tarefa
obrigatéria. Sugeriu-se entdo, que os executores do processo passem a assinar
digitalmente o documento, com o Gov.BR, antes de o anexar no processo do SEI.

Outro ponto que pode ser otimizado € em relagdo ao preenchimento de
algumas justificativas. O entrevistado 14 alega que, em obras com as mesmas

caracteristicas, algumas justificativas se repetem:

Todas as atividades que se repetem no processo de elaboragao de projeto, elas vao
se repetir nas justificativas. Ai vai ser sempre a mesma. [...] Todas as obras que
tiverem a mesma caracteristica, né? Que o item tiver a mesma caracteristica
(Entrevistado 14, 2025).

O entrevistado 14 disse que, nesses casos, busca informagdes nos TJTR

elaborados em processos anteriores. Sugeriu-se criar uma espécie de banco de
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dados, como um documento de texto editavel, onde os executores pudessem
armazenar justificativas padronizaveis. Tal sugestdo tem como objetivo diminuir o
tempo que se gasta procurando em diferentes arquivos por determinadas
justificativas, as concentrando em um documento unico.

Nao foram apontadas pelo entrevistado 14 dificuldades para a realizacdo desse
processo, situagdes excepcionais ou situagdes de retrabalho. Também nao foi
demonstrada nenhuma preocupacdo em relacdo ao tempo necessario a sua
execucao, o que infere que o prazo dito por ele no mapeamento AS-IS é suficiente.
Diante disso, ndo se viu necessidade de propor melhorias no processo referente a
essas questdes.

Como ponto forte do processo, o entrevistado 14 citou a capacidade desse
instrumento de otimizar o tempo necessario a analise juridica, ao compilar
informacdes de diversos documentos que compdem o processo, acelerando o
processo de licitacdo.

Com essas informacgoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da Secado de Gestdo de Obras e Processos
(SGOP), para validacao. Apos os devidos ajustes, obteve-se o0 mapa apresentado na
Figura 42, que pode ser melhor visualizado por meio do link disponibilizado no

Apéndice D.
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Figura 42 - Mapa TO-BE do processo “Termo de Justificativas Técnicas Relevantes (TJTR)”
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TERMO DE JUSTIFICATIVAS TECNICAS RELEVANTES

Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.13 TO-BE do processo Termo de Referéncia (TR)

Embora a exigéncia do processo “Termo de Referéncia (TR)” anteceder a Lei
n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b), ou Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC), o nivel
de detalhamento de informacgdes nesse documento cresceu consideravelmente com
0 novo marco legislativo (AGU; MGl, 2023b).

Até o momento das entrevistas, apenas dois processos de contratacdo de
obras foram instruidos sob a égide da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b). Dessa
forma, optou-se por analisar exclusivamente esses dois casos como amostra para a
analise nos registros de arquivo, de modo a garantir aderéncia as exigéncias trazidas
pela NLLC.

O documento “Instrumento de padronizacéo dos procedimentos de contratagao
de obras e servigos de engenharia” (IPPCOSE) dita as diretrizes para a execugéao
desse processo (AGU; MGI, 2023b). Esse instrumento menciona que deve também
ser observado o Art. 6°, inciso XXIIlI, da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b) e a
Instrugdo Normativa SEGES/ME n° 81/2022 (Brasil, 2022c).

Além disso, o preenchimento do TR deve ser realizado nos modelos de minutas
padronizadas de TR disponibilizadas pela Secretaria de Gestao e Inovagao (SEGES)
do Ministério da Gestao e da Inovagado em Servigos Publicos (MGI), com auxilio da
Advocacia-Geral da Unido (AGU), e preenchido no Sistema TR Digital, dentro do
Portal de Compras do Governo Federal (AGU; MGl, 2023b). Para o preenchimento do
TR no Sistema TR Digital, deve ser seguidas as orienta¢gdes constantes no “Sistema
TR digital: nova lei de licitagbes e contratos administrativos manual técnico
operacional” (MGlI, 2023).

O entrevistado 15 informou que utiliza apenas um formulario interno,
preenchido diretamente dentro do Sistema Eletrénico de Informagdes (SEl),
disponibilizado pela Pro-Reitoria Administrativa (PRA) para elaborar esse processo.
No entanto, ele informou que utilizava o IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) e as minutas
padronizadas antes de adotar esse formulario interno, mas que, por determinagao da
PRA, parou de utilizar esses documentos. Ele informou ainda que o formulario interno
possuia divergéncias no conteudo, em comparagao as minutas padronizadas exigidas
pelo IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b):
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A gente comegou utilizando a manual da AGU [IPPCOSE]. Sé que ai depois que a
gente estava com quase tudo pronto, foi nos informado la pelo nucleo de contratos
[PRA] que eles tinham o modelo da UFPel. Ai a gente tirou as informagdes do que
a gente tinha feito e passou para o modelo da UFPel. [...] Ele € um formulario no
SEIl. Entdo, a gente estava usando esse da AGU, de repente teve que usar esse
formulario no SEI, que ja vem pré-pronto. [...] Mas ai a gente viu que estava muita
coisa diferente, assim, até com algumas modifica¢des (Entrevistado 15, 2025).

Os processos das obras licitadas sob a égide da NLLC (Brasil, 2021b),
definidas no titulo “4.2 Etapa 2", foram analisadas. O TR dessas obras foi comparado
com o modelo padronizado disponibilizado no Compras.gov.br. Verificou-se que o
documento preenchido pela universidade nao se trata de um formulario preenchido
diretamente no SEI, como dito pelo entrevistado 15, mas sim, da minuta padronizada
referenciada no IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b). Constatou-se também que a versao
da minuta apresentada pela PRA estava vigente a época em que o TR das obras foi
preenchido. Com base nisso, inferiu-se que a Coordenacgéo de Obras e Projetos para
Estrutura Fisica (COPF) estivesse utilizando uma minuta desatualizada e, por
consequéncia disso, os documentos utilizados por ela apresentaram as divergéncias
apontadas.

Contudo, apesar de o documento fornecido pela PRA ser o exigido pelo
IPPCOSE, o seu preenchimento ndo atendeu os requisitos recomendados por esse
instrumento, que define um codigo de cores e formatagdo para a realizagdo do
preenchimento das minutas padronizadas (AGU; MGI, 2023b). A Figura 43, extraida

do referido artefato, detalha essas especificagdes:

Figura 43 - Cdodigos de formatacgéao visual sugeridos para o preenchimento do Termo de Referéncia

CODIGO DE FORMATAGAO VISUAL SUGERIDA

FORMATACAO EXEMPLO

11.11. Aquisicdo de material de apoio de bancadas
e seringas, nos termos da tabela abaixo, conforme
condic¢des e exigéncias estabelecidas neste
instrumento.

Inclusao Fonte vermelha

Ajustes Eonte ver 7.5.1.). O prazo para Vr‘eceblvme.r'\to‘

definitivo r pod

7.3. O recebimento definitivo ocorrera no prazo de
15 (quinze) dias ateis, a contar do recebimento da
nota fiscal ou instrumento de cobranc¢a equivalente
pela Administracdo, ap6s a verificagdo da qualidade
e quantidade do material e consequente aceitacdo
mediante termo detalhado.

Preenchimento Fonte azul

Superassao Trecho tachade

Fonte: AGU e MGI (2023b, p. 95).
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Ainda, em relagao a supressao de informagdes, o IPPCOSE traz a seguinte
recomendacgao (AGU; MGI, 2023b):

Lado outro, consoante se infere dos modelos, existem pontos cuja escolha por
determinada redacgdo, por consequéncia ldgica, exclui a outra opgdo dada em
mesmo toépico. Por isso, deve-se ter bastante atencdo para que a minuta
apresentada nao traga dispositivos que sao contraditérios entre si, recomendando-
se sempre riscar a redagao que nao foi escolhida e manté-la riscada na versao
apresentada, o que propicia visualizar a op¢ao adotada pelo gestor e que este
efetivamente se atentou para a necessidade de escolha a ele posta (AGU; MG,
2023b, p. 95).

Nos TR constantes nos processos das obras, nao foi adotado o cédigo de cores
e formatacao definidos na Figura 43, sendo todo o texto do documento apresentado
em preto. Além disso, as redacdes suprimidas foram excluidas das minutas,
contrariando também a recomendacgao da citacdo acima. Diante disso, recomendou-
se no mapeamento TO-BE desse processo que o preenchimento seja realizado de
acordo com o cédigo de cores e formatagdo sugerido pelo IPPCOSE, mantendo
tachada as redagdes suprimidas (AGU; MGI, 2023b).

Outra alegacéo feita pelo entrevistado 15 € a de que algumas informagdes
técnicas, como as relacionadas a subcontratacao, vieram previamente preenchidas
pela PRA, e em desacordo com as necessidades da obra. Isso gerou discussdes que
resultaram, por fim, na aceitagao das exigéncias pré-estabelecidas pela PRA, mesmo
com a COPF manifestando estar em desacordo com essas questdes:

[...] por exemplo, na parte que dizia que o contratado podia subcontratar, dizia que
ndo. E ai até o [coordenador da COPF] disse: “ndo, mas como que uma obra nédo
vai poder subcontratar? Por que ele ndo vai poder subcontratar?” [...] Entdo tu
subentendes que em uma obra, o cara sabe fazer tudo? Na obra é normal ter uma
subcontratagédo de algum servigo especifico, né. E ai gerou um problema ali, mas
no fim a gente acabou aderindo... adotando ali o que eles [PRA] tinham
determinado, que nao era para ter subcontratacdo, mas ficou o questionamento
para as proximas obras (Entrevistado 15, 2025).

