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RESUMO

A gestdo de contratos de servigos terceirizados em Instituigdes de Ensino Superior (IES) ¢
essencial para assegurar eficiéncia, transparéncia e uso responsavel dos recursos publicos. Em
um contexto de alta demanda e complexidade normativa, este estudo tem por objetivo propor
melhorias nos processos internos de gestdo de contratos terceirizados no IFSP Campus
Campinas, fundamentadas nos principios e ferramentas do Lean Service. Adota-se abordagem
qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, combinando revisdo bibliografica e
abordagem de caso com servidores envolvidos nas rotinas desde o surgimento da demanda ao
planejamento e a execucao do pregdo eletronico. O Lean Service ¢ empregado como referencial
central para identificar e eliminar desperdicios administrativos, articulando ferramentas como
Business Process Model and Notation (BPMN), Value Stream Mapping (VSM), Cinco Sensos
(5S), A3 e 5 Porqués. O procedimento empirico compreende entrevistas semiestruturadas,
analise documental e observacao direta do trabalho para descri¢ao do fluxo atual, identificagao
de gargalos, retrabalhos, esperas e proposi¢do de contramedidas vidveis. Como resultados, o
estudo entrega o mapa do fluxo atual e o desenho de fluxo futuro, checklists e templates
padronizados e um roteiro de melhoria continua aplicavel a realidade do campus, com foco na
robustez dos artefatos editalicios e na previsibilidade das etapas pré-licitatorias. A contribui¢cdo
do estudo ndo apenas sugere solugdes, mas entrega um modelo de intervencdo viavel para a
Administragdo Publica, sustentado na participa¢do ativa dos servidores e o aprendizado

organizacional.

Palavras-chave: Administragdo Publica. Lean Service. Gestao de Contratos. Institui¢ao de

Ensino Superior. Terceirizagdo de Servigos.



ABSTRACT

The management of outsourced service contracts in Higher Education Institutions (HEISs) is
essential to ensure efficiency, transparency, and responsible use of public resources. In a
context of high demand and regulatory complexity, this study aims to propose improvements
in the internal processes of outsourced contract management at [FSP Campus Campinas, based
on the principles and tools of Lean Service. A qualitative approach, exploratory and descriptive
in nature, is adopted, combining a literature review and a case study approach with employees
involved in the routines from the emergence of the demand to the planning and execution of
the electronic bidding process. Lean Service is used as a central framework to identify and
eliminate administrative waste, articulating tools such as Business Process Model and Notation
(BPMN), Value Stream Mapping (VSM), Five Senses (5S), A3 and 5 Whys. The empirical
procedure includes semi-structured interviews, document analysis, and direct observation of
the work to describe the current flow, identify bottlenecks, rework, waiting times, and propose
viable countermeasures. As a result, the study delivers a map of the current workflow and a
design for the future workflow, standardized checklists and templates, and a roadmap for
continuous improvement applicable to the campus environment, focusing on the robustness of
bidding documents and the predictability of pre-bidding stages. The study's contribution not
only suggests solutions but also delivers a viable intervention model for Public Administration,

supported by the active participation of employees and organizational learning.

Keywords: Public Administration. Lean Service. Contract Management. Higher Education

Institution. Outsourcing of Services.
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1. INTRODUCAO

A administracdo publica brasileira enfrenta um cendrio de crescente complexidade,
marcado pela necessidade de entregar servicos de qualidade a populacdo em um contexto de
restricdes orgamentarias e elevada demanda por transparéncia e eficiéncia (Santos; Pereira,
2022). Essa conjuntura exige que gestores publicos adotem praticas inovadoras e mecanismos
de controle que garantam o uso racional dos recursos, atendendo aos principios constitucionais
que regem a atuag¢do administrativa. Além disso, o aumento da cobranca social por resultados
concretos refor¢a a importancia de uma gestdo orientada por desempenho e accountability
(Silva; Carvalho, 2021).

A gestdo de contratos administrativos constitui atividade essencial da administragao
publica, pois compreende o conjunto de a¢des de planejamento, acompanhamento, controle e
avaliacdo destinadas a assegurar que o objeto contratado seja executado conforme as condigdes
pactuadas e em atendimento ao interesse publico (Brasil, 2017; Brasil, 2021). No setor publico,
essa gestao nao se limita a formalizagdo do ajuste, mas envolve a atuagdo articulada de agentes
responsaveis pelo planejamento da contratacdo, pela definicdo do objeto, pela instrucdo
processual e pelo acompanhamento da execugao contratual, com vistas a conformidade legal, a
eficiéncia administrativa e a adequada aplicag¢do dos recursos publicos (Almeida, 2024).

Os principios da administragao publica, previstos no artigo 37 da Constituicdo Federal
de 1988 legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, sdo fundamentais
para orientar a gestdo de contratos e assegurar que os servicos prestados atendam ao interesse
publico (Oliveira, 2023). Na pratica, esses principios funcionam como diretrizes que norteiam
desde o planejamento da contratacao até a fiscalizacao da execuc¢ao, garantindo conformidade
legal, ética e transparéncia no uso dos recursos publicos. A observancia rigorosa desses
preceitos contribui para reduzir riscos, prevenir irregularidades e fortalecer a credibilidade das
institui¢des publicas (Mendes et al., 2020).

A gestao eficiente de contratos representa um dos pilares para o bom funcionamento da
administragdo publica, sendo determinante para assegurar a entrega de bens e servigos dentro
dos pardmetros de qualidade e prazos estabelecidos (Rodrigues; Lima, 2022). Um
gerenciamento inadequado pode resultar em desperdicio de recursos, interrupcao de servigos
essenciais e comprometimento da imagem institucional. Por isso, a atuacdo do gestor e da
equipe de fiscalizacdo deve ser pautada em boas praticas, metodologias de acompanhamento e
indicadores de desempenho, favorecendo o alcance dos objetivos pactuados (Costa; Almeida,

2021).
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No ambito das Institui¢des de Ensino Superior (IES) publicas, a contratagcdo de servicos
terceirizados ¢ pratica recorrente para suprir demandas de limpeza, vigilancia, manutengao e
apoio administrativo, entre outras areas de apoio (Souza; Braga, 2021). No entanto, essas
contratacdes frequentemente enfrentam problemas como falhas no planejamento, atrasos na
execucdo, baixa qualificacdo da mao de obra contratada e fragilidades nos mecanismos de
fiscalizacdo (Fernandes; Rocha, 2020). A adocao de praticas modernas de gestdo de contratos,
aliada ao uso de tecnologias e metodologias de melhoria continua, mostra-se essencial para
superar tais entraves e elevar o padrao de eficiéncia no setor publico educacional (Pereira et al.,
2023).

No contexto das Instituigdes Federais de Ensino, a contratacdo de servigos terceirizados
representa uma parte significativa do or¢gamento anual. Essa realidade demanda maior atengao
e planejamento, visto que qualquer falha na gestdo desses contratos pode comprometer
atividades essenciais da institui¢do, como seguranca, limpeza e apoio administrativo. Diante
das limitagdes impostas pelas leis orgamentarias e pela necessidade de garantir a continuidade
dos servicos, € imperativo que a gestdo publica adote praticas mais eficientes e sistematizadas
de acompanhamento contratual (Lima, 2018; TCU, 2014).

Com base nos avangos sobre uma gestao publica mais eficaz e orientada a resultados,
tem-se ampliado o debate sobre como transformar praticas arraigadas, superar a rigidez
burocratica e promover uma cultura organizacional voltada a melhoria continua (Bresser-
Pereira, 1996; Lima, 2018).

Surge, entdo, a duvida recorrente: por onde comegar? Quais caminhos e ferramentas
podem auxiliar o gestor publico a operar mudangas reais, sustentaveis e alinhadas ao interesse
coletivo? E nesse contexto de busca por solu¢des praticas que muitos 6rgdos publicos tém
encontrado no pensamento Lean uma abordagem promissora (Serudo, 2025).

A expressdo Lean comegou a aparecer no final da década de 1980, como uma forma de
nomear e sintetizar um conjunto de praticas e principios de gestdo orientados a reducao de
desperdicios e a geracdo de valor. No inicio da década de 1990, o termo ganhou ampla
visibilidade internacional, sobretudo apds a divulga¢do da obra "A Méquina que Mudou o
Mundo", com o avango da literatura esses principios deixaram de ficar restritos ao ambiente
industrial e passaram a orientar melhorias em diversos setores (Gil-Vilda; YagueFabra; Sunyer,
2021).

Ap0s sua primeira aplicagdo a manufatura, chamada Lean Manufacturing, a filosofia do
Lean Thinking conhecida como pensamento enxuto se disseminou para diversas vertentes

setoriais € organizacionais surgindo, a partir dos anos 90 e 2000, o Lean Office aplicando a
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reduc¢do de desperdicios em processos administrativos, escritorios e empresas de servigos; Lean
Construction ao transpor a filosofia de producdo para o setor de construgdo; e o Lean Service
aplicado a servigos e experiéncias do usudrio (Van Assen; Lameijer, 2023; Womack; Jones,
1996; Yokoyama; Oliveira; Futami, 2019).

No inicio dos anos 2000 o Lean Service também serviu de adaptacdo ao Lean
Government aplicado na racionaliza¢do de processos publicos, Lean Healthcare aplicado na
gestao hospitalar e de cuidados em saude e o Lean Higher Education, aplicado ao contexto das
instituicdes de ensino superior. Embora o Lean seja definido de diferentes maneiras entre os
estudiosos, todos enfatizam a ideia essencial de minimizar o desperdicio, melhorar o fluxo de
tempo destacando o valor para o cliente (Bortolotti; Fiorini, 2020; Kakouris et al., 2025;
Womack; Jones, 2004).

O Lean Service representa a aplicacdo dos principios do Lean Thinking em ambientes
de servigos, como 6rgaos publicos, universidades, hospitais e instituicdes financeiras, onde o
foco principal ndo esta na produgdo de bens tangiveis, mas na experiéncia do usudrio, no fluxo
dos processos e na geragao de valor percebido pelo cliente (Womack; Jones, 1996).

No contexto do setor publico, o Lean Service contribui para simplificar fluxos
burocraticos, otimizar recursos e aprimorar a entrega de valor a sociedade, mantendo como base
os principios de melhoria continua (kaizen) e de foco no valor para o cliente (Bortolotti; Fiorini,
2020; Costa; Rezende, 2023). A aplicagdao do Lean Service em processos administrativos em
instituigdes educacionais publicas contribui para localizar gargalos, padronizar rotinas e
ampliar a transparéncia da gestdo, com ganhos de efetividade para alunos, servidores e
sociedade. Nesse enfoque, prioriza-se 0 mapeamento do fluxo de valor do servigo para reduzir
esperas, retrabalhos e redundancias, diminuir a variabilidade e o tempo de resposta e sustentar
a melhoria continua com base em dados e no retorno dos usuarios (Pereira; Gongalves, 2024).

O Lean Service €, portanto, uma filosofia de gestdo que combina eficiéncia operacional
e exceléncia no atendimento, sustentada pela participacao dos servidores e pelo aprendizado
organizacional continuo (Pereira; Gongalves, 2024).

No contexto desta pesquisa, o Lean Service ¢ compreendido a partir de conceitos como
a geracdo de valor ao usuario, a eliminagdo de desperdicios, a redugdo de retrabalhos e tempos
de espera, a melhoria do fluxo das atividades, a padronizagdo de rotinas e a busca pela melhoria
continua. Tais elementos sdo especialmente relevantes em processos administrativos, nos quais
a eficiéncia depende da organizacdo do trabalho, da clareza das etapas e da reducgdo de falhas
ao longo do processo (Costa; Rezende, 2023; Pereira; Gongalves, 2024).

De acordo com Womack e Jones (2004) e Costa e Rezende (2023), adaptando os cinco
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principios originais do Lean Thinking, o Lean Service se fundamenta em:

1. Definir valor sob a 6tica do cliente (usuario do servigo);
2. Mapear o fluxo de valor e eliminar etapas que nao agregam valor;
3. Criar fluxo continuo, evitando filas, esperas e interrupgdes;
4. Estabelecer o sistema puxado, atendendo a demanda real e ndo a prevista;
5. Buscar a perfeicao, através da melhoria continua e aprendizado.

Diante disso, este trabalho pretende responder a seguinte questdao problema:

Como os conceitos e ferramentas do Lean Service podem contribuir para melhorar a

eficiéncia na gestdo de contratos de servigos terceirizados no IFSP Campus Campinas?

1.1. Objetivo Geral
O objetivo deste trabalho ¢ apresentar um caso de aplicagdo de conceitos e ferramentas
do Lean Service no processo de contratagcdo de servigos essenciais terceirizados do IFSP

Campus Campinas.

1.1.1. Objetivos Especificos
Os objetivos especificos da pesquisa sao:
a) Mapear os fluxos de contratagdo de servigos terceirizados;
b) Aplicar ferramentas do Lean Service para diagnéstico e proposi¢ao de melhorias
desde o planejamento da contratacdo dos servicos a execuc¢do do pregdo

eletronico.

1.2. Justificativa

Fagundes (2021) demonstra que a adogao de ferramentas Lean em institui¢des publicas
pode reduzir significativamente o tempo de execugdo dos processos administrativos e aumentar
a satisfagdo dos usuarios com os servi¢os prestados. Tais evidéncias reforcam o papel
estratégico do Lean como aliado da governanca e do controle organizacional.

O Lean Service ¢ apresentado como uma abordagem de melhoria de processos voltada
a reduzir desperdicios, encurtar tempos de resposta e organizar fluxos de trabalho a partir do
que gera valor ao usudrio do servigo, sendo frequentemente associado a iniciativas de eficiéncia
e qualidade em organizacdes publicas. Ao enfatizar a identificagdo de atividades que ndo
agregam valor e a padronizagdo de rotinas, a abordagem oferece suporte conceitual para tornar
processos administrativos mais previsiveis € mensuraveis, especialmente em contextos de alta

demanda e restri¢cdes de recursos (Keramida; Psomas; Gotzamani, 2023; OECD, 2022).
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Evidéncias empiricas também apontam que a adogdo de praticas Lean em organizagdes
de atendimento publico pode se associar a melhor desempenho organizacional, por meio da
melhoria do fluxo do servigo, reducdo de retrabalho ¢ maior foco em requisitos do usudrio,
reforgando o uso do Lean Service como base conceitual para intervengdes que buscam tornar
processos administrativos mais estaveis, mensuraveis e orientados a resultados, sem depender
de mudangas estruturais amplas para comecar a produzir melhorias (Keramida; Psomas;
Gotzamani, 2023).

A administragdo dos contratos no IFSP, especialmente no Campus Campinas, enfrenta
desafios que comprometem a qualidade e a agilidade na prestagdo de servigos essenciais
terceirizados. Atualmente, a tramitagdo dos processos contratuais nas licitacdes ¢ marcada por
etapas burocraticas, prazos extensos e baixa padronizagao de procedimentos, o que gera atrasos,
retrabalho e sobrecarga para a equipe responsavel. Além disso, a escassez de servidores
dedicados ao setor de contratos e a auséncia de diretrizes operacionais claras dificultam o
controle, o acompanhamento e a fiscalizagdo eficaz dos servigos contratados. Essa realidade
evidencia a necessidade de estudos que analisem e proponham formas de aprimorar a eficiéncia
na gestdo contratual, garantindo maior transparéncia, melhor utilizagdo dos recursos publicos e
suporte adequado as atividades académicas e administrativas do campus. Com a crescente
complexidade das exigéncias legais e normativas impostas pelas leis de licitacdes e contratos,
que vem se atualizando consideravelmente nos ultimos anos, a necessidade de melhorar a
gestdo interna tornou-se uma demanda urgente.

O tempo médio de uma contratagdo de servigos terceirizados no IFSP Campus
Campinas leva em média de 2 a 4 meses, conforme mostrado no Quadro 1, podendo levar até

mais dependendo da complexidade e resultado da licitagdo.

QUADRO 1: Time Line

Time Line de Contratagao
Surgimento | Planejamento pelos Instrugao
d e Producao de Processual;
a responsaveis e ~ o
, documentagéao Parecer Licitacdo
demanda e autoridade e NSRS
requisicao competente editalicia Juridico;
Publicacao
Ponto zero 5 a 15 dias 20a30dias | 20a30dias | °2%°

FONTE: Autoria propria
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FIGURA 1: Grafico Percentual Time Line

Percentual Time Line

M Planejamento 5 a 15
dias

Produgao de

documentagao
(1)

editalicia 20 a 30 dias
Instrugdo processual;

Parecer e Publicagdo
20 a 30 dias

Licitagdo 5 a 45 dias

FONTE: Autoria propria

As informagdes apresentadas no Quadro 1 e na Figura 1 sugerem pontos de melhoria no
processo atual em busca da eficiéncia da gestdo contratual. Nesse contexto, a adocdo de
metodologias que promovam a melhoria continua e a eliminagdo de desperdicios torna-se
essencial.

A aplicacdo do Lean na gestdo publica tem demonstrado resultados positivos em
diversas esferas administrativas, como por exemplo:

e A Prefeitura de Curitiba implementou principios Lean na gestdo dos servigos
publicos de saude, resultando em uma reducao de 30% no tempo de espera por
consultas e exames, além de maior racionalizagdo nos fluxos internos (Pereira et
al., 2017);

e No estado de Sao Paulo, a Secretaria da Fazenda implementou o Lean para
agilizar a andlise de processos tributarios, diminuindo em 70% o tempo médio
de conclusdo desses processos (Garcia; Marques, 2019).

Na gestdo de contratos, a aplicacdo do Lean pode trazer beneficios ainda mais
especificos. Como ponto de partida, uma ferramenta também utilizada ¢ a notacdo Business
Process Model and Notation (BPMN), que apesar de ndo ser uma ferramenta Lean, fornece
uma linguagem padronizada para a modelagem visual de processos, permitindo mapear
sequéncias de atividades e fluxos de decisdo com clareza, o que facilita a comunicagdo entre
diferentes areas e a identificacdo de oportunidades de automacdao ou melhoria operacional
(Marin-Castro; Tello-Leal, 2021). A ferramenta de Mapeamento do Fluxo de Valor (Value
Stream Mapping — VSM), por exemplo, permite identificar etapas redundantes, gargalos e
desperdicios que comprometem a entrega de servigos. O 5S contribui para organizar o ambiente
de trabalho, reduzir retrabalhos e facilitar o acesso a informagao, promovendo maior eficiéncia

no cumprimento de tarefas administrativas. A técnica dos 5 Porqués auxilia na identificacao da

20



causa-raiz de problemas recorrentes, permitindo que solugdes sejam aplicadas de forma
definitiva, evitando retrabalho ou falhas repetidas. Finalmente, o A3 é um método estruturado
de resolucao de problemas e padronizagdo de solugdes, que permite documentar analises e
acoes corretivas de forma clara, objetiva e replicavel. A combinagdo dessas ferramentas
contribui para aumentar a eficiéncia, reduzir desperdicios e melhorar a qualidade do servigo
prestado na gestao de contratos publicos (Rother; Shook, 2003, Silva et al., 2023, Ohno, 1987,
Womack; Jones, 1992; Costa; Rezende, 2023).

Portanto, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade de aprimorar a gestdo de
contratos no IFSP Campus Campinas, utilizando os principios e ferramentas Lean Service como
meios para aumentar a eficiéncia, reduzir desperdicios e melhorar a qualidade dos servigos
prestados. Ao adotar essa abordagem, o IFSP Campus Campinas podera servir de referéncia
para outras instituicdes publicas que enfrentam desafios semelhantes, contribuindo para a

consolidacao de praticas modernas e eficazes na gestao publica brasileira.

1.3. Delimitacio de Pesquisa

A presente pesquisa delimita-se ao estudo da gestdo de contratos de servigos
terceirizados no ambito do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo,
especificamente no Campus Campinas. O foco recai sobre os processos de contratacdo
considerados essenciais para o funcionamento das atividades académicas e administrativas,
restringindo-se ao contexto institucional de uma unica unidade, o que viabiliza uma analise
mais aprofundada das praticas e dos desafios enfrentados localmente.

Neste trabalho, adota-se a distingdo entre gestao de contratos e execucao contratual. A
gestao de contratos refere-se ao conjunto de atividades desenvolvidas desde o surgimento da
demanda até a conclusao da licitagdo, incluindo planejamento, elaboragao da documentagao
preparatoria, instrucdo processual e selecdo do fornecedor. Ja4 a execucdo contratual
corresponde a etapa posterior, voltada ao acompanhamento da execucdo e a fiscalizagdo do
cumprimento das obrigacdes pactuadas até o encerramento do vinculo administrativo. Assim,
embora sejam dimensdes relacionadas, a presente pesquisa concentra-se na gestao de contratos,
com énfase nas fases internas de planejamento e preparagdo documental até a execugdo do
pregdo eletronico, sem avangar para a fiscalizacdo contratual.

Além disso, para assegurar a uniformidade dos dados e a coeréncia metodoldgica, a
pesquisa aborda exclusivamente os processos de contratacdo e somente os realizados com base
na Lei n° 14.133/2021, nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos. Optou-se por nao

abranger procedimentos fundamentados em normativos anteriores, como a Lei n® 8.666/1993,
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a fim de evitar comparagdes metodoldgicas que poderiam comprometer a validade dos
resultados. No Campus Campinas, essa legislacdo passou a ser aplicada a partir de 2022,
definindo o recorte temporal adotado para selecao e analise dos casos.

Por fim, cabe destacar que esta investigagdo se limita a propor melhorias nos processos
internos da contratagdo, especificamente nas fases de planejamento, edicdo e elaboragdo da
documentacdo editalicia, encerrando a analise na etapa de execucdo do pregio eletronico. Nao
se estende a fiscalizagdo do contrato, nem a questdes juridicas especificas, auditorias externas
ou impactos financeiros globais da terceirizagdo. Essa delimitagdo ¢ necessaria para manter o
escopo vidvel e compativel com os recursos e prazos disponiveis, concentrando esfor¢os na
identificacdo de praticas mais eficientes e transparentes para a realidade do IFSP Campus

Campinas.

1.4. Estrutura da Dissertacao

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, além das referéncias e apéndices. Este
primeiro capitulo trouxe a introdu¢do, problematizacao, objetivos, justificativa, delimitacao da
pesquisa e estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo traz a revisdo da literatura sobre os temas Gestdo Publica, onde ¢
contextualizado os principios e sua evolu¢do; Planejamento de Contratacdo de Servicos
Terceirizados Essenciais, com as devidas explicagdes das etapas de uma contratagdo desde o
planejamento até a licitacao; Gestao de Contratos Terceirizados, que inicialmente apresenta o
que ¢ terceiriza¢do nos 6rgdos publicos e apos ¢ abordado o conceito de gestdo de contratos
terceirizados; e, Lean Service este topico apresenta o conceito Lean, o que €, como surgiu, qual
intuido e objetivo deste conceito e por fim, € exposto e detalhado as ferramentas mais utilizadas
que servirdo de estudo e proposta deste trabalho.

O terceiro capitulo detalha a metodologia de pesquisa, com sua
caracterizagdo, forma de coleta de dados e de analise dos mesmos.

O quarto capitulo apresenta o caso de aplicacdo de ferramentas Lean Service, o
mapeamento do fluxo de valor e andlise do estado atual e futuro do processo e gestdo de
contratos terceirizados no IFSP Campus Campinas. Os resultados com a analise de aderéncia
dos conceitos Lean Service ao processo de contratacdo e gestdo de contratos terceirizados do
IFSP Campus Campinas, e as propostas de melhorias com a aplicacao das ferramentas do Lean.

No quinto capitulo s3o apresentadas as consideracdoes finais, com as
principais conclusdes, limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros. Por fim

apresentam-se as referéncias bibliograficas e os apéndices.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a revisdo da literatura como
base conceitual para elaboragcdo e analise dessa pesquisa. Assim, sd0 expostos 0s conceitos
sobre a Gestao Publica, discutindo seus principios e evolugdo; Planejamento e Contratagdo de
Servigos Terceirizados Essenciais, abordando as fases de planejamento até a efetiva
contratacdo; Gestao de Contratos Terceirizados; e por fim, Lean Service e as ferramentas que

dao suporte para analise e melhorias nas etapas processuais.
2.1. Gestao Publica

2.1.1. Principios e Evolucao
A gestdo publica brasileira ¢ fundamentada em principios constitucionais estabelecidos
no artigo 37 da Constituicao Federal de 1988, conhecidos pelo acronimo LIMPE: Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia. Esses principios visam assegurar que a
administracdo publica atue de forma ética, transparente e eficaz na prestagdo de servigos a
sociedade (Brasil, 1988). Além disso, o Decreto-Lei n°® 200/1967 introduziu principios
administrativos em seu Art. 6°, e que continuam a orientar a estrutura e o funcionamento da
administracdo publica brasileira (Brasil, 1967).
Art. 6° As atividades da Administracdo Federal obedecerio aos seguintes
principios
fundamentais:
I - Planejamento;
II - Coordenacio;
III - Descentralizagao;
IV - Delegagdo de Competéncia;
V — Controle (Brasil, 1967).
A busca por maior eficiéncia e racionalidade na administragao publica brasileira ganhou

forca a partir das reformas institucionais propostas na década de 1990, com destaque para a
introducdo dos principios da Nova Gestdo Publica (NGP). Segundo Bresser-Pereira (1996),
essa abordagem propoe a superagao do modelo burocratico tradicional por uma gestao orientada
para resultados, com foco na descentralizacdo, no controle por desempenho e na valorizagao do
cidaddo como cliente dos servigos publicos. No contexto da gestdo de contratos em institui¢cdes
publicas, tais principios indicam a necessidade de adogdo de praticas mais ageis, transparentes
e eficazes, capazes de garantir a entrega de valor publico com responsabilidade fiscal.

Ao longo das ultimas décadas, observou-se uma transi¢ao na logica da administra¢ao
publica tradicional para um modelo mais gerencialista, influenciado pelo movimento da Nova
Gestao Publica (NGP). Essa abordagem, inspirada em praticas do setor privado, propde maior

eficiéncia, descentralizacdo e foco em resultados. Segundo Christopher Hood (1991), um dos
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principais teoricos da NGP, esse modelo busca “fazer mais com menos”, utilizando
mecanismos de mercado, medi¢do de desempenho e responsabilizacdo dos gestores como
estratégias centrais.

No entanto, nos ultimos anos, a consolidacio de uma administragdo publica mais
moderna ganhou refor¢o com a promulgagao da Lei n® 14.133/2021, que institui a nova Lei de
Licitacdes e Contratos Administrativos. Essa legislacdo introduz principios contemporaneos
como a transparéncia, inovagao, integridade, planejamento e governanga publica, que reforcam
a importancia de uma gestao eficiente e orientada a entrega de valor publico (Brasil, 2021).

A administragdo dos recursos publicos exige rigor técnico € comprometimento com 0s
principios constitucionais da legalidade, eficiéncia e moralidade. Segundo aborda Di Pietro
(2010), para assegurar a adequada aplicagao desses recursos, o ordenamento juridico brasileiro
estabelece mecanismos como a licitagdo, cujo objetivo é garantir igualdade de condigdes aos
concorrentes € assegurar a proposta mais vantajosa a administragdo. A execu¢do orcamentaria
deve, portanto, estar vinculada a critérios objetivos de selecdo, controle e transparéncia,
especialmente em contextos de restrigao fiscal (Brasil, 2021; Di Pietro, 2010).

A Escola Nacional de Administragcdo Publica (ENAP), também reconhece que a Lei n°
14.133/2021 exige uma postura mais estratégica dos gestores publicos, especialmente no que
diz respeito ao planejamento das contratacdes e a gestdo por resultados. De acordo com ENAP
(2020), a nova legislacao fortalece o papel da administragdo como planejadora, e ndo apenas
executora, exigindo maior articulacdo entre os setores envolvidos no ciclo da contratacao
publica.

Emmendoerfer (2019) relata em seu livro “Inovag¢do e empreendedorismo no setor
publico” que a inovagdo no setor publico (ISP) tem sido objeto de constante interesse de
politicos e governantes na histéria da formacdo do Estado moderno, inclusive no Brasil, para
lidar com os desafios socioecondmicos de seu territorio nacional e de suas relagdes com outros
paises. De acordo com o autor, no século 20, com o desenvolvimento de tecnologias de gestao,
a ISP se tornou um tema de interesse internacional com objetivo de inserir melhorias na
administracdo publica. No século 21, a ISP revela-se como uma necessidade para gestores
publicos lidarem com as novas demandas de uma sociedade cada vez mais conectada em rede,
inclusive em relagdo as politicas e servigos publicos.

Conforme reflete Di Pietro (2022), a gestdo publica possui um papel estratégico na
organizacdo e conducdo das atividades realizadas pelo Estado, sendo responsavel por
administrar uma forga de trabalho diversa e complexa. Em seu ponto de vista Di Pietro, também

segue o pensamento que o setor publico ¢ composto por 6rgaos da administragao direta e
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indireta, que operam com servidores concursados cuja estabilidade ¢ garantida por lei, além de
funcionarios terceirizados, contratados por meio de empresas privadas para a execucdo de
servicos de apoio, e agentes publicos nomeados para cargos em comissdo ou funcdes de
confianga. Soma-se a esse quadro os representantes eleitos democraticamente pela populagao,
que ocupam fungdes politicas e de lideranca. A autora considera que nesse contexto
multifacetado, cabe a gestdo publica promover a articulagio eficiente entre esses diferentes
vinculos funcionais, garantindo o cumprimento das politicas publicas com base nos principios
da legalidade, eficiéncia e impessoalidade (D1 Pietro, 2022).

Como ¢ possivel observar com os autores citados acima, ao longo das ultimas décadas,
a gestdo e a administra¢do publica passaram por significativas transformagdes, impulsionadas
por mudangas sociais, econdmicas, tecnoldgicas e institucionais. Desde os modelos
burocraticos tradicionais, fortemente baseados em hierarquia, controle formal e rigidez
processual, até as influéncias mais recentes da Nova Gestao Publica, que introduziram praticas
orientadas a eficiéncia, resultados e transparéncia, a trajetoria da gestdo publica tem sido
marcada por ciclos de modernizagao e reforma.

Segundo Pires et al. (2010), embora a gestdo publica tenha avancado com maior
profissionaliza¢do, uso de tecnologias e fortalecimento do controle social, ainda enfrenta
desafios como lentidao processual, sobrecarga de servidores e falhas na integragdo entre areas.
Tais limitagdes demonstram que a administragdo publica continua em constante evolucao,
exigindo adaptagdes continuas para atender as demandas da sociedade com mais eficiéncia e
qualidade.

Com esse cenario, torna-se evidente a necessidade de modernizar os instrumentos ¢
praticas da gestdo publica. A adogdo de metodologias como o Lean, aliadas aos principios da
nova legislacdo, pode contribuir para uma administragdo mais eficiente, com processos
simplificados, menos desperdicios e maior foco no cidaddo. Assim, os avangos normativos e
conceituais abrem caminho para uma transformacao organizacional concreta no setor publico

brasileiro.

2.2. Planejamento de Contratagao de Servicos Terceirizados Essenciais
Conforme relata a ENAP (2020), o planejamento ¢ a etapa fundamental para o sucesso
das contratacdes publicas, pois ¢ nele que se definem as reais necessidades da administracao,
as especificagcdes do objeto a ser contratado, o prazo, os critérios de medicao e os resultados
esperados. No caso da terceirizagdo de servigos essenciais, essa etapa ¢ ainda mais estratégica,

uma vez que envolve atividades continuas, como limpeza, vigilancia e apoio administrativo,
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que impactam diretamente na operacao didria do 6rgao publico.

A correta execucdo do contrato administrativo necessita de planejamento e
controle. O planejamento cria uma visao global da situacdo e das alternativas
existentes, possibilitando a gestdo consciente dos recursos disponiveis € o
afastamento dos riscos, mediante a elaboracdo de estratégias que otimizem o0s
procedimentos e facilitem os resultados (Batista, 2021, p. 7).

Para Marrara (2011, p. 31), “o Estado que descura do dever de planejar adequadamente
suas agoes esta, por via reflexa, ferindo o principio da eficiéncia, diante da sua incapacidade de
concretizar os interesses publicos primarios sob sua tutela, de modo racional, socialmente eficaz
e econdmico.”

Entre as contratagdes publicas, os servicos terceirizados configuram uma das
modalidades mais sensiveis e desafiadoras. A complexidade decorre da necessidade de
acompanhar a execu¢do contratual de forma continua, zelando tanto pelo cumprimento dos
objetos pactuados quanto pelas obrigagdes trabalhistas assumidas pela empresa contratada.
Quando ndo ha fiscalizagdo adequada, a Administragdo Publica pode ser responsabilizada
subsidiariamente por inadimplementos, conforme a jurisprudéncia do Tribunal Superior do
Trabalho e os apontamentos de Carvalho Filho (2020).

Ainda discorrendo sobre contratacdo publica e suas fases internas e externas, o Tribunal
de Contas da Unido (2024), elaborou um mapeamento com uma visdo macro das etapas que
estruturam as contratacdes publicas. O metaprocesso de contratacdo publica (Figura 1)
possibilita uma visdo integrada e estruturada de todas as fases que compdem o ciclo de
contratag¢do, desde o planejamento até a execucao e fiscalizagdo. Essa representacao facilita a
compreensdo do fluxo geral das atividades, permitindo maior clareza na gestao e auxiliando na
identificacdo de pontos criticos que demandam maior atencdo da Administracao.

Em sintese, a dindmica do planejamento baseia-se nos procedimentos da Figura 2 a

seguir.
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FIGURA 2: Metaprocesso de Contratacdo Publica
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Fonte: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido e SGD - Metaprocesso de aquisi¢ao (2024).

As etapas do planejamento de contratagdo apresentadas na Figura 2 consistem em:

a) Solicitagdo do Requisitante: de acordo com a Lei 14.133/2021, o surgimento da

b)

demanda, onde o setor ou area requisitante solicita um servi¢o para contribuir na
solu¢do de um problema, deve ser acompanhado das devidas justificativas técnicas
e da demonstracdo da vantajosidade para a Administragdo Publica, que ¢
formalizada pelo Documento de Formaliza¢do de Demanda (DFD) (Brasil, 2021);
Equipe de Planejamento: a formag¢do de uma equipe técnica capacitada ¢ essencial
para garantir a qualidade e a seguranca juridica do planejamento das contratagdes
publicas. Segundo a Lei n® 14.133/2021, ¢ obrigatério que o planejamento seja
conduzido por equipe designada com atribui¢cdes formais e conhecimento técnico
compativel com a complexidade do objeto a ser contratado, conforme disposto no
art. 40, §1° (Brasil, 2021);

Elaboracao da documentag¢do editalicia: a elaboracdo dos Estudos Técnicos
Preliminares (ETP) ¢ uma etapa obrigatdria e fundamental no planejamento das
contrata¢des publicas, pois subsidia a definicdo da melhor solugdo para atender ao
interesse publico. De acordo com a Lei n° 14.133/2021, o ETP deve demonstrar a
viabilidade técnica da contratacdo, avaliar alternativas e justificar a escolha do

objeto, nos termos do art. 18, inciso I (Brasil, 2021); Matriz de Riscos: a matriz de
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riscos ¢ uma etapa essencial do planejamento da contratagdo, pois permite
identificar, analisar e tratar os eventos que possam comprometer a efetividade do
contrato. Segundo a Lei n° 14.133/2021, ¢ obrigatdria a elaboracao de matriz de
riscos em contratacdes de grande vulto e recomendada sua adogdo nas demais,
conforme art. 20, §3° e art. 42 (Brasil, 2021). Essa pratica fortalece o controle
preventivo e contribui para a tomada de decisdes mais seguras e sustentaveis pela
Administracdo Publica; Elaboragdo do Edital, TR etc: a etapa de elaboragdo
documental, que compreende a construgdo do edital, Termo de Referéncia (TR),
Instrumento de Medigdo de Resultado (IMR) e anexos, ¢ fundamental para assegurar
clareza, legalidade e padronizagdo ao processo licitatorio. Segundo a Lei n°
14.133/2021, toda contratacdo deve ser precedida de planejamento documentado e
instruido com elementos técnicos e juridicos consistentes, conforme previsto nos
arts. 17 e 18 (Brasil, 2021). Essa documentacdo deve, preferencialmente, seguir as
minutas-padrao da Advocacia-Geral da Unido (AGU) e os Cadernos de Logistica da
Secretaria de Gestao, que oferecem modelos atualizados e alinhados as boas praticas
administrativas;

d) Licitagdo — Sele¢do do Fornecedor: a licitagdo ¢ a etapa formal do processo de
contratagdo publica que visa selecionar a proposta mais vantajosa para a
Administracdo, assegurando os principios da isonomia, transparéncia e
competitividade. De acordo com a Lei n® 14.133/2021, no art. 1°, a licitacdo ¢
obrigatoria para as contratacdes publicas, salvo excecdes legais, e deve ser
conduzida com base em critérios objetivos previamente definidos no edital (Brasil,
2021). Sua importancia reside em garantir a melhor escolha possivel para o interesse
publico, além de prevenir fraudes, desperdicios e praticas indevidas;

e) Gestdo de Contratos: ap6s a licitacao ¢ iniciado a gestdo do contrato onde ¢ feito o
contrato ou instrumento equivalente para assinatura do orgao contratante e do
fornecedor sagrado vencedor da licitagdo, posteriormente os fiscais do contrato sdo
designados pela Dire¢ao para acompanhamento e fiscalizagdo do objeto contratado,
satisfeito as necessidades da administragdo, ao fim ¢é elaborado o termo de

encerramento do contrato e o relatério final da contratagao.

Ainda discorrendo sobre licitagdo, o Conselho Nacional de Justica (CNJ), traz

informacdes essenciais para o conhecimento na area:
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A licitagdo é um conjunto de procedimentos inter-relacionados que visa obter
determinados beneficios para a Administragdo Publica, seja por meio da
aquisi¢do de bens, da prestacdo de servicos, da execugdo de obras ou ainda da
alienagdo e locacdo de bens e servigos publicos (Conselho Nacional de Justiga,

2013, p 54).

Uma duavida recorrente no servigo publico ocorre quanto a legislagdo sobre licitagoes.

Segundo o Portal da Transparéncia do Governo Federal, a Lei n 8.666 de 1993

permaneceu vigente até dezembro de 2023, no contexto do periodo de transicdo normativa

associado a ajustes promovidos pela Medida Proviséria n 1.167 de 2023. Atualmente, a

regulacdo geral das contratagdes publicas ¢ dada pela Lei n 14.133 de 2021, conhecida como

“Nova Lei de Licitagdes e Contratos™ (Brasil, 2021; Brasil, 2023; Brasil, 2026).

Segundo ENAP (2020), outra duvida frequentemente abordada ¢ “Por que licitar se seria

mais facil, rapido, menos burocratico e polparia tempo se toda aquisi¢do fosse feita diretamente

aos fornecedores ao invés de fazer licitacdes?” Esta € uma pergunta que reflete o real sentido

da busca por um trabalho responsavel e ético, conforme o Portal da Transparéncia:

Sédo objetivos da licitagdo:

I

IL

III.

IV.

assegurar a selegdo da proposta apta a gerar o resultado de
contratagdo mais vantajoso para a Administragdo Publica,
inclusive no que se refere ao ciclo de vida do objeto;
assegurar tratamento isondmico entre os licitantes, bem como
a justa competigao;

evitar contratagdes com sobrepreco ou com precos
manifestamente inexequiveis e superfaturamento na
execugdo dos contratos;

incentivar a inovagdo e o desenvolvimento nacional
sustentavel (Brasil, 2021).

Importante destacar que a Lei 14.133/2021, traz quais sdo as fases da licitagao, buscando

entregar ao final um desfecho eficiente e eficaz para a administragao publica.

A fim de alcangar os objetivos ¢ a lisura do processo, a legislagao define uma
série de procedimentos que podem ser sintetizados nas seguintes fases:

1°.
2°
3°.
4°.
5°.
6°.
7°.

preparatoria;

de divulgacdo do edital de licitagao;

de apresentac@o de propostas e lances, quando for o caso;
de julgamento;

de habilitagao;

recursal;

de homologacédo (Brasil, 2021).

De acordo com a Lein°® 14.133/2021, especialmente nos artigos 11 e 18, as contratagdes

publicas devem ser precedidas de um planejamento detalhado, com estudo técnico preliminar,

termo de referéncia e analise de riscos. Esse novo marco legal reforca a importancia da fase
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preparatoria como uma forma de assegurar eficiéncia, economicidade, legalidade e controle
social. Além disso, o planejamento contribui para a mitigacdo de falhas contratuais e para a
adequada fiscalizagdo da execucao dos servigos.

Segundo Di Pietro (2022), o principio da eficiéncia obriga a Administracdo Publica a
buscar o melhor desempenho possivel na aplicacdo dos recursos publicos, o que inclui
selecionar a forma mais adequada de execugdo dos servigos. Nesse sentido, a terceirizagdo pode
ser uma ferramenta valida, desde que planejada com rigor técnico, acompanhada de critérios
claros de mensuragao de resultados e respeitando os limites legais quanto a substituicao de
atividades tipicas de Estado.

De acordo com o Decreto n® 200/1967, a descentralizagdo ¢ um dos principios da
organizacdo administrativa federal, e a execucao indireta de atividades-meio, como ocorre nas
contratacdes terceirizadas, ¢ uma manifestacdo pratica desse principio. Contudo, a simples
delegagdo de tarefas ndo exime o ente publico da responsabilidade de planejar, acompanhar e
controlar a execugdo dos servicos, especialmente quando se trata de contratos essenciais a
continuidade do funcionamento da institui¢ao.

Conforme explica Di Pietro (2022), os servigos terceirizados na administragdo publica
referem-se a contratacdo de empresas privadas para a execu¢do de atividades que ndo sejam
tipicas de Estado, ou seja, que ndo envolvam exercicio de poder de decisdo ou fungao
administrativa exclusiva. Di Pietro, ainda discute que, quando se trata de servigos terceirizados
essenciais, estamos falando de atividades indispensaveis para o funcionamento continuo dos
orgdos e entidades publicas, como limpeza, vigilancia, recepcdo, transporte, apoio
administrativo e manutengdo predial. Esses servicos sdo considerados essenciais porque,
embora ndo representem a atividade-fim, garantem as condi¢des minimas para que a
administracdo exerca suas fun¢des com regularidade e seguranga.

De acordo com a ENAP (2020), a importancia desses contratos reside justamente na sua
contribuicao para a continuidade e eficiéncia do servigo publico. A interrup¢ao de um servico
essencial terceirizado pode comprometer o funcionamento de um setor ou de toda a unidade
administrativa, o que evidencia a necessidade de um planejamento criterioso, boas praticas
contratuais e fiscalizacdo continua. Ainda conforme a Lei n° 14.133/2021, tais contrata¢des
devem ser precedidas de estudo técnico preliminar, justificativa da necessidade e avaliagdo de
riscos, garantindo sua vantajosidade e legalidade (Brasil, 2021). Assim, os contratos de servigos
terceirizados essenciais devem ser tratados como instrumentos estratégicos de suporte a fungao
publica.

Dessa forma, o planejamento da contratacdo de servigos terceirizados essenciais nao
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pode ser tratado como uma etapa burocratica, mas sim como um instrumento de gestdo
estratégica. A correta definicdo das necessidades, aliada ao dimensionamento preciso da forga
de trabalho e a previsdo orcamentaria adequada, sdo elementos indispensaveis para garantir a
continuidade e a qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Nesse sentido, a logica recomendada para a gestdo de contratos no IFSP Campus
Campinas é: BPMN — VSM — 5S — 5 Porqués — A3.

O ponto de partida € a BPMN, para representar visualmente o processo, explicitar fluxos
de decisdo e alinhar a compreensdo entre as areas envolvidas; em seguida, aplica-se 0 VSM
para mapear o estado atual e evidenciar gargalos, esperas e retrabalhos que impactam prazos
licitatorios e a elaboragdo da documentagdo editalicia; na sequéncia, utiliza-se o 5S para
organizar o ambiente fisico e, sobretudo, o digital, estruturando pastas, versdes de ETP, TR e
minutas, além de checklists e templates, criando condi¢des para um trabalho padronizado e
rastredvel; posteriormente, usa-se o 5 Porqués para chegar as causas-raiz dos problemas
destacados pelo VSM, como reenvio de minutas, inconsisténcias de especificacao e faltas de
documentos; por fim, o A3 consolida, em uma narrativa tnica e visual, o contexto, a analise, as
causas, as contramedidas, o plano de implementacdo com responsaveis e prazos, os riscos € as
licdes aprendidas, servindo de base para a governanga e para a comunicagao entre requisitantes,
equipe de planejamento e juridico, além de apoiar o acompanhamento dos resultados por
indicadores operacionais e a atualizagao dos padrdes e rotinas de trabalho estabelecidos (Caiado

et al., 2020; Moraes et al., 2023; Lizarelli et al., 2025; Rother; Shook, 2003;).

2.3. Gestao de Contratos Terceirizados

Antes de adentrar a gestdo de contratos terceirizados € necessario contextualizar a
terceirizagdo no setor publico, pois, € nitido, perceptivel e natural a comparagdo com a
administracdo privada.

Segundo Bresser-Pereira (1998), até o inicio do século XX, o Estado era visto como
protagonista direto na execucao de politicas publicas e na regulacdo economica. No entanto, a
partir das transformagdes do capitalismo global, especialmente apds a crise fiscal dos anos
1970, ganhou for¢ca uma nova visdo de Estado mais enxuto, descentralizado e regulador, com
menos intervengdo direta na economia e maior abertura a participa¢do do setor privado em
atividades antes concentradas na esfera publica.

Essa mudanga culminou na chamada Reforma Gerencial do Estado, implantada no
Brasil a partir da década de 1990, que propos a substituicdo parcial do modelo burocratico por

praticas inspiradas na administragdo privada. De acordo com Bresser-Pereira (1997), essa
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reforma visava maior eficiéncia e foco em resultados, introduzindo conceitos como
contratualizagdo, responsabilizacdo por desempenho e flexibilizagcdo da execu¢ao dos servicos
publicos. Nesse contexto, a terceirizagdo surge como instrumento organizacional para permitir
ao Estado concentrar-se em suas fungdes exclusivas, delegando atividades-meio a prestadores
privados.

A terceirizagdo, portanto, ndo ¢ apenas uma estratégia de economia de recursos, mas
uma mudanga na forma de atuagdo do Estado. Como destacam Di Pietro (2022) e Gaetani e
Grin (2021), ao adotar esse modelo, a administragdo publica busca nao s6 a redugao de custos
operacionais, mas também o aumento da eficiéncia e a profissionalizacdo das atividades de
suporte. Ainda que inspirada na légica da iniciativa privada, a terceirizagdo no setor publico
exige rigor técnico, controle e planejamento, dado que envolve a gestdao de recursos publicos e
deve observar principios como legalidade, impessoalidade e interesse coletivo.

De acordo com Gaetani e Grin (2021), a terceirizag@o de servicos auxiliares ou de apoio
na administracdo publica representa uma estratégia moderna de gestdao estatal. Ao delegar a
execucao de atividades operacionais a empresas especializadas, o Estado busca racionalizar sua
estrutura e concentrar esfor¢os na formulagao de politicas publicas e na prestacdo de servigos
diretamente ligados as suas fungdes essenciais. Essa mudanca reflete uma tentativa de
aprimorar a qualidade da gestao por meio da especializagao e da flexibilizacdo da execugao.

Segundo Peci (2010), a contratagdo de terceiros como forma de execugdo indireta de
atividades permite as organizagdes publicas, assim como as privadas, focar em seu nucleo
estratégico, promovendo maior eficiéncia na gestdo de recursos e processos. Além disso, essa
pratica pode contribuir para o desenvolvimento do mercado de servicos e para a geragao de
emprego, consolidando-se como um modelo de parceria entre Estado e setor privado. Nesse
contexto, a terceirizagao torna-se mais do que uma ferramenta administrativa: ¢ um instrumento
de modernizagao institucional com potencial de impactar positivamente a capacidade do Estado
em responder as demandas sociais.

De acordo com Neves e Gasparetto (2022), contratos de terceirizagao no setor publico
demandam mecanismos de controle rigorosos desde a formaliza¢do, incluindo homologagao,
assinatura e empenho, justamente para assegurar que o poder publico esteja amparado e que a
execucao observe condigOes trabalhistas, fiscais e contratuais. Esses mecanismos fortalecem
significativamente a administracdo publica ao mitigar riscos de inadimpléncia contratual e
garantir a responsabiliza¢do da empresa contratada.

De acordo com a Lei n° 14.133/2021, no art. 117, ¢ dever da Administragdo designar

formalmente um gestor do contrato e, quando necessario, fiscais técnicos e administrativos, que
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atuem de forma integrada na supervisao da execucdo contratual. Conforme destaca a Escola
Nacional de Administragdo Publica (ENAP, 2020), o gestor do contrato atua como elo entre a
Administragdo e a contratada, sendo responsavel pelo acompanhamento geral, pela analise dos
documentos apresentados e pela comunicagdo de eventuais irregularidades. Ja os fiscais
técnicos devem ter conhecimento especifico do objeto contratado e sdo incumbidos de verificar
a conformidade da execugdo com os pardmetros definidos no termo de referéncia.

Conforme relata o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020), a escolha dos fiscais e
gestores de contratos deve observar critérios técnicos € operacionais, priorizando servidores
com formagdo e experiéncia compativeis com a natureza do contrato. Além disso, ¢
fundamental que esses agentes recebam capacitacdo continua e apoio institucional, pois a
eficacia da fiscalizacdo impacta diretamente na qualidade do servig¢o prestado e na prevengao
de irregularidades. Dessa forma, a gestdo de contratos terceirizados deixa de ser um
procedimento meramente burocratico para assumir papel estratégico na garantia da boa
aplicacdo dos recursos publicos e da eficiéncia administrativa.

Conforme destaca Cavalcante (2020), a gestdo contratual na administracdo publica
envolve um conjunto de fases interdependentes, que exigem acompanhamento técnico e
administrativo qualificado por parte dos gestores e fiscais designados. Cada etapa do processo,
desde a formalizagdo até o encerramento contratual, demanda atencdo constante para garantir
que o objeto contratado seja cumprido conforme os termos pactuados, com eficiéncia,
legalidade e economicidade. O bom desempenho da equipe gestora € essencial para prevenir
falhas de execugdo, mitigar riscos e assegurar a correta aplicagdo dos recursos publicos.

Para facilitar a compreensdo e apresentar uma visao conceitual e resumida, o Tribunal
de Contas da Unido (TCU) elaborou um mapa de processo com as principais etapas da gestao

de contratos, conforme demonstrado na Figura 3 a seguir.
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Contrato

FIGURA 3: Mapeamento de Processo de Gestdo de Contratos

Mecessita de
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Encerramento
Iniciacio Fiscalizacdo —_— ou transicdo .
Néo Sim contratual
Of+]

Solucdo
contratada

FONTE: Adaptada do Tribunal de Contas da Unido (2024).

A seguir, apresenta-se a explica¢do de cada etapa da Figura 3, destacando sua finalidade

¢ modo de execucao:

a)

b)

Iniciagdo: a gestdo do contrato inicia-se com a assinatura do instrumento
contratual, apos a homologacdo da licitacdo e a emissdo da nota de empenho.
Esse marco estabelece o inicio da execucao contratual e a obrigatoriedade do
cumprimento das cldusulas pactuadas;

Fiscalizagdo: conforme o art. 117 da Lein® 14.133/2021, a administragdo publica
deve designar formalmente um gestor do contrato e, quando necessario, fiscais
técnicos e administrativos. O gestor atua como elo entre a administracdo e a
contratada, enquanto os fiscais acompanham a execucao técnica e administrativa
do contrato. Durante a vigéncia do contrato, ¢ essencial o acompanhamento
continuo da execug¢do dos servigos ou fornecimentos. O gestor e os fiscais devem
monitorar o cumprimento das obrigagdes contratuais, registrando todas as
ocorréncias relevantes e adotando as medidas necessarias para a correcao de
eventuais falhas;

Ajustes: a comunica¢do entre a administragdo e a contratada deve ser
formalizada e registrada nos autos do processo administrativo. Isso inclui
reunides periodicas, relatérios de acompanhamento e notificagdes, garantindo a
transparéncia e a rastreabilidade das agdes tomadas durante a execugdo
contratual. Ao final da execug¢@o, procede-se ao recebimento do objeto, que pode

ser provisorio ou definitivo. O recebimento provisério € realizado pelo fiscal
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responsavel, enquanto o definitivo ¢ efetuado por outro servidor ou comissao
designada, apds a verificagdo do cumprimento integral das obrigacdes
contratuais;

d) Encerramento ou Transicdo Contratual: apds o recebimento definitivo, o
contrato ¢ encerrado, devendo ser formalizado nos autos do processo
administrativo. E fundamental que todos os documentos e registros relacionados
a execugdo contratual estejam devidamente organizados e arquivados,
assegurando a conformidade com os principios da legalidade e da transparéncia.

Conforme andlise de Cavalcante (2020), a gestdo de contratos na administragdo publica
representa uma responsabilidade compartilhada que se estende por diversas fases e atores
institucionais. Desde a identificacdo da necessidade até a fiscalizagao da execugdo, cada etapa
envolve servidores com atribuicdes especificas e complementares, cuja atuagdo integrada ¢é
essencial para garantir a eficiéncia, a legalidade e a efetividade do contrato celebrado. Trata-se
de uma atividade estratégica que exige planejamento, capacitacdo e comprometimento de toda

a estrutura organizacional.

2.4. STP e Lean

A implementacdo do Sistema Toyota de Produ¢do (STP) comegou no final da década
de 1940, por Taiichi Ohno, com o objetivo de eliminar desperdicios e cortar custos devido ao
cenario econdmico devastador no Japao (Holweg, 2007). Ohno analisou o sistema de producao
ocidental baseado na producdo em massa e identificou duas falhas légicas: a produgdao em
grandes lotes gerava estoques e apresentava um alto indice de defeitos, e havia uma
incapacidade de se adaptar as preferéncias do consumidor devido a baixa diversidade de
produtos (Holweg, 2007).

A Figura 4 apresenta a representagdo classica do Sistema Toyota de Produgdo, em
formato de casa na qual os degraus de estabilidade e padronizagdo compdem a base, os pilares
Just in Time e Jidoka sustentam a estrutura e o telhado simboliza o foco principal no cliente,
sintetizando visualmente os fundamentos do pensamento enxuto que orientam as praticas

analisadas neste trabalho (Ferreira, 2024; Ohno, 1998).
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FIGURA 4: Pilares do STP

Foco
principal do cliente:

Maior qualidade possivel, menor custo possivel, lead time
mais curto através da eliminagado constante de muda
Just-in-time Jidoka

Envolvimento:

Membros de equipe
flexiveis e motivados e que
estao continuamente a
procura de um
jeito melhor

Padronizacao

Estabilidade

FONTE: Dennis Pascal (2009)

A Figura 4 tem como base a Estabilidade que corresponde a existéncia de processos e
condicdes de trabalho previsiveis, com variabilidade reduzida e recursos (pessoas, métodos,
materiais € maquinas) sob controle, o que permite que a Padronizagao estabeleca rotinas claras,
documentadas e seguidas como a melhor forma conhecida de executar o trabalho, servindo de
referéncia para identificar desvios e promover melhorias; sobre esses alicerces erguem-se 0s
pilares do Just in Time, entendido como produzir ou prestar o servigo exatamente no momento,
na quantidade e na sequéncia demandados pelo cliente, e do Jidoka, associado a automagao
com autonomia para detectar anomalias, interromper o fluxo e tratar a causa na origem,
garantindo qualidade na fonte; no telhado, o Foco no cliente traduz-se na entrega de maxima
qualidade com /ead time reduzido por meio da eliminacdo continua de desperdicios, enquanto
o interior da casa refor¢a que equipes multifuncionais, engajadas e capacitadas utilizam a
padronizacdo como ponto de partida para ciclos sucessivos de resolugdo estruturada de
problemas, alinhando a melhoria de processos a criagdo de valor para o usudrio final (Ferreira,
2024; Lima; Simdes Filho, 2023; Ohno, 1998).

A primeira ideia de Manufatura Enxuta surgiu no Japao, segundo Toyota Motor
Corporation (2012), no final do século XIX Sakichi Toyoda desenvolveu teares dotados de um
dispositivo de parada automatica quando o fio de trama se rompia, marco que ficou conhecido

como “jidoka” e que inaugurou o principio de interromper o processo diante de anomalias para
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garantir qualidade. Essa inovagdo permitiu que um unico operador supervisionasse varias
maquinas, elevando a produtividade (Toyota Motor Corporation, 2012).

Liker (2004) aponta que o “jidoka” frequentemente traduzido como “autonomacdo” ou
“automacdo com toque humano” ndo apenas automatizou uma tarefa manual, mas agregou a
deteccao de erros e a parada do processo, constituindo um dos dois pilares do Sistema Toyota
de Produgio.

A partir disso, a Toyota passou a implementar a produgdo em pequenos lotes, visando
eliminar o desperdicio e reduzir os custos, Kiichiro Toyoda articulou a ideia de produzir “no
tempo certo” e estabeleceu as bases do Just-in-Time (JIT), posteriormente consolidado como
pilar do sistema por meio de métodos para eliminar desperdicios e sincronizar fluxo e demanda
que atrelado ao Jidoka seriam os pilares do STP (Abbadi; Elrhanimi; Manti, 2020).

Ohno (1997) descreve os sete desperdicios (mudas) tradicionalmente combatidos:
superproducdo, espera, transporte, processamento excessivo, estoques, movimentos
desnecessarios e defeitos.

O STP evoluiu gradualmente ao longo dos anos, seguindo o principio do Kaizen
(melhoria continua), desde a década de 1950, a Toyota institucionalizou essa filosofia como
parte do STP, incorporando-a em sua cultura organizacional com praticas didrias de
aprimoramento (Tarlengco, 2024). Essa abordagem, fundamentada na melhoria incremental e
no engajamento de todos os colaboradores, permitiu que a empresa mantivesse sua
competitividade mesmo diante de crises, como a crise do petroleo na década de 1970 (Kaizen
Institution, 2021).

A difusdo internacional do modelo aconteceu principalmente a partir da publicacio da
obra “A Maquina que Mudou o Mundo”, de Womack, Jones e Roos (1990), que sistematizou
o modelo japonés sob o0 nome de Lean Manufacturing.

O texto na imagem Figura 5 descreve a linha do tempo ¢ a evolug¢ao do Sistema Toyota
de Producao (STP) e do Lean Manufacturing. O diagrama mostra os principais marcos, desde

a criacao do STP até a sua popularizagao global “enxuta” conhecida como Lean.
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FIGURA 5: Time Line: STP - Lean

Time Line: STP - Lean@

Sakichi Toyoda incorporou um dispositivo de parada do fio
1918 de trama que interrompia automaticamente o tear quando
o fio quebrava ou acabava, dando origem ao jidoka.

Kiichiro Toyoda articulou a ideia de produzir “no tempo
certo” e estabeleceu as bases do Just-in-Time (JIT),
1938 posteriormente consolidado como pilar do sistema por
meio de métodos para eliminar desperdicios e sincronizar
fluxo e demanda.

Taiichi Ohno, com apoio de Eiji Toyoda, desenvolve e
consolida o Sistema Toyota de Produgdo (STP), difundindo-
o das areas de usinagem para toda a fabrica e cadeia de
suprimentos.

1950

Publicagdo do primeiro artigo extenso em inglés sobre o

1977 STP: Sugimori, Kusunoki, Cho e Uchikawa.

O primeiro sistema de producdo baseado em Principios
1984 Lean em uma empresa ocidental. Cooperacao entre Toyota
e General Motors na Fabrica NUMMI, na Califérnia.

O livro "A Maquina que Mudou o Mundo" (The Machine
1990 That Changed the World) de J. Womack comeca a espalhar
a popularidade do conceito Lean ao redor do mundo.

PUET

FONTE: Adaptada de Toyota Motor Corporation (2012; 2024)

A partir de entdo, o Lean passou a ser adaptado para diversas areas, dando origem a
vertentes em diversas areas, o foco, em todos os casos, permanece o mesmo: identificar valor
sob a otica do cliente e eliminar desperdicios nos processos, promovendo agilidade, qualidade
e exceléncia nos resultados (Barros; Valetim, 2014).