Como ja mencionado, o entrevistado 15 afirmou que o formulario
disponibilizado pela PRA possui informacbes pré-definidas, como foi o caso das
subcontratagdes. No entanto, a NLLC, em seu Art. 122, ndo faz objecdo a

subcontratagdo nos contratos (Brasil, 2021b):

Art. 122. Na execugéao do contrato e sem prejuizo das responsabilidades contratuais
e legais, o contratado podera subcontratar partes da obra, do servigo ou do
fornecimento até o limite autorizado, em cada caso, pela Administracdo (Brasil,
2021b, Art. 122).
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Considerando que a subcontratagao de servigos de uma obra de engenharia é
passivel de analise técnica, infere-se que essa definicdo ndo deve vir de uma unidade
administrativa, mas sim, da prépria COPF, que possui profissionais capacitados para
avaliar a complexidade da obra e definir a necessidade, ou ndo, de subcontratagao.
Com isso, sugeriu-se que, para preencher o TR das obras, a Se¢édo de Gestao de
Obras e Processos (SGOP) nao parta do modelo disponibilizado pela PRA com
informagdes previamente definidas, mas sim, que busque diretamente no Portal de
Compras do Governo Federal a minuta mais atualizada.

Com esse procedimento, garante-se que o setor consiga definir e preencher
todas as questdes técnicas pertinentes a contratacdo, e também atender a
recomendacao do IPPCOSE, de manter um codigo de cores e formatagdo para a
realizacao do preenchimento das minutas padronizadas, o que nao ocorre no modelo
disponibilizado pela PRA (AGU; MGI, 2023b).

Ainda em se tratando do preenchimento das informacgdes do TR, o entrevistado
15 demonstrou inseguranga no preenchimento de informagdes que, segundo ele, sao
de incumbéncia da PRA:

E tinha no TR muita coisa assim que era muito técnico de contabil, sabe? De
contabilidade, a gente ndo conseguia mexer naquilo, a gente ndo conseguia saber
0 que ia escrever ali, como é que a gente ia preencher. [...] Até porque s&o coisas
que a gente ndo entende, sdo da area contabil, sdo da area de contrato, area
juridica, que a gente ndo tem dominio. [...] Porque ali tem informagdes da obra que
a gente pegava, as informagdes que a gente... realmente técnicas que a gente
estava dando, que a gente tirava as informagdes do Estudo Técnico Preliminar
(ETP) e botava ali dentro. Mas tinha outras que eram realmente as clausulas que a
gente ndo sabia. Eu fiquei bem perdida, assim, em muitas coisas (Entrevistado 15,
2025).

Ele mencionou que, para preencher essas informacdées, foi necessario coletar
dados junto a PRA, que respondia as questdes e, apos, a SGOP prosseguia com o

preenchimento do documento:

Entdo a gente precisou de muita informagao da PRA e elas foram nos dando, né?
Entao elas foram nos passando o que era para colocar ali e a gente foi preenchendo
(Entrevistado 15, 2025).

O entrevistado 15 demonstrou insatisfagdo com o modo como esse documento
foi preenchido, alegando que ndo concorda com a responsabilizagdo de um unico
profissional por informagdes prestadas por outro:

S6 que ficou uma situagdo meio chata, porque a gente preenche, a gente assina
com informagdo que outro setor estd nos passando, mas a gente que esta
assinando embaixo se responsabilizando (Entrevistado 15, 2025).
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Diante disso, ele sugeriu que haja a participagdo dos demais envolvidos na

elaboracao do documento:

Entao foi uma coisa que eu achei que para os préoximos nao poderia ser dessa
forma, né? Entdao acho que as pessoas que estdo responsaveis por aquelas
informacoes, elas tém que estar no processo que sao elas que estao falando aquilo
ali. [...] Entdo o contrato € uma coisa que eu acho muito complexa e complicada da
gente estar preenchendo coisas. TR, eu acho que ele € um documento que tem que
ser feito em conjunto (Entrevistado 15, 2025).

Analisando as normativas referenciadas neste titulo para a elaboragao desse
processo, constatou-se que o TR se trata de um documento juridico-administrativo
que reune as informagdes necessarias a delimitagdo do objeto da contratagdo sem
incluir especificagdes técnicas cuja elaboragdo seja de competéncia exclusiva de
profissionais técnicos habilitados. Inclusive, esse documento nado exige Anotacao de
Responsabilidade Técnica (ART), Registro de Responsabilidade Técnica (RRT) ou
Termo de Responsabilidade Técnica (TRT). Ainda, a Instrugdo Normativa SEGES/ME
n°® 81/2022, em seu Art. 8°, define que: “O TR sera elaborado conjuntamente por
servidores da area técnica e requisitante ou, quando houver, pela equipe de
planejamento da contratacao (Brasil, 2022c).

No titulo “4.7.2 TO-BE do processo gerenciamento de riscos”, foi sugerido que
a equipe de planejamento da contratagdo das préximas licitagbes de obras de
engenharia seja composta também por um integrante da PRA. Essa necessidade foi

reforcada pelo entrevistado 15 também no processo de TR:

A gente tinha que botar, quanto mais servidores de outros setores por uma questao
fiscalizatéria, até de uns aos outros, ver o que o outro esta fazendo, o que o outro
esta decidindo. Melhor! Eu acho que quanto mais gente na comissao, mais seguro
nds estamos. E uma protegdo de nds, para nés mesmos (Entrevistado 15, 2025).

Aplicando essa alteragdo no processo de designagdo da equipe de
planejamento de contratagao, que antecede o processo de TR, e considerando o Art.
8° da Instrugdo Normativa SEGES/ME n° 81/2022 (Brasil, 2022c), recomendou-se que
as informag¢des administrativas e da area de contabilidade sejam preenchidas pelo
profissional da PRA que compuser a equipe de planejamento de contratagdo, que
ficara responsavel também pela assinatura do artefato, juntamente com o
coordenador da COPF, que ja o assina.

Diante disso, prop6s-se no mapeamento TO-BE que, apds preenchido todas as
informagdes técnicas do TR pelo servidor da SGOP — seguindo o codigo de cores e
formatagdo recomendado pelo IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b) — que o artefato seja
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enviado para o servidor da PRA que comp®e a equipe de planejamento da contratagao
para o preenchimento das informag¢des administrativas — seguindo também o cédigo
de cores e formatagdo recomendado pelo IPPCOSE (AGU; MGl, 2023b).

No mapeamento AS-IS, o entrevistado 15 afirmou que as informacdes
prestadas pela PRA eram enviadas pelo WhatsApp. A fim de tornar as informacdes
rastreaveis, sugeriu-se que, apoés o preenchimento das informagdes técnicas pela
SGOP, o envio do artefato para o servidor da PRA integrante da equipe de
planejamento da contratagédo seja realizado por e-mail. Apds o preenchimento das
informacdes administrativas, o documento concluido deve ser enviado, também por
e-mail, a SGOP, onde o servidor desse setor deve concluir o preenchimento do
documento, inserindo o campo de assinatura dos responsaveis por elaborar esse
documento (no caso da universidade, o coordenador da COPF e o servidor da PRA
que compuser a equipe de planejamento da contratagao).

Considerando que no mapeamento AS-IS havia sido informado que o
preenchimento do TR ocorria diretamente dentro do SEI, apds a conclusdo do seu
preenchimento, havia a tarefa de a SGOP enviar o processo para o coordenador da
COPF revisar o documento. No entanto, como ja foi apontado neste titulo, o TR néo é
confeccionado no SEI, sendo um documento em arquivo editavel. Diante disso, foram
sugeridas adapta¢des no mapeamento do processo, para adequa-lo a essa realidade.

Assim, ap6s concluido o preenchimento e inserido os campos de assinatura, a
SGOP devera anexar o arquivo editavel na rede de nuvem da universidade e
comunicar o coordenador da SGOP, via e-mail. Esse, por sua vez, prosseguira com
revisdo do documento, adequando-o, se necessario, € aprova-lo. A partir disso, o
préprio coordenador da COPF ira gerar um PDF do arquivo e, como é necessario que
conste a assinatura dos profissionais, o0 coordenador ira realizar a assinatura
eletrénica do documento no Gov.BR.

Apds assina-lo, recomendou-se que esse profissional envie o arquivo assinado
para o servidor da PRA que atuou na sua elaboragao, via e-mail, solicitando que ele
faca também a assinatura eletrénica do documento no Gov.BR. Recomendou-se a
assinatura digital, pois foi constatado, através de observagao direta, que néo é
realizado a impressao dos arquivos pela universidade, sendo esses documentos

anexados em sua versao digital ao processo da obra.
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Apods o servidor da PRA assinar o documento, ele deve envia-lo, por e-mail, a
SGOP que, por sua vez, ira disponibilizar o arquivo assinado na rede de nuvem da
universidade, a fim de armazenar esse conhecimento e torna-lo acessivel para
consultas futuras. Em seguida, esse servidor devera anexar o arquivo assinado
também ao processo da obra no SEI.

O preenchimento do TR no Sistema TR Digital ndo foi mencionado no
mapeamento AS-IS. Foi questionado ao entrevistado 15 se ele realizava esse
preenchimento, ao que foi respondido que quem faz esse preenchimento do
documento no Sistema TR Digital € a PRA.

A partir dessa informacao, foi proposto no mapeamento TO-BE que, apoés a
insercdo do TR assinado no processo da obra no SEI, que a PRA preencha o TR
digital, replicando as informagdes do arquivo finalizado, seguindo as recomendagdes
do manual técnico operacional disponibilizado para essa tarefa (MGI, 2023). Apos,
esse profissional devera assinar o TR dentro do proprio sistema, e solicitar, via e-mail,
que o coordenador da COPF também acesse o sistema e faga a sua assinatura,
finalizando esse processo.

Nao foi recomendado no mapeamento TO-BE que o preenchimento do TR se
inicie diretamente no Sistema TR Digital, e sim nas minutas padronizadas, visto que o
IPPCOSE faz mencao de que deve ser utilizada as minutas, inclusive, mantendo-se o
seu rodape, a fim de que seja possivel que o 6rgéo fiscalizador identifique qual a
versao utilizada na confeccéo do artefato (AGU; MGlI, 2023b). O documento gerado
no sistema nao possui a mesma configuragdo das minutas padronizadas, portanto,
optou-se por recomendar o preenchimento dos dois documentos: em sua versao
editavel e no sistema.

Foi questionado ao entrevistado 15 se o processo em questdo sofria de
retrabalhos frequentes, ao que foi respondido que sim. Segundo ele, houve momentos
de indecisdo dos servidores da PRA que respondiam aos seus questionamentos,

resultando em diversas modificagdes no TR:

Sim. A gente acho que renovou esse TR umas quatro ou cinco vezes, no ultimo.
Tivemos que... “ai, porque... ai estava errado. Arruma tal coisa”. Mandavam [PRA]
a gente arrumar e assinar de novo. “Ai ndo sei o qué nédo esta bem”. Ai arrumava
e... coisas do objeto “ndo, mas aqui o valor ngo...”, se arrumava e mandava de novo.
Acho que umas cinco vezes no ultimo. Retrabalho, sim (Entrevistado 15, 2025).
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Ainda, de acordo com ele, a motivagéao para esse retrabalho esta justamente
no fato de nado haver um profissional da PRA envolvido diretamente na sua

elaboracgao:

Por que deu tanto retrabalho? Por isso: por a gente ndo estar fazendo junto com
eles [PRA]. Eles mandavam as coisas que a gente achava que tinha entendido,
botava as coisas la e ndo era aquilo. E ai fazia achando que estava fazendo certo,
mandava e eles mandavam de volta: “ndo, mas ndo é isso”, ai ia la e arrumava. E
eu acho que quando as pessoas estao juntas ali, ou mesmo elas mesmas fazendo,
ja que elas entendem o que é para fazer, ndo daria tanto retrabalho (Entrevistado
15, 2025).

Estima-se que as propostas de melhoria sugeridas no mapeamento TO-BE
desse processo, inserindo a participacado de um profissional da PRA no preenchimento
do TR, contribua para a mitigag&o do retrabalho apontado pelo servidor.

Em relacdo ao tempo necessario a execugao do processo, o entrevistado 15
respondeu que € preciso aproximadamente uma semana para executa-lo. Diante das
alteragdes propostas, sugeriu-se que esse prazo seria ainda suficiente para atender a
demanda, o que foi aceito como um prazo exequivel pelos responsaveis por validar o
mapeamento TO-BE.

O servidor nao citou nenhum ponto forte percebido por ele no processo. Ja
quando questionado sobre sugestdes de melhoria, citou novamente a necessidade de
inserir servidores da PRA para atuarem na elaboracdo do documento.

Com essas informacdes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se 0 mapa apresentado na Figura 44, que pode ser melhor visualizado
por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 44 - Mapa TO-BE do processo “Termo de Referéncia (TR)”

TERMO DE REFIRENCIA (TR)

Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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4.7.14 TO-BE do processo checklist da AGU

Até o momento das entrevistas, apenas dois processos de contratacdo de
obras foram instruidos sob a égide da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b). Como o
“Checklist da Advocacia-Geral da Uniao (AGU)” € um processo recente, exigido
apenas apos a vigéncia dessa lei, ele foi aplicado exclusivamente nesses dois casos
pela universidade em estudo. Dessa forma, apenas esses dois processos serviram
como referéncia para as analises nos registros de arquivos.

O documento que dita as diretrizes para a execucdo desse processo € o
“Instrumento de padronizacao dos procedimentos de contratacdo de obras e servigcos
de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b). O entrevistado 16 informou que utiliza
esse documento para realizar um checklist informal da documentagado que consta no
processo de instrugao das obras de engenharia da universidade. No entanto, apesar
de afirmar utilizar esse instrumento, o entrevistado 16 alegou nao utilizar o formulario
“Lista de Verificagdo Obras e Servigos de Engenharia Lei 14.133”, recomendado por
ele.

Infere-se, entdo, que apesar de afirmar utilizar o IPPCOSE o entrevistado 16
demonstra desconhecer o seu conteudo, no que tange a esse processo especifico.
Sugeriu-se que 0s responsaveis pela execucdo desse processo se apropriem do
conteudo do IPPCOSE sobre o checklist da AGU. Cientes do conteudo do manual, o
checklist informal deve deixar de ser realizado, e o processo ja deve ser iniciado pela
Secao de Gestao de Obras e Processos (SGOP) com a “Lista de Verificagdo Obras e
Servigos de Engenharia Lei 14.133”, recomendado pelo IPPCOSE (AGU; MGI,
2023b).

Além disso, no formulario pronto preenchido no AS-IS, no Sistema Eletronico
de Informacgdes (SEI), a pesquisadora verificou que o modelo utilizado difere em
alguns itens do modelo disponivel no site. Levando-se em consideragdo que o
checklist foi elaborado no SEI em meados do més de novembro de 2024, e que a
versao mais recente disponibilizada na pagina da AGU é a de setembro de 2024,
pode-se afirmar que as divergéncias nao ocorreram por falta de acesso ao checklist
mais atualizado. Conforme o IPPCOSE preconiza, “O Assessorado deve se atentar
para a importancia da utilizagcao da Lista de Verificacdo atualizada, devendo esta ser
juntada somente no final da instrugdo” (AGU; MGI, 2023b, p. 147). Diante disso,

sugeriu-se que nao sejam mais utilizados o formulario pronto disponivel no SEIl, mas
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sim, que sempre se busque, a cada novo processo de contratacdao, a versao mais
recente diretamente no site da AGU, evitando, assim, que haja informagdes
divergentes do modelo disponibilizado por esse 6rgao.

No entanto, devido ao fato de que o modelo disponivel é em formato word,
recomenda-se também que a tramitagcdo entre os setores que participam do
preenchimento seja realizada via e-mail e, somente apds a sua finalizagao, o arquivo
concluido seja inserido no SEI, evitando, assim, que sejam inseridas informagdes
dispersas no processo.

Outra ocorréncia verificada ao se analisar o processo das obras no SEI, é que
o checklist ndo atende ao prescrito no IPPCOSE (AGU; MGI, 2023b):

Ao preencher a Lista de Verificacdo, a simples aposi¢éo de “SIM”, “NAO” ou “NAO
SE APLICA” nao é suficiente, devendo ser indicadas as folhas ou o sequencial do
sistema em que se encontra o documento que comprova o preenchimento do
respectivo requisito, de modo a permitir a localizagcdo do documento no processo.
Caso se aponha “NAO” em algum dos itens da Lista de Verificago, é necessario
que se justifique, no caso concreto, por qual razdo tal providéncia ainda nao foi
atendida ou entdo se esta sera realizada apos prolagdo de parecer juridico pelo
6rgéo consultivo da AGU (AGU; MGI, 2023b, p. 147-148).

No checklist disponivel nos processos, nem todas as questdes respondidas
com “sim” receberam a mengao do documento que comprovasse o preenchimento do
requisito. Tampouco, as questdes respondidas com “ndo” ndo apresentaram
justificativas para tal resposta. Recomenda-se que, nos proximos, seja analisado com
maior critério esses itens, para que nao falte informacdes que complementem as
respostas aplicadas ao instrumento.

O entrevistado 16 informou que n&o sabia se alguém havia assinado o
checklist, apds concluido. Quanto a essa informacao, verificou-se no sistema que
apenas a pessoa responsavel pelo preenchimento da parte da Proé-Reitoria
Administrativa (PRA) assinou. Sugeriu-se que todas as partes envolvidas na
elaboracdo do documento — SGOP, Coordenagao de Obras e Projetos para Estrutura
Fisica (COPF) e PRA — o assinem, de forma que a responsabilidade sobre as
informacdes prestadas estarem corretas nao recaia apenas sobre um servidor.
Considerando que foi recomendado que passe a ser utilizado o modelo de checklist
da AGU em formato de texto editavel, para adequar a tarefa de assinatura, foram
sugeridas adaptagbes no mapeamento do processo, para adequa-lo a essa nova

realidade.
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Assim, apds concluido o seu preenchimento pela PRA, esse setor deve gerar
o PDF do arquivo e realizar a sua assinatura digital no Gov.BR. Apds, devera enviar
o arquivo para a COPF e para a SGOP via e-mail, onde os responsaveis pela
elaboracdo do documento também fardo a assinatura digital no Gov.BR. Por fim,
esses setores enviam o arquivo via e-mail para a PRA, que ficara encarregada de
anexar o arquivo ao processo da obra no SEI.

Recomendou-se a assinatura digital, pois foi constatado, através de
observacao direta, que nao é realizado a impressao dos arquivos pela universidade,
sendo esses documentos anexados em sua versao digital ao processo da obra.