Esse modelo revolucionario, centrado na elimina¢do de atividades que ndo agregam
valor, continuou sendo estudado e difundido mais detalhadamente, por Mike Rother e John
Shook no livro “Aprendendo a Enxergar” (Rother; Shook 2012), onde os autores introduzem o
Mapeamento do Fluxo de Valor como ferramenta fundamental para visualizar e melhorar

processos. Sua adaptabilidade ¢ tamanha que ao longo das tltimas décadas transcendeu o chao
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de fabrica se disseminou e passou a ser aplicado por diversos setores, incluindo servigos
publicos, educacionais e satde, em diferentes tipos de organizacio (Ahlstrdm; Modig, 2021).

Essa evolucdo deu origem a vertentes como o Lean Office, voltado a melhoria de
processos administrativos; o Lean Services, focado em servigos de atendimento; o Lean
Healthcare, aplicado a area da saude; o Lean Higher Education, adaptado ao contexto das
instituicdes de ensino superior; € o Lean Government, utilizado na gestdo publica para
promover eficiéncia e foco no cidadao (Lobo; Rocha, 2020; Womack; Jones, 2004). Essas
adaptagcdes demonstram a flexibilidade e robustez dos conceitos Lean, que permanecem atuais
e aplicaveis mesmo em contextos organizacionais complexos e variados.

De acordo com Werkema (2011), o conceito de Lean envolve a eliminagdo sistematica
de tudo que ndo agrega valor ao cliente, como tempo ocioso, retrabalho e excesso de
movimentagdes. Trata-se de organizar o fluxo de trabalho de forma légica, padronizada e fluida,
a fim de alcancar resultados mais rapidos, com melhor qualidade e menor custo.

Lobo e Rocha (2020), argumentam que os principais desafios envolvem a resisténcia
cultural a mudanga, a auséncia de capacitacao técnica dos servidores e a falta de padronizagao
dos processos, ainda assim, os resultados positivos t€ém sido observados na forma de maior
clareza na divisdo de responsabilidades, melhora no fluxo de informacdo e reducdo de
desperdicios operacionais. Para Lobo e Rocha (2020), o Lean contribui diretamente para a
profissionalizacao da gestao publica, desde que seja aplicado com planejamento, treinamento e
participagdo dos servidores.

Womack e Jones (2003) definem cinco principios fundamentais do Lean: (1) valor,
especificado a partir da perspectiva do cliente; (2) mapeamento da cadeia de valor, para
identificar etapas que agregam ou nao valor; (3) fluxo continuo, reduzindo interrupgdes e
esperas; (4) producdo puxada (pull), alinhando oferta a demanda real; e (5) perfei¢ao, buscando
melhoria continua (kaizen). Esses principios orientam a organizagdo a entregar valor com o

minimo de recursos e variabilidade, constituindo a base da filosofia Lean (Liker, 2004).

2.4.1. Principais Ramificacoes do Lean

Womack e Jones (2003) mostram que o Lean Thinking generaliza os principios do STP
para qualquer contexto organizacional, ao enfatizar a defini¢do de valor pelo cliente, o
mapeamento da cadeia de valor, o fluxo, o sistema puxado e a busca da perfeicao. Nessa esteira,
Modig e Ahlstrém (2021) argumentam que a ampliagio conceitual do pensamento Lean é o que

abre a porta para sua aplicacdo em setores ndo manufatureiros, incluindo servigos publicos,
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saude, educagdo e atividades administrativas ao focar no fluxo de solicitacdes e na experiéncia
do usuario final.

O avango do pensamento enxuto nos ambientes administrativos resultou em diversas
ramificagdes do Lean, que passaram a ser aplicadas em diferentes setores como satude, governo,
educacdo, servigos, construgdo civil e tecnologia da informacao, adaptando os principios do
Lean as especificidades de cada contexto (Dresch; Cavalcanti; Silva, 2021), dando origem ao
Lean Healthcare, Lean Government, Lean Higher Education, Lean Services, Lean
Construction, Lean IT.

O Lean Healthcare, segundo Graban (2016), aplica os principios do Lean a érea da
saude com o objetivo de melhorar a experiéncia do paciente, reduzir filas, eliminar desperdicios
em processos clinicos e administrativos, € aumentar a seguranga no atendimento. Hospitais e
clinicas tém utilizado essa abordagem para otimizar o uso de recursos, padronizar
procedimentos e reduzir tempos de espera, melhorando tanto a qualidade quanto a eficiéncia
dos servigos de satude.

Conforme explica Bhatia (2010), o Lean Government busca aumentar a eficiéncia da
maquina publica, simplificando processos burocraticos, reduzindo prazos e melhorando a
prestacdo dos servicos a populacdo. Essa vertente adapta os métodos do Lean para eliminar
desperdicios comuns no setor publico, como retrabalho, morosidade, filas e falhas de
comunicag¢do. E uma das mais promissoras abordagens para modernizagdo da gestdo publica,
alinhada aos principios da Nova Gestdo Publica.

De acordo com Emiliani (2005), o Lean aplicado ao ensino superior ou Lean Higher
Education, visa melhorar processos académicos e administrativos, como matriculas, emissao
de documentos, gestao de projetos de pesquisa e atendimento estudantil. A aplica¢do do Lean
nesse contexto permite que universidades operem com maior agilidade, eliminem burocracias
desnecessarias e promovam uma cultura organizacional voltada a melhoria continua e ao foco
no estudante.

Modig e Ahlstrém (2021) defendem que o Lean Service é a aplicagdo dos principios do
pensamento Lean ao desenho e gestdo de servigos, isto ¢, ao fluxo de solicitacdes do usuario,
com foco no valor percebido, na reducao de tempos de espera e na eliminagdo de perdas tipicas
de servigos, como retrabalho por informagao incompleta, excesso de handoffs, variabilidade do
processo e failure demand (demanda gerada por falhas do proprio servico). Na pratica, isso
envolve padronizar atividades criticas, nivelar capacidade, organizar o trabalho por prioridades

(sistema puxado) e realizar ciclos curtos de kaizen, produzindo ganhos em tempo de
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atravessamento, qualidade do servico e experiéncia do usuario (Radnor; Osborne, 2013; Talero-
Sarmiento et al., 2024; Womack; Jones, 2003).

Ahlstrém e Modig (2021) demonstram que a adaptagio para servigos requer traduzir
“valor” em resultados percebidos pelo usuario (ex.: tempo de resposta, resolutividade do caso,
seguranga do paciente) e mapear a cadeia de valor do ponto de vista do fluxo de solicitagdes
(pacientes, processos administrativos, alunos). Na pratica, isso envolve:

a) padronizagdo de atividades criticas (para reduzir variabilidade e erros);

b) nivelamento e balanceamento de capacidade (para suavizar picos de demanda);

c) kanban e filas gerenciadas por prioridade clinica/administrativa (puxar o
trabalho certo, na hora certa); e

d) ciclos curtos de kaizen com indicadores de tempo de passagem, taxa de
retrabalho e satisfacdo do usudrio (Rathi; Vakharia; Shadab, 2021; Talero-
Sarmiento et al., 2024).

Conforme Radnor; Osborne (2013), o Lean Services busca eliminar esperas,
redundancias e etapas que ndo agregam valor para o cliente, promovendo rapidez, clareza e alto
desempenho operacional em ambientes ndo industriais. Para Womack e Jones (2004), a
filosofia Lean ¢ altamente aplicavel em empresas de servi¢os, onde ha inlimeros processos que
envolvem fluxo de informagdo, atendimento ao cliente, suporte técnico e entregas de solugdes.
Assim, mantém-se o nucleo do Lean com a eliminacao de desperdicios, foco no valor ¢ a
melhoria continua, direcionado as especificidades do setor de servigos, potencializando
eficiéncia, qualidade e experiéncia do usuario (Radnor; Osborne, 2013).

Segundo Koskela (1992), o Lean Construction adapta os principios enxutos ao setor da
construgdo civil, onde ha grande desperdicio de tempo, materiais ¢ mao de obra. Essa
abordagem propde o planejamento colaborativo, controle continuo do processo construtivo,
integracao entre equipes e fornecedores e previsibilidade de entrega. Com isso, projetos sao
executados com mais eficiéncia, menor custo € maior satisfacao do cliente final.

Para Bell e Orzen (2010), o Lean IT busca aplicar os principios do Lean no
desenvolvimento e na gestdo de servigos de tecnologia da informagdo. A abordagem foca em
reduzir desperdicios nos fluxos de trabalho de TI, acelerar entregas de software, melhorar o
suporte técnico e aumentar a confiabilidade dos sistemas. O objetivo € alinhar os servicos de
TI as necessidades reais do negocio com agilidade, qualidade e foco no cliente interno ou

externo.
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2.4.2. Principais Ferramentas do Lean

Segundo Lobo e Rocha (2020), a implementagdo do pensamento Lean vai muito além
da adocgao de principios filosoficos, ela requer a utilizagdo pratica de ferramentas especificas
que ajudam a transformar a cultura organizacional, diagnosticar gargalos e promover melhorias
continuas. Para o autor, essas ferramentas sdo essenciais para sistematizar o pensamento enxuto,
permitindo a equipe visualizar o fluxo dos processos, eliminar desperdicios, padronizar
operagoes e resolver problemas de forma estruturada. Conforme refor¢a Rother e Shook (2012),
o uso adequado das ferramentas Lean possibilita que as organizacdes entendam profundamente
seus processos € desenvolvam solucdes sustentdveis com base em dados concretos e
envolvimento coletivo.

Radnor e Osborne (2013) apontam armadilhas que seguem atuais: enfoque
excessivamente ferramental sem revisar o modelo de servigo e a logica de criacdo de valor;
cultura e estruturas setoriais que fragmentam o fluxo (silos funcionais, multiplos handoffs);
medicao inadequada (foco no volume de atividades, ndo no tempo de atravessamento € na
resolutividade); e variabilidade da demanda e de casos, que exige nivelamento e triagem bem
desenhados (Modig; Ahlstrém, 2021; Talero-Sarmiento et al., 2024).

Evidéncias recentes em saude mostram que barreiras incluem resisténcia a mudangas,
integragdo precaria de TI, capacitacdo insuficiente e manutencdo dos ganhos apds projetos
pontuais; estratégias efetivas combinam patrocinio executivo, gestao cotidiana do desempenho,
capacitagdo continua e co-produ¢do com usudrios (Cherie et al., 2024; Wang et al., 2025).

Talero-Sarmiento et al. (2024) e Modig e Ahlstrém (2021) recomendam: definir valor
como resultado percebido (tempo de resposta, resolutividade, experiéncia); mapear fluxos
ponta-a-ponta incluindo failure demand; padronizar o minimo critico preservando a autonomia
profissional; e instituir rotinas de melhoria didria para sustentar os ganhos.

Fagundes (2021) demonstra que a adocdo integrada de ferramentas Lean Service em
orgaos publicos potencializa ganhos de eficiéncia e padronizagdo, o que se aplica diretamente
a gestdo de contratos terceirizados.

Em conjunto, o portfélio de ferramentas no Quadro 2 a seguir e que serdo exploradas
neste trabalho, algumas proprias do Lean e outras complementares a ele, orienta a eliminacao
de desperdicios administrativos, fortalece a governanga do processo e eleva a previsibilidade
dos resultados na gestdo contratual (Costa; Rezende, 2023; Rother; Shook, 2003). Assim, o
Quadro 2 organiza essas ferramentas em termos de descri¢do, finalidade e aplicagdes potenciais
em processos administrativos de 1ES.

Radnor e Osborne (2013) e, mais recentemente, Costa e Rezende (2023) indicam que a
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aplicacdo das ferramentas Lean em servigos deve seguir um encadeamento que comece pelo
entendimento do fluxo, avance para a organizagdo e padronizacdo do trabalho e culmine em
ciclos de melhoria continua com gestdo visual e aprendizagem estruturada.

A seguir, sdo apresentadas algumas das principais ferramentas do Lean Service que
serdo exploradas neste trabalho, destacando seus conceitos e contribui¢cdes para a melhoria
continua dos processos administrativos.

Para sintetizar as principais ferramentas do Lean Service e explicitar seus objetivos e
possibilidades de uso no contexto das IES, apresenta-se a seguir o Quadro 2, que organiza essas
ferramentas em termos de descri¢do, finalidade e aplicagdes potenciais em processos

administrativos de IES.

QUADRO 2: Ferramentas Lean e complementares, e suas aplicagdes

Ferramentas Descricdo / Objetivo Aplicagdo em IES

BPMN

Desenhar o fluxo de contratagdo e
tramitacdao documental, clarificar
responsabilidades entre dreas e
identificar pontos de retrabalho e
melhoria.

Notacdo visual padronizada de
processos para representar
atividades e decisoes, facilitando
entendimento e melhoria do fluxo.

VSM (Value Stream
Mapping)

Mapeamento do fluxo de valor para
identificar desperdicios e gargalos.

Mapear etapas de contratagdo,
tramitacdo de processos e fases.

Organiza¢do do ambiente de

Melhora do espaco fisico e digital,

58 e . ~

trabalho e padronizacao visual. controle de documentos e informacoes.

. Identificacdo da causa-raiz de Aplicado na analise de nao

5 Porqués .

problemas. conformidades e retrabalhos.

Método estruturado para resolugdo - -

P ~ ¢ Uso em relatérios de anadlise de falhas

A3 Report de problemas e apresentagao de

resultados.

ou melhoria de processos.

FONTE: Adaptada de Womack; Jones (2004), Rother; Shook (2003), Pereira; Gongalves (2024),

Hofrimann (2024)

Business Process Model and Notation (Modelo e Notagcao de Processos de Negocio)

A Business Process Model and Notation, BPMN, ¢ uma notagdo padronizada para

descrever processos de negocio por meio de diagramas compreensiveis com foco em
comunicagdo clara para diferentes perfis de stakeholders, ao mesmo tempo em que mantém
precisdao suficiente para apoiar andlise, simulacdo e, quando aplicavel, automagdo e
interoperabilidade entre sistemas. Em aplica¢des recentes, a BPMN ¢ tratada como padrdo de

fato para representar o fluxo ponta a ponta, favorecendo entendimento compartilhado,
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documentacdo do processo e base para analise e redesenho. (Tavantzis; Promikyridis;
Tambouris, 2023).

Canedo et al. (2023) relata que na modelagem, a BPMN explicita eventos, atividades e
pontos de decisdo, permitindo representar retornos, paralelismos e regras de encaminhamento
que sdo comuns em rotinas administrativas com verificagdes e aprovagdes sucessivas. O autor
também menciona que quando se estruturam responsabilidades em pools e lanes e se
distinguem fluxos de sequéncia e de mensagem, o diagrama evidéncia handoffs, interfaces e
pontos de espera, o que apoia a identificagdo de gargalos, retrabalho e ambiguidades de
responsabilidade.

Para o escopo deste trabalho no IFSP Campus Campinas, a BPMN pode apoiar a
representacao do estado atual e do estado futuro da fase interna até a execucao do pregao
eletronico, detalhando o encadeamento documental e os retornos por inconsisténcias, sem
avangar no processo licitatorio. Além de facilitar a leitura por diferentes areas, a notagdo
permite aprofundar aspectos de papéis e responsabilidades quando o processo envolve muitos
participantes e variagdes, o que fortalece a governanga do fluxo e a consisténcia das entregas.
(Skouti et al., 2024). Em estudos recentes, a BPMN também aparece como base para extensdes
formais, refor¢ando sua utilidade como lingua franca de modelagem mesmo quando se deseja
incorporar requisitos especificos, como conhecimento e aspectos sensiveis do processo. (Ben

Hassen; Turki; Gargouri, 2022).

FIGURA 6: Business Process Model and Notation (BPMN)

O

@ O—<D c}'o

® QG XD O OO0 ©O
QO OO®

FONTE: Hofrimann (2024)
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Value Stream Mapping (Mapeamento do Fluxo de Valor)

Rother e Shook (2012) definem o mapeamento do fluxo de valor (VSM) como a
representacao integrada dos fluxos de informacgao e de trabalho para enxergar o estado atual e
projetar um estado futuro mais enxuto. Em processos administrativos, por exemplo: ETP — TR
— pareceres — publicacdo — execucdo — medi¢do — pagamento, o VSM torna visiveis
esperas, retrabalhos, filas e handoffs, permitindo medir lead time, tempo de processamento,
trabalho em progresso e pontos de decisao que ndo agregam valor. Estudos recentes em servigos
mostram que o VSM, quando adaptado ao contexto nao fabril, contribui para evidenciar e
reduzir tempos de espera e para melhorar a coordenacdo entre areas por meio da visualizagdo
de fluxos, handoffs e atividades que ndo agregam valor (Setiawan; Tumanggor; Purba, 2021;
Dreia; Ignacio, 2024; Alogla, 2025). Os autores ainda relatam que extensdes contemporaneas
do VSM incorporam dimensdes de sustentabilidade e dados digitais, ampliando sua utilidade
para a Administracdo Publica e institui¢cdes de ensino superior.

No contexto de servigos, 0 VSM ¢ adaptado para representar fluxos predominantemente
informacionais e intangiveis, incorporando variabilidade de demanda, multiplos pontos de
contato do usuario e etapas de verificagdo documental, assim, o mapa enfatiza tempos de espera
e retrabalho em filas eletronicas, backlog de tarefas, percentuais de completo e acurado,
interfaces entre areas administrativas e registros digitais com carimbos de tempo, integrando
jornada do usuario e governanca de aprovagdes para evidenciar desperdicios como reenvios,
handoffs e falhas de especificagdo que ndo aparecem em ambientes manufatureiros (Marin-
Garcia et al., 2021; Talero-Sarmiento et al., 2024; Moraes et al., 2023; Lean Enterprise
Institute, 2025).

No Lean Service, utilizam-se os simbolos classicos do VSM com énfase ampliada em
icones de cliente e fornecedor, caixas de processo com quadro de dados para tempos de ciclo e
percentual de completo e acurado, setas de fluxo de informa¢ao manual e eletronica, tridngulos
para estoque ou backlog de solicitacdes, marcas de espera e fluxos empurrados ou puxados,
além de indicadores de lead time ponta a ponta e tempo de valor agregado para leitura rapida
do desempenho do servigo; quando necessario, adotam-se extensdes do conjunto tradicional
para representar sistemas digitais, tickets e filas virtuais, mantendo a semantica proposta por
Rother e Shook (Rother; Shook, 2003; Riezebos, 2020; Lucidchart, 2025; Lean Enterprise
Institute, 2025).
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FIGURA 7: Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)
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FONTE: Rother e Shook (2012)

5S e 5SS Digital (Senso de organizacio, limpeza e disciplina)

Liker (2005) descreve o 5S como um método de organizagdo em cinco Sensos:
utilizagdo, ordenagdo, limpeza, padronizacdo e disciplina, orientado a criar ambientes de
trabalho mais estdveis e previsiveis. Em contextos administrativos, o 5S deve abarcar tanto o
espaco fisico quanto o ambiente informacional (pastas, versdes de documentos, formularios, e-
mails e dados de sistemas), reduzindo tempo de busca, erros de versao e retrabalho. Ao
padronizar nomenclaturas, fluxos de arquivamento e rotinas de auditoria visual (checklists), o
5S sustenta a melhoria continua e prepara o terreno para ferramentas apresentadas adiante,
elevando a confiabilidade das entregas e a governanca dos processos na Administragdo Publica

(Hammami et al., 2022; Pereira, 2021).
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FIGURA 8: Ferramenta 5S
Método 5S

Befor

No 58 Digital, os cinco sensos sdo traduzidos para a organizagdo e a higieniza¢do do ambiente
informacional do processo, com foco em reduzir desperdicios tipicos de escritério, como tempo
de busca, uso de versdes incorretas, duplicidades e retrabalho. Na pratica, isso envolve definir
critérios para descarte e arquivamento de arquivos, estruturar pastas e taxonomias, adotar
padroes de nomenclatura e metadados, controlar versdes e permissoes, € instituir rotinas de
manuten¢do e auditoria para sustentar os padroes ao longo do tempo. Essa abordagem reforga
a padronizagdo e a transparéncia do fluxo documental, o que ¢ particularmente relevante em
rotinas administrativas e de apoio a processos digitais, onde a desorganiza¢do de dados e
documentos tende a gerar variabilidade e erros de execugdo (Mrabti ef al., 2023; Vanhatalo,
2024; Kainexus, 2021).
FIGURA 9: Ferramenta 5S Digital

— SN
Shitsuke - Auto Diciplina |

Seiton - Organizagédo

Seiri - Utilizagao

FONTE: Adaptada de Vanhatalo, (2024); Kainexus, (2021)
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5 Whys? (5 Porqués?)

lowa Department of Management (2025) descreve os 5 Porqués como uma técnica
simples e adequada a servigos que utiliza uma série de perguntas para compreender as camadas
de um problema, ir além dos sintomas e revelar causas sist€émicas que atravessam multiplas
areas, iniciando pelo efeito observado no processo administrativo e encadeando perguntas
sucessivas até explicitar lacunas de padronizagdo, interfaces mal definidas, sistemas ndo
integrados ou falhas de capacitagdo; ao registrar cada porqué e a evidéncia associada, o método
sustenta a priorizagdo de contramedidas aderentes ao contexto do servigo e facilita a governanca

e a auditabilidade das decisdes em ambientes publicos.

FIGURA 10: Ferramentas SWhy?

PROBLEMA:

POR QUE?
POR QUE?

POR QUE?
POR QUE?
POR QUE?

CAUSA RAIZ

FONTE: IOWA. Department of Management (2025).

A3 (Relatorio A3)

Shook (2008) apresenta o A3 Report como um processo gerencial, € ndo apenas um
formuldario, que estrutura a resolugc@o de problemas de forma sistematica, organizando em uma
unica pagina: contexto e objetivo, estado atual, andlise de causa (5 Porqués), contramedidas,
plano de acgdo, resultados e acompanhamento. Em processos administrativos da gestao
contratual (ex.: atrasos em medi¢des e pagamentos), o A3 conecta 0 mapeamento do processo
em BPMN e o diagnostico do VSM, as rotinas de acompanhamento do fluxo de trabalho
(limites de atividades em andamento, prazos e responsaveis) € os SLAs que traduzem a meta
em desempenho verificavel, criando trilha logica e auditavel para decisdes e aprendizado
organizacional (Shook, 2008; Lean Enterprise Institute, 2021; Lean Enterprise Academy,
2022).
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FIGURA 11: A3 Report
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Descrigio: Responsavel: | Infcio: Fim:
Objetivo:
Anilise:
Acompanhamento/indicadores:
aa

FONTE: Machado (2023)

Crespo e Mansur (2023) salientam que a busca por eficiéncia na administra¢do publica
traz a necessidade de modernizagdo de seus processos, para que possa atender efetivamente as
demandas sociais, com servicos de qualidade, proporcionando transparéncia e agilidade. Nesse
contexto, comentam ainda que a Filosofia Lean se apresenta como aliada a obtengdo de
processos mais céleres e com menor desperdicio possivel, de forma que gerem valor para os
usudrios e procurem alcancar o maximo de resultados com o menor uso possivel de recursos.

Costa e Rezende (2023) argumentam que a adogdo conjunta de ferramentas de gestdo
alinhadas as ferramentas Lean em servicos como BPMN, VSM, 58S, 5 Porqués e A3, criam um
sistema de gestdo orientado a fluxo, aprendizado e padronizacdo. No contexto da gestdo
contratual, esse portfolio integra diagnoéstico, aplicacdo e melhoria continua: mapeia o processo
ponta a ponta, d4 visibilidade ao trabalho, investiga causas com rigor e estabiliza contramedidas
por rotinas padronizadas, elevando previsibilidade e qualidade das entregas (Liker, 2005; Ohno,
1997; Shook, 2008).

No trabalho aplicado, a sequéncia recomendada ¢ pragmatica e alinhada ao

encadeamento das ferramentas: iniciar pelo mapeamento do processo em BPMN e, em seguida,
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aplicar o VSM para compreender o estado atual e projetar um estado futuro; utilizar o 5S para
organizar e estabilizar o ambiente informacional fisico e digital (pastas, versdes, formularios e
registros), assegurando acesso e rastreabilidade; empregar o 5 Porqués para convergir na
identificacdo das causas; e registrar o raciocinio, as contramedidas e o plano no A3,
consolidando as decisdes € o acompanhamento das agdes. (ISO, 2015; NIST, 2022).

Por fim, a aplicabilidade ¢ alta porque as ferramentas exigem baixo investimento e
favorecem a participacdo dos fiscais/gestores, permitindo ganhos rapidos (quick wins) e
consolidacdo de praticas de governanga (reunides de acompanhamento, auditorias de padrao e
aprendizado documentado). A institucionalizacio ocorre ao transformar melhorias em padroes,
vinculados a metas e a prestagcdo de contas; isso reforga a sustentabilidade das mudancas ¢ a
aderéncia aos objetivos do mestrado profissional, que busca impacto mensuravel na pratica

organizacional (Imai, 1997; Lean Enterprise Institute, 2021; Pereira et al., 2021).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2022), a defini¢do do tipo e das técnicas de pesquisa deve estar alinhada
aos objetivos e a natureza do estudo. O autor destaca que a pesquisa qualitativa ¢ indicada
quando se busca uma compreensdo aprofundada de fenomenos complexos, em que o
significado e o contexto desempenham papel central.

Creswell e Creswell (2021) apontam que a abordagem qualitativa ¢ indicada quando o
objetivo ¢ compreender significados, praticas e contextos a partir da perspectiva dos
participantes. Nesta pesquisa, tal abordagem se justifica porque a gestdo de contratos
terceirizados envolve interagdes, rotinas, interpretagdes e decisdes de fiscais e gestores que nao
sdo plenamente capturdveis por métricas numéricas isoladas. A investigacdo qualitativa
permitira explorar processos, percepcoes e justificativas subjacentes a gargalos e retrabalhos,
articulando evidéncias de entrevistas, observa¢do do trabalho e andlise documental para
construir explicagdes situadas sobre como os fluxos se desenrolam no cotidiano (Saunders;
Lewis; Thornhill, 2023).

Além disso, ¢ classificada como exploratéria e descritiva, pois busca levantar
informagdes e descrever o fenOmeno em seu contexto real, captando nuances, praticas e
percepgdes dos gestores e servidores envolvidos, além de proporcionar uma andlise rica e
interpretativa dos processos organizacionais.

De acordo com Gil (2022), a pesquisa bibliografica consiste no levantamento, analise e
interpretacdo de obras ja publicadas sobre o tema de interesse, servindo como base tedrica e
referencial para o desenvolvimento do estudo. Neste trabalho, a pesquisa bibliografica foi
realizada com base em livros, artigos académicos conceituados no pensamento Lean,
dissertacdes, teses, manuais da Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP), orientagdes
do Tribunal de Contas da Unido (TCU), legislacdes aplicéveis (como a Lei n® 14.133/2021) e
documentos institucionais. A selecdo da literatura buscou garantir uma visdo atualizada e
abrangente sobre os temas de gestdo publica, Lean Service e terceirizagcdo. Além de permitir
uma base teorica sélida, a pesquisa bibliografica possibilita compreender o estado da arte sobre
os temas abordados e identificar lacunas e oportunidades para aplicagao pratica.

O Quadro 3 a seguir relaciona os principais autores com os temas abordados na pesquisa.
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QUADRO 3: Autores ¢ temas abordados.

Classificagio Beneficios Dezafios

Autores

Amparo Legal - Const. Fed. 1988, Dec. Lei 21967, Lei 1413302021

Ferramentas de Gestio e Lean Service - BPMN, V5M, 55, WWhys, Al

LI IR ] Redugio de tempo

Instituigdes de ensino superior (IES) - IF 5P Campus Campinas

Filares do conceito Lean
Lean suas ramificagbes
Resisténcia em mudanga
Falta de conhecimento

Falta de mac de obra

Santos & Pereira [2022)

Mlendes [2020]

Silva & Carvalkho [2021]

Solza & Braga [2021)

Fernandes & Focha [2020)

Costa & Almeida [2021)

Oliveira [2023)

Fereira [2023]

Tribunal de Contas da Unido [2014]
Lima [2018]

Eresser Fereira (193]

Erasil - Constituigio Federal [1988)
DOecreto Lein® 200 [1967]
Christopher Hood [1951)

Brazil - Lei o 14.133 [2021)

Oi Pietro [2022]

Pire= [2010]

Tribunal de Contas da Unido [2024)
Lobo & Focha [2020]

‘womack, e Jones [2004]

T aiichi Okno [13497)

Mike Rother & John Shook, [2012)
Tarlengoo [2024]

Crezpo & Mansur [2023) L LAL
Toyota Maotor Corporation [2012) L

FONTE: Autoria propria

LIL IR ] Melhoria na qualidade de execugao

LI IR ] Redugio de custo
UL IR LML ] Inovacia do processo

LILAE AL ] Frincipios e evolugio da Gestdo Pablica

IR AR A AR A A AR I AR A A A A M S I MK ) Flanejamento de Contratagdo de Servigos Terceirizados Essenciais

R IR LA L R A A A A A I A I AR ) Gestio e Administracio Publica

O presente trabalho adota a abordagem de caso como estratégia metodologica principal,
visto que ela permite a investigacdo aprofundada de um fendmeno especifico em seu contexto
real. Conforme argumenta Saunders, Lewis e Thornhill (2023), a abordagem de caso ¢ ideal
para obter uma compreensdo holistica e detalhada sobre como determinada intervencdo ou
conceito se manifesta em uma situagdo particular. Neste sentido, a escolha do IFSP - Campus

Campinas como campo de analise possibilita explorar como os conceitos Lean podem ser
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aplicados na gestao de contratos, revelando os desafios e as oportunidades inerentes ao setor
publico educacional. Tal abordagem fortalece a anélise, aproximando a pesquisa da realidade
institucional e oferecendo insights praticos, em linha com a perspectiva de Creswell e Creswell
(2021), que destacam a utilidade dessa estratégia para o exame de dindmicas especificas em
ambientes organizacionais complexos.

A unidade de andlise da pesquisa serd a gestdo de contratos de servigos terceirizados
essenciais no Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo, Campus
Campinas. O foco serd a andlise dos processos de planejamento, surgimento da demanda,
andlise e elaboracdo documental para licitagdo, serdo analisados os processos a partir
implementagdo da Lei 14.133/2021, bem como a identificacdo de oportunidades para aplicagdo
das ferramentas Lean no contexto administrativo do campus. A escolha dessa unidade de
analise justifica-se pelo fato de o pesquisador atuar como servidor efetivo da institui¢do, o que
possibilita acesso direto as informagdes, maior compreensdo da realidade organizacional e
acompanhamento proximo das praticas de gestdo, assegurando maior consisténcia na coleta e

interpretagdao dos dados.