Quanto as dificuldades apontadas pelo entrevistado 16, foi citado a dificuldade
de compreender itens mais técnicos e outros relacionados ao contrato. Apesar dessas
dificuldades, ele informou que essas informacgdes sédo prestadas pelo coordenador da
COPF e pela PRA, respectivamente. O entrevistado 16 informou ainda que as
informacodes prestadas pela COPF sao repassadas a ele, que faz o preenchimento
efetivo. Dessa forma, considerando que o processo ja deve passar por esses outros
dois setores para coleta desses dados, sugeriu-se que cada parte responsavel por
prestar informacgdes preencha as partes de sua respectiva responsabilidade, evitando,
assim, que uma pessoa de outro setor tenha dificuldade na compreensao ao inserir
informacdes prestadas por outro setor.

Quando questionado sobre se o processo em questdo sofria retrabalho com
frequéncia, o entrevistado 16 informou que n&o. Ja em relagdo ao tempo necessario
a execucao do processo, o entrevistado 16 disse nao precisar mais do que um dia
para a elaboracdo do processo. Verificando nos arquivos do processo no SEl,
confirmou-se que n&o houve retrabalho na execucédo do checklist e que o intervalo
entre a elaboragcdo do documento e a sua assinatura pela PRA foi de um dia. Diante
disso, ndo se viu necessidade de propor melhorias no processo referente a essas
questdes.

Como ponto forte do processo, o entrevistado 16 citou a relevancia do
documento em si. Isso porque a sua elaboragdo serve como instrumento de
verificacdo de todos os artefatos necessarios a instrucdo processual. J& quando
questionado sobre haver presenciado alguma situagdo excepcional durante a
execucao do processo, ele citou o fato de como a demanda para o preenchimento do
documento chegou a ele, que desconhecia a necessidade de seu preenchimento.
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Quanto a isso, ja foi sugerido neste subtdpico a necessidade da apropriagédo, dos
servidores que executam esse processo, ao conteudo do IPPCOSE, iniciando o
processo ja com a elaboragdo do checklist formal disponibilizado pela AGU (AGU,
MGI, 2023b).

Como sugestdo de melhoria, o entrevistado 16 citou a necessidade de
capacitacdo para os envolvidos na execugdo do processo. Sugeriu-se que a
universidade promova a capacitacdo dos servidores envolvidos.

Com essas informacgoes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da SGOP, para validacdo. Apds os devidos
ajustes, obteve-se o mapa apresentado na Figura 45, que pode ser melhor visualizado

por meio do link disponibilizado no Apéndice D.
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Figura 45 - Mapa TO-BE do processo “Checklist da AGU”
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4.7.15 TO-BE do processo Cadastro Integrado de Projetos de Investimento
(CIPI)

Das obras finalizadas selecionadas para analise no titulo “4.2 Etapa 2”, apenas
uma delas teve seu inicio apos promulgado o Decreto n° 10.496/2020 (Brasil, 2020a),
que instituiu o Cadastro Integrado de Projetos de Investimento (CIPI). Sendo assim,
apenas o processo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) dessa obra e das
outras duas cujos processos foram instruidos sob a égide da Lei n° 14.133/2021
(Brasil, 2021b) serviram como referéncia para as analises nos registros de arquivos
para este processo.

Além do citado Decreto n° 10.496/2020 (Brasil, 2020a), existe a Portaria
SEGES/ME n° 25.405/2020 (Brasil, 2020b), que regulamenta esse cadastro. Ainda, o
“Instrumento de padronizacido dos procedimentos de contratacdo de obras e servigcos
de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGI, 2023b), no titulo que aborda especificamente
o processo do CIPI, direciona em seu conteudo para a utilizagdo do “Manual do
Usuario: Cadastro Integrado de Projetos de Investimento - Obrasgov.br’ (MGI, 2024b),
para guiar a execugao do CIPI.

O entrevistado 17 havia informado que tinha conhecimento sobre o Decreto n°
10.496/2020 (Brasil, 2020a) e o Decreto n® 10.899/2021 (Brasil, 2021a), que altera o
anterior, mas que utilizava apenas as informag¢des internas que aparecem no
momento do preenchimento do cadastro para fazer o preenchimento dos dados.
Entdo, a primeira sugestdo de melhoria para esse processo € que 0s executores
tomem conhecimento do conteudo dessas normativas, além do conteudo da Portaria
SEGES/ME n° 25.405/2020 (Brasil, 2020b); e que passem a utilizar o “Manual do
Usuario: Cadastro Integrado de Projetos de Investimento - Obrasgov.br’ (MGI, 2024b).

O manual do usuario (MGI, 2024b) foi conferido pela pesquisadora para
verificar se 0o AS-IS estava de acordo com o recomendado pelo documento.
Constatou-se que, todo o passo a passo descrito pelo entrevistado 17 estava em
acordo com o manual, no entanto, o processo nao deve ser finalizado com a criagao
do Identificador Unico (ID) da obra, como informado por ele.

Na verdade, o CIPI exige que seja realizado um acompanhamento de toda a
obra, até a sua entrega definitiva (MGI, 2024b). Diante disso, apds a Coordenacéao de
Obras e Projetos para Estrutura Fisica (COPF) enviar a informacgéo do ID para a Pré-

Reitoria Administrativa (PRA), essa sera responsavel por preencher as informagdes
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relacionadas a execucgao financeira, como cadastro do empenho, por exemplo. Apos
cadastrado pelo menos um empenho da obra, a PRA deve informar a COPF, que
alimentara as informagdes referentes a execugdo fisica da obra, inclusive com
imagens e videos da evolugao da execugao fisica da intervengao (Brasil, 2020a).

Para colocar a situacédo da obra como “em execucao”, a COPF precisara anexar
um documento que demonstre o inicio da obra, como uma ordem de servigo. A
periodicidade de atualizagdo desses itens deve ser de até 30 dias. Para alterar a
situagcao da obra para finalizada, o setor precisara anexar também um documento que
comprove o seu término, como um Termo de Recebimento Definitivo (MGI, 2024b).
Diante disso, sugeriu-se que a universidade amplie o seu entendimento sobre o
processo e passe a preencher o CIPI até a finalizacdo da obra.

Um dos procedimentos informados pelo entrevistado 17 no AS-IS — quanto ao
envio do ID da obra via processo no SEI —foi conferido pela pesquisadora. Analisando
os trés processos escolhidos para analise dos registros de arquivos, em nenhum deles
foi identificado o documento que informa o ID gerado pelo CIPI. Diante disso, sugeriu-
se que esse procedimento passe a ser adotado em todos os processos de obras, visto

que a importancia disso foi confirmada pelo préprio entrevistado 17, quando disse:

Sempre [insere o ID no SEI]. Eles [PRA] até acham desnecessario, porque eles
querem s6 o numero, né? Mas eu coloco ali para comprovar que realmente o dado
que a gente deu, ele existe (Entrevistado 17, 2025).

De acordo com o entrevistado 17, o CIPI solicita informag¢des semelhantes as
do Sistema Integrado de Monitoramento, Execugdo e Controle (SIMEC), onde as
obras da universidade s&o atualizadas a cada intervalo de 30 dias. Ao consultar o
manual do usuario, a pesquisadora constatou que muitas das informacgdes
necessarias para a execugao da obra também s&o registradas no SIMEC (MG,
2024b). Diante disso, recomenda-se que o executor do processo utilize os dados ja
consolidados no SIMEC como fonte para o preenchimento do CIPI. Dessa forma, o
SIMEC, que ja faz parte dos processos institucionais, pode otimizar o cadastro no
CIPI, reduzindo retrabalho e garantindo maior consisténcia nas informacgoes.

Quanto as dificuldades apontadas pelo entrevistado 17, foi citado o problema
do sistema de preenchimento, que ndo permite salvamento manual, podendo
ocasionar perda de dados caso haja queda ou instabilidade. Além disso, mencionou-
se que o sistema € engessado e que o processo pode exigir retrabalho em situagdes

de queda de internet ou sobrecarga. No entanto, o entrevistado 17 compreende que
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trabalhar para reduzir essas dificuldades depende de um esforgo do 6rgao
responsavel pela manutengdo do sistema, e ndo de algo que os executores do

processo dentro da universidade possam fazer:

O sistema que é o problema, porque que muitas vezes da, a gente... ndo tem como
salvar, né? Nao se salva, a gente vai olhando os dados e automaticamente ele vai
salvando. Entdo, umas vezes a gente acha que o sistema cai e a gente acha que
salvou e ndo salvou, tem que refazer. Entdo é um sistema um pouco engessado,
meio, é... nao é muito dindmico o sistema, é ele s6. Mas nao tem o que fazer também
porque ele vem pronto, alteragéo teria que alterar no governo federal. Nao é bem
assim (Entrevistado 17, 2025).

A partir disso, sugeriu-se uma estratégia que n&do depende de alteragdo do
sistema, como registrar as informagdes previamente em um documento auxiliar (como
um arquivo de texto ou planilha), permitindo que os dados sejam preenchidos com
maior agilidade no sistema e, que no caso de falha, que os dados sejam faciimente
recuperados.

Ja em relagado ao tempo necessario a execucao do processo, o entrevistado 17
havia respondido que um turno de quatro horas seria suficiente para sua realizacao.
Considerando que o mapa TO-BE acrescentou mais tarefas, referentes a alimentagao
das informagbes sobre a execugdo fisica da obra, sugeriu-se que, para cada
atualizacdo das informacgdes, fosse considerado um turno de quatro horas para
realiza-las.

Quando questionado sobre os pontos fortes que via no processo, a resposta
que se obteve é que ndo ha nenhum para quem executa o processo, apenas para o

governo federal:

Sinceramente? Nenhum. Para nés aqui nenhum. Provavelmente para o governo
federal tem, para nés nao. [...] E mais uma ferramenta de controle do governo
federal. Para nés nao tem relevancia nenhuma (Entrevistado 17, 2025).

Quando questionado sobre haver presenciado alguma situagao excepcional
durante a execucdo do processo, o entrevistado 17 respondeu que néo.

Como sugestao de melhoria, o entrevistado 17 citou a possibilidade de o 6rgéo
publico responsavel pela criagado do CIPI atualizasse esse sistema para que os dados
registrados no SIMEC migrassem automaticamente para ele, evitando-se, assim, a
necessidade de duplicar algumas informagdes em dois sistemas de controle do
governo diferentes.

A pesquisadora fez uma pesquisa na internet para ver de que forma poderia
ser sugerida essa melhoria. Descobriu-se que, na pagina inicial do CIPI, ha um link
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que direciona os usuarios para a pagina “Fala.BR: Plataforma Integrada de Ouvidoria
e Acesso a Informacao”, que conta com o canal de comunicacido com a ouvidoria,
onde é possivel enviar sugestdes para aprimorar 0s servigos.

Com essas informacgdes, foi elaborado o mapa TO-BE. O mapa foi submetido
ao coordenador da COPF e a chefia da Secao de Gestdao de Obras e Processos
(SGOP), para validagao. Apos os devidos ajustes, obteve-se o mapa apresentado na
Figura 46, que pode ser melhor visualizado por meio do link disponibilizado no
Apéndice D.
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Figura 46 - Mapa TO-BE do processo “Cadastro Integrado de Projetos de

Investimento (CIPI)”
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Fonte: Elaborado pela autora, utilizando o software Bizagi®.
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5 Conclusao

Este trabalho teve como objetivo geral investigar como o Mapeamento de
Processos (MP) da etapa de planejamento de contratagbes pode contribuir para a
otimizagdo do processo de execugao indireta de obras publicas de engenharia em
uma universidade publica brasileira. Esse objetivo foi plenamente atingido através do
cumprimento dos trés objetivos especificos propostos neste trabalho. Em seguida,
estdo apresentados os objetivos especificos e o resumo de como cada um deles foi
atingido:

O primeiro objetivo especifico consistiu em elaborar o MP da etapa de
planejamento de contratagbes de obras publicas de execugao indireta da
Universidade Federal de Pelotas (UFPel), especificamente daquelas enquadradas
como obras de engenharia, sob a otica da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b). Esse
objetivo especifico foi atingido com a realizagdo das etapas 3 a 7 da sequéncia
metodoldgica proposta.

Na etapa 3, a analise documental permitiu definir os processos e atividades
necessarios a execucao da etapa de planejamento de contratagdes de obras publicas
de execucgao indireta, especificamente as enquadradas como obras de engenharia,
na modalidade concorréncia, instruidos no regime de execugao empreitada por preco
unitario. Foram eliminados da analise, justificadamente, processos e atividades que
nao sao usualmente executados pela universidade em estudo.

Na etapa 4, através da observagao direta da autora deste trabalho, foram
definidos quais os setores responsaveis por cada um dos processos e atividades
identificados na etapa anterior. Os processos e atividades que nao sao de
responsabilidade imediata da Coordenagéo de Obras e Projetos para Estrutura Fisica
(COPF) foram eliminados da analise, resultando nos 15 processos e atividades que
foram mapeados.

Na etapa 5, foram realizadas 17 entrevistas com roteiro semiestruturado,
composto por questdes abertas, aplicadas aos servidores que executam os processos
e atividades definidos na etapa 4.

Na etapa 6, com o conteudo das entrevistas, foi construido o mapeamento AS-
IS de cada processo/atividade, utilizando o software Bizagi®. Os mapas elaborados

foram validados pelos seus respectivos entrevistados.
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Na etapa 7, ocorreu a construcido do mapeamento TO-BE dos 15 processos e
atividades, utilizando o software Bizagi®. Os mapas foram construidos através da
combinagdo da analise do conteudo qualitativo das entrevistas, da analise nos
registros de arquivo das obras do Sistema Eletronico de Informacdes (SEI) definidas
na etapa 2 e da analise documental dos instrumentos definidos na etapa 1, propondo
melhorias no mapeamento AS-IS.

Os mapas TO-BE foram validados pelo coordenador da COPF e pela chefia da
Secgao de Gestao de Obras e Processos (SGOP), definidos como donos de todos os
processos e/ou atividades, conforme descrito no titulo “3.2 Contextualizacao”,
concluindo, dessa forma, o atendimento ao primeiro objetivo especifico.

Os mapeamentos TO-BE gerados promovem a padronizagdo dos processos
organizacionais. Aizprua e Cardoso (2020) associam a padronizagdo dos processos
organizacionais a uma organizagao competente, produtiva e eficaz. A padronizagéo
também contribui para a Gestdo do Conhecimento (GC), pois reduzem os riscos
apontados por Lucca, Rios-Zaruma e Varvakis (2022) de dificuldades na transferéncia
de conhecimento entre os membros da organizagdo, demora na tomada de decisdes
e auséncia de memoria organizacional disponivel para consulta, na auséncia de
processos padronizados.

Com base nisso, estima-se que os mapeamentos TO-BE gerados contribuirdo
para o fortalecimento da competéncia organizacional, a melhoria da produtividade e a
eficacia na execugao das atividades, além de promoverem um ambiente favoravel a
GC, por meio da sistematizacao das praticas, da preservacdo da memoaria institucional
e da facilitagcao da transferéncia de conhecimento entre os servidores.

O segundo objetivo especifico consistiu em investigar os processos no SEI| das
obras da universidade em estudo, finalizadas entre os anos de 2019 e 2024, e aquelas
instruidas sob a égide da Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), identificando obstaculos
no processo de execucgao indireta de obras publicas, com o propdsito de propor
melhorias ao mapeamento dos processos. Esse objetivo especifico foi atingido com a
realizagcéo das etapas 2 e 7 da sequéncia metodologica proposta.

Na etapa 2, foi realizando um filtro no Sistema Integrado de Monitoramento,
Execucéo e Controle (SIMEC), onde foram encontradas 08 obras, abrangendo tanto
as finalizadas no periodo definido quanto aquelas instruidas sob a égide da Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b). Na etapa 7, os processos do SEI| dessas obras foram
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analisados para a construcdo dos mapeamentos TO-BE, tornando possivel identificar
diversas falhas e fraquezas nos processos e/ou atividades mapeados, e propor
melhorias nos mapeamentos, com o intuito de mitigar essas ocorréncias.

Conforme dito por Amorim e Costa (2020), a documentagdo do conhecimento
e a revisdo dos processos organizacionais sao ferramentas que contribuem para a
GC, trazendo beneficios as organizagdes publicas. Analisar os processos do SEl para
otimizar os processos relacionados a execug¢ao de obras publicas vai ao encontro da
necessidade apontada por Menezes e Santana (2022) de extrair, compartilhar e
utilizar o conhecimento em beneficio da criagdo de valor para a organizagao. Isso
porque, como afirmam Kamarulzaman et al. (2021), o conhecimento isolado, sem
gestdo adequada, n&o garante, por si sO, 0 sucesso organizacional, sendo a sua
aplicacgao pratica, por meio da melhoria continua no mapeamento dos processos, um
diferencial estratégico.

Com base nisso, o segundo objetivo especifico trouxe beneficios ao fortalecer
a GC dentro da instituicdo extraindo informagdes dos processos, os transformando
em conhecimento que agrega valor organizacional e aplicando esse conhecimento na
pratica por meio de melhorias propostas nos processos organizacionais.

Por fim, o terceiro objetivo especifico consistiu em utilizar a GC como
auxiliadora para a elaboragdo do mapeamento dos processos, utilizando o
conhecimento tacito e explicito presente na universidade. Esse objetivo especifico foi
atingido ao longo das 7 etapas da sequéncia metodoldgica proposta, explorando a GC
durante todo o desenvolvimento do MP.

Tal abordagem consistiu em um diferencial deste trabalho, visto que as praticas
comumente adotadas para mapear processos tendem a negligenciar a dimensao do
conhecimento envolvida nessa atividade, concentrando-se exclusivamente em
aspectos técnicos (Lucca; Rios-Zaruma; Varvakis, 2022).

Foram exploradas diferentes fontes de conhecimento para a constru¢do do
mapeamento dos processos. Na etapa 1, utilizou-se a pesquisa documental,
buscando material de conhecimento explicito que contribuisse para as proximas
etapas da sequéncia metodolégica, subsidiando a definicdo dos processos
necessarios ao planejamento da contratagcao de obras publicas, na etapa 3.

Na etapa 2, utilizou-se como fonte de conhecimento o conhecimento explicito
presente nos processos de obras realizadas na universidade registradas no SEI, que
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consistiram em fontes de conhecimento importantes para sugerir propostas de
melhoria na constru¢do dos mapeamentos TO-BE.

Na etapa 4, a fonte de conhecimento para coleta de dados foi obtida através da
observagédo direta da autora, que verificou, através do seu proprio conhecimento
tacito, quais dos processos e atividades definidos na etapa 3 eram de
responsabilidade da COPF, delimitando o numero de processos e atividades
mapeados no trabalho.