3.1. Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas com
servidores que atuam diretamente na gestao e fiscalizagdo de contratos terceirizados do IFSP
Campus Campinas (gestores, fiscais técnicos e fiscais administrativos), visando levantar: (i)
descrigdo pratica do fluxo “como ¢ feito por etapa”, desde o surgimento da demanda ao
planejamento e a execucao do pregdo eletronico (ETP, DFD, TR, IMR, previsao or¢amentaria,
mapa comparativo, mapa de risco, Edital, pareceres e publicacdes); (ii) pontos de negativos
(gargalos, retrabalho, esperas e handoffs criticos); (iii) causas percebidas (5 Porqués); (iv)
métricas e controles hoje utilizados (indicadores, prazos, sistemas e registros de retorno); e (v)
propostas de melhoria e viabilidade (padronizagdes e necessidades de capacitagdo).

Em complemento, foram analisados documentos institucionais (ETPs, DFDs, TRs,
IMR, previsdes or¢amentarias, mapas comparativos e de risco, Editais, pareceres, publicagdes
e minutas/contratos) para extrair regras e procedimentos existentes, prazos normativos e
praticados, responsaveis/handoffs, checklists/padrdes vigentes e evidéncias de desempenho
(ocorréncias e retrabalhos). Por fim, realizou-se observacao direta do trabalho (gemba) nos
processos administrativos relacionados ao planejamento e a execucao do pregdo, com roteiro
estruturado elaborando a notagdo BPMN que serviu como base para mapear tempos e filas,

identificar buscas/esperas/retoques e registrar variagdes e excegoes, produzindo o VSM (estado
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atual) e insumos para o A3 (Creswell; Creswell, 2021).

Bardin (2016) define analise de conteido como um procedimento sistematico para
interpretar comunicagdes. Aqui, ela sera aplicada as entrevistas, documentos (ETP, DFD, TR,
Edital, IMR, mapas, previsao orcamentaria) e notas de observagdo em trés passos: (1) pré-
analise, organizar o material e definir o que sera codificado; (2) codifica¢do, marcar trechos nas
categorias atividade, gargalo, causa, prazo/exigéncia, padrao/checklist e proposta de melhoria
(admitindo categorias novas se surgirem); e (3) interpretagdo, juntar as informagdes em notacao
BPMN que permiti a visualizagdo completa do processo, alimentando o VSM, o 5S, O 5Porqués
e o A3. Para dar rigor, usou-se a triangulacao entre fontes de Bardin, 2016.

Complementarmente, como refor¢a Gil (2022), a analise qualitativa requer um olhar
interpretativo atento, capaz de captar os significados atribuidos pelos participantes aos
processos e praticas investigados. A utilizagdo da andlise de conteudo, conforme Bardin (2016),
permitiu categorizar as informagdes e gerar insights que contribuam para o entendimento das
praticas de gestdo contratual e para a aplicagdo efetiva do pensamento Lean no contexto
analisado.

Conforme destaca Costa (2018), a aplicagdo de métodos e ferramentas Lean na gestao
publica ainda ¢ um campo em expansdo e repleto de potencial. Ao combinar a andlise tedrica
com a abordagem de caso, esta pesquisa visa ndo apenas contribuir para a compreensao
académica do tema, mas também gerar subsidios praticos para a melhoria da gestao de contratos
terceirizados. A abordagem proposta permite que sejam identificadas praticas de sucesso e
barreiras institucionais, oferecendo orientagdes uteis tanto para a administragdo publica quanto
para os estudiosos da area.

Além disso, segundo Saunders (2023), a combinacao de métodos tedricos € empiricos,
como ocorre nesta pesquisa, ¢ fundamental para o avanco do conhecimento aplicado em areas
como a gestdo publica, que enfrenta desafios dindmicos e contextuais. A adog¢do de praticas
Lean em contratos terceirizados representa uma oportunidade concreta de promover maior
eficiéncia, eficcia e efetividade na administragdo publica, valores essenciais para a constru¢ao
de uma gestao publica mais moderna e responsiva.

Dessa forma, a metodologia proposta visa proporcionar uma abordagem abrangente e
integrada, capaz de captar tanto os aspectos conceituais quanto as praticas efetivas relacionadas
a gestdo de contratos terceirizados. No proximo capitulo, serdo apresentados o caso, com a
analise e contextualizacdo detalhada da situacdo atual das contratacdes e gestdo de contratos do

IFSP Campus Campinas.
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3.2. Percurso Metodologico
Com o intuito de atingir os objetivos pré-definidos, esta pesquisa foi organizada em

cinco fases conforme apresentadas na Figura 12.

FIGURA 12: Percurso Metodologico.

Definiclio do tema, Escolha da metodologia
dos objetivos, questio
Fase1 problema de pesquisa de peecuiss
Principios da Gestao Conceitos Lean,
Bibliografico contratos terceirizados lean service em orgios
contratagbes em IES pblicos
Revisdo dos Mapeamento dos
Fase 3 mawu:ﬁo e I CR SRS S
terceirizados tercelrizadas
Entrevistas com fiscais Mapeamento dos
Fase 4 ¢ gestores do IFSP macroprocessos da
Campus Campinas gestdo
Andlise das entrevistas
Identificaclio de Elaboragdo de
e dos mapeamentos
potenciais oportunidades possivels propostas
Fase 5 INEOL & ghinsito de melhorias de melhorias

FONTE: Autoria propria

Na fase 1 foi discutido o objetivo geral, especificos, bem como elaborada a justificativa
e definida a questao problema da pesquisa.

Na segunda fase foi realizado o levantamento bibliografico acerca do
material discutido no referencial teérico, bem como a parte introdutoria referente a
administracao publica e seus principios, gestao de contratos publicos em IES, planejamento de
contratagdes de servigos essenciais terceirizados, amparo legal e os conceitos e ferramentas de
gestdo lean service aplicados na gestdo de contratos em 6rgaos publicos.

Na fase 3 foi feita a revisdo dos procedimentos de gestdo de contratos
terceirizados no IFSP Campus Campinas, possibilitando mapear o processo de contratacao de

empresas terceirizadas e caracterizar as atividades mais relevantes desse processo,
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por meio do detalhamento dos macroprocessos relacionados as contratagdes de servigos
terceirizados. Também sera feito o estudo da situagdo atual dos procedimentos e o tempo médio
gasto para conclusdo das contratagdes.

A quarta fase representa a realizagcdo das entrevistas com os fiscais e gestores do campus
Campinas do IFSP, resultando no detalhamento dos macroprocessos relacionados a contratagao
de servigos essenciais terceirizados.

Na fase 5 foi realizada uma andlise das entrevistas e dos mapeamentos
desenvolvidos nas fases 3 e 4, identificando potenciais oportunidades de melhorias.
Assim, sendo elaboradas as propostas de melhorias ou adequagdes utilizando as ferramentas de

gestdo Lean Service estudadas na segunda fase.
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4. CASO DE APLICACAO DE FERRAMENTAS DO LEAN SERVICE NO
PROCESSO DE CONTRATACAO DE SERVICOS ESSENCIAIS
TERCEIRIZADOS DO IFSP CAMPUS CAMPINAS

4.1. O IFSP Campus Campinas

A instituicdo publica foco desta dissertacdo ¢ o Instituto Federal de Educacao, Ciéncia
e Tecnologia de Sao Paulo (IFSP), mais especificamente no campus Campinas, que foi criado
oficialmente em 2007. Vinculado ao Ministério da Educagdo, o campus integra uma politica
publica nacional voltada a interiorizagdo do ensino técnico e superior gratuito e de qualidade.

Localizado em uma das regides metropolitanas mais desenvolvidas do estado de Sdo
Paulo, o IFSP Campinas tem desempenhado papel estratégico na formagao de profissionais para
os setores produtivo, educacional e tecnoldgico, oferecendo cursos técnicos integrados,
superiores de tecnologia, bacharelados e pds-graduacao.

Segundo o Ministério da Educagdao (MEC 2023), o IFSP tem papel estratégico na
formacao profissional, cientifica e tecnologica de milhares de estudantes em todo o estado. Sua
atuacao vai além do ensino, promovendo inclusao social, pesquisa aplicada e desenvolvimento
regional.

13

Segundo reportagem institucional feita pelo MEC, “os Institutos Federais sdo
fundamentais para a democratizacao do acesso a educacao publica de qualidade e para o avanco
da ciéncia e da inovacgao no pais”. Com mais de 60 mil alunos matriculados em seus 38 campi,
o IFSP se destaca por sua atuagdo em ensino, pesquisa e extensdo, contribuindo
significativamente para o desenvolvimento socioecondmico das comunidades atendidas (IFSP,
2023).

O Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo — IFSP —
¢ uma autarquia federal de ensino vinculada ao Ministério da Educagdo
(MEC).

Fundada em 1909, como Escola de Aprendizes Artifices, ¢ reconhecida pela
sociedade paulista por sua exceléncia no ensino publico gratuito de qualidade.
Durante seus 100 anos de histéria, recebeu, também, os nomes de Escola
Técnica Federal de Sao Paulo e Centro Federal de Educagdo Tecnologica de
Sdo Paulo. Com a recente transformagao em Instituto, passou a ter relevancia
de universidade, destacando-se pela autonomia (IFSP, 2013).

O IFSP ¢ organizado em diversos campus, contando atualmente com 38 unidades em
pleno funcionamento, distribuidas pelo estado de Sdo Paulo. Além disso, a institui¢do tem se
consolidado como um polo de producdo cientifica e inovagdo, com professores e alunos

envolvidos em projetos de pesquisa que resultam em publicagdes em revistas de alto impacto,
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evidenciando seu compromisso com a exceléncia académica e a formacdo integral dos
estudantes.

Buscando inovagdo para auxilio e gestdo do 6rgdo, atualmente, o IFSP conta com o
Sistema Unificado de Administragdo Publica (SUAP), um software e aplicativo desenvolvido
pelo Instituto Federal do Rio Grande do Norte (IFRN) e implantado em Sao Paulo pelo IFSP.
O estudo de viabilidade e os testes de adaptacdo aos processos institucionais tiveram inicio em
setembro de 2013, permitindo aos setores avaliarem sua integracao aos fluxos de trabalho e
aprimorarem a gestao administrativa.

Como vantagens da utilizacdo do SUAP, enquanto sistema integrado de gestao, a adogao
de um sistema unico, que elimina a necessidade de manutengdo de multiplos sistemas e
promove a centralizacao do controle com descentralizacao da execucao das atividades, aliada a
padronizagao de conceitos e procedimentos em toda a institui¢do. Além disso, o SUAP favorece
a aplicacdo de treinamentos e o desenvolvimento colaborativo entre os institutos federais e seus
campi, aumenta a eficiéncia pela reducdo de retrabalho e amplia a confiabilidade das
informacdes a0 minimizar inconsisténcias decorrentes do fluxo de dados e da integragdo entre
modulos.

O sistema também proporciona maior controle e gerenciamento das atividades do IFSP,
melhora a qualidade e a quantidade das informagdes disponiveis para a tomada de decisdo,
elimina discrepancias entre dados oriundos de diferentes setores e contribui para uma gestao
mais participativa e integrada, com reflexos diretos na racionalizagdo e otimizacdo dos

processos internos.

4.2. Procedimentos de Gestio Licitatoria de Contratos Terceirizados no IFSP

A partir da analise do cenario interno atual, mapeou-se o fluxo dos procedimentos de
contratacdo do IFSP Campus Campinas, por meio da notagdo BPMN desde a identificagdao da
demanda até a formalizacdo da contratagdo, a fim de compreender as rotinas, responsabilidades
e documentos envolvidos.

O processo de contratacdo no Campus segue uma sequéncia estruturada, iniciando-se
com o surgimento da demanda, que ocorre quando um setor identifica um problema ou
necessidade que s6 pode ser suprido por meio de contratacdo terceirizada. Essa requisi¢ao ¢é
entdo encaminhada a Dire¢ao Geral para avaliagdo e deliberagao.

O planejamento ¢ conduzido pela Diregdo Geral, em conjunto com a Diretoria Adjunta
de Administracdo (DAA) e o Gestor de Contratos, onde juntos, visando atender de forma eficaz

a demanda trazida, analisam os riscos, vantajosidade econdmica, questdo orcamentaria e a
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forma de contratacdo, momento esse em que se € decidido qual tipo de licitacao sera utilizado
com base na analise das informacdes citadas anteriormente.

Partindo destas informagdes e decisdes ja tomadas para continuar com a contratacao,
sdo elaborados os documentos que sustentam juridicamente e tecnicamente o certame,
incluindo Estudo Técnico Preliminar (ETP), Mapa de Riscos, Previsdo Or¢amentaria, Edital,
Termo de Referéncia, Minuta de Contrato, Planilha de Custos, Instrumento de Medicao de
Resultados (IMR), Rol de Atividades a Serem Executadas e demais anexos necessarios.

Apos elaboragdo das documentagdes editalicias, tendo como modelo as minutas-padrao
da Advocacia-Geral da Unido (AGU) e os Cadernos de Logistica da Secretaria de Gestdo, que
oferecem modelos atualizados e alinhados as boas praticas administrativas, é aberto um
processo de contratacdo no SUAP, onde toda documentagdo ¢ anexada juntamente com as
portarias que autorizam os procedimentos e concedem os poderes aos servidores responsaveis
para que atuem como agentes de contratagao.

Estando com todas as documentagdes necessarias e exigidas o processo de contratacao
¢ despachado, via sistema SUAP, para a Procuradoria Regional Federal da Reitoria (PRF/RET)
para analise e parecer juridico, momento este em que os procuradores analisam detalhadamente
todas as questdes juridicas que devem estar satisfeitas no processo de contratacdo. Apos
apreciacao, os procuradores emitem um parecer técnico apontando cada ponto de atencdo e
solicitando sua corre¢do, adequacao e/ou esclarecimentos. Apds parecer juridico juntado ao
processo, o mesmo ¢ devolvido ao setor competente para adequagdes e continuidade dos
tramites.

Recebido o processo a equipe de gestdo, nomeada agentes de contratagdo, da
continuidade ao processo licitatorio sanando todos os pontos e recomendacdes dos
procuradores, momento em que ¢ emitido o oficio chamado “Esclarecimentos do Parecer
Juridico”, este oficio é também juntado ao processo que ¢ encaminhado a Direcdo Geral do
campus, solicitando ciéncia e autorizagdo para continuidade e publicagdo da licitagdo.

O processo estando concluso, apos autorizacdo da Dire¢do Geral, os agentes de
contratacdo fazem o langamento da licitagdo no sistema do governo federal chamado
Compras.gov.br. Apos publicagdo no Portal Nacional de Compras Publicas (PNCP) a licitacao
fica aberta para receber propostas pelo periodo langado, que a depender da modalidade de
licitacdo escolhida pode variar com o minimo de 3 (trés) a 8 (oito) dias uteis.

Decorrido o prazo de envio de propostas, a licitacdo ¢ aberta no dia agendado e o

pregoeiro preside o certame buscando selecionar a proposta mais vantajosa para a
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Administragdo, assegurando os principios da isonomia, transparéncia e competitividade de

acordo com o que estabelece a Lei n° 14.133/2021.

4.3. Execuc¢ao Interna das Contratacoes

No ambito do IFSP Campus Campinas, a producdo da documentagdo editalicia esta
concentrada, de forma predominante, na Coordenadoria de Licitagdes e Contratos (CLT), setor
responsavel pela elaboragdo e condugdo dos principais instrumentos formais necessarios aos
processos licitatorios. Em situacdes de sobrecarga de trabalho ou de maior complexidade das
demandas, a Diretoria Adjunta de Administracao (DAA), instancia hierarquicamente superior,
passa a atuar em regime de apoio, prestando suporte operacional e técnico as atividades
desenvolvidas pela CLT.

Atualmente, a equipe diretamente envolvida nesses procedimentos ¢ composta por dois
servidores lotados na Coordenadoria de Licitagdes e Contratos ¢ um servidor vinculado a
Diretoria Adjunta de Administragdo, o que evidencia uma estrutura enxuta frente ao volume e
a diversidade das contratagdes que precisam ser conduzidas no campus.

Em termos de fluxo processual, observa-se que o intervalo de tempo entre o surgimento
da demanda e a efetiva contratagdo varia, em média, de dois a quatro meses, podendo se
estender ainda mais em fungcdo da complexidade do objeto a ser contratado e dos
desdobramentos decorrentes do resultado da licitagao.

Quanto a capacitagao, verifica-se que os servidores responsaveis pelas contratacdes
atuam em um contexto de defasagem de pessoal e, frequentemente, ndo recebem o suporte
adequado para adquirir, de maneira sistematica, o conhecimento necessario ao pleno
desempenho das atividades. Nesse cenario, a aprendizagem ocorre predominantemente de
forma pratica, isto €, no proprio exercicio cotidiano das tarefas, o que pode comprometer a
padronizacdo dos procedimentos, a seguranca juridica dos processos e a eficiéncia.

Apos o estudo e a andlise da etapa operacional interna de contratacdo, conduzida pela
CLT, e com base em dados extraidos do SUAP, em documentagao interna de acesso publico e
em processos de contratagdes publicas consultados, foi delimitado o escopo do processo e
realizado o mapeamento em BPMN. Esse mapeamento serviu como apoio e fundamento para
a elaboragdo do Mapeamento do Fluxo de Valor, permitindo visualizar o encadeamento das
etapas, as interfaces entre setores e os pontos de fragilidade do fluxo com maior clareza, de
modo a orientar o diagndstico e oportunidades de melhoria.

A Figura 13 a seguir apresenta o mapeamento do macroprocesso dos procedimentos e

etapas de contratagdo terceirizada.
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FIGURA 13: Macroprocesso - 1. Contratagao Terceirizada
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A partir do mapeamento apresentado, as etapas do processo sao descritas e discutidas
em sequéncia, com detalhamento das responsabilidades, documentos gerados e pontos de
decisdo envolvidos em cada momento do fluxo. Essa explicagdo etapa a etapa tem como
finalidade tornar explicitas as entradas e saidas do processo, evidenciar a loégica de
encadeamento entre atividades e preparar a andlise critica dos gargalos, retrabalhos e
desperdicios, que posteriormente fundamentard as propostas de melhoria com base em
ferramentas Lean.

O inicio do processo comega no fluxo no setor requisitante, etapa n° 1, da notagao
BPMN, quando a unidade demandante identifica o problema operacional e justifica a
necessidade de contratagdo do servigo terceirizado, formalizando a demanda por meio do
Documento de Formalizagdo de Demanda (DFD). Esse documento funciona como registro
estruturado da necessidade e como base para o planejamento anual de contratagdes, reunindo
informacdes minimas que permitam compreender o objeto pretendido, a motivagdo da
contratagdo e sua aderéncia ao interesse publico, de modo a evitar demandas imprecisas €
reduzir retrabalhos nas fases seguintes. No contexto do mapeamento BPMN, essa etapa ¢ muito
importante porque consolida o ponto de partida documental do processo e explicita a
responsabilidade do requisitante em produzir uma demanda verificavel, permitindo que a
administracao avalie prioridade, oportunidade e coeréncia antes de avangar para a instrucao do
processo.

O DFD ¢ o documento que oficializa a necessidade da contratagdo perante a
administracdo, devendo registrar informagdes essenciais como a descri¢ao sucinta do objeto, a
justificativa fundamentada da necessidade, a estimativa de quantidades, a vantajosidade para a
comunidade académica, a data pretendida para conclusdo da contratacdo que orienta o
cronograma, e a identificacdo da 4rea requisitante com o respectivo responsavel pela requisi¢ao.
(Brasil, 2022)

Continuando o processo, etapa n° 2, o setor requisitante encaminha a solicitacao a
autoridade competente do campus, representada pela Diretoria Geral (DRG), por meio da
abertura e tramitagdo de processo administrativo no Sistema Unificado de Administracido
Publica (SUAP). Nessa fase, a formalizagdio em processo e essencial para garantir
rastreabilidade, transparéncia, publicidade e integridade dos atos praticados, pois consolida em
um Unico expediente a documentagdo inicial e viabiliza o registro das manifestagdes decisorias
subsequentes. Do ponto de vista do desenho do processo, trata-se do momento em que a
demanda sai do ambito exclusivamente setorial e ingressa na esfera decisoria institucional,

etapa n° 3, submetendo-se a um rito formal de avaliacao e despacho.
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Apos o recebimento do processo pela DRG, ¢ iniciado a realizagdo da analise de
conveniéncia e oportunidade administrativa, com verificagdo da real necessidade da
contrata¢do, da adequagdo da solugdo proposta e da possibilidade de atendimento por meios
alternativos, como reorganiza¢do interna, ajustes de rotina ou aproveitamento de contratos
vigentes, quando aplicavel. Caso a autoridade entenda que a demanda ndo se sustenta ou que
pode ser resolvida por outra via, o processo ¢ devolvido com decisdo de indeferimento,
encerrando o fluxo ou exigindo ajustes antes de nova submissdo; por outro lado, se a
contratagao for considerada pertinente, a DRG registra a aprovagao ¢ devolve o processo ao
requisitante para continuidade dos tramites. Essa etapa ¢ um ponto de decisdo crucial no BPMN,
pois define o prosseguimento ou a interrup¢ao do fluxo e influencia diretamente prazos, carga
de trabalho e previsibilidade do ciclo de contratagao.

Uma vez autorizada a continuidade, o setor requisitante elabora o Estudo Técnico
Preliminar (ETP), etapa n® 4, documento que organiza a analise técnica inicial da contratacdo e
subsidia a definicao da solu¢do mais adequada, com base em elementos como descri¢ao, agora
de forma mais ampla e completa da necessidade, levantamento de alternativas se houver,
requisitos técnicos e titulagdo, estimativa preliminar de quantidade e valor, avaliacdo de riscos
e justificativas técnicas essenciais para sustentar a futura elabora¢do do Termo de Referéncia e
demais pecas. Em termos de encadeamento processual, o requisitante, apos concluir o ETP,
encaminha o processo a Coordenadoria de Licitagdes e Contratos (CLT) contendo o DFD, a
solicitagdo e a aprovacdo da direcdo e o proprio ETP, estabelecendo a transi¢ao formal do fluxo
da unidade demandante para a unidade especializada em contratagdes. Assim, o ETP funciona
como marco de maturidade da demanda, pois reduz ambiguidades, explicita premissas € cria
condigdes para que as etapas posteriores avancem com maior padronizagdo e menor risco de
retrabalho, especialmente na preparacao da documentacao editalicia.

Apo6s a CLT receber o processo fara entdo o orcamento de valores, etapa n® 1.1, junto a
empresas prestadoras de servico do ramo ora a ser contratado, e também junto ao site
governamental Pesquisas de Precos que busca informagdes de licitagdes ja efetuadas utilizando
plataformas oficiais relevantes como Painel de Precos, Portal Nacional de Contratagdes
Pubicas, Painel de Compras, entre outros, para saber o valor estimado da contratacao.

Este conjunto de tarefas nominado orcar valores faz parte de um subprocesso no

mapeamento que ¢ mostrado a seguir na Figura 14.
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FIGURA 14: Subprocesso - 1.1 Orgar Valores
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O subprocesso Orcar Valores inicia-se com a defini¢do da estratégia de pesquisa de
precos, organizada em duas frentes complementares, etapa n° 1 do subprocesso 1.1, em razdo
de uma limitagdo recorrente: a base oficial de consultas governamentais nem sempre apresenta
contratacdes plenamente idénticas ao objeto pretendido, sobretudo quando existem
especificidades locais, operacionais ou de escopo que alteram significativamente o custo do
servico. Assim, para aumentar a aderéncia do valor estimado a realidade da contratagdo, a CLT
realiza a divisdo das formas de coleta, combinando a consulta ao sistema governamental com a
obtencdo de propostas diretamente junto a fornecedores atuantes no ramo, buscando equilibrar
comparabilidade, tempestividade e representatividade do mercado.

Na primeira frente, etapa n° 2 do subprocesso 1.1, a CLT solicita orcamentos
diretamente a fornecedores, etapa n° 3 do subprocesso 1.1, encaminhando a descri¢do do objeto
e os elementos necessarios para que as empresas apresentem valores compativeis com o que
efetivamente sera contratado. Embora essa modalidade tenda a refletir com maior fidelidade as
especificidades do servi¢o e os custos praticados no mercado, ela costuma demandar mais
tempo, pois nem todas as empresas retornam a solicitagdo no prazo esperado. Por isso, o
acompanhamento ativo passa a integrar o proprio fluxo, com cobrangas perioddicas a cada quatro
dias, realizadas por e-mail e por contato telefonico, até¢ que se obtenha quantidade suficiente de

respostas para compor a amostra. Em seguida, etapa n° 4 do subprocesso 1.1, os orgamentos
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recebidos sdo avaliados criticamente, com verificacdo de consisténcia ¢ aderéncia a valores
praticados no mercado, de modo a mitigar distorgdes, prevenir superestimativas ou
subestimativas e garantir maior confiabilidade ao resultado.

Na segunda frente, considerada mais célere, o servidor realiza a pesquisa no sistema
governamental de precos, etapa n® 5 do subprocesso 1.1, configurando filtros e critérios para
localizar contratagdes comparaveis, com recorte por tipo de objeto, periodo, 6rgaos contratantes
e outras varidveis pertinentes ao servico em analise. A partir da selecdo das contratagdes
julgadas adequadas, o sistema permite a geracdo de um relatorio com os precos registrados,
etapa n° 6 do subprocesso 1.1, fornecendo referencias estruturadas e rastreaveis que reforcam a
justificativa do valor estimado. Essa etapa complementa a coleta direta ao oferecer evidencias
documentais de precos publicos, contribuindo para a robustez do processo e para a
defensabilidade do orcamento estimado perante instancias de controle.

Com as duas coletas concluidas, a CLT consolida as informagdes, etapa n° 7 do
subprocesso 1.1, em um Mapa Comparativo, etapa n° 8 do subprocesso 1.1, documento que
organiza os valores obtidos, explicita as fontes consultadas e sistematiza os critérios utilizados
para a composicdo da estimativa. Ao final, e definido o valor maximo estimado da contratagao,
etapa n® 9 do subprocesso 1.1, que passara a orientar as etapas subsequentes de instrugdo e
preparacdo do procedimento, reduzindo incertezas e aumentando a previsibilidade do processo,
ao mesmo tempo em que cria condi¢des para identificar, mais adiante, pontos de atraso e
desperdicio associados ao retorno de fornecedores e ao refinamento dos filtros de pesquisa no
sistema.

Concluida a etapa de or¢camento e definido o valor maximo estimado da contratacdo, o
processo ¢ despachado para a Diretoria Adjunta de Administragdo (DAA), etapa n® 5, unidade
responsavel por avaliar a estratégia de contratacdo mais adequada ao atendimento da demanda.
Nessa etapa, a DAA realiza uma analise deciséria baseada no conjunto de informagdes ja
consolidadas no processo, considerando o objeto solicitado, a urgéncia ou o prazo esperado
para conclusdo do certame e os limites e implicagdes do valor estimado, de modo a selecionar
a modalidade que melhor equilibre conformidade, celeridade e competi¢do. Trata-se de um
ponto de decisdo estruturante, pois a escolha da forma de licitar condiciona prazos, fases, riscos
de impugnacao e o nivel de complexidade documental que sera exigido adiante.

Entre as alternativas avaliadas, o Pregdo Eletronico tende a ser o procedimento mais
recorrente quando os valores superam os limites que permitiriam a dispensa, mas, em
contrapartida, costuma demandar maior tempo de tramitacdo em razao de etapas mais extensas

e prazos procedimentais mais amplos. Em comparagdo, a Dispensa Eletronica, embora
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mantenha disputa entre fornecedores, ¢ geralmente mais célere, pois opera com prazos menores
de publicidade e recebimento de propostas, o que pode ser decisivo quando o campus necessita
acelerar a contratagdo sem abrir mao de competitividade. Outro aspecto relevante e a
inexisténcia de fase recursal na Dispensa Eletronica, fator que tende a reduzir o tempo total do
ciclo, ainda que exija aten¢do redobrada na instrucao processual e na defini¢do clara do objeto,
para minimizar questionamentos posteriores e assegurar robustez técnica na decisao.

A avaliagdo da DAA também considera os limites de valor que delimitam o cabimento
de cada alternativa, especialmente no caso da dispensa, cuja aplicagdo depende do
enquadramento legal e do teto financeiro vigente. No processo descrito, sdo observados os
limites atualizados em 2025, com R$ 25.451,15 para obras e servigos de engenharia ¢ R$
62.725,59 para outros servicos e compras, de forma que o Pregdo Eletronico passa a ser a
escolha natural quando a estimativa ultrapassa esses patamares. Adicionalmente, quando os
valores se aproximam dos limites, a avaliagdo tende a reforgar a necessidade de disputa, como
estratégia de obter maior economicidade e reduzir risco de direcionamento, mantendo coeréncia
com a finalidade de selecionar a proposta mais vantajosa.

Nesse mesmo campo decisorio, cabe distinguir que a contratagdo direta abrange tanto a
dispensa quanto a inexigibilidade, sendo a dispensa o instrumento mais frequente para objetos
de menor valor, enquanto a inexigibilidade se aplica a situacdes em que a competigdo e invidvel,
como casos de fornecedor exclusivo, notdria especializagdo ou contratacdo de artista
consagrado, razdo pela qual aparece com menor incidéncia em rotinas de terceirizagdo
padronizada.

Em sintese, a escolha da forma de licitar constitui uma etapa de alta responsabilidade
institucional, porque combina critérios legais, técnicos e de gestao do tempo, exigindo que as
informagdes ja produzidas no processo estejam consistentes, bem justificadas e alinhadas ao
objeto pretendido. Quando essa decisdo ocorre com base em dados incompletos ou mal
fundamentados, aumenta-se a probabilidade de retrabalho nas fases seguintes, de ajustes no
escopo e de atrasos no calendario de contratagdo, por outro lado, quando a instrugdo precedente
estd madura, a DAA consegue selecionar a modalidade de forma mais segura e previsivel,
favorecendo o fluxo e criando melhores condi¢des para a etapa seguinte de elaboragao e revisao
da documentagdo do procedimento.