Na etapa 5 a fonte de conhecimento consistiu na realizagdo das entrevistas,
que permitiram captar muito do conhecimento tacito obtido através das experiéncias
individuais dos servidores que atuam dentro das se¢des da COPF, tornando esses
servidores importantes recursos para a constru¢ao do mapeamento dos processos e
atividades, e contribuindo de forma real para a sua melhoria (Ornat; Moorefield, 2019).

Como dito por Lucca, Rios-Zaruma e Varvakis (2022), as entrevistas sdo uma
das ferramentas mais utilizadas para captar o conhecimento tacito dos detentores do
conhecimento na construgdo do mapa do processo. Na etapa 6, as entrevistas
consistiram em uma importante fonte de dados para capturar o conhecimento tacito
mencionado por Lucca, Rios-Zaruma e Varvakis (2022), sendo utilizadas como fonte
de dados exclusiva para a construcdo do mapeamento AS-IS.

Na etapa 7, foi realizada a construcao dos mapeamentos TO-BE, combinando
o conhecimento tacito dos servidores, explorado no conteudo qualitativo das
entrevistas, que subsidiaram diversas melhorias na constru¢do do mapeamento TO-
BE propostas pelos proprios entrevistados, ou propostas pela autora deste trabalho,
baseado nas dificuldades enfrentadas por esses profissionais durante a execucao de
suas atividades; o conhecimento explicito presente nos materiais definidos na etapa
1; e o conhecimento explicito presente nos registros de arquivos presentes nos
processos das obras no SEI, definidos na etapa 2.

A analise dessas trés fontes de dados permitiu identificar inconformidades e
pontos de melhoria nos processos e/ou atividades, comparando a sua execugao com
o determinado nos materiais definidos na etapa 1, confrontando o conhecimento
explicito e tacito dessas trés fontes. Ao propor melhorias nos processos baseado
nessas analises, contribuiu-se para que ocorresse as fases do modelo SECI de
Externalizacdo do conhecimento, gerando conhecimento explicito através do

conhecimento tacito das entrevistas; e Combinagdo do conhecimento, gerando
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conhecimento explicito a partir de outros conhecimentos explicitos previamente
existentes nos materiais (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Com base nisso, o terceiro objetivo especifico contribuiu para integrar
diferentes fontes de conhecimento, tanto tacito quanto explicito, transformando-as em
insumos para a melhoria dos processos organizacionais. A utilizagado da GC ao longo
das etapas do trabalho possibilitou ndo apenas a padronizagcdo e otimizagao dos
processos, mas também a valorizagdo do conhecimento dos servidores, a
preservagao da memoaria institucional e a criagcdo de novos conhecimentos aplicaveis.
Dessa forma, o uso da GC como elemento estruturante do mapeamento de processos
fortaleceu a capacidade organizacional de aprendizagem e inovagao.

Dentre os principais achados da pesquisa, constatou-se que os profissionais
que executam os processos e atividades mapeados desconhecem grande parte das
normativas aplicaveis a sua elaboracao. Um mérito deste trabalho € que ele traz essas
normativas para o conhecimento dos seus servidores, construindo todos os mapas
TO-BE baseados no que é determinado por esses documentos. Dessa forma, foi
possivel propor melhorias nos processos considerando as necessidades impostas por
normativos legais e orientagdes dos 6rgaos de controle. Com essas adaptagodes, os
processos e/ou atividades que envolvem o planejamento da contratagcao de obras de
engenharia se tornam mais eficientes e, conforme dito por Brison e Santana (2023),
um planejamento eficiente traz maior qualidade para as compras publicas.

Constatou-se também que havia muita informalidade na forma como os
processos eram conduzidos, dificultando a rastreabilidade das informagdes. Muitas
decisoes, trocas de informacgdes e coletas de dados eram realizadas de forma verbal
e informal. Além da questao de rastreabilidade, essa informalidade dificultava também
a identificacdo das responsabilidades pelas informacgdes fornecidas. Como afirmado
por Almeida, Vitoriano e Moraes (2021), o compartilhamento direto do conhecimento,
sem a devida formalizagédo, pode comprometer a GC da organizagao, o que reforga a
importancia da adogao de praticas que assegurem o registro das informacgdes.

Como forma de registrar esse conhecimento, evitando o comprometimento da
eficiéncia da GC mencionada por Almeida, Vitoriano e Moraes (2021), as propostas
de melhorias sugeridas nos mapeamentos visaram reduzir essa informalidade,

através da troca formal de informagdes, utilizando principalmente o uso do SEIl e de
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e-mail. Com isso, o conhecimento fica registrado, de forma que possa ser consultado
quando necessario.

Ainda, essa forma de comunicag¢ao permite que outros servidores se apropriem
do processo, quando designados para assumir uma atividade em andamento, na
auséncia do profissional inicialmente designado. Isso dialoga com a afirmacéo de
Almeida, Vitoriano e Moraes (2021), de que a GC pode contribuir para preservar na
organizagdo o conhecimento registrado, mesmo apds o afastamento de
colaboradores.

Também se verificou que alguns processos ndo sao realizados de acordo com
0 que é especificado pelos manuais e normativas, como é o caso do processo de
“Gerenciamento de riscos”, que precisou ser reestruturado totalmente para se adequar
ao “Instrumento de padronizacdo dos procedimentos de contratagdo de obras e
servigos de engenharia” (IPPCOSE) (AGU; MGl, 2023b).

Apesar de o modo como o0 processo veio sendo executado demonstrar
desconhecimento dos servidores em como fazé-lo, € importante destacar que apenas
dois processos de licitagdo de obras foram instruidos sob a égide da Lei n°
14.133/2021 (Brasil, 2021b). Noleto e Passos Junior (2023) afirmam que é preciso que
haja a plena implementag¢ao da nova legislagao na Administragao Publica para que as
contratagdes alcancem o sucesso pretendido, o que requer uma abordagem
cuidadosa com o objetivo de preparar todos os setores envolvidos para a aplicagéo
efetiva das novas diretrizes trazidas pela lei.

Dito isso, a universidade esta se adaptando as novas diretrizes impostas pela
nova legislagédo, que ainda esta elaborando regulamentos especificos para algumas
de suas exigéncias, entre elas, o regulamento para a elaboragdo do gerenciamento
de riscos que, apesar de previsto na legislagéo, ainda n&o havia sido elaborado até o
momento da realizagdo deste trabalho.

Devido a pouca experiéncia dos servidores com a aplicacdo da Nova Lei de
Licitagdes e Contratos (NLLC) (Brasil, 2021b) em suas contrata¢des, é compreensivel
que hajam desafios a serem enfrentados. Moreira, Brito e Oliveira (2023) destacou a
capacitacdo dos gestores e demais servidores envolvidos nos tramites licitatorios
como um dos principais desafios. Estima-se que os mapeamentos TO-BE
representem um importante instrumento de apoio a adaptacdo institucional, ao

oferecerem orientagcdes claras e alinhadas a nova legislagdo, contribuindo para a
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capacitacao pratica dos servidores e para a conformidade dos processos com as
exigéncias da NLLC.

Ainda, constatou-se com base nos resultados desta pesquisa que ha processos
que estdo sendo realizados em desconformidade com o previsto na legislagdo, mas
que isso € de conhecimento dos servidores que as executam, como € o caso da
atividade “Regime de desoneracgao tributaria”. O motivo para essas condi¢des € que,
como dito no paragrafo anterior, apenas dois processos de obras foram instruidos sob
a égide da Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b), e a universidade ainda esta em
processo de adaptacdo. Os mapas TO-BE propostos neste trabalho possuem
potencial para que a universidade consiga atender o novo marco normativo de forma
plena, promovendo essa adaptacdo, pois foram construidos considerando as
necessidades da NLLC.

Um achado relevante deste trabalho é que muitos dos processos apresentaram
problemas com a identificacdo dos responsaveis por sua elaboracao, incluindo a
auséncia de responsabilidade técnica nas pecgas técnicas que compdem o
planejamento da contratagao. Verificou-se que grande parte dos instrumentos foi para
licitacdo sem assinatura ou responsabilidade técnica. Este trabalho contribuiu
inserindo melhorias nos mapeamentos TO-BE, para que todos os instrumentos sejam
assinados pelo seu responsavel, bem como estipulou a emissdao das
responsabilidades técnicas em momento anterior a elaboracdo das pecas técnicas,
sendo assim, essas melhorias tém potencial de evitar que esse tipo de situagao
aconteca nas proximas obras licitadas pela universidade.

As melhorias propostas no mapeamento TO-BE dialogam com a afirmacgao de
Porto et al. (2018), que afirma que o MP proporciona visibilidade as atividades
organizacionais, permitindo a identificagdo e eliminagdo de falhas. Além disso, a
analise do conhecimento previamente registrado nos processos das obras no SEI foi
uma fonte de conhecimento importante para o aprimoramento organizacional, pois
permitiram visualizar as falhas que ocorreram no planejamento dessas obras.

Como apontam Almeida, Vitoriano e Moraes (2021), a recuperagdo e a
aplicagao do conhecimento existente em diferentes contextos favorece nao apenas a
resolucdo de problemas, como também a geragdo de novos conhecimentos,
promovendo a aprendizagem e melhoria institucional. Nesse sentido, ao tornar

explicitas as falhas identificadas com as responsabilidades técnicas, e formalizar as
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melhorias dentro do mapeamento TO-BE, contribuiu-se para fortalecer a GC e
prevenir falhas que comprometeram a conformidade dos proximos processos
licitatorios da universidade.

Foi percebido através das analises dos resultados que a elaboragdo dos mapas
TO-BE de alguns processos e/ou atividades possibilitou identificar a necessidade de
melhorias em outros processos e/ou atividades, incluindo alguns que n&o foram
mapeados, por ndo serem de responsabilidade imediata da COPF. Um exemplo disso
foi a sugestéo de reestruturagdo da equipe de planejamento da contratagéo, diante da
identificacdo da necessidade de incluir um representante da Pré-Reitoria
Administrativa (PRA), para tratar das questdes contratuais, e um profissional da Segéo
de Arquitetura (SA), responsavel por elaborar o plano de necessidades diretamente
no Estudo Técnico Preliminar (ETP). Essa mudanga impacta positivamente o
processo subsequente de elaboragdo do “Projeto basico”, demonstrando que os
beneficios do MP nao se restringem ao processo analisado, mas se estendem a
processos relacionados.

Isso mostra que o MP ajuda a enxergar o todo, revelando como os processos
e/ou atividades estdo interconectados, possibilitando ajustes que otimizam n&o
apenas o processo/atividade analisado, mas também outros que possuem relagao,
melhorando a eficacia organizacional. Essa ideia esta alinhada ao que afirmam
Rocha, Barreto e Affonso (2017), ao destacarem que a analise isolada dos processos
e atividades que compdéem um macroprocesso, quando realizada de forma
estruturada, revela uma relacdo de complementaridade que favorece a melhoria do
conjunto como um todo.

Também se verificou que os servidores demonstraram insegurangca na
realizac&o de seu trabalho devido a estarem se adaptando as novas exigéncias da Lei
n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021b), que foram impostas sem antes ser oferecido qualquer
capacitacao. Os mapeamentos TO-BE elaborados neste trabalho, em conformidade
com a nova legislagdo, tendem a mitigar essa inseguranga ao fornecer orientagdes
claras e padronizadas sobre como executar os processos e/ou atividades, de acordo
com a nova lei. Isso permitira que ocorra uma gestao baseada em dados registrados
que, como afirmado por Almeida, Vitoriano e Moraes (2021), simplificando as analises

e a tomada de decisGes de forma segura.
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Além disso, diversos atos normativos e manuais estdo sendo elaborados pelos
orgaos publicos de controle e langados simultaneamente a elaboragao desse trabalho,
bem como alguns regulamentos previstos na legislagdo ainda n&o foram elaborados.
Como a NLLC é muito recente, € comum que surjam esses instrumentos, no entanto,
€ importante que os mapas passem por constantes revisdes para adequarem-se a
eles, de forma que o seu conteudo nao figue defasado ou em desacordo com o
determinado por esses instrumentos.

Com base no exposto, embora a Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021b) represente
avancos importantes para as contratagdées no setor da construcao civil, os beneficios
propostos por esse novo marco legal sé serao efetivamente alcangados com uma
implementagao adequada e com fiscalizagdo continua (Santos; Lima, 2023).

Assim, este trabalho contribui de forma significativa para esse processo de
adaptacao, ao propor um MP fundamentado na GC e alinhado as exigéncias legais,
oferecendo um instrumento pratico que favorece a conformidade, a eficiéncia e a
padronizacdo dos procedimentos institucionais. Ao evidenciar falhas, propor
melhorias e sistematizar praticas, os mapeamentos TO-BE elaborados fortalecem a
capacidade da universidade em lidar com os desafios da nova legislagdo, promovem
a profissionalizagao da gestdo publica e criam um ambiente organizacional mais
propicio a aprendizagem continua, a transparéncia e a efetividade das contratagdes
publicas de obras de engenharia.

O préximo capitulo apresenta as consideragdes finais deste estudo,
contemplando reflexdes gerais, contribuigbes, limitagcdes e sugestdes para pesquisas

futuras.
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6 Consideragodes finais

A realizacdo desta pesquisa permitiu compreender, de forma mais pratica, a
possibilidade de aprimorar e padronizar os processos organizacionais utilizando a
Gestdo do Conhecimento (GC) alinhada ao Mapeamento de Processos (MP), em
especial no contexto da execucao de obras publicas em uma universidade publica
federal. O trabalho contribuiu para dar visibilidade em questbes estruturais e
operacionais dos processos, muitas vezes invisiveis a gestédo, percebidas através da
analise da GC presente no setor avaliado, utilizando para isso tanto o conhecimento
registrado em processos e documentos — conhecimento explicito — quanto o
conhecimento individual dos servidores que executam as atividades desenvolvidas
pelo setor — conhecimento tacito.

Através da formalizagdo dos processos organizacionais por meio do MP, e da
sua analise critica, o estudo demonstrou que o0 mapeamento néo apenas organiza e
padroniza fluxos de trabalho, mas também atua como ferramenta de GC, ao
transformar experiéncias individuais e registros fragmentados em conhecimento
compartilhado e documentado, disponivel para consulta dos servidores que atuam, ou
novos servidores que venham a atuar na organizagéo.

Dentre as contribuicbes desta pesquisa, destacam-se a aplicagao pratica da
ferramenta de MP nas rotinas da Coordenagao de Obras e Projetos para Estrutura
Fisica (COPF); a reorganizacao dos fluxos de trabalhos com base em dados coletados
através do conhecimento tacito e explicito, obtido através da analise dos registros em
arquivos, analise documental, observacéo direta e entrevistas.

Outra contribuicdo consiste na elaboracdo dos mapeamentos considerando a
Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021b), visto que as organizagdes publicas estdo se
adaptando as exigéncias desse novo marco normativo. Estruturar os fluxos de
trabalho considerando as diretrizes da nova lei contribui para a conformidade juridica
dos processos e para a adequagao das rotinas institucionais ao novo regime de
contratagdes publicas.

Além disso, este trabalho contribuiu para reduzir a informalidade presente nos
processos organizacionais mapeados, onde muitas das tarefas eram conduzidas
através de didlogos e trocas de material de forma informal. As sugestdes de melhoria
propostas nos mapeamentos tornaram os processos mais documentaveis e
rastreaveis, contribuindo para a GC.
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Como delimitagdes da pesquisa, esta a pequena quantidade de processos
instruidos sob a égide da Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC) (Brasil, 2021b),
até o momento da realizagdo desse trabalho, onde apenas dois processos de obras
foram instruidos seguindo as diretrizes dessa legislagdo. Isso consistiu em uma
limitacdo da pesquisa, visto que a amostragem de processos e atividades licitadas
sob as diretrizes do novo ato normativo foram muito pequenas para avaliar se elas
seguem um mesmo padrao de execugao.

Outra limitacdo consiste na delimitagdo da pesquisa, em mapear apenas
processos de responsabilidade imediata da COPF. Uma abordagem mais abrangente,
envolvendo todos os processos e atividades necessarios ao planejamento da
contratagdo, pode ampliar a visdo do processo como um todo, permitindo propor
melhorias em alguns processos, baseadas nas dificuldades percebidas em outros
processos, como foi 0 caso da sugestao de reestruturagéo da equipe de planejamento
da contratagcdo a partir de necessidades identificadas em processos como o
“Gerenciamento de riscos” e “Projeto basico”.

Como recomendacgdes de estudos futuros, sugere-se que sejam realizados o
mapeamento dos processos e atividades da fase de planejamento da contratagéo nao
englobados por este trabalho. Além disso, sugere-se também a elaboragdo dos
processos e atividades das fases externa, contratual e pds-contratual, que
compreendidas no fluxograma de procedimentos necessarios a adequada execugéo
indireta de obras publicas, a fim de que os processos sejam mapeados de ponta-a-
ponta, complementando a visao sistémica da execucgao indireta de obras publicas e
possibilitando uma gestdo mais integrada, eficiente e alinhada as exigéncias
normativas e as boas praticas da Administragcao Publica.

Outra sugestdo para estudos futuros é realizar o acompanhamento e a
avaliagao longitudinal dos impactos das melhorias propostas neste trabalho sobre os
processos e atividades mapeados na universidade em estudo. Ainda, ha a
possibilidade de aplicar os mapeamentos produzidos em outras organizagdes
publicas, adaptando-os as caracteristicas especificas de sua estrutura.

Por fim, espera-se que este estudo inspire outras iniciativas de qualificagcédo da
gestdo publica, contribuindo para a construgdo de instituigbes mais eficientes,

transparentes e centradas no conhecimento.
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Apéndice A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Pesquisador responsavel: Fernanda de Almeida John
Instituicdo: Universidade Federal de Pelotas (UFPel)
Endereco: Rua Gomes Carneiro, 01, Porto, Pelotas

Telefone:

Concordo em participar do estudo “Mapeamento de Processos da etapa de
planejamento de contratagao de obras publicas: o caso da execugao indireta de obras
de engenharia em uma universidade publica do Rio Grande do Sul”. Estou ciente de
qgue estou sendo convidado a participar voluntariamente do mesmo.
PROCEDIMENTOS: Fui informado de que o objetivo geral sera “investigar como o
Mapeamento de Processos (MP) da etapa de planejamento de contratagbes pode
contribuir para a otimizacdo do processo de execucao indireta de obras publicas de
engenharia em uma universidade publica brasileira”, cujos resultados serdo somente
usados para fins de pesquisa. Estou ciente de que a minha participagcado envolvera
"participar de entrevista semiestruturada, com questdes abertas, a fim de
compreender como ocorre, na pratica, todo fluxo de procedimentos necessarios a
execucao dos processos e/ou atividades que envolvem a execucao de obras publicas
de engenharia".