Apos a avaliagdo e definicdo do tipo de licitacdo a ser adotado, a DAA despacha o
processo novamente para a CLT, a fim de dar continuidade aos tramites. Nesse momento,
inicia-se a fase de produgdo da documentagio editalicia, etapa n° 1.2, que, conforme indicado

no mapeamento do processo, € composta por um novo subprocesso, apresentado na Figura 15.
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FIGURA 15: Subprocesso - 1.2 Documentagio Editalicia
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O subprocesso apresentado na Figura 15 detalha as tarefas da etapa Elaborar
Documentagdo Editalicia que se inicia quando a CLT recebe o processo da DAA com a
defini¢do da forma de licitagao a ser adotada. A partir desse marco, o setor procede a verificacao
e ao download dos modelos oficiais atualizados, especificos para o tipo de procedimento e para
o objeto a ser licitado, consultando o portal GOV.BR, na pagina da Advocacia-Geral da Unido
(AGU), etapa n° 1 do subprocesso 1.2, a fim de assegurar aderéncia aos padrdes normativos e
reduzir inconsisténcias formais. Essa atividade inicial e relevante porque estabelece a base
documental padronizada sobre a qual todo o conjunto de pegas sera desenvolvido, aumentando
a consisténcia entre documentos e diminuindo a probabilidade de ajustes posteriores por
divergéncias de estrutura, clausulas ou referencias legais.

De posse dos modelos oficiais, a CLT elabora as minutas que estruturam o
procedimento, incluindo, conforme a especificidade da contratacdo, a Minuta do Termo de
Referéncia, a Minuta do Edital, a Minuta do Termo de Contrato, a Minuta do Instrumento de

Medigao de Resultados, a Planilha de Custos e Formagdo de Pregos e outros anexos técnicos
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eventualmente necessarios, etapas n° 2 , 3, 4, 5, ¢ 6 do subprocesso 1.2, Trata-se de uma fase
que demanda elevada atengdo e rigor técnico, pois € nessas pecas que se definem o escopo, as
obrigacdes das partes, os requisitos de habilitagdo e de execugdo, os critérios de aceitacao de
propostas, as condi¢des de medi¢do e pagamento e os mecanismos de controle de resultados.
Em termos de qualidade do processo, quanto mais clara e precisa for a documentacao editalicia,
menor tende a ser o risco de interpretagdes divergentes pelos licitantes, de questionamentos, de
impugnacdes e de falhas de alinhamento entre o que foi demandado e o que efetivamente sera
contratado.

Concluida a elaboracdo das pecas, ¢ realizada uma revisdo minuciosa de toda a
documentacdo, etapa n°® 7 do subprocesso 1.2, com o objetivo de mitigar erros materiais,
incoeréncias internas, lacunas de especificacdo e desalinhamentos entre anexos, garantindo que
os documentos sejam consistentes entre si e suficientemente autoexplicativos para orientar a
disputa e a futura execugao.

Na sequéncia, ¢ elaborado o mapa de riscos da contratagcdo, etapa n° 8 do subprocesso
1.2, consolidando os principais eventos de risco ao longo do ciclo do certame, desde a
preparacdo até a conclusdo do procedimento, com a identificacdo de causas provaveis, efeitos
potenciais e medidas preventivas e corretivas. Esse instrumento contempla, por exemplo, a
possibilidade de o certame resultar fracassado, situagdo em que ha participantes, mas nenhuma
proposta ou licitante atende as exigéncias estabelecidas, ou de o certame resultar deserto,
quando nao ha interessados, frequentemente associado a problemas como requisitos técnicos
inadequados, estimativa de prego abaixo do mercado ou especificagdes que restringem
indevidamente a competitividade. Além disso, o mapa de riscos inclui a analise da possibilidade
de a contratacdo ndo solucionar plenamente o problema apontado na demanda, prevendo
encaminhamentos e a¢des de resposta para reduzir impactos e orientar a tomada de decisdo caso
0 risco se concretize.

Concluidas as atividades de elaboragao e revisao da documentagdo editalicia, a CLT
emite a Previsdo Orgamentaria, etapa n° 6, documento que consolida as informagdes derivadas
do valor maximo estimado e projeta o custo total esperado da contratagdo. No caso do IFSP
Campus Campinas, adota-se, por praxe administrativa, a vigéncia inicial de 12 meses para os
contratos de servigos terceirizados, sendo que, proximamente ao término desse periodo, ocorre
uma reunido com a equipe responsavel pela fiscalizagc@o para deliberar sobre a conveniéncia de
renovagdo. Assim, a Previsao Orgamentéria calcula o custo estimado para um ano completo de
contratacdo e, adicionalmente, calcula o custo proporcional ao exercicio financeiro corrente, o

que ¢ indispensavel para fins de planejamento orcamentério e registro no Plano Anual de
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Contratacdo (PCA), uma vez que o PCA considera o horizonte de janeiro a dezembro. Dessa
forma, quando um contrato e iniciado em més intermedidrio, como maio, 0 processo passa a
trabalhar simultaneamente com dois valores referenciais, o total anual do contrato e o total
correspondente ao exercicio vigente, assegurando compatibilidade entre a contratagdo
planejada e a disponibilidade or¢amentéria do ano em curso.

Com a Previsao Orcamentaria concluida, inicia-se a instrugdo do processo
administrativo, etapa n® 7, momento em que a CLT organiza e junta ao processo todo o conjunto
documental produzido até entdo, de modo a formar um expediente completo, coerente e
verificdvel. Nessa fase, sdo inseridos os documentos elaborados e emitidos ao longo do fluxo,
bem como as portarias e instrugdes normativas aplicaveis que conferem sustentagdo juridica e
procedimental &4 futura contratacdo, reforgcando a rastreabilidade dos atos, publicidade e a
demonstragdo de conformidade. Uma vez instruido e contendo a documentagdo exigivel, o
processo ¢ despachado para a DRG para analise e aprovagao, etapa n° 8.

Nessa etapa, a DRG realiza a andlise integral do processo instruido e verifica a
conformidade do conjunto documental, a adequacao das justificativas e a completude das pegas
exigiveis para a continuidade da contratacdo. Caso identifique alguma inconsisténcia,
inadequacao, lacuna documental ou necessidade de ajuste, a DRG devolve o processo a CLT
para as corregdes necessarias, etapa n° 9, a CLT, por sua vez, promove as adequagdes, saneia
as pendéncias e reencaminha o processo para nova analise e aprova¢ao. Uma vez que a DRG
considere o processo regular e apto, o expediente ¢ encaminhado 4 procuradoria, etapa n° 10,
onde sera submetido a avaliagdo juridica e a emissdo do respectivo parecer, que confere
respaldo legal ao procedimento e viabiliza o prosseguimento das etapas seguintes de
contratacgao.

Dando continuidade ao mapeamento, observa-se que a Procuradoria exerce papel
crucial na fase de contratagdo, pois é responsavel por verificar a conformidade juridico-formal
do processo, analisando se a documentagdo esta completa e consistente, se os modelos
utilizados sao adequados, atualizados e aderentes ao caso concreto, e se a modalidade de
licitagdo escolhida se mostra a mais apropriada para a contratacdo pretendida. Quando sdo
identificados erros, falhas, lacunas ou auséncia de informagdes essenciais, a Procuradoria
registra tais inconsisténcias em parecer juridico, apresentando os apontamentos € as
recomendacdes necessdrias para corre¢do, complementacdo e ajuste do processo. Apods a
emissdo do parecer, o processo ¢ encaminhado a CLT para apreciacdo e adogdo das
providéncias indicadas, com a realizacdo das corregdes e adequagdes pertinentes, de modo a

viabilizar a continuidade regular das etapas subsequentes do procedimento licitatorio.
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De posse do processo novamente, a CLT analisa o parecer juridico e suas
recomendacgdes, verificando se hd apontamentos que demandem ajustes, complementacdes ou
correcdes na documentagdo e nos encaminhamentos adotados. Caso exista algum ponto a ser
adequado, a equipe realiza as corre¢des necessarias de forma alinhada as orientagdes
registradas, buscando assegurar a regularidade do processo e reduzir a probabilidade de novas
devolutivas. Estando as adequacdes concluidas e nao havendo pendéncias, da-se inicio ao
subprocesso de Publicagdo da Licitagdo, etapa 1.3, que inaugura uma nova fase do fluxo,

conforme apresentado na Figura 16.

FIGURA 16: Subprocesso - 1.3 Publicar Licita¢do
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Neste subprocesso, apos a analise do parecer juridico, etapa n° 1 do subprocesso 1.3, a
CLT elabora um oficio registrando o pleno atendimento das recomendagdes apresentadas, etapa
n°® 2 do subprocesso 1.3, formalizando que as adequacdes indicadas foram incorporadas ao
processo. Na sequéncia, a equipe revisa as minutas e remove a identificagdo de que se tratam
de versdes preliminares, etapa n° 3 do subprocesso 1.3, consolidando e compilando os
documentos em sua forma final e oficial, etapa n° 4 do subprocesso 1.3, apta para publicagao.
Concluida essa etapa, a licitacdo ¢ cadastrada e configurada no sistema Compras.gov.br, etapa
n® 5 do subprocesso 1.3, de modo que o ambiente eletronico passe a refletir, de forma
estruturada, as principais informagdes da contratacdo, como o enquadramento legal e a
modalidade adotada, as justificativas para a escolha procedimental, o valor estimado, o periodo
de disponibilizagdo para recebimento de propostas, os agentes publicos envolvidos na condugao

do processo e as condigdes essenciais de execucdo, como o local de prestacao dos servicos,
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entre outros dados relevantes, permitindo que os potenciais interessados compreendam com
clareza o objeto e os parametros da disputa.

Em seguida, etapa n° 6 do subprocesso 1.3, a documentagdo compilada ¢ anexada no
Compras.gov.br e também divulgada no site institucional, com aviso na pagina do campus,
assegurando a devida publicidade do certame e ampliando o acesso as informagdes.

Cumpridas essas providéncias, a contratacdo ¢ publicada no Portal Nacional de
Contratagdes Publicas (PNCP), etapa n° 7 do subprocesso 1.3, marco a partir do qual a CLT
passa a acompanhar o certame para atendimento de eventuais solicitagcdes de esclarecimentos
relacionadas a pontos especificos do edital e de seus anexos, etapa n® 8 do subprocesso 1.3.
Quando ha questionamentos, as respostas sdo encaminhadas ao licitante solicitante e,
posteriormente, registradas no sistema juntamente com a respectiva pergunta, garantindo
transparéncia, uniformidade de acesso e isonomia de informagdo entre todos os participantes.

Além disso, a CLT deve monitorar possiveis pedidos de impugna¢do ao edital, que
ocorrem quando algum interessado entende existir vicio relevante capaz de comprometer a
regularidade do processo, nesses casos, a solicitagdo ¢ analisada e respondida de forma
fundamentada e igualmente publicada para ciéncia geral. Havendo procedéncia, o edital €
retificado e republicado, com reabertura dos prazos aplicdveis para o envio de propostas,
enquanto, em caso de indeferimento, a decisao ¢ formalizada com a justificativa correspondente
e divulgada no sistema, preservando a rastreabilidade e a legitimidade do rito.

Concluida esta fase, inicia-se o subprocesso de operar a licitagao, etapa n° 1.4, no qual
a equipe passa a executar as atividades operacionais necessarias para conduzir o certame no
ambiente eletronico, conforme as tarefas apresentadas na Figura 17.

Trata-se de um ponto de transi¢do no fluxo, pois o processo deixa de estar centrado na
preparacdo e na publicidade dos documentos e passa a se concentrar na conducdo do
procedimento, com acompanhamento dos eventos do sistema, gerenciamento dos prazos e
realizagdo das agdes previstas para assegurar que a disputa ocorra de forma regular, rastreavel

¢ alinhada as regras estabelecidas no edital.
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FIGURA 17: Subprocesso - 1.4 Operar Licitagido
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Conforme mostra a Figura 17, na data e hora de abertura da licitacdo o pregoeiro abre a
sessdo no sistema, interage com os licitantes, etapa n° 1 do subprocesso 1.4, conduz as
comunicagdes necessarias € acompanha a disputa e o andamento até o encerramento dos lances.
Ao final, o sistema informa que a etapa de disputa foi concluida e solicita ao pregoeiro o
encerramento dessa fase, etapa n® 2 do subprocesso 1.4, permitindo o inicio da etapa seguinte,
o julgamento. No julgamento, etapa n° 3 do subprocesso 1.4, os licitantes sdo convocados
conforme a ordem classificatoria resultante da disputa, iniciando-se pelo detentor do melhor
lance e, sucessivamente, pelos demais, caso haja desclassificagao do primeiro.

Nesse momento, o pregoeiro solicita o envio da proposta atualizada com base no lance
vencedor, uma vez que, para participar, o licitante registra inicialmente uma proposta estimada
e, apos a disputa, o valor efetivo tende a ser reduzido, exigindo a atualizagao formal. Além
disso, sdo requeridos documentos de suporte ao julgamento, como a planilha de custos
devidamente preenchida, a Convengdo Coletiva de Trabalho utilizada pelo licitante e demais
documentos pertinentes a contratagdo, conforme a especificidade do objeto.

Recebida a documentacgao, etapa n° 4 do subprocesso 1.4, o pregoeiro analisa valores,
informagdes e consisténcia dos dados para verificar a conformidade e a correcdo. Quando ha
falhas sanaveis ou documentos faltantes cuja complementacdo seja admissivel, etapa n° 6 do
subprocesso 1.4, o pregoeiro solicita previamente os ajustes necessarios, etapa n° 8 do
subprocesso 1.4, buscando viabilizar a obtencdo da proposta mais vantajosa para a
Administragdo. Contudo, se o problema identificado nao for passivel de corre¢do, etapan® 7 do
subprocesso 1.4, o licitante ¢ desclassificado e o proximo ¢ convocado. Estando a
documentacao adequada, a proposta ¢ encaminhada ao setor demandante para avaliagao dos
aspectos técnicos e das especificagdes requeridas, etapa n° 5 do subprocesso 1.4.

Ap0s a andlise pelo setor demandante, este retorna informando se a proposta atende
plenamente ao que foi requisitado, caso sejam identificadas inconsisténcias sanaveis, davidas
ou necessidade de confirmacao de algum ponto, o demandante formula os questionamentos € o
pregoeiro os encaminha ao licitante por meio do sistema, visando esclarecer ou complementar
as informacdes, etapa n° 6 do subprocesso 1.4. Se, entretanto, a inadequag@o nado for passivel
de corregdo, o licitante ¢ desclassificado e o proximo classificado ¢ convocado, etapa n° 7 do
subprocesso 1.4. Quando a proposta ¢ tecnicamente adequada, o pregoeiro a aceita no sistema,
etapa n° 9 do subprocesso 1.4, e, na sequéncia, inicia-se a fase de habilitacao.

A fase de habilitacdo, etapa n° 10 do subprocesso 1.4, possui loégica semelhante a do
julgamento, porém direcionada a verificagdo do atendimento aos requisitos legais e editalicios

do licitante, abrangendo documentacao de habilitagdo juridica, regularidade fiscal, social e
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trabalhista, qualificagdo econdmico-contébil e qualificagdo técnica, além de outros documentos
previstos no edital, etapa n® 11 do subprocesso 1.4. Apos o envio, toda a documentagao e seus
comprovantes sao analisados com rigor, etapa n° 12 do subprocesso 1.4, incluindo consultas
aos cadastros e sistemas dos 6rgaos de controle e fiscalizagdo. Havendo pendéncias ou auséncia
de documentos passiveis de saneamento, etapa n° 13 do subprocesso 1.4, solicita-se a
regularizacdo ao licitante, etapa n° 14 do subprocesso 1.4. Por outro lado, se forem constatados
impedimentos que inviabilizem a habilitagdo o licitante ¢ desclassificado e procede-se a
convocacao do proximo, repetindo-se o fluxo, etapa n® 7 do subprocesso 1.4. Estando toda a
documentacdo regular, o licitante ¢ habilitado no sistema, etapa n° 1.4.1 do subprocesso 1.4,
dando inicio ao subprocesso denominado habilitar licitante, conforme apresentado na Figura

18.
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FIGURA 18: Subprocesso - 1.4.1 Habilitar
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No subprocesso de habilitacao, conforme indicado na Figura 18, observa-se que se trata
de uma etapa de maior carga burocratica e, em certa medida, mais imprevisivel, pois, ao se
habilitar o licitante, etapa n°® 1 do subprocesso 1.4.1, que até entdo se consolidou como vencedor
do certame, o sistema Compras.gov.br abre automaticamente a fase de recurso, etapa n° 2 do
subprocesso 1.4.1. Nessa etapa, a depender da conducdo adotada pelo pregoeiro, ¢ concedida
uma janela de 10 a 30 minutos para que os demais licitantes manifestem intencdo de recorrer
caso discordem do resultado, seja por entenderem inadequada alguma decisdo do pregoeiro,
seja por alegarem fatos relacionados ao licitante vencedor.

Encerrado esse periodo, se ndo houver manifestacdo de inten¢do de recurso, a sessdo ¢
finalizada e o processo pode avancar para as etapas de adjudicag@o e homologac¢ao pela Direcao
Geral. Contudo, havendo manifestagao, o sistema informa o pregoeiro sobre a intencao de
recurso e este deve configurar os prazos subsequentes, que incluem 3 (trés) dias uteis para
apresentacao do recurso com suas razdes, etapa n° 3 do subprocesso 1.4.1, e fundamentagao
pelo recorrente, 3 (trés) dias uteis para apresentacdo de defesa e contrarrazdes pelo recorrido,
etapa n° 4 do subprocesso 1.4.1, e, por fim, prazo para decisdo e julgamento, que pode variar
de 3 (trés) a 10 (dez) dias uteis, etapa n® 5 do subprocesso 1.4.1.

Apds o recebimento e a andlise das razdes e contrarrazdes, o pregoeiro realiza uma
avaliagdo preliminar e encaminha o processo a Direcao Geral para deliberacao. Em seguida, ¢
proferida decisdao que, se nao acolher o pedido do recurso, a decisdo ¢ publicada, etapa n° 6 do
subprocesso 1.4.1, e permite a continuidade do fluxo para adjudicagdo e homologagdo pela
Direcdo Geral, etapa n° 12. Por outro lado, se o recurso for acolhido, a decisdo ¢ publicada,
etapa n° 7 do subprocesso 1.4.1, acompanhada de analise fundamentada e, quando o motivo
apontar para possivel aplicagdo de penalidade, como fraude documental, irregularidades
intencionais ou condutas potencialmente lesivas a Administragao, o licitante antes habilitado ¢
desclassificado, etapa n® 8 do subprocesso 1.4.1, e o caso é encaminhado para a instauragao de
procedimento especifico de apuracao de responsabilidade, etapa n® 10 do subprocesso 1.4.1.

Nesse cenario, com a desclassificagdo do licitante inicialmente habilitado, o pregoeiro
retorna a fase de julgamento, etapa n® 11 do subprocesso 1.4.1, convocando o proximo licitante
conforme a ordem de classificacdo, etapa n° 12 do subprocesso 1.4.1, e retoma a repeti¢ao das
etapas necessarias até que seja habilitado um licitante que atenda plenamente as exigéncias do
certame. Somente ap0Os essa regularizagdo o processo segue para as etapas de adjudicacdo e
homologacao pela Direcdo Geral, restabelecendo o fluxo previsto para conclusdo do pregao

eletronico.
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Dando continuidade a etapa de licitagdo, uma vez concluido o certame e confirmada a
habilitag¢do do licitante declarado vencedor, procede-se ao encerramento formal da disputa e ao
encaminhamento para os atos finais de conclusdo. Nessa fase, a CLT solicita a DRG a
realizacdo da adjudicacdo e da homologacdo, etapa n° 12, que consolidam o resultado e
autorizam a continuidade do processo. Apds a efetivacdo desses atos, a DRG devolve o
processo a CLT, que entdo providencia a formalizagdo por meio da assinatura do contrato, etapa

n° 13, finalizando o processo de contratacao.

4.4. Analise da Execucao Interna das Contratacoes Baseadas no Mapeamento BPMN

A descrigao do fluxo evidencia que o processo de licitagdo no campus € organizado e
documentalmente robusto, com pontos de decisdo bem definidos e transi¢des claras entre
requisitante, unidades administrativas, instancias decisorias e assessoramento juridico, o que
tende a fortalecer a rastreabilidade e a conformidade. Ainda assim, a leitura integrada do
mapeamento revela que a previsibilidade operacional € pressionada pela propria arquitetura do
rito, que combina elevada dependéncia de documentos, multiplas devolutivas e etapas
sequenciais com baixa possibilidade de paralelismo. Isso se torna visivel quando a demanda
inicial ainda ndo estd madura no DFD e no ETP, pois quaisquer ambiguidades de escopo,
requisitos ou justificativas se propagam para as fases seguintes, ampliando ciclos de revisao,
gerando retrabalho na elaboracido das minutas e elevando a probabilidade de retornos da DRG
e da Procuradoria, o que alonga o lead time sem necessariamente agregar valor ao resultado
final.

Um ponto potencialmente fragil do fluxo aparece de forma marcante na pesquisa e
consolidagdo de precgos, sobretudo pela dependéncia de respostas de fornecedores e pela
necessidade de conciliar fontes heterogéneas para compor o valor estimado. O
acompanhamento ativo e recorrente por e-mail e telefone melhora a taxa de retorno, mas
também expoe o processo a variacdes de prazo e a desperdicios de esforco administrativo, além
de criar risco de inconsisténcia quando as propostas recebidas ndo sao plenamente comparaveis
entre si ou quando o sistema governamental ndo oferece referéncias suficientemente aderentes
ao objeto com suas especificidades locais. Em termos de qualidade do processo, a consequéncia
tipica ¢ a geracdo de estimativas mais sensiveis a ruido e, por efeito cascata, maior
probabilidade de impugnagdes, de licitagdo deserta ou fracassada e de reconfiguragdes do
escopo, o que reforga a necessidade de mecanismos mais padronizados para especificagdo do

objeto e para formacao de uma base de precos mais estavel e replicavel.
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Na fase de condugdo do certame, a etapa de julgamento e, principalmente, a habilitacao
explicitam uma fragilidade estrutural associada a ciclos de repeti¢do e a imprevisibilidade
temporal decorrente de desclassificacoes e da abertura automatica de fase recursal no
Compras.gov.br. Mesmo quando o pregoeiro atua de modo a viabilizar saneamentos
admissiveis, o fluxo pode retornar ao inicio do julgamento diversas vezes até que se encontre
um licitante plenamente regular, o que amplia prazos e carga de trabalho e aumenta o risco de
perda de oportunidade administrativa, especialmente quando a contratagao ¢ sensivel a tempo.
Soma-se a isso a etapa recursal, cuja ocorréncia ¢ exodgena ao controle do campus e introduz
variagdo relevante no tempo total, além de demandar coordenagdo entre pregoeiro e Dire¢ao
Geral para analise e decisdo, com potencial de interrupc¢ao do fluxo e de desfechos que exigem
apuragdo especifica e reabertura do procedimento com novos convocados; desse modo, os
principais pontos frageis concentram-se na maturidade inicial da demanda, na volatilidade da
pesquisa de pregos e na recorréncia de retrabalhos e ciclos de retorno na condugdo do pregao,
aspectos que, na sequéncia do trabalho, podem ser tratados como focos prioritarios para

identificacao de desperdicios e aplicagdo dirigida de ferramentas Lean.

4.5. Mapeamento de Fluxo de Valor VSM

O mapeamento do processo com a notagdo BPMN das Figuras 13 a 18 permitiu elucidar
a sequéncia de atividades, os responsaveis, os documentos gerados e os principais pontos de
decisdo, assim torna-se possivel avangar para uma analise mais orientada ao desempenho do
fluxo. Embora a notagdo BPMN seja especialmente Util para compreender a logica do processo
e suas interdependéncias formais, ele ndo evidencia, com o mesmo grau de clareza, como o
tempo ¢ consumido, onde se concentram esperas, retornos, acimulos e variagdes, nem quais
etapas efetivamente agregam valor sob a perspectiva do cliente interno ¢ do resultado
institucional. Nesse sentido, as informacgdes obtidas no BPMN funcionam como base
estruturante para uma etapa analitica complementar, voltada a enxergar o processo sob a dtica
de fluxo e de geracao de valor, de modo a tornar mais objetiva a identificagdo de desperdicios
e oportunidades de melhoria.

Com esse propdsito, na sequéncia sera aplicado o Mapeamento de Fluxo de Valor, Value
Stream Mapping (VSM), uma das ferramentas centrais da abordagem Lean, que permite
representar o fluxo ponta a ponta integrando atividades, tempos de execucao, tempos de espera,
filas, handoffs entre setores e pontos de retrabalho, além de destacar gargalos e causas provaveis
de instabilidade. Ao traduzir o processo em métricas de tempo e em distingdes entre atividades

que agregam ¢ que nao agregam valor, o VSM tende a revelar com maior nitidez onde o lead
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time se expande, quais etapas geram maior variabilidade e quais interagdes entre areas
produzem atrasos recorrentes, criando uma base mais sélida para priorizacao de intervengoes.
Dessa forma, o VSM nao substitui o BPMN, convertendo o conhecimento do rito formal em
uma visdo de desempenho do fluxo, condi¢do essencial para sustentar, de maneira coerente, a
proposicao de melhorias com ferramentas Lean nas fases de planejamento e de elaboracao da
documentacao até a conclusdo do pregao eletronico.

A Figura 19 apresenta o Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) do processo de

contratagao analisado.

FIGURA 19: Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) - Estado Atual
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4.5.1. Estado Atual sob Perspectiva do VSM

O Mapeamento de Fluxo de Valor do estado atual do processo de gestdo de contratos
de servicos terceirizados no IFSP Campus Campinas representa um fluxo essencialmente
informacional, no qual a demanda se origina no Requisitante e percorre areas internas de apoio
e decisdo, com participacdo destacada de DRG, DAA e CLT, encerrando-se na etapa de
contratacdo, apds a execuc¢do do pregdo eletronico e a conclusdo da licitacdo. O fluxo ¢
organizado em macro etapas sequenciais que iniciam na Requisi¢ao, contemplando a emissao
do Documento de Formalizagao da Demanda, a solicitacao de contratagdo ¢ a elaboracao do
Estudo Técnico Preliminar, seguindo para uma aprovacdo pela DRG e para as etapas de
definicdo de Valores da Contratagdo por pesquisa de pregos e de Planejamento por modelo de
contratacgao.

Na sequéncia, ocorre a Conducao, composta pela reunido e producdo de documentos,
previsdo or¢amentaria e instru¢do do processo, culminando em nova aprovagdo pela DRG,
antes do encaminhamento para Analise juridica e emissdao de parecer. A fase externa ¢
representada pela Licitagdo, com publicagdo, operacao e habilitagdo, seguida da Conclusao da
licitacdo, com adjudicacdo e homologagdo, e, finalmente, pela Contratacdo, com assinatura do
contrato. O mapa explicita, para cada macroetapa, trés tipos de informacdo gerencial: tempo de
processamento, tempo de resposta ou espera e percentual de completos e exatos, além da
indicacdo do nimero de pessoas alocadas em cada etapa, permitindo uma leitura integrada de
desempenho, capacidade e qualidade de entrada ao longo do fluxo.

T/P (Tempo de Processamento) ¢ o tempo de execugdo efetiva da atividade em uma
etapa do fluxo, isto €, o periodo em que o trabalho esta sendo realizado de fato, sem considerar
esperas, filas ou interrupgdes entre etapas. No VSM, esse indicador ajuda a evidenciar o tempo
de trabalho ativo e a comparar o esfor¢o real de execugao com o tempo total de atravessamento
do processo. (BMC Software, 2021).

T/R (Tempo de Resposta ou Espera) ¢ o tempo em que a demanda permanece parada,
aguardando o inicio do tratamento ou o encaminhamento para a proxima etapa, geralmente por
fila, priorizagdo, dependéncias, validagdes ou indisponibilidade de recursos. No VSM, esse
indicador ¢ essencial para revelar onde o fluxo perde velocidade por esperas entre processos,
evidenciando a parcela do lead time que ndo agrega valor por ndo envolver execucdo de
trabalho. (Miro, 2025).

%CA (Percentual de Completos e Exatos) ¢ a propor¢do de vezes em que a etapa
seguinte recebe uma entrega “utilizdvel como estd”, sem necessidade de corregdes,

complementagdes ou esclarecimentos. No VSM, esse indicador mede a qualidade da saida de
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cada etapa sob a 6tica do cliente interno (a proxima etapa), e um %CA baixo tende a aumentar
devolugoes, retrabalho e, consequentemente, o tempo total do processo. (Jurevicius, 2025).

Lead time ¢ o tempo total decorrido para que uma demanda atravesse todo o fluxo, desde
o ponto de inicio definido (por exemplo, a solicitacdo ou identificacdo da demanda) até a
entrega do resultado ao “cliente” do processo, incluindo tanto o tempo de execucdo das
atividades quanto os tempos de espera entre etapas. No VSM, esse indicador ¢ usado para
mostrar, de forma integrada, quanto tempo a demanda permanece no sistema e quanto desse
total € consumido por esperas € atrasos, 0 que apoia a priorizacao de melhorias no fluxo. (Miro,
2025).

Ainda no estado atual (Figura 19), os indicadores consolidados apontam Lead Time total
de 120 dias e Tempo de Agregacao de Valor de 49 dias, resultando em Eficiéncia de Processo
de 40,83 por cento. Esse resultado indica que, embora exista um volume expressivo de trabalho
efetivo ao longo do fluxo, uma fracdo relevante do tempo transcorrido se relaciona a esperas
entre atividades e a instabilidade na qualidade das informagdes e documentos na origem da
demanda, o que gera retrabalho e reencaminhamentos ao longo do fluxo.

A apura¢do do Lead Time total (120 dias) foi calculada pela soma, ao longo de todas as
etapas do fluxo, do Tempo de Processamento (T/P) com o Tempo de Resposta ou Espera (T/R),
considerando tanto o tempo de execu¢ao das atividades quanto os periodos em que a demanda
ficou aguardando entre etapas.

O Tempo de Agregagdo de Valor foi calculado pela soma dos tempos de processamento
(T/P) das atividades do fluxo consideradas como trabalho efetivo, conforme registrado no VSM
do estado atual. Na pratica, para cada etapa mapeada, levantou-se o T/P em dias e somaram-se
esses valores ao longo de todo o fluxo, resultando em 49 dias de tempo total de execucao, sem
incluir os tempos de espera, tramitagao ou fila entre etapas.