RISCOS E POSSIVEIS REAGOES: Estou ciente de que o risco da pesquisa é minimo
por envolver apenas entrevistas sobre os processos e esclarecimento sobre os
processos publicos das obras da universidade. Ressalta-se que podera haver algum
desconforto ou constrangimento em responder algumas questdes, podendo
suspender minha participagdo ou negar responder a determinadas perguntas a
qualquer momento. Também estou ciente de que a minha entrevista sera gravada e
que apenas a pesquisadora, seu orientador e coorientadora terdo acesso e, que apos
as analises, a entrevista sera excluida.

BENEFICIOS: Estou ciente de que os beneficios relacionados & participacdo dessa
entrevista estdo relacionados a melhoria da qualidade do setor publico,
especificamente a UFPel.

PARTICIPACAO VOLUNTARIA: Como ja me foi dito, minha participacdo neste

estudo sera voluntaria e poderei interrompé-la a qualquer momento.
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DESPESAS: Eu néo terei que pagar por nenhum dos procedimentos, nem receberei
compensacgoes financeiras.

CONFIDENCIALIDADE: Estou ciente que a minha identidade permanecera
confidencial durante todas as etapas do estudo.

CONSENTIMENTO: Recebi claras explicagbes sobre o estudo, todas registradas
neste formulario de consentimento. Os investigadores do estudo responderam e
responderdo, em qualquer etapa do estudo, a todas as minhas perguntas, até a minha
completa satisfacdo. Portanto, estou de acordo em participar do estudo. Este
Formulario de Consentimento Pré-Informado sera assinado por mim e arquivado na

instituicao responsavel pela pesquisa.

Nome do participante/representante legal:
Identidade:
ASSINATURA: DATA: / /

DECLARAGCAO DE RESPONSABILIDADE DO INVESTIGADOR: Expliquei a
natureza, objetivos, riscos e beneficios deste estudo. Coloquei-me a disposi¢ao para
perguntas e as respondi em sua totalidade. O participante compreendeu minha
explicacdo e aceitou, sem imposicdes, assinar este consentimento. Tenho como
compromisso utilizar os dados e o material coletado para a publicacao de relatérios e
artigos cientificos referentes a essa pesquisa. Se o participante tiver alguma duvida
ou preocupacgao sobre o estudo pode entrar em contato através do meu endereco
acima. Para outras consideracdes ou duvidas sobre a ética da pesquisa, entrar em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa da ESEF/UFPel — Rua Luis de Camées,
625 — CEP: 96055-630 - Pelotas/RS; Telefone CEP (53)3273-2752.

ASSINATURA DO PESQUISADOR RESPONSAVEL:
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Apéndice B — Roteiro de entrevista semiestruturada

APRESENTACAO:

Meu nome é Fernanda de Almeida John. Sou mestranda no Programa de Pés-
Graduacdo em Administracdo Publica em Rede Nacional — PROFIAP, da
Universidade Federal de Pelotas (UFPel).

Este trabalho esta sendo desenvolvido visando realizar o mapeamento dos
processos que estao sob responsabilidade da Coordenagéo de Obras e Projetos para
Estrutura Fisica (COPF), pertencentes a etapa de planejamento de contratacdo de
obras publicas de execugao indireta da UFPel. Para isso, sera utilizada a Gestao do
Conhecimento (GC) presente no setor, composta pelo conhecimento tacito dos
servidores envolvidos nesses processos e/ou atividades e pelo conhecimento explicito
existente nos registros, documentos e repositdrios institucionais.

O objetivo geral deste estudo € investigar como o Mapeamento de Processos
(MP) da etapa de planejamento de contratagdes pode contribuir para a otimizagao do
processo de execugao indireta de obras publicas de engenharia em uma universidade
publica brasileira.

Esta etapa de entrevistas tem como objetivo compreender, em detalhes, o
passo a passo da execucado dos processos e/ou atividades, com o apoio dos
servidores diretamente neles envolvidos. Esse levantamento é essencial para a
construcdo do mapa atual, denominado AS-IS. Além disso, essa etapa também
contribuira possibilitando identificar pontos fracos e fortes nos processos e/ou
atividades, no ponto de vista de seus executores, bem como a oportunidade de
proporem melhorias para a sua otimizacdo, fornecendo informacbdes para a
construgdo do mapa futuro, o TO-BE. Dito isso, € importante que o entrevistado
responda as questdes considerando a forma real como os processos e/ou atividades
sdo desenvolvidos e, durante suas respostas, refltam sobre as dificuldades
enfrentadas durante a sua execugdo e sobre sugestdes de melhoria, que seréo

qguestionadas mais ao fim do roteiro de entrevistas.

ROTEIRO DE ENTREVISTAS:

PROCESSO/ ATIVIDADE:
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01) Perfil do entrevistado:

Nome do entrevistado:

Cargo:

Ha quanto tempo executa esse processo/atividade:

02) Vocé utiliza algum procedimento ou normativa, tanto interno quanto externo a
instituicdo (como cartilhas, manuais, leis, resolugdes, instru¢des normativas, portarias,
notas técnicas, etc.), para lhe auxiliar nesse processo/atividade? Se sim, qual(is)?
03) Descreva o passo a passo seguido para exercer esse processo/atividade na forma
como ele ocorre hoje, focando em “como ele €, e ndo em “como deveria ser”.

04) Esse processo/atividade depende do auxilio de outros setores ou sec¢des, que néao
0 seu, para ser realizado? Se sim, quais sao e para quais atividades?

05) Vocé faz uso de algum programa, sistema ou site para realizar esse
processo/atividade?

06) Vocé utiliza algum instrumento (como checklists e planilhas de controle) para
controle e verificagao da realizacdo desse processo/atividade?

07) Qual o tempo necessario a execugao desse processo/atividade?

08) Quais dificuldades vocé percebe na realizagao desse processo/atividade?

09) Esse processo/atividade enfrenta situagbes de retrabalho frequentemente? Se
sim, cite essas situagoes e as explique.

10) Quais pontos fortes vocé percebe na realizagdo desse processo/atividade?

11) Qual sua agéo em caso de duvidas durante a execugao desse processo/atividade?
12) A que vocé atribui essas duvidas?

13) Ao final, tomada as agbdes (em caso de duvidas), vocé sente que elas foram
sanadas?

14) Vocé ja vivenciou alguma situagdo excepcional na execugcdo desse
processo/atividade? Se sim, de que forma foi resolvida?

15) Com que frequéncia vocé recebe capacitagbes para executar esse
processo/atividade?

16) Diante de tudo o que foi abordado até o momento, reflita sobre a execuc¢do desse
processo/atividade e, caso tenha alguma sugestdo de melhoria, favor indicar. Seria
relevante, que explicasse um pouco cada melhoria sugerida (exemplo: que vantagens
podem trazer, se trata de uma oportunidade, novidade, ou se resolvera alguma

dificuldade existente, entre outras).
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Apéndice C — Mapeamentos AS-IS

Acesse 0 mapa AS-IS do processo "Estudo Técnico Preliminar (ETP)". E necessario

fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS do processo "Gerenciamento de riscos". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o0 mapa AS-IS do processo "Projeto basico". E necessario fazer o download

do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS da atividade "Comprovacdo de responsabilidade técnica". E

necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS da atividade "Orcamento de referéncia". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o mapa AS-IS da atividade "Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)". E

necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS da atividade "Regime de desoneraco tributaria". E necessario

fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS da atividade "Curva ABC de servicos". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o0 mapa AS-IS da atividade "Cronograma fisico-financeiro". E necessario fazer

o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o mapa AS-IS da atividade "Titularidade do imével". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS da atividade "Caderno de encargos e memorial descritivo". E

necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS do processo "Termo de Justificativas Técnicas Relevantes
(TJTR)". E necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS do processo "Termo de Referéncia (TR)". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

268



Acesse o mapa AS-IS do processo "Checklist da AGU". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa AS-IS do processo "Cadastro Integrado de Projetos de Investimento

(CIPI)". E necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.
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Apéndice D — Mapeamentos TO-BE

Acesse 0 mapa TO-BE do processo "Estudo Técnico Preliminar (ETP)". E necessario

fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o0 mapa TO-BE do processo "Gerenciamento de riscos". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE do processo "Projeto basico". E necessario fazer o download

do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE da atividade "Comprovacéo de responsabilidade técnica". E

necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o0 mapa TO-BE da atividade "Orcamento de referéncia". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE da atividade "Beneficios e Despesas Indiretas (BDI)". E

necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o mapa TO-BE da atividade "Regime de desoneracao tributaria". E necessario

fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE da atividade "Curva ABC de servicos". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE da atividade "Cronograma fisico-financeiro". E necessario

fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse o mapa TO-BE da atividade "Titularidade do imével". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE da atividade "Caderno de encargos e memorial descritivo". E

necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE do processo "Termo de Justificativas Técnicas Relevantes
(TJTR)". E necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE do processo "Termo de Referéncia (TR)". E necessario fazer

o download do arquivo para visualiza-lo.
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Acesse 0 mapa TO-BE do processo "Checklist da AGU". E necessario fazer o

download do arquivo para visualiza-lo.

Acesse 0 mapa TO-BE do processo "Cadastro Integrado de Projetos de Investimento

(CIPI)". E necessario fazer o download do arquivo para visualiza-lo.
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