A Eficiéncia de Processo foi calculada pela razdo entre o Tempo de Agregacao de Valor
e 0 Lead Time total, multiplicada por 100 para obter o percentual. Assim, dividiu-se 49 dias por
120 dias e o resultado (0,4083) foi convertido em porcentagem, chegando a 40,83 por cento, o
que expressa a parcela do tempo total do fluxo em que a demanda esteve em execugao efetiva,
em comparagdo com o tempo total transcorrido.

Em termos de distribuicdo de tempos, observa-se que os maiores tempos de
processamento se concentram na Condugdo e na Licitagdo, refletindo a densidade documental
e operacional dessas fases, enquanto as maiores parcelas de tempo de resposta ou espera se
localizam sobretudo na Licitagdo e na Analise juridica, compondo um padrao de alongamento

do ciclo por filas, tramitacdo e dependéncia de disponibilidade entre unidades. Quanto a
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qualidade de entrada, os percentuais de completos e exatos sdo heterogéneos, com destaques
negativos para Requisi¢do e Andlise juridica, sinalizando que parte das informagdes e
documentos chega incompleta, imprecisa ou desalinhada com expectativas e requisitos, o que
tende a gerar devolugdes, retrabalho e reencaminhamentos, prolongando o fluxo e elevando a
variabilidade do Lead Time.

Gargalos e desperdicios.

A leitura analitica do VSM evidencia gargalos que combinam duas naturezas principais:
gargalos de capacidade e gargalos de qualidade de entrada (Rother; Shook, 2003; Liker, 2004).
Os gargalos de capacidade se expressam nas etapas com maior concentracdo de tempo de
processamento e, sobretudo, de tempo de espera, caracterizando pontos em que o fluxo acumula
demanda e aguarda processamento, seja por limitagao de recursos, seja por sincronizagao com
agendas e prioridades institucionais. No mapa, esse comportamento se torna mais visivel na
Licitacdo, que agrega tanto tempo de processamento quanto elevada espera, e na Andlise
juridica, na qual a espera também ¢ relevante e se observam os sinais mais recorrentes de baixa
qualidade de entrada no fluxo. Isso ocorre porque, com frequéncia, a documentagao ¢
encaminhada com erros, com uso de modelos desatualizados ¢ ou com documentos faltantes, o
que provoca devolugdes e necessidade de complementagdes. Nesse contexto, o parecer tende a
atuar simultaneamente como etapa de controle e como etapa de corre¢do, absorvendo
inconsisténcias produzidas a montante. Esse padrao ¢ tipico de processos administrativos em
que a falta de padronizagdo e critérios de prontidao transforma etapas de validagdo em etapas
de retrabalho, criando ciclos de retorno e aumentando o tempo parado.

Os gargalos de qualidade de entrada se manifestam de maneira critica na Requisigao e
na Analise juridica, e, em intensidade intermedidria, em Valores da Contratagao e em pontos
de transicdo que dependem de consisténcia documental. A recorréncia de documentos
incompletos ou com inconsisténcias na origem sugere que o DFD, o ETP e demais insumos
iniciais vém sendo produzidos com variagao de formato, nivel de detalhamento, fundamentagao
e padroes de informagdo, o que tende a comprometer as etapas seguintes, especialmente
pesquisa de precos, definicdo do modelo de contratagdo e instrugdo processual.

Quando a entrada nao atende a um padrao minimo, o fluxo passa a operar por correcdes
sucessivas, com interrupgdes para esclarecimentos, complementacdes e revisoes, configurando
desperdicios de espera, de retrabalho e de processamento adicional. Além disso, a existéncia de
duas aprovagdes pela DRG, embora relevante como governanca e alinhamento, tende a se tornar
ponto de espera se ndo houver critérios objetivos e previamente verificados para submissao,

pois a aprovacao passa a ocorrer sobre materiais que ainda ndo estdo maduros, elevando a
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probabilidade de devolugao e reacelerando o ciclo de ajustes. Nesse sentido, 0 VSM sugere que
parte do Lead Time nao decorre de complexidade intrinseca do trabalho, mas de variabilidade
e desalinhamento entre expectativas das dreas, aumentando o numero de iteragdes necessarias
para que o processo alcance um estado de prontidao aceitavel para a fase externa.

ImplicacGes para o estado futuro.

As implicagdes do diagnostico para o desenho de um estado futuro sdo diretas e
coerentes com o limite de intervencdo do estudo, que se concentra no aprimoramento dos
processos internos de planejamento, edicdo e elaboracdo da documentagdo editalicia,
encerrando-se na etapa de execucdo do pregdo eletronico. Em um estado futuro orientado por
principios Lean, a prioridade ¢ reduzir variabilidade e retrabalho a montante, pois a melhoria
da qualidade de entrada tende a produzir efeito cascata sobre tempos de espera e sobre a
previsibilidade do fluxo. Isso implica estabelecer critérios de prontiddo para cada transicao,
especialmente antes das aprovagdes da DRG e antes do envio para Analise juridica, de modo
que a governanga se mantenha, mas ocorra sobre entregaveis completos e consistentes.

Do mesmo modo, a etapa de Conducgao, por concentrar tempo de processamento, se
beneficia de padronizacio de documentos, definicdo de responsabilidades claras,
sequenciamento interno e rotinas de valida¢do rdpida, enquanto a fase de Licitacdo, por
concentrar tempo de espera e processamento, se beneficia de uma preparagdo mais robusta do
pacote documental e de alinhamento prévio de requisitos e critérios, reduzindo ocorréncias de
interrupgdes e corregdes durante a operagdo do certame. Em termos de orientagdo pratica, o
estado futuro deve buscar diminuir tempos de espera que ndo agregam valor, reduzir devolugdes
por inconsisténcias e tornar o fluxo mais continuo, com menos interrupgdes € menos
dependéncia de esclarecimentos informais, preservando a conformidade e a rastreabilidade
exigidas no contexto de contratacdes publicas.

Indicadores a recalcular no estado futuro.

Para demonstrar ganhos de forma objetiva apds a proposicdo e implementagao das
melhorias Lean, recomenda-se recalcular indicadores diretamente comparaveis aos do estado
atual, mantendo defini¢des idénticas para permitir analise antes e depois.

O primeiro indicador € o Lead Time total, e que deve reduzir a medida que as esperas e
retornos diminuirem.

O segundo indicador ¢ o Tempo de Agregacdo de Valor, que idealmente se mantem
estavel ou reduz moderadamente, pois melhorias de padronizacdo podem encurtar tempos de

processamento, mas a meta central €, sobretudo, reduzir tempo ndo agregado.
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O terceiro indicador € a eficiéncia do processo, calculada pela razdo entre Tempo de
Agregacdo de Valor e Lead Time, que deve aumentar como consequéncia direta da redugdo de
esperas.

Complementarmente, devem ser recalculados os tempos de resposta ou espera por
macroetapa, com foco nas etapas criticas do mapa, especialmente Licitagdo e Anélise juridica,
verificando se o redesenho reduziu filas e atrasos de tramitacdo. Em paralelo, ¢ fundamental
recalcular os percentuais de completos e exatos em cada etapa, com atengdo especial a
requisi¢do e andlise juridica, pois o aumento desse indicador sinaliza melhoria de qualidade na
origem e menor probabilidade de devolugdes. Por fim, para reforgar a interpretacdo de fluxo,
pode-se comparar o nimero de retornos ou reencaminhamentos entre etapas ¢ a variagdo do
Lead Time entre processos similares, pois a redugdo de variabilidade ¢ um resultado esperado
quando critérios de prontiddo, padroes documentais e rotinas de validacdo sdo fortalecidos,

consolidando um estado futuro mais estavel, previsivel e eficiente.

4.6. Analise da Observacao Direta e Entrevistas

Com o mapeamento concluido, foram realizados didlogos técnicos ao longo do periodo
de observagao, registrados na forma de registros de campo, com o objetivo de captar percepcdes
e experiéncias de maneira ampla e contextualizada, mantendo espago para aprofundamento
conforme os temas emergiam. Participaram trés servidores atuantes em contratos terceirizados,
em funcdes de gestdo e fiscalizacdo administrativa, cujas contribuigdes foram consolidadas de
forma anonimizada e organizadas por temas para subsidiar a analise do processo.

De modo convergente, os trés participantes avaliaram o processo como excessivamente
burocratico, sobretudo pela necessidade de tramitagao por diversos setores e pela dependéncia
sequencial entre etapas, na qual o avancar do fluxo frequentemente fica condicionado a
conclusdo da atividade por outra unidade. Nesse contexto, foi ressaltado que as esperas e a falta
de sincronizagdo entre setores contribuem para alongar prazos e elevar a percepcdo de
ineficiéncia, especialmente quando ha acumulacao de demandas e auséncia de previsibilidade
quanto ao tempo de resposta.

A adaptacdo a mudangas normativas também foi apontada como fator relevante de
dificuldade, com énfase no periodo de transi¢ao de leis associado a implantagao do novo regime
licitatorio, da Lei 8666/93 para a Lei 14.133/21, o que, na percepc¢do dos participantes, exigiu
reaprendizagem de procedimentos, revisdo de documentos e superacdo de resisténcias

operacionais. Ainda que a atualizagdo legal seja reconhecida como necessaria, os relatos
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indicam que a combinacdo entre alteracdes de regras, necessidade de conformidade e
manuten¢do de rotinas antigas por determinado periodo intensificou insegurangas e retrabalho,
afetando a fluidez do processo.

Em termos de coordenacgdo do trabalho, um dos participantes relatou que, para evitar
paralisacdes do fluxo, torna-se frequente a necessidade de cobrangas informais e reiteradas,
iniciando por mensagens diretas via whatsapp pessoal e evoluindo, quando necessario, para
cobrancas formais por e-mail com cdpia aos setores envolvidos, com o objetivo de registrar a
pendéncia e dar visibilidade ao risco de atraso. Segundo o relato, apesar de esse tipo de agao
contribuir pontualmente para destravar etapas, ele tende a gerar desgaste, estresse e
constrangimentos, sobretudo quando a pendéncia se concentra em instancias de aprovacao de
alta hierarquia, nas quais o processo permanece em espera até que haja reforgo explicito para
analise e decisdo.

A capacitagdo foi recorrente como tema critico, dois participantes destacaram a falta de
treinamentos recentes voltados a operagao de licitagdes e atividades associadas ao pregoeiro, o
que, na pratica, reduziria a confianca decisoria € aumentaria o tempo de execugdo, uma vez
que, diante de situagdes menos frequentes, o servidor precisa interromper a atividade para
consultar normativos, orientagdes e procedimentos, agindo com cautela para evitar erros que
resultem em devolugdes e necessidade de adequagdes posteriores. Esse ponto reforga a relagao
entre capacitacdao, padronizacao e estabilidade do fluxo, na medida em que lacunas de
conhecimento operacional tendem a ampliar a variabilidade do processo.

A etapa de andlise juridica apareceu como um dos principais pontos de tensdo e
incerteza relatados pelos trés participantes, tanto pela percepcdo de mudangas frequentes de
entendimento ¢ formato quanto pelo impacto dessas variagdes sobre a forma de preparar e
encaminhar o processo. Foi mencionado que a existéncia de pareceres referenciais tem
potencial de orientar e padronizar encaminhamentos em determinados temas, reduzindo a
necessidade de consulta direta em casos tipicos, contudo, para processos de pregao eletronico,
indicou-se que o encaminhamento para analise juridica permanece recorrente, preservando o
ponto de espera e a dependéncia da manifestacdo formal. Nesse sentido, a andlise juridica ¢
percebida simultaneamente como etapa essencial de conformidade e como etapa que pode
incorporar retrabalhos derivados de inconsisténcias a montante.

Ainda no contexto juridico, os participantes indicaram que a elabora¢do do Termo de
Referéncia tende a ser uma das atividades mais trabalhosas do fluxo, ndo apenas pelo seu
conteudo técnico, mas pela necessidade de lidar com modelos extensos e com procedimentos

de edi¢do que exigem sinalizacao detalhada do que serd mantido, ajustado ou suprimido, antes
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do encaminhamento. Nessa dinamica, parte do esfor¢o se concentra menos na definicdo do
objeto e mais na conformagdo do texto ao modelo e a expectativa de analise, o que reforga a
percep¢ao de baixa eficiéncia e de risco de falhas de completude, especialmente quando o
documento precisa ser ajustado para atender peculiaridades de cada contratacdo sem perder
aderéncia ao padrao formal.

Ao discutir satisfagdo no trabalho e perspectivas de permanéncia, emergiram sugestoes
objetivas para reduzir dividas e retrabalho. Um dos participantes mencionou experiéncia
anterior em que a existéncia de manuais e rotinas documentadas contribuia para padronizagao
e diminui¢do de incertezas, sobretudo porque determinadas tarefas ndo ocorrem com alta
frequéncia, fazendo com que, ao serem retomadas, haja esquecimento de detalhes
procedimentais. A partir dessa vivéncia, foi sugerido que ferramentas de orientacao interna,
com passo a passo e critérios de checagem, poderiam melhorar a consisténcia das entregas e
reduzir o tempo gasto com consultas informais.

Outro participante enfatizou que a melhoria de minutas e a existéncia de um sistema que
automatizasse a producao documental seriam especialmente desejaveis, descrevendo como
ideal uma solug@o em que o servidor inserisse apenas informagdes especificas da contratagdo e
o restante do documento fosse estruturado automaticamente de acordo com modelos
padronizados. Esse apontamento dialoga diretamente com a necessidade de reduzir erros de
preenchimento, lacunas e incongruéncias, € aponta para a oportunidade de incorporar recursos
sistémicos capazes de induzir completude e padrdo, diminuindo o espago para variacdo
individual e para confusdo na selecdo de modelos.

A escassez de mao de obra foi apresentada como condicionante transversal por todos os
participantes, que relataram sobrecarga e acumulagao de demandas simultdneas, uma vez que
a abertura de novas contratagdes ocorre enquanto contratos em execugao permanecem gerando
atividades de gestdo. Essa combinacdo, segundo os relatos, limita a capacidade de aprofundar
melhorias, aumenta a probabilidade de atrasos e intensifica a dependéncia de cobrangas para
manter o fluxo em andamento, configurando um ambiente em que a urgéncia operacional
concorre com a necessidade de organizar e padronizar o trabalho ja existente.

Quanto ao conhecimento de ferramentas de gestao da qualidade, apenas um participante
relatou familiaridade pregressa com conceitos associados a abordagens como Lean, ainda que
sem recordacdo detalhada. Apos apresentacao e explicacdo das ferramentas e de sua aplicacao
em processos administrativos, os trés participantes avaliaram que iniciativas de melhoria
tendem a ser positivas, sobretudo quando fundamentadas e orientadas por método,

reconhecendo que a busca por maior eficiéncia € pertinente ao setor. Ainda assim, dois
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participantes expressaram receio quanto a viabilidade pratica de aplicagdo em razao da alta
demanda e do numero reduzido de servidores, argumentando que haveria risco de baixa adesdo
por percepcdo de aumento de carga de trabalho. Um terceiro participante indicou que a
implementagdo seria possivel, desde que acompanhada de mudanga cultural e engajamento
coletivo, com participacdo dos envolvidos para compreender o processo, identificar falhas e
sustentar a inovagao ao longo do tempo.

Em sintese, os registros de campo indicam que o processo € percebido como oneroso
em termos de tramitacdo, sujeito a esperas entre setores, fortemente impactado por variagdes
documentais e por incertezas operacionais, e limitado por restri¢cdo de capacidade e por lacunas
de capacitagdo. Ao mesmo tempo, os relatos sugerem que ganhos relevantes podem ser obtidos
pela combinacdo de padronizacao, ferramentas de orientacdo interna e uso mais intensivo de
recursos sistémicos que promovam completude documental e reduzam retrabalho, desde que a
implementa¢do considere o contexto de sobrecarga e a necessidade de engajamento para

viabilizar mudangas no modo de trabalho.

4.7. Identificacao de Potenciais Oportunidades de Melhorias

As oportunidades de melhoria apresentadas nesta secdo foram identificadas a partir da
triangulacdo entre trés elementos complementares: o mapeamento do processo em BPMN, que
permitiu compreender o encadeamento das atividades e as interfaces entre setores; o
Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) do estado atual, que quantificou tempos de
processamento, tempos de espera e niveis de completude das entregas ao longo do fluxo; e os
registros de campo oriundos de didlogos técnicos com servidores atuantes em gestdo e
fiscaliza¢do administrativa, que contribuiram para contextualizar causas provaveis de gargalos,
retrabalho e variabilidade. Com essa combinagdo, buscou-se evitar que as oportunidades
fossem definidas apenas por percepgdo, priorizando aquelas sustentadas por evidéncias do
fluxo, especialmente as que afetam o Lead Time total, os tempos de resposta entre etapas e a
qualidade de entrada medida pelos percentuais de completos e exatos, dentro do recorte que
abrange as fases internas de planejamento, edicao e elaboracdo da documentacao, encerrando a
analise na execucao do pregdo eletronico.

A légica de identificagdo das oportunidades de melhorias partiu do principio de que, em
processos administrativos, ganhos relevantes frequentemente decorrem menos de acelerar
atividades isoladas e mais de reduzir esperas, eliminar retrabalho e diminuir variabilidade por

meio de padronizacdo e melhoria da qualidade das entradas.
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Assim, foram considerados como critérios principais para identificacdo das
oportunidades de melhoria:

a) concentracao de tempo de resposta ou espera em determinadas etapas, indicando
filas e dependéncias;

b) concentracdo de tempo de processamento em fases especificas, sugerindo
elevada carga documental e operacional;

c) baixos percentuais de completos e exatos em pontos do fluxo, sinalizando
inconsisténcias e probabilidade de devolugdes; e

d) recorréncia de relatos sobre cobrancas informais, falta de capacitacdo e

mudangas de entendimento, que reforcam a existéncia de causas sistémicas.

O encadeamento das agdes, portanto, favorece intervengdes com potencial de efeito em
cadeia, isto ¢, melhorias aplicadas a montante capazes de reduzir atrasos e retrabalhos a jusante,
aumentando previsibilidade e estabilidade do fluxo sem comprometer a conformidade exigida
pela contratagdo publica.

A partir desses critérios, as oportunidades foram formuladas de modo a traduzir achados
do estado atual em propostas objetivas de intervencao, evitando recomendagdes genéricas. Para
1sso, cada oportunidade foi descrita em termos de uma mudan¢a no modo de operar o fluxo,
acompanhada da justificativa baseada em evidencias do VSM e dos registros de campo, e do
resultado esperado em termos de desempenho do processo. Esse cuidado metodoldgico busca
garantir que o conjunto de propostas seja coerente com o diagndstico e que a avaliagao posterior
possa ser feita por indicadores diretamente relacionados aos gargalos identificados.

Além disso, as oportunidades foram organizadas considerando o limite de intervengao
do estudo e a viabilidade de implementagao no contexto do IFSP Campus Campinas. Assim, as
propostas privilegiam ajustes de procedimento, definicdo de padrdes e uso de recursos
disponiveis na infraestrutura institucional, em vez de mudangas que dependam de ampliacao de
equipe, alteragdes estruturais ou revisdes normativas fora do alcance do projeto. Com isso,
busca-se equilibrar ambi¢do de melhoria com executabilidade, mantendo foco nas etapas
internas de planejamento e elaboragdo documental e na forma como as informagdes e
entregaveis sdo produzidos e encaminhados.

Por fim, a apresentacdo das oportunidades em formato sintético, por meio do quadro a
seguir, tem o proposito de explicitar o nexo entre agdo proposta, justificativa e impacto
esperado, facilitando a leitura e a discussdo das escolhas realizadas. O quadro consolida a 16gica

de intervengao adotada, evidenciando como a reducdo de esperas, a melhora da qualidade de
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entrada e a padronizacao documental se articulam para diminuir retrabalho e variabilidade, com
reflexo direto na reducdo do Lead Time e no aumento da previsibilidade do fluxo até a execugao

do pregao eletronico.
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QUADRO 4: Potenciais Oportunidades de Melhorias

O QUE? (desperdicio alvo)

PORQUE? (evidéncia no VSM e relatos)

RESULTADO ESPERADO (efeito no fluxo)

Reduzir esperas e filas entre etapas criticas do
processo, com regras claras de passagem, critérios de
prontiddo e rotinas de acompanhamento. (Espera,
variacao)

O VSM indica que parte relevante do Lead Time é consumida
em esperas. Os relatos indicam dependéncia de sincronizacdo
entre setores e disponibilidade para despachos e aprovacgées,
com destravamento muitas vezes por cobrancgas informais.

Reducdo do tempo parado entre atividades, menor
variabilidade de prazos e maior previsibilidade do fluxo,
aumentando a confiabilidade do planejamento.

Aumentar a qualidade de entrada e reduzir
devolucbGes nas etapas iniciais, com padrdes de
entrada e mecanismos preventivos como checklists,
validacdo prévia e pacotes minimos de informacao.
(Retrabalho, defeitos)

Ha pontos do fluxo com percentuais inferiores de “completo e
exato”, indicando documentos e informacgdes incompletos ou
desalinhados, gerando retrabalho; os registros reforcam
recorréncia de ajustes no Termo de Referéncia antes e apds
encaminhamentos, ampliando prazo e desgaste operacional.

Reducdo de retrabalho e corregdes posteriores, maior
consisténcia dos entregdveis e encurtamento do ciclo
por reducdo de retornos e reenvios.

Padronizar e guiar a elaboracdo da documentacao
editalicia por meio dos artefatos digitais no
compras.gov, substituindo a busca de modelos
externos e edicdo manual. (Variacdo, defeitos,
processamento excessivo)

O fluxo atual de baixar modelos externos e adaptar
manualmente aumenta risco de versbes incorretas,
inconsisténcias entre documentos, lacunas de preenchimento
e tempo gasto com conformacao textual; os artefatos digitais
oferecem completude e padrdo por etapas e progressao
condicionada.

Reducdo de falhas formais e inconsisténcias internas,
aumento de completude documental, diminuicao de
retornos incluindo na analise juridica e maior fluidez
até a execucgao do pregdo eletrbénico.

Fortalecer a governanca do fluxo, reduzindo
dependéncia de intervengdes ad hoc, com critérios de
prontiddo para aprovagao, acompanhamento simples
do status e prazos internos de resposta. (Espera,
variac¢do)

Relatos indicam que o processo pode ficar parado até haver
cobranca explicita, tornando o desempenho sensivel a fatores
pessoais e prioridades momentdneas; a maturidade dos
entregdveis antes da aprovacdo tende a reduzir devolugoes e
reenvios.

Menor necessidade de cobrancas informais, maior
transparéncia e previsibilidade do andamento,
decisdes mais fluidas e baseadas em entregaveis
maduros, com menor incidéncia de devolucoes.

Implementar capacita¢do e suporte a mudanca para
viabilizar a adog¢do dos artefatos digitais, com
orientacOes praticas e objetivas, materiais de apoio e
implantacdo gradual. (Habilitador de estabilidade)

A adocdo da solucdo sistémica requer aprendizagem e
confianca; foi apontada baixa frequéncia de treinamentos,
levando a interrupg¢bes para consulta e receio de erro,
aumentando tempo de processamento e variabilidade; a
equipe é reduzida e a demanda é alta, exigindo implementacgado
realista.

Aumento da confianca operacional, reducdo de
interrupgdes e inseguranca, adog¢dao sustentada da
melhoria sem percep¢ao de aumento de carga, com
gueda de retrabalho e estabilizacdo de rotinas.

Instituir repositério oficial e padronizagdo minima dos
documentos e orientagdes, com controle de versdes
e padrdo de nomeagdo. (Padronizagao, variagao).

A dispersdao de modelos e versGes aumenta risco de uso de
referéncia incorreta, gera inconsisténcias e amplia tempo de
busca e ajustes.

Menos erros por versdo, menos tempo de procura e
maior uniformidade dos entregdveis, reduzindo
retrabalho e retornos.

FONTE: Autoria propria
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As oportunidades descritas, conforme indicado no Quadro 4, orientam o desenho de um
estado futuro em que o fluxo seja mais continuo, com menos esperas entre etapas, menor
retrabalho e maior completude documental na origem, preservando os controles de
conformidade e melhorando a previsibilidade do ciclo até a execucao do pregdo eletronico. Para
demonstrar ganhos de forma objetiva, recomenda-se recalcular no estado futuro os indicadores
jé utilizados no VSM do estado atual, garantindo comparabilidade. Em especial, espera-se
observar reducao do tempo de resposta nas etapas criticas, com destaque para licitagao e analise
juridica, bem como reducdo do tempo de resposta em transi¢cdes internas associadas a
aprovagdes e encaminhamentos.

De forma complementar, a melhoria deve se refletir no aumento dos percentuais de
completos e exatos na requisicao e nos entregaveis que antecedem a analise juridica, pois esse
indicador sinaliza diretamente a reducdo de devolugdes e de estabilizagao do fluxo. No nivel
agregado, a meta ¢ reduzir o Lead Time total e elevar a eficiéncia do processo, aumentando a
propor¢ao de tempo de agregacdo de valor em relacdo ao tempo total, além de reduzir
variabilidade entre processos similares, evidenciando que as mudangas propostas nao apenas
aceleram o ciclo, mas tornam o processo mais confidvel e menos dependente de correcdes e

cobrangas para avancar.

4.8. Aplicacdo das Ferramentas Lean Service no Desenho das Melhorias.

A aplicagdo das ferramentas Lean Service nesta pesquisa foi organizada de modo a
transformar o diagnostico do estado atual em um plano de melhoria estruturado, coerente com
o recorte definido e com capacidade de demonstrar resultados por indicadores. Para isso,
adotou-se o A3 Report (Relatorio A3) como eixo metodologico, pois ele permite encadear a
defini¢do do problema, aplicagdo das ferramentas, a analise de causas, a proposi¢do de
contramedidas, a verificagdo de resultados e a padronizacdo do que for efetivo, evitando
intervengoes pontuais desconectadas do desempenho do fluxo.

Na etapa de defini¢cao do problema e do estado atual no A3 Report, o BPMN foi utilizado
para delimitar o escopo e definir fronteiras claras do processo analisado, desde a requisicao e
instrugdo interna até a execucgdo do pregdo eletronico e conclusdo do certame, evitando que a
melhoria se dispersasse para etapas posteriores de fiscalizagcdo contratual que ndo integram o
limite de intervengdo. Em seguida, o VSM do estado atual foi empregado para priorizar
oportunidades a partir de trés critérios praticos: concentracdo de tempo de resposta em etapas

criticas, concentragdo de tempo de processamento em fases de maior carga documental e baixos
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percentuais de completos e exatos em pontos de entrada e transi¢do, sinalizando retrabalho e
devolugdes. A partir dessa priorizagdo, definiu-se como foco principal de intervengdo a
padronizacao e a inducao de completude na elaboragao da documentacao editalicia, por meio
do uso de artefatos digitais no compras.gov, por seu potencial de reduzir confusdes com
modelos, diminuir variagdes e evitar lacunas documentais. Como focos complementares e
habilitadores, foram definidos o estabelecimento de critérios de prontiddo para passagem entre
etapas € uma rotina simples de acompanhamento do fluxo, visando reduzir esperas,
dependéncias e a necessidade de cobrancgas informais para destravar tramitagoes.

Ainda na secdo de andlise de causas do A3, o método dos 5 Porqués foi aplicado como
procedimento de andlise de causa para evitar que o problema fosse interpretado apenas como
“burocracia inevitavel” ou “falta de agilidade individual”. A partir dos achados do VSM e dos
registros de campo, a investigacdo buscou encadear causas provaveis para os principais
sintomas observados, como esperas elevadas, retrabalho na documentagdo e baixa completude
em pontos de entrada, conectando-os a fatores como auséncia de padrdes de entrada,
dependéncia de modelos externos em formato editavel, variagdo de entendimento e necessidade
de revisdes sucessivas antes de aprovagdes e encaminhamentos. Essa analise permitiu explicitar
causas trataveis dentro das etapas da contratacdo, direcionando contramedidas para o processo
e para a forma de produzir informagdo, € ndo apenas para cobrangas por celeridade. Como
produto de consolidacao dessa etapa, o0 A3 Report foi estruturado como documento de sintese
do projeto de melhoria, reunindo o problema, o contexto, o estado atual, metas de melhoria,
causas principais, contramedidas propostas, plano de implementacdo, riscos e indicadores de
verificacdo, criando uma narrativa unica e objetiva para orientar a execugao € a avaliacao.

Na secao de contramedidas e plano de implementacdo do A3 Report, as agdes foram
organizadas como um conjunto de melhorias incrementais e viaveis, com foco delimitado e
entrega de resultados praticos em ciclos curtos, compativeis com a alta demanda e a restricao
de capacidade relatadas pelos participantes. Essas melhorias foram direcionadas a dois
movimentos centrais: redesenho do trabalho documental e definicdo de padrdes operacionais
minimos para estabilizar o fluxo. No redesenho documental, a proposta consiste em transferir
a elaboragdo dos principais documentos do processo para o ambiente de artefatos digitais no
compras.gov, de modo que o preenchimento ocorra a partir de modelos padronizados no préprio
sistema, com divisdo por etapas e progressdo condicionada a conclusdo das partes anteriores,
reduzindo o risco de uso de versdes inadequadas e a ocorréncia de lacunas. Em paralelo, foram

definidos critérios de prontidao para as transigdes mais sensiveis, especialmente antes de
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aprovacoes e antes de encaminhamento para analise juridica, de forma que as instancias de
controle atuem sobre entregaveis completos e consistentes, reduzindo devolugdes e reenvios.

Como suporte a execucao e a sustentagdo das contramedidas no A3 Report, o 5S foi
aplicado na forma de 5S Digital e documental, voltado a organizagdo do ambiente de trabalho
informacional, no qual a maior parte do desperdicio estd associada a busca, versdes,
duplicidades e modelos obsoletos. Nessa adaptacgdo, a proposta ¢ estabelecer regras simples de
organizacdo ¢ manuten¢do do acervo documental e dos fluxos de arquivos, contemplando
padrdes de nomeagdo, estrutura de pastas, controle de versdes, descarte de modelos
desatualizados e defini¢do de um repositorio oficial de orientagdes e artefatos, evitando que
cada servidor opere com referéncias diferentes. Essa medida, embora aparentemente basica,
reforga a padronizagdo e reduz o tempo de procura e a chance de erros por utilizagdo de
documentos inadequados, a0 mesmo tempo em que prepara o terreno para a migragdo para
artefatos digitais, pois reduz a dependéncia do ciclo informal de baixar, copiar, editar e reenviar
modelos.

Na secao de acompanhamento e resultados esperados do A3 Report, a verificacao foi
definida para comparar o desempenho do estado atual com o estado futuro esperado apos a
aplicacdo das contramedidas, utilizando indicadores diretamente alinhados ao VSM para
garantir consisténcia na andlise antes e depois. Os principais resultados a serem verificados
incluem a reducao do tempo de resposta nas etapas criticas e nas transi¢des internas, a elevacao
dos percentuais de completos e exatos nas etapas iniciais € nos entregaveis que precedem a
analise juridica, e a melhoria do desempenho agregado por meio da redugdo do Lead Time total
e do aumento da eficiéncia do processo, entendida como aumento da propor¢ao de tempo de
agregacao de valor em relagdo ao tempo total. Complementarmente, recomenda-se observar a
reducdo de retrabalho expressa por devolugdes e reencaminhamentos e a diminui¢do da
variabilidade de prazo entre processos similares, pois a estabilizagdo do fluxo e um resultado
esperado quando a padronizagdo e a completude documental sdo fortalecidas. Ainda que a
implanta¢do possa ocorrer em piloto ou em escopo reduzido, a comparacdo com base em
indicadores do VSM permite demonstrar ganhos de forma objetiva e conectada ao diagnostico
inicial.

Na se¢dao de padronizacao e sustentagdo do A3 Report, a proposta consiste em
incorporar o que funcionou como novo modo de trabalho, registrando rotinas, defini¢des e
responsabilidades para que a melhoria se sustente e ndo dependa apenas do esforgo individual.
Nessa etapa, o A3 Report funciona como registro do aprendizado ¢ base para a decisdo de

continuidade, ajustes e ampliagdo, a0 mesmo tempo em que os critérios de prontidao e os
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padroes documentais se consolidam como referéncias internas. A perspectiva de mudanca
cultural relatada nos registros de campo ¢ tratada aqui como condig¢ao de sustentagdo, propondo
que a organizacao do trabalho e o uso consistente de padrdes sejam incorporados a rotina, com
comunicagao clara e com apoio institucional para capacitagao e para reduzir a percepgao de que
melhorias adicionam tarefas sem contrapartida. Ao transformar as contramedidas em padrao,
reduz-se a necessidade de cobrancas informais, diminui-se a dependéncia de memoria
individual e aumenta-se a previsibilidade do fluxo.

Conexao com o desenho do estado futuro.

Ao articular BPMN e VSM como base de entendimento e mensuragdo, e, 5S Digital, 5
Porqués e A3 como método de intervencdo, o projeto estabelece uma trajetoria ldgica entre
diagnostico, agdo e avaliacdo, alinhada ao objetivo de aprimorar processos internos na fase de
planejamento e elaboracdo documental. Nesse desenho, a proposta de uso de artefatos digitais
no compras.gov ocupa papel central como contramedida estruturante, porque atua diretamente
sobre causas associadas a variacdo de modelos, incompletude de entregas e retrabalho na
documentacgao, produzindo efeito positivo esperado sobre etapas posteriores do fluxo até a
execugdo do pregdo eletronico. Assim, o estado futuro passa a ser descrito ndo apenas como
um fluxo “mais rapido”, mas como um fluxo mais estdvel, padronizado e verificavel por
indicadores, no qual a melhoria de qualidade na origem reduz atrasos a jusante, elevando
eficiéncia e previsibilidade com respeito aos controles formais do processo de contratagao.

Estado futuro do processo.

No estado futuro proposto, o fluxo de contratacdo de servigos terceirizados no I[FSP
Campus Campinas passa a ser orientado por padronizacdo e completude desde a origem, com
énfase na elaboracdo documental dentro do compras.gov por meio de artefatos digitais. A
mudanga central consiste em substituir o ciclo atual de busca externa de modelos ¢ edigao
manual por um preenchimento guiado no sistema, no qual os documentos essenciais do
processo, como ETP, Termo de Referéncia, Mapa de Riscos, Edital e Contrato, sao estruturados
dentro do sistema em partes e etapas, com progressao condicionada a conclusao de campos e
secdo anteriores. Essa logica reduz o risco de uso de versdes incorretas, diminui lacunas e
inconsisténcias e tende a melhorar o percentual de completos e exatos nas etapas iniciais,
criando um pacote documental mais maduro para as aprovagdes € para o encaminhamento
juridico, com menos probabilidade de devolugdes e retrabalho.

Ainda no estado futuro, o processo incorpora critérios de prontiddo para transi¢ao entre
macroetapas, especialmente antes das aprovagdes da DRG e antes do envio para analise

juridica. Na prética, isso significa que o processo somente avanca quando um conjunto minimo
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de informagdes e verificagdes estiver concluido, reduzindo o nimero de retornos por falta de
dados, divergéncias entre documentos e ajustes de forma. Ao mesmo tempo, essa abordagem
preserva a governanga € os controles formais, pois ndo elimina instancias decisoérias, mas
qualifica o que chega a essas instancias, fazendo com que aprovacao e parecer incidam sobre
entregaveis completos e coerentes. Com isso, o fluxo passa a depender menos de cobrancas
informais para destravar etapas, porque a previsibilidade aumenta e os pontos de passagem
ficam mais objetivos.

O desenho do estado futuro também pressupde a aplicagcdo do 5S Digital e documental
para reduzir desperdicios associados a busca de arquivos, duplicidades e controle precario de
versdes. Ainda que a produgdo migre para o compras.gov, permanecem rotinas internas de
suporte, registro e consulta que se beneficiam de um repositorio oficial, padrdoes de nomeacao,
eliminacdo de modelos obsoletos e definicao de referéncia Uinica para orientacdes internas. Esse
ambiente organizado refor¢a a padronizacdo e diminui interrupgdes, contribuindo para reduzir
tempo de processamento na conducao documental e aumentar confianga na instru¢dao do
processo.

Plano de implantacio.

A implantacdo pode ser apresentada como um piloto controlado em uma contratagao
representativa de servigos terceirizados, conduzido para redesenhar o modo de produzir
documentos, testar a utilizacao de artefatos digitais e ajustar critérios de prontiddo. Mesmo em
contexto de equipe reduzida, o piloto se torna viavel quando o escopo ¢ bem delimitado, quando
ha definicdo clara de papéis e quando se estabelece um roteiro operacional simples para a
equipe, com orientagdes objetivas e um pequeno ciclo de capacitagdo pratica voltada ao uso do
sistema. A partir do piloto, a expansao ocorre de forma gradual para outras contratagdes
similares, consolidando o aprendizado e reduzindo a resisténcia natural a uma ferramenta
percebida como nova ou dificil, até que o novo padrao se torne rotina.

O A3 Report sera usado como documento de governanca do projeto de melhoria,
registrando o problema, o estado atual, as causas identificadas, as contramedidas e o plano de
execugdo com responsabilidades e prazos internos, além de explicitar os riscos mais provaveis,
como curva de aprendizado, disponibilidade de tempo da equipe e necessidade de alinhamento
com setores que recebem o processo. A logica do A3 Report aparece aqui como encadeamento
de raciocinio e de gestdo da melhoria em uma unica narrativa, como mostrado a seguir:

a) na definicdo do problema e do contexto, ficam consolidados o escopo, o

diagnéstico e o estado atual.
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b) na analise de causas, ficam explicitadas as causas principais que explicam os
sintomas observados e orientam a intervengao.

¢) nasec¢do de metas e condigao alvo, ficam estabelecidos os resultados pretendidos
e os indicadores que permitirdo acompanhar a evolugao.

d) na secdo de contramedidas e plano de implementacdo, ficam descritas as
mudangas propostas no fluxo e na produ¢do documental.

e) por fim, na secdo de acompanhamento, resultados e padronizagdo, ficam
comparados os indicadores antes e depois, registradas as decisdes de ajuste e
definidas as padronizagdes e a estratégia de sustentagdo para manter os ganhos.

Para demonstrar ganho, a avaliacdo deve comparar o estado atual com o estado futuro
por indicadores equivalentes aos do VSM, preservando definicdes para garantir
comparabilidade. Espera-se redugdo do Lead Time total e aumento da eficiéncia do processo
pela diminui¢do dos tempos de resposta, especialmente nas etapas onde a espera € mais
expressiva. Em paralelo, o indicador de completos e exatos deve aumentar na Requisi¢do e nos
entregaveis que antecedem a analise juridica, pois o preenchimento guiado e a progressao por
etapas nos artefatos digitais tendem a reduzir lacunas e inconsisténcias. Como apoio, a
avalia¢do pode incluir a observacao de reducdo de devolugdes por inadequacdo documental e
de menor variabilidade de prazo entre processos similares, sinalizando um fluxo mais estavel e

previsivel.

4.9. Macroprocesso BPMN — Estado Futuro

Para tornar explicitas as mudangas propostas no fluxo e evitar que as melhorias fiquem
apenas descritivas, foi elaborado o BPMN do estado futuro. Esse diagrama representa a
condicdo alvo do processo apos a incorporacdo das contramedidas definidas, mantendo as
mesmas fronteiras do escopo analisado, da requisi¢do e instrugdo interna até a execugdo do
pregdo eletronico. O BPMN do estado futuro evidencia principalmente trés incorporagdes ao
fluxo. A primeira ¢ a inclusdo de critérios de prontiddo antes de transi¢des sensiveis,
especialmente antes de aprovacdes e antes de encaminhamento para andlise juridica. A segunda
¢ a consolidacdo de um repositdrio oficial e de padrdes minimos de organiza¢do documental,
reduzindo variagdes de versdo e buscas paralelas. A terceira e a migragdo da elaboracdo da
documentacao editalicia para o preenchimento estruturado por meio de artefatos digitais no

compras.gov, com inducdo de completude e padronizacdo. Assim, o diagrama do estado futuro
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representa um redesenho do modo de produzir e encaminhar entregaveis, de forma que as
instancias de controle recebam informag¢ao mais madura e consistente, reduzindo devolugdes,
reenvios e tempos de espera, sem suprimir controles institucionais nem alterar exigéncias do
rito da contratagao.

A representagdo do estado futuro foi estruturada em dois niveis de detalhamento para
facilitar a leitura e preservar a coeréncia com o escopo do estudo. No primeiro nivel, apresenta-
se 0 macroprocesso em BPMN, evidenciando o encadeamento principal das atividades e os
pontos em que as contramedidas se integram ao fluxo, com destaque para a avaliagdo inicial da
demanda e para os momentos que antecedem deliberagdo de aprovagdo e encaminhamento para
analise juridica. No segundo nivel, detalham-se em diagramas complementares os subprocessos
associados as atividades colapsadas do macroprocesso, de modo a explicitar o modo de
operacdo previsto em etapas criticas e a tornar mais transparente a relacdo entre mudanca
proposta e efeito esperado no desempenho.

Nessa logica, o estado futuro explicita onde a organizacao pretende atuar para elevar a
qualidade de entrada e estabilizar o andamento. A avaliacdo inicial em comissdo antecipa
alinhamento de entendimento, responsabilidades e prazos, reduzindo retornos por divergéncias
e lacunas informacionais. Em paralelo, os critérios de prontiddo e o uso de padrdes
documentais, combinados com a elaboracao guiada no compras.gov, reforcam a completude
dos entregaveis antes de transi¢des sensiveis, diminuindo retrabalho e variabilidade ao longo
da instrucdo e das aprovagdes.

Por fim, a leitura do estado futuro deve ser compreendida como condicdo alvo, isto &,
uma configuragdo de processo que orienta a implementacao das melhorias e estabelece um
referencial para avalia¢ao por indicadores. Essa condigao alvo serd traduzida no VSM do estado
futuro, no qual se expressam metas de desempenho coerentes com o diagndstico, como reducdo
de tempos de espera entre etapas, elevagdo dos percentuais de completos e exatos e diminui¢do
de devolugdes e reencaminhamentos. Na sequéncia, o A3 Report consolida problema, causas,
metas, contramedidas, plano e indicadores em uma narrativa tinica de governanca da melhoria,

assegurando conexao logica entre diagndstico, proposta e verificagdo dos resultados esperados.
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FIGURA 20: Macroprocesso - 1. Contratacdo Terceirizada - Proposta de Estado Futuro
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A Figura 20 apresenta o macroprocesso BPMN da proposta de estado futuro, no qual se
destaca, na origem da demanda, a apreciagdo integrada por meio da Comissao de Avaliagdo de
Requisi¢des. Essa comissdo, formada por DRG, DAA e CLT, com participagdo do setor
requisitante, tem a funcao de avaliar a solicitacao e sua aderéncia as necessidades institucionais,
alinhar o encaminhamento da contratagdo, esclarecer duvidas e pactuar responsabilidades e
prazos. Ao concentrar o planejamento e a defini¢do do encaminhamento em um inico momento
de alinhamento, reduz-se a dependéncia de tramitagdes sequenciais entre setores, inclusive a
necessidade de remessa para autorizagdo da DRG, e a DAA para aferi¢ao posterior, uma vez
que sua contribui¢do passa a ocorrer de forma integrada no inicio do fluxo.

Nessa configuragdo, demandas ndo aderentes ou insuficientemente justificadas podem
ser tratadas ainda na fase inicial, evitando abertura e circulagao de processo sem maturidade
informacional, o que tende a reduzir retornos por solicitacdes de esclarecimento e
reencaminhamentos. Para as demandas aprovadas, o fluxo segue com maior previsibilidade
para a formalizagdo da demanda, elaboragdo do ETP e consolidagdo de estimativas, pois ja se
estabelecem previamente os alinhamentos basicos € os compromissos de prazo e entrega entre
o0s participantes.

Ainda no macroprocesso, observa-se o refor¢o de mecanismos de qualidade de entrada
e de prontidao antes de transi¢des sensiveis. A formalizagdo da demanda incorpora um checklist
de informagdes suficientes e completas, e os critérios de prontiddo para encaminhamentos
atuam como referéncia interna para que a instru¢do do processo e a deliberagao de aprovagado
ocorram com entregaveis mais maduros. Com isso, busca-se reduzir devolugdes, reenvios e
tempos de espera associados a correcdes tardias, sobretudo nos pontos que historicamente
acumulam fila e retrabalho.

Por fim, a Figura 21 explicita a migragao da elabora¢ao da documentacao editalicia para
o ambiente do compras.gov, por meio de artefatos digitais, refor¢ando padronizacido e
completude ao longo do preenchimento. Essa alteracdo concentra esfor¢o na producao
estruturada dos documentos e reduz variagdes derivadas do uso de modelos externos e edigoes
manuais, com expectativa de ganho de previsibilidade no andamento até a etapa de parecer

juridico e, posteriormente, na publicacdo e condugdo do pregao eletronico.
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FIGURA 21: Subprocesso - 1.1 Orgar Valores
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A Figura 21 apresenta o subprocesso 1.1, referente a orcamentagao de valores, o qual
foi mantido no estado futuro por representar um fluxo ja estabilizado e indispensavel para a
composi¢ao da estimativa de pregos e para a defini¢ao do valor de referéncia da contratagao.
Por se tratar de uma etapa condicionada por consultas, cotagdes e consolidagcdo de informacdes
de mercado, sem interferéncia direta das contramedidas centrais deste projeto, o subprocesso
permanece como base para a instrucdo do processo, assegurando a formacgdo de pregos e o
suporte técnico necessario para a sequéncia de elaboragdo documental e encaminhamentos
subsequentes.

Na sequéncia do macroprocesso apresentado, o detalhamento do subprocesso 1.2 torna-
se central por concentrar a principal intervengdo proposta neste estudo, referente a elaboragao
da documentacao editalicia. Assim, a Figura 22 apresenta o fluxo do estado futuro para essa
etapa, evidenciando a producdao dos documentos diretamente no compras.gov por meio de

artefatos digitais e preenchimento guiado.
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FIGURA 22: Subprocesso - 1.2 Elaborar Documentaggo Editalicia no Compras.gov
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A Figura 22 apresenta o subprocesso 1.2 no estado futuro, redesenhado para que a
elaboracdo da documentacdo editalicia ocorra diretamente no ambiente do compras.gov, por
meio de artefatos digitais e preenchimento guiado por etapas. Ao substituir a pratica de buscar
modelos externos e edita-los manualmente, o fluxo passa a reduzir variagdes decorrentes de
versOes desatualizadas, inconsisténcias entre documentos e preenchimentos com erros, lacunas
ou auséncia de informagdes relevantes, reforcando padroniza¢do e qualidade de entrada ao
longo da construg¢ao dos entregaveis.

Nesse redesenho, a atividade antes prevista como “analisar e revisar documentos” deixa
de ser explicitada como uma etapa separada, pois a verificacdo passa a estar incorporada ao
proprio sistema durante o preenchimento. Na légica dos artefatos digitais, a validagdo de
completude e conformidade ocorre etapa a etapa, com mecanismos que impedem o avangar

para fases posteriores quando houver campos incompletos, exigindo o preenchimento integral
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ou, quando aplicavel, a justificativa formal para a auséncia de determinada informacao. Dessa
forma, o controle que anteriormente dependia de revisdo manual concentrada tende a ocorrer

de maneira preventiva e continua, reduzindo retrabalho e devolugdes por falhas formais.

FIGURA 23: Subprocesso - 1.3 Publicar Licitagao
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FONTE: Autoria propria

A Figura 23 apresenta o subprocesso 1.3, referente a publicagdo da licitacao, o qual se
mantém no estado futuro por estar vinculado ao rito e aos procedimentos formais do certame.
Ainda assim, espera-se que essa etapa passe a receber uma documenta¢do mais consistente e
padronizada em razdo das melhorias a montante, especialmente da elaboracdo documental
guiada no compras.gov e da aplicacdo de critérios de prontiddo, reduzindo a necessidade de
ajustes de ultima hora e de retrabalho imediatamente antes da publicagdo.

Na sequéncia do detalhamento dos subprocessos do estado futuro, a etapa de operacdo
da licitagdo merece destaque por concentrar a interacdo com o mercado ¢ a condugdo efetiva
do certame. Assim, a Figura 24 apresenta o subprocesso 1.4, evidenciando o fluxo de operagao
do pregao eletronico e permitindo relacionar os ganhos obtidos a montante, especialmente em

completude e padronizagdo documental, com maior previsibilidade na fase competitiva.
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FIGURA 24: Subprocesso - 1.4 Operar Licitagdo
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FONTE: Autoria propria
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A Figura 24 apresenta o subprocesso 1.4, referente a operagao da licitacdo, o qual se
mantém no estado futuro por estar condicionado as regras e aos procedimentos do pregao
eletronico. Entretanto, ao chegar a essa etapa com maior completude e menor incidéncia de
inconsisténcias na instru¢ao do processo, em razao do alinhamento inicial e da aplicagao de
critérios de prontiddo, aumenta-se a estabilidade da condu¢do, com menor necessidade de
saneamentos e ajustes ao longo da fase externa, uma vez que os artefatos e informagdes chegam
mais coerentes € maduros. Adicionalmente, a elaboracdo da documentacdo no compras.gov,
com modelos padronizados e preenchimento estruturado, favorece maior clareza e coeréncia
interna dos artefatos do edital, o que pode contribuir para reduzir participagdes inadequadas por
interpretagdo incompleta do objeto ¢ das condigdes da contratacdo por parte de empresas

interessadas, diminuindo inconsisténcias na fase competitiva.

FIGURA 25: Subprocesso - 1.4.1 Habilitar
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A Figura 25 apresenta o subprocesso 1.4.1, referente a habilita¢do do licitante, o qual se
mantém no estado futuro por estar condicionado ao rito do pregdo eletronico e as verificagdes
documentais exigidas na fase externa. Ainda assim, espera-se beneficio indireto das melhorias
a montante, na medida em que um edital e anexos mais padronizados, coerentes e completos
tendem a reduzir questionamentos formais, inconsisténcias internas entre documentos e,
consequentemente, a incidéncia de recursos e diligéncias motivadas por interpretacdes
divergentes ou por lacunas na documentagado disponibilizada.

Em sintese, 0 BPMN do estado futuro materializa a condi¢ao alvo do processo ao
explicitar, de forma visual, onde as contramedidas propostas se inserem para elevar a qualidade
de entrada, induzir prontidao dos entregaveis e reduzir esperas e retrabalho ao longo do fluxo,
mantendo o recorte do estudo até a execugao do pregdo eletronico. A partir dessa representacgao,
0 VSM do estado futuro sera utilizado para traduzir a condi¢do alvo em metas de desempenho
e indicadores comparaveis ao diagnostico, enquanto o A3 Report consolidard problema, causas,
contramedidas, plano e monitoramento em uma narrativa Unica de governanca da melhoria,

sem extrapolar a analise para a etapa de fiscalizacao contratual.

4.10. Mapeamento do Fluxo de Valor VSM Proposta de Estado Futuro

A construcao da proposta de estado futuro foi complementada pelo Mapeamento do
Fluxo de Valor, com o objetivo de traduzir o redesenho do processo em uma condigdo alvo
mensuravel por indicadores. Enquanto o BPMN do estado futuro, apresentado nas Figuras 19
a 24, organiza a sequéncia logica das atividades e explicita os pontos de insercdo das
contramedidas, o VSM do estado futuro permite observar a relagdo entre tempo de
processamento, tempo de espera e qualidade de entrada ao longo do fluxo, oferecendo um
referencial quantitativo para avaliar a melhoria esperada sem extrapolar o escopo até a
fiscalizag¢ao contratual.

Nesse sentido, a Figura 26 apresenta o VSM do estado futuro como meta inicial de
desempenho, estabelecida a partir dos gargalos identificados no estado atual e das
contramedidas propostas, como a avaliagdo integrada da demanda, a aplicagdo de critérios de
prontiddo e o uso de artefatos digitais no compras.gov. O diagrama consolida os tempos
estimados de processamento e de resposta por macroetapas, bem como percentuais esperados
de completos e exatos, permitindo comparar o comportamento do fluxo entre o estado atual e a

condi¢do alvo e sustentar, por indicadores, a viabilidade das melhorias sugeridas.
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FIGURA 26: Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) — Proposta do Estado Futuro
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A Figura 26 foi elaborada como condigdo alvo inicial para o fluxo, buscando traduzir,
em termos de desempenho, os efeitos esperados das contramedidas incorporadas no estado
futuro. Para manter comparabilidade com o estado atual, preservou-se a mesma estrutura de
macroetapas ¢ a mesma logica de medicdo do VSM, representando para cada bloco o Tempo
de Processamento (T/P), o Tempo de Resposta ou Espera (T/R) e o Percentual de Completos e
Exatos (%CA). Dessa forma, o mapa futuro ndo ¢ apenas uma ilustracdo do processo, mas um
instrumento de referéncia para verificagdo posterior, pois explicita onde se espera reduzir filas
e retrabalho e onde se espera elevar a qualidade de entrada, especialmente nos pontos de

transicao que antecedem aprovagdo e andlise juridica.
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Antes de detalhar os valores e as métricas da condigdo alvo, € importante explicitar as
principais alteracdes incorporadas no redesenho do fluxo entre o estado atual e o estado futuro.
A primeira mudanga ocorre na fase inicial de requisi¢do, em que a demanda deixa de seguir de
forma fragmentada por despachos sucessivos e passa a ser avaliada de modo integrado pela
Comissao de Avaliacao de Requisi¢des, conforme representado no BPMN e no VSM do estado
futuro. Nessa configuracdo, o setor requisitante submete a necessidade ja acompanhada de
informacdes essenciais € completas, e os atores envolvidos alinham entendimento,
responsabilidades, prazos e encaminhamento da contratagdo ainda a montante, reduzindo
retornos por solicitagdes de esclarecimento e diminuindo tempo de resposta entre setores. No
VSM do estado futuro, essa etapa inicial foi representada como um bloco estruturante, com
tempo total estimado de 7 dias, sendo 6 dias de tempo de processamento e 1 dia de tempo de
espera, por se tratar de uma fase de alinhamento que agrega valor ao estabilizar o andamento
desde a origem. A partir da autorizagdo, a formalizacdo da demanda e a elaboracdo do ETP
tendem a ocorrer com maior previsibilidade e menor variabilidade, uma vez que o requisitante
passa a produzir esses documentos com direcionamento claro sobre escopo e forma de
encaminhamento. Adicionalmente, ao incorporar a participacdo da DAA no momento inicial
de avaliagdo e planejamento, reduz-se a necessidade de tramitacdo posterior especifica para
esse setor, mitigando tempos de espera associados a remessas intermediarias. Por fim, a
mudanga central da proposta concentra-se na elaboragdo da documentagao editalicia por meio
de artefatos digitais no compras.gov, o que tende a elevar padronizacdo e completude dos
documentos, reduzindo inconsisténcias formais e diminuindo a probabilidade de apontamentos
e devolugdes na analise juridica, com reflexos positivos no tempo de resposta a jusante.

Os valores consolidados no resumo do VSM futuro decorrem da soma dos tempos por
macroetapas. O Lead Time total (LT) corresponde a soma de T/P e T/R ao longo de todo o
fluxo, resultando em 100 dias como meta inicial. O Tempo de Agregacdao de Valor (VA)
corresponde a soma dos T/P, que no estado futuro totaliza 51 dias, refletindo o tempo
efetivamente dedicado a executar atividades e produzir entregaveis. A diferenga entre LT ¢ VA
representa o tempo total de espera, que no estado futuro soma 49 dias. A eficiéncia do processo
foi calculada pela razdo entre VA e LT, isto é, 51 dividido por 100, resultando em 51 por cento.
Essa configuracao refor¢a que a melhoria pretendida nao depende de acelerar artificialmente o
trabalho técnico, mas de reduzir tempos improdutivos de espera e de retorno, a0 mesmo tempo
em que se eleva a maturidade dos entregéveis antes de encaminhamentos criticos.

A distribuicao dos ajustes por macroetapa foi definida de forma coerente com o BPMN

do estado futuro e com as evidéncias do estado atual. Os maiores ganhos esperados de reducgao

107



de espera concentram-se na avaliacdo inicial, pela atuagdo da comissdo na triagem e no
alinhamento de responsabilidades e prazos, e nas transi¢des internas associadas a critérios de
prontidao e a certificagdo de completude, buscando diminuir reencaminhamentos e corre¢des
tardias. Em paralelo, a elaboragdao da documentagao por artefatos digitais no compras.gov tende
a reduzir variagdes de modelo e lacunas de preenchimento, elevando os percentuais de
completos e exatos nos pontos de entrada e antes do encaminhamento ao juridico. Nas etapas
com maior variabilidade inerente, como analise juridica e licitagdo, manteve-se uma parcela
relevante de espera para preservar realismo e reconhecer dependéncias institucionais e externas,
mas com expectativa de ganhos indiretos pela maior coeréncia e clareza da documentacao
disponibilizada, o que tende a reduzir inconsisténcias formais, diligéncias e instabilidades ao
longo do certame.

Em sintese, o VSM do estado futuro consolida uma meta inicial de desempenho alinhada
ao redesenho do fluxo e as contramedidas propostas, permitindo visualizar onde se pretende
reduzir esperas e retrabalho e onde se pretende elevar a qualidade de entrada medida pelos
percentuais de completos e exatos. Ao explicitar o equilibrio entre tempo de processamento e
tempo de espera por macroetapa, o mapa oferece um referencial objetivo para acompanhamento
do processo e para verificacdo dos efeitos esperados na fase interna da contratagdo, até a
execuc¢do do pregdo eletronico. Na sequéncia, discute-se a curva de aprendizagem associada a
adogdo dos artefatos digitais no compras.gov e a consolidagdo dos critérios de prontidao,
reconhecendo que ganhos adicionais de estabilidade e celeridade tendem a ocorrer com o

amadurecimento das praticas e a internaliza¢do dos novos padrdes de trabalho.

4.11. Curva de Aprendizagem

A curva de aprendizagem constitui um elemento explicativo relevante para a transi¢ao
entre o estado atual e a condicao alvo definida para o estado futuro, especialmente porque as
principais contramedidas propostas dependem de mudanga no modo de trabalho e de
apropriagdo de ferramentas digitais. A utilizagdo de artefatos digitais no compras.gov,
associada a aplicagdo de critérios de prontiddo e a padronizagdo de entradas, tende a produzir
ganhos crescentes ao longo do tempo, na medida em que os servidores desenvolvem
familiaridade com o preenchimento guiado, internalizam os padrdes e reduzem interrupgdes
para consulta, retrabalhos por inseguranca e corre¢des decorrentes de interpretacdes

divergentes.
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Nessa perspectiva, os valores projetados no VSM do estado futuro devem ser
compreendidos como uma meta inicial plausivel para um primeiro ciclo de implementagdo, em
que ainda se admite variabilidade decorrente de adaptacdo, ajuste de rotinas e consolidag¢ao dos
novos procedimentos. Com o ganho de experiéncia, espera-se que parte do tempo de resposta
ou espera nas transigdes internas diminua progressivamente, sobretudo nos pontos sensiveis a
devolugdes e reencaminhamentos, uma vez que os entregaveis passam a ser produzidos com
maior maturidade informacional desde a origem e com maior consisténcia formal no conjunto
dos documentos. Assim, a tendéncia de aumento de celeridade decorre principalmente da
reducdo gradual de tempos improdutivos e da estabilizagdo do fluxo, e ndo da supressdo de
controles ou da aceleragdo artificial de etapas técnicas.

Para que essa evolugdo seja acompanhada e sustentada, recomenda-se que a
implementagdo seja monitorada por indicadores periddicos, como Lead Time total, tempos de
espera por macroetapa, percentuais de completos e exatos nos pontos de entrada e antes de
encaminhamentos criticos, e ocorréncia de devolugdes e reencaminhamentos. O
acompanhamento permite identificar gargalos residuais, ajustar critérios de prontidao e reforcar
orientacdes de preenchimento e organizacdo documental, consolidando o padrdo proposto e

ampliando, em ciclos subsequentes, os ganhos estimados no estado futuro.

4.12. Aplicacio do 5S - 5S Digital na Proposta de Estado Futuro.

A aplicagdo do 5S, em sua adaptacdo ao contexto administrativo, foi adotada como
medida de suporte para sustentar a padronizagdo e reduzir perdas associadas a gestdo de
informacao no fluxo de elaboragdo documental. No recorte desta pesquisa, o foco recaiu sobre
o 5S Digital, pois a produgdo e a tramitacdo dos entregaveis dependem intensamente de
arquivos, modelos e orientacdes internas, € a variabilidade se amplia quando cada ator utiliza
referéncias distintas. Assim, o 5S Digital foi incorporado como proposta de organiza¢dao do
ambiente documental e de instituicdo de um repositdrio oficial, em articulagdo com os critérios
de prontidao e com o uso de artefatos digitais no compras.gov, visando diminuir inconsisténcias

formais e favorecer maior estabilidade nas transic¢des criticas do processo.
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QUADRO 5: Aplicagdo Proposta do 5S Digital

5S DIGITAL
58 O QUE? POR QUE? RESULTADO ESPERADO
Seiri, e e Evitar arquivos dispersos e Menos tempo de busca e menos
. Repositoério oficial Unico . . s
Seiton referencias diferentes por setor | erro por versdo incorreta.
Seiton, . . . Reduzir duplicidades e confusdo | Rastreabilidade e coeréncia entre
. Padrdo de nomeacao e versao e ”
Seiketsu de “final v2, v3, v4 anexos.
. Evitar uso de templates Menos apontamentos e
Seiri Descarte de modelos obsoletos vitary . P ~p
desatualizados devolugdes por falha formal.
. . Diminuir tempo de localizagdo e | Fluxo mais rapido e previsivel na
Seiton | Estrutura padrdo de pastas P ¢ . ~ P P
retrabalho instrugao.
Shitsuke | Rotina de manutencio mensal Sustentar o padrao e impedir Estabilidade do novo modo de

retorno ao improviso

trabalho.

FONTE: Autoria propria

Conforme sintetizado no quadro anterior, o 5S Digital operacionaliza padrdes simples
de governanga do acervo documental, ao definir onde localizar informacdes oficiais, como
nomear € visionar arquivos, como estruturar pastas € como manter rotinas de atualizagdo e
descarte. Esses elementos reforcam a coeréncia ¢ a completude dos entregaveis antes de
encaminhamentos sensiveis, reduzindo a probabilidade de uso de documentos inadequados e
de divergéncias entre anexos. Com isso, o efeito esperado vai além de organizacao do acervo,
contribuindo para menor retrabalho e maior previsibilidade no andamento do fluxo,

especialmente nos pontos que antecedem aprovagdes e a analise juridica.

4.13. Aplica¢do do Método dos 5 Porqués na Analise de Causas

O método dos 5 Porqués foi empregado para aprofundar a interpretagdo dos sintomas
identificados no VSM e nos registros de campo, evitando explicagdes superficiais centradas em
“falta de agilidade” ou “burocracia inevitavel”. A aplicagdo buscou explicitar causas trataveis
dentro do escopo da fase interna da contratagdo, conectando esperas elevadas, retrabalho e baixa
completude a fatores de padronizagdo, prontidao e modo de produzir informacgao. O resultado
foi a consolidag@o de causas principais que se conectam diretamente as contramedidas do A3,
permitindo que a proposta de melhoria seja sustentada por um encadeamento logico entre

problema, causa e agao.
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QUADRO 6: Aplicagdo dos 5 Porqués Alinhado ao A3

TEMA/PROBLEMA 5 PORQUES? CAUSA TRATAVEL E CONTRAMEDIDA NO A3
1 porque espera por despacho. Causa: Falta de governanca e prontidao.
Esperas e 2 porque nao ha prazo interno. Contramedidas: Critérios de prontidao, rotina
cobrancas 3 porque depende de acionamento pessoal. de acompanhamento, criacdo de uma
informais 4 porque ndo ha rotina de acompanhamento. comissao de avaliagdo de requisi¢cdo para

5 porque nao ha governanga simples do fluxo.

pactuacgdo de prazos e responsabilidades.

Devolugdes e

1 porque documentos chegam incompletos.
2 porque usam modelos externos e edigdo manual.

Causa: Auséncia de padrao e completude a
montante.

retrabalho 3 porque nao ha pacote minimo. Contramedidas: Utilizacdo de artefatos digitais
documental 4 porque checagem ocorre tarde. no compras.gov, checklist de DFD e prontidao
5 porque ndo ha inducdo preventiva de completude. |antes de enviar.
1 porque cada setor interpreta diferente.
I 2 porque falta referéncia unica. Causa: Desorganizag¢do informacional.
Variabilidade porq & ¢

entre setores

3 porque arquivos circulam por meios paralelos.
4 porque ndo ha controle de versao.
5 porque nao existe disciplina de organizagao.

Contramedidas: 5S Digital, repositério oficial,
padrdo de nomeacgdo e versao.

Inseguranga no
uso do sistema

1 porque interrompe para consultar.

2 porque treinamentos sdo raros.

3 porque receio de erro em alta carga de trabalho.
4 porque ndo ha guia simples.

5 porque ndo hd implantacdo gradual estruturada.

Causa: Lacuna de capacitacdo e suporte.
Contramedidas: Treinamento pratico, manual
de utilizagdo do sistema como guia rapido,
implanta¢do gradual e acompanhamento.

FONTE: Autoria propria

O quadro anterior explicita o encadeamento causal utilizado para transformar sintomas

do fluxo em causas trataveis dentro do escopo do estudo. Ao vincular cada causa as respectivas
contramedidas, o0 método dos 5 Porqués reforga a coeréncia entre diagndstico e proposta e evita
intervengdes pontuais desconectadas do desempenho do processo. Na sequéncia, esse
encadeamento ¢ consolidado no A3 Report, que integra metas, contramedidas, plano e

indicadores em uma sintese unica de governanga da melhoria.

4.14. A3 Report — Relatorio A3

Para consolidar o projeto de melhoria em uma narrativa unica e verificavel, elaborou-se
0 A3 Report como sintese do estado atual, da analise de causas, das metas de condigao alvo e
das contramedidas propostas. A Figura 27 apresenta esse A3 em pagina inteira, em orientacao
paisagem, integrando diagndstico, proposta de estado futuro, plano de implantagdo, riscos e

indicadores de acompanhamento, no escopo delimitado até a execugdo do pregao eletrénico.
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FIGURA 27: A3 Report (Relatorio A3)

A 3 Campus Campinas com base em Lean Service.

Titulo: Aprimoramento do processo de gestdo de contratagdo de servicos terceirizados no IFSP

Data: Fev/2026
Responsavel: Charles Wandrey de Jesus Lopes
Versdo: N2 1.

Consideracgdes Iniciais:

Este A3 consolida a proposta de melhoria do processo de contratagdo de servigos
terceirizados no IFSP Campus Campinas, com foco nas fases internas de planejamento,
edicdo e elaboragdo da documentagdo, encerrando a anadlise na execugdo do pregdo
eletronico.

O A3 integra diagndstico (BPMN e VSM), andlise de causas, condig¢do alvo, contramedidas,

plano, riscos e indicadores.

Situacdo Atual:
VSM estado atual: Lead Time 120 dias; VA 49 dias; espera 71 dias; eficiéncia 40,83%.

Gargalos: esperas entre setores, devolugdes por inconsisténcias, baixa completude em
transigdes criticas, sobretudo antes de aprovagdes e na analise juridica.

Produ¢do documental com modelos externos e edicdo manual aumenta variacdo e
retrabalho.

Proposta de Melhorias:

Comissao de Avaliacdo de Requisicbes para alinhamento inicial, responsabilidades e prazos.
Checklist de DFD e pacote minimo de informagdes.

Critérios de prontiddo para encaminhamentos e aprovagées.

Elaboragdo da documentacgdo por artefatos digitais no compras.gov.

Repositdrio oficial e 5S digital (padronizagao, versdes e descarte de obsoletos).
Capacitacdo pratica e implantagdo gradual.

A 2

v

Objetivo:

Reduzir esperas e retrabalho no fluxo interno de contratagdo, elevando a qualidade de
entrada e a previsibilidade do andamento até a execugdo do pregdo eletronico.

Condigdo alvo inicial (VSM futuro): Lead Time 100 dias; VA 51 dias; espera 49 dias;
eficiéncia 51%.

Elevar completos e exatos em pontos criticos e reduzir devolugdes e reencaminhamentos.

Plano de Agdo (O que? Quem? Quando?)

1) Instituir rotina da Comissdo e pauta padrdo - DRG, DAA, CLT e requisitante - Imediato.
2) Publicar checklist de DFD e critérios de prontiddo - CLT - curto prazo.

3) Estruturar repositério oficial e padrdo de organizagdo documental - CLT - médio prazo.
4) Treinamento pratico e guia rapido de artefatos digitais compras.gov - CLT - médio prazo.
5) Piloto em um processo e ajustes - CLT - ciclo seguinte ao treinamento.

6) Expansao e consolidagdo do padrdo - CLT - ciclos subsequentes.

¥

) 2

Andlise:

Causas principais: auséncia de padrdo de entrada e pacote minimo; variagdo por uso de
modelos externos; falta de critérios de prontiddo antes de transi¢des sensiveis.

Dependéncia de cobrangas informais para destravar tramites e aprovagoes.

Acompanhamento/Indicadores
Lead Time total e por macroetapa; tempos de espera em transi¢des sensiveis.

% completos e exatos na entrada e antes do juridico; nimero de devolugdes e
reencaminhamentos.

Aderéncia ao uso de artefatos digitais e ao repositério oficial; variabilidade entre processos
similares.

Revisodes periddicas considerando a curva de aprendizagem.

FONTE: Autoria propria
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A leitura do A3 Report deve ser realizada de forma sequencial, pois o documento
organiza em uma Unica pagina o encadeamento logico do projeto de melhoria. Parte-se da
situagdo atual e da definicdo do problema, avanca-se para a analise de causas e para a meta de
condicdo alvo expressa pelos indicadores do VSM, e em seguida apresentam-se as
contramedidas e o plano de acdo com responsabilidades, riscos e formas de acompanhamento.
Assim, o A3 funciona como instrumento de governanca da melhoria, assegurando que o
redesenho do processo e os ganhos esperados permanecam conectados ao diagnostico € possam
ser verificados por indicadores, dentro do limite do escopo até a execugdo do pregdo eletronico.

Com base nas andlises realizadas e na proposta de estado futuro consolidada, a etapa
final deste trabalho consiste em sintetizar as principais contribui¢des e implica¢des do estudo,
explicitando conclusdes, limitagcdes e recomendagdes para continuidade e aprofundamento, o

que ¢ apresentado no capitulo a seguir.

4.15. Consideracoes Finais

A analise do caso do IFSP Campus Campinas permitiu identificar entraves relevantes
na gestao das contratacdes de servigos terceirizados, especialmente nas etapas de planejamento,
organizacdo das informacodes e elaboracao da documentacao editalicia. O estudo evidenciou a
presenca de retrabalhos, esperas, falhas de padronizagao e dependéncia de conhecimento tacito,
fatores que comprometem a fluidez do processo e reduzem sua eficiéncia.

A aplicagdo das ferramentas Lean mostrou-se adequada ao contexto investigado, pois
possibilitou mapear o fluxo atual, identificar desperdicios e estruturar propostas de melhoria
compativeis com a realidade institucional. O uso articulado de ferramentas como BPMN, VSM,
58S digital, 5 Porqués e A3 Report contribuiu para uma compreensao mais precisa dos gargalos
existentes e para a formulagdo de acdes voltadas a padronizacdo, organizagdo e racionalizacio
do processo.

Dessa forma, o caso analisado demonstra que o Lean Service pode contribuir de maneira
efetiva para o aprimoramento dos processos internos relacionados as contratagdes publicas no
IFSP Campus Campinas. Mais do que apresentar um diagnoéstico, o estudo oferece proposicdes
aplicaveis, capazes de favorecer maior clareza procedimental, reducao de desperdicios e

melhoria da qualidade das etapas que antecedem a execu¢do do pregdo eletronico.
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5. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo propor melhorias nos processos internos de gestao de
contratos de servicos terceirizados no IFSP Campus Campinas, com foco nas fases de
planejamento, edi¢do e elaboragdo da documentagdo da contratagdo, encerrando a analise na
execucao do pregao eletronico. Para isso, a pesquisa estruturou um diagnoéstico do estado atual,
identificou desperdicios administrativos e pontos de retrabalho e espera, e traduziu as
oportunidades em uma proposta de estado futuro, articulando BPMN, VSM e ferramentas Lean
aplicadas ao contexto informacional e documental, consolidadas em um A3 Report como
sintese de governanga da melhoria.

Os resultados indicam que os maiores impactos potenciais ndo estdo associados a
acelerar tarefas isoladas, mas a reduzir tempos improdutivos entre etapas, diminuir devolugdes
e reencaminhamentos e elevar a qualidade de entrada dos entregaveis. A proposta de estado
futuro materializa esse direcionamento ao antecipar alinhamentos na origem da demanda,
explicitar critérios de prontidao em transi¢des sensiveis e migrar a elaboracao da documentagao
para o preenchimento estruturado por artefatos digitais no ambiente do compras.gov, com
expectativa de maior padronizacdo, completude e coeréncia interna dos documentos.

Como contribuicao pratica, o estudo entrega um desenho de processo verificavel, com
condig¢do alvo expressa em indicadores comparaveis aos do diagnostico e com contramedidas
que podem ser implantadas de forma gradual. O 5S Digital foi tratado como medida habilitadora
para sustentar o novo modo de trabalho, reduzindo perdas por dispersdao de arquivos, versdes
paralelas e uso de modelos obsoletos, enquanto o encadeamento causal do 5 Porqués reforgou
a coeréncia entre sintomas observados e causas trataveis dentro do escopo do projeto. O A3
Report, por sua vez, reline problema, causas, metas, contramedidas, plano, riscos e indicadores,
favorecendo comunicacdo, acompanhamento e continuidade institucional.

Como contribuicdo pratica adicional, esta pesquisa resultou na elaboracdo de um
Produto Tecnoldgico na forma de um Manual de Orientagdo para Utilizacdo dos Documentos
e Artefatos Digitais do Compras.gov.br, desenvolvido para apoiar a atuagdo de servidores na
fase interna das contratagdes e reforgar a padronizacdo proposta. O manual organiza, em
linguagem objetiva e sequencial, o acesso ao sistema, a navegacao até¢ o modulo de documentos
e artefatos digitais e o preenchimento orientado dos principais documentos e modelos, incluindo
orientacdes de compartilhamento e concessdo de edicdo para trabalho colaborativo. Dessa

forma, o produto atua como instrumento de suporte a implantacdo das contramedidas,
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reduzindo duvidas operacionais, prevenindo inconsisténcias e favorecendo completude e
coeréncia documental no uso cotidiano do sistema.

A incorporagdao do manual ao trabalho reforga a viabilidade de implementacao gradual,
pois oferece um roteiro pratico que mitiga riscos tipicos da mudanga, como inseguranga no uso
do sistema e interrupgdes por falta de referéncia tnica. Assim, o Produto Tecnolédgico se integra
ao A3 Report como elemento de sustentacao, ao apoiar capacitacao e padronizacdo, e se alinha
ao argumento da curva de aprendizagem, na medida em que permite que os ganhos estimados
no estado futuro sejam consolidados progressivamente com o amadurecimento das rotinas e a
difusdo de um modo de trabalho comum entre os atores envolvidos.

Entre as limitagdes, destaca-se que a pesquisa ndo avaliou resultados de implantacao em
operagao real, pois as contramedidas foram propostas e parametrizadas como condi¢do alvo, e
ndo como intervengdo ja executada e medida longitudinalmente. Além disso, por delimitagao
do estudo, ndo foram analisados aspectos de fiscalizagdo contratual, nem impactos financeiros
globais, nem variagdes decorrentes de particularidades de objetos distintos, o que sugere cautela
ao generalizar os ganhos estimados para todas as contratagdes. Também ¢ relevante reconhecer
que mudangas organizacionais e adocao de novos padrdes dependem de adesdo, capacitagdo e
estabilidade minima de rotinas, o que pode influenciar o ritmo de maturacdo dos beneficios
previstos.

Como recomendagdes para trabalhos futuros, sugere-se implementar as contramedidas
em formato piloto e monitorar indicadores ao longo de ciclos sucessivos, comparando Lead
Time, tempos de espera por macroetapas, percentuais de completos e exatos e ocorréncia de
devolucdes e reencaminhamentos, para verificar a efetividade do estado futuro proposto.
Também se recomenda aprofundar a analise da curva de aprendizagem com métricas de adogao
e qualidade do preenchimento no sistema, bem como ampliar o estudo para diferentes tipos de
contratacdo, avaliando quais etapas sdo mais sensiveis a padronizagdo documental e a critérios
de prontiddo. Por fim, estudos complementares podem explorar a integragdo entre a melhoria
da fase interna e a fiscalizagdo contratual, mantendo a conformidade normativa e reforcando a

entrega de valor publico com maior previsibilidade e transparéncia.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Roteiro de Entrevista para Gestores, Fiscais e Servidores do Setor de Contratos

Este roteiro tem como objetivo orientar as entrevistas para a pesquisa, sera aplicado
questionario com os servidores fiscais e gestores de contratos do IFSP — campus Campinas,
visando a coleta de informagdes para analise dos processos ¢ identificagao de oportunidades de

melhoria.

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Para a presente pesquisa, optou-se pela realiza¢do de entrevistas semiestruturadas com
um total de 15 perguntas principais, formuladas de maneira a permitir respostas amplas,
contextualizadas e com espago para aprofundamento por parte dos participantes. Ainda que o
nimero de questdes seja reduzido, a natureza qualitativa da abordagem exige tempo adequado
para que os entrevistados possam refletir e expor suas percep¢des de forma livre e completa.

Com base em entrevistas-piloto e em experiéncias similares relatadas na literatura,
estima-se que cada entrevista tenha duragao média entre 15 ¢ 20 minutos. Esse intervalo
considera a dindmica do didlogo, o aprofundamento em algumas respostas e eventuais
complementagdes ou exemplos trazidos pelos participantes.

A escolha por um nimero reduzido de perguntas e um tempo enxuto tem como objetivo
minimizar o impacto na rotina dos servidores participantes, especialmente considerando o
contexto de alta demanda de trabalho no setor Coordenadoria de Licitagdes e Contratos. Além
disso, a limitagao do tempo busca aumentar a taxa de adesdo e engajamento, sem comprometer
a profundidade e a qualidade das informagdes obtidas.

Dessa forma, equilibra-se a necessidade de coleta de dados relevantes com o respeito ao

tempo dos participantes, assegurando a viabilidade metodologica da etapa de entrevistas.

Perguntas das entrevistas

1. Ha quanto tempo vocé atua no setor de contratos ou faz parte da fiscalizagao do IFSP?
2. Na sua opinido quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas na gestdo ou
fiscalizag¢ao contratual?

3. Existem manuais, fluxos ou orientagdes internas formais sobre os processos do setor?
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4. Como sao realizadas as comunicagdes entre os setores envolvidos (ex: requisitantes,
dire¢do geral, dire¢do adjunta de administragdo, juridico)?

5. Hé sugestdes de melhorias que poderiam ser implementadas no setor, na sua opinido
o que poderia ser feito para contribuir no trabalho da equipe com os recursos disponiveis
atualmente?

6. Como vocé descreveria o fluxo de trabalho atual no setor de licitagdes ¢ contratos, a
equipe do setor ¢ suficiente em niimero e capacitacdo para a demanda atual, e ha etapas que
considera redundantes ou ineficientes?

7. Quais sdo os gargalos mais frequentes que vocé enxerga nos processos de contratagcdo
de servigos terceirizados, alguma vez isso ja foi apontado ou discutido a fim resolver o
problema?

8. Os servidores do setor recebem capacitagdes frequentes sobre licitagdes, gestdo
contratual, elaboracdo de documentagdo, legislacdo atualizada ou sdo ouvidos para saber se
sentem capacitados para a fun¢do que desempenham?

9. Seria viavel mudar a forma do fluxo processual, referente a elaboracao da
documentacdo editalicia, passando a utilizar o sistema do compras.gov a fim de mitigar
varia¢oes de documentos desatualizados?

11. Vocé ja participou de alguma iniciativa de melhoria de processos no setor, ou ja teve
alguma ideia de melhoria?

12. Vocé conhece as ferramentas que auxiliam a gestdo da qualidade como por exemplo
a notacdo BPMN, VSM, 58S e 5S Digital, SPorqueés e A3 Report?

13. Como voce enxerga o papel de ferramentas de gestao da qualidade (ex: fluxograma,
mapas visuais, 5S e 5S Digital, 5 Porqués e A3 Report) aplicadas a realidade do setor?

14. Vocé acredita que o setor Coordenadoria de Licitagdes e Contratos esta alinhada
com os principios da eficiéncia e economicidade previstos na legislagao?

15. Em sua opinido, o que acrescentaria para a melhoria da eficiéncia e eficacia na

execugao das atividades do setor considerando quantidade e qualidade de trabalho?
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APENDICE B - Produto Tecnologico

Manual de Orientacdo Para Utilizacdo dos Documentos e Artefatos Digitais do

Compras.gov.br

O manual estruturado neste produto tecnolégico atende a um dos requisitos do Programa
de Pos-Graduagdao em Administracao e Sociedade (PPGAdS) da Universidade Federal de Sao
Carlos (UFSCar).

Como resultado da pesquisa desenvolvida, este produto consiste na elaboragdo de um
manual de orientagdo para a utilizagdo dos documentos e artefatos digitais do portal
Compras.gov.br, com a finalidade de apoiar a proposta de melhoria a ser aplicada no setor de

licitagdes, no ambito da Coordenadoria de Licitagdes e Contratos.
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Manual

de Orientacao

Para Utilizacao dos
Documentos e
Artefatos Digitais
do Compras.gov.br

VERSAO 1, DE 05 DE JANEIRO DE 2026

Criado por: Charles Wandrey de Jesus Lopes
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APRESENTACAO

Este manual foi elaborado como produto tecnolégico a partir da dissertacao de mestrado de Charles
Wandrey de Jesus Lopes sob a orientacdo da Prof. Ana Rita Tiradentes Terra Argoud apresentada ao
Programa de Pés-Graduagdao em Administracao e Sociedade (PPGADs) da Universidade Federal de Sdo Carlos
(UFSCar), e visa apoiar a atuacao profissional de servidores envolvidos na preparacdo de contratacoes
publicas. O objetivo geral deste manual é orientar, de maneira clara e aplicada, o uso dos documentos e
artefatos digitais do Compras.gov.br na elaboracdo das documentacbes que instruem a fase interna das
contratacoes, com énfase no encadeamento légico entre as decisGes do planejamento e a formalizacdo do
processo que antecede a etapa externa.

A motivacdo deste manual visa reduzir dificuldades recorrentes na elaboracdo das pecas
preparatérias, especialmente quando ha vdrios envolvidos, prazos curtos e informagdes dispersas. Ao
padronizar o fluxo e orientar as etapas, busca-se evitar inconsisténcias, campos incompletos e retrabalho,
reduzindo o tempo de tramitacdo e o risco de falhas formais. Assim, ao orientar o uso adequado dos médulos
e dos campos do Compras.gov.br, o manual busca fortalecer a qualidade na origem do registro das
informacdes e apoiar a padronizacdo do trabalho, alinhando-se ao objetivo de aprimoramento de processos
administrativos no contexto de érgaos educacionais.

Como o manual estd organizado e como utilizar: O conteldo foi estruturado para conduzir o leitor
desde a compreensao do propdsito dos artefatos digitais, passando pelos requisitos bdsicos de acesso e
navegacdo, até a execucdo orientada, em passo a passo, das atividades tipicas de elaboracdo dos
documentos preparatdrios, com indicacdes de pontos de atencdo e verificacbes finais para reduzir
retrabalho, e por fim, como compartilhar o documento para que todos envolvidos passam contribuir com
sua edicdo e ou leitura . Recomenda-se que o usuario utilize o manual de forma sequencial quando estiver
aprendendo o fluxo e, posteriormente, como roteiro de consulta rdpida durante a elabora¢ao real de uma
contratagdo, registrando internamente as adaptagdes que porventura sejam necessdrias conforme a
dinamica do setor e as atualizacdes do sistema, mantendo sempre a preocupacao central com consisténcia,
completude e alinhamento entre o que se justifica no planejamento e o que se formaliza na documentacao.

Contato para maiores informagoes:

tharlesjesus25@gmail.com
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Propésito

Compreender o propédsito dos artefatos digitais do Compras.gov.br significa reconhecer que eles
foram concebidos como documentos padronizados e estruturados para apoiar a fase interna das
contratagdes, reunindo, em um Unico ambiente, minutas e campos orientados ao registro das decisdes de
planejamento que definem o objeto e demonstram o atendimento da necessidade do érgdo. Ao substituir
rotinas baseadas em arquivos dispersos por um preenchimento guiado no préprio sistema, os artefatos
digitais buscam aumentar a consisténcia das informacdes, facilitar a rastreabilidade do que foi registrado e
reduzir o uso de documentacdes erradas ou desatualizadas (BRASIL, 2023).

Na prdtica administrativa, o propdsito central desses artefatos é dar suporte a uma instrucao
processual mais uniforme e segura, porque os modelos disponibilizados no sistema sao desenvolvidos e
revisados institucionalmente, o que tende a diminuir o uso de versdes desatualizadas e a orientar o agente
publico quanto aos elementos minimos esperados em cada documento preparatério. Essa ldgica de
padronizacdo busca economizar tempo e esforco na elaboracdo, ao mesmo tempo em que fortalece a
gualidade do conteddo produzido, uma vez que o preenchimento por secdes e campos favorece a
completude e a coeréncia entre as pecas do planejamento (BRASIL, 2025).

Outra dimensdo importante do propdsito dos artefatos digitais é sua conexdao com a modernizac¢ado
das compras publicas, pois a automacdo e a concentracdo dos documentos preparatdrios em um Unico
ambiente ajudam a organizar fluxos internos, apoiar a colaboracdo entre atores e tornar mais transparente
o histdrico de elaborac¢do e conclusdao dos documentos, inclusive com melhorias continuas comunicadas
oficialmente para tornar a situacdo dos artefatos mais clara e objetiva no sistema (BRASIL, 2025a).

Por fim, compreender o propdsito dos artefatos digitais implica situa-los como instrumentos
integrados ao planejamento da contratacdo, em que os documentos, quando elaborados no ambiente
digital, buscam orientar o registro do problema, do levantamento de alternativas e da justificativa da
solucdo. Assim, o sistema ndo é apenas um repositério, mas um meio de orientar o preenchimento e apoiar
a qualidade do planejamento, desde que a equipe utilize os campos de forma consistente e alinhada as

decisOes ja tomadas (BRASIL, 2021).
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Acesso ao Sistema

Para que servidores utilizem os documentos e artefatos digitais no Compras.gov.br, o primeiro
requisito é possuir credenciais validas e ativas para autenticacao, o que, no caso da conta Gov.br, pressupde
cadastro com ativacdo por e-mail ou telefone celular, como medida minima de seguranca para acesso aos
servicos digitais. Em seguida, no ambito institucional, é necessario que o servidor esteja habilitado pela
gestdo de acessos do 6rgdo para atuar nos sistemas e moédulos correspondentes, pois o acesso efetivo
depende de perfis e permissdes atribuidos conforme a funcao desempenhada no processo de contratagao
(BRASIL, 2025b; BRASIL, 2022).

No uso cotidiano, a distincdo entre autenticacdo e autorizacdo é decisiva para evitar interrupcdes

II’

durante a elaboracdo documental, porque n3o basta conseguir “entrar no portal” se o perfil ndo estiver
ajustado para criar, editar, concluir ou consultar documentos. Por isso, antes de iniciar a produgao de um
artefato digital, recomenda-se que a unidade confirme internamente se os participantes da equipe terdao o
perfil adequado para operar no ambiente de governo e no modulo especifico, prevenindo situacées em que
o servidor consegue visualizar o menu, mas nao consegue avangar em agdes como salvar rascunhos, concluir
o documento ou gerar versao final para instrucao processual (BRASIL, 2022).

Uma vez autenticado e com permissdo concedida, o servidor acessa os sistemas por meio da area

“Acesso aos sistemas” do portal.

Link: https://www.gov.br/compras/pt-br

g ‘Lb Governo Federal Orgdosdo Governo  Acesso a Informacdo  Legislacdo  Acessibilidade = @ €@ 5252 & Entrar com gov.br

= Portal de Compras do Governo Federal 0 que vocé procura? & Q

O Servigos mais acessados dogovbr V' Servicos em destaque do govbr V'

DRt
ShC

(9 comprasgovor  [Clalice

INTEGRAGAO COMPRAS.GOV.BR
E FERRAMENTA ALICE

Mais governanga, transparéncia e seguranca
juridica para agentes de contratacao

Alice - Analisador de Licitacoes, Contratos e Editais

A Alice - Analisador de Licitagoes, Contratos e Editais - € uma ferramenta da Controladoria-Geral da Uniao que analisa automaticamente editais e processos

de contratacao publica, identificando potenciais riscos e incol uando identifica potenciais riscos ou inconsisténcias, emite alertas para

possibilitar uma atuacao preventiva e tempestiva nos processos licitatérios publicados
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Em mddulos que operam integrados ao ecossistema Compras, o acesso pode ocorrer via Comprasnet,
com selecdo do perfil “Governo” e uso das credenciais institucionais, o que reforca a importancia de manter
login e senha atualizados e de conhecer o caminho de entrada ao sistema conforme a orientagao oficial de

perguntas frequentes.

Perguntas Frequentes  Posso Ajudar?

Acesse sua Conta

Selecione o perfil desejado.

Fornecedor Brasileiro

Fornecedor Estrangeiro

Governo

BAIXE O APLICATIVO

Compras.gov.br

Navegacao até o médulo de Documentos e Artefatos
Digitais

Com o perfil correto selecionado, a navegacdo tende a seguir uma légica de mddulos, em que o
servidor localiza os documentos digitais que deseja na drea dos sistemas do Compras.gov e, a partir dali,
consulta os documentos existentes, replica modelos quando necessario e inicia a criagdao de novos artefatos
conforme o tipo de documento exigido na fase interna.

Antes de adentrar as demonstragdes dos caminhos para acessar os “Documentos e Artefatos Digitais”

é preciso esclarecer que dentro do sistema ha a possibilidade de criagdo dos seguintes documentos.

Documentos Digitais (avulsos no sistema)
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» Documento de Formalizagcdo de Demanda (DFD)

» Estudo Técnico Preliminar (ETP)

Artefatos Digitais
» Termo de Referéncia (TR)
» Edital
» Contrato

» Aviso de Contratacdo
A localizacdo dos “Documentos Digitais” é feita através da area de trabalho na pagina inicial do

sistema no botdo CRIAR (1) apds clicar neste botdo é aberto uma caixa de opgdes revelando entao o acesso

a criacdo do DFD (2), Gestdo de Riscos (3), ETP (4) e Artefatos Digitais (5) conforme mostrado a seguir.

@Compros.gov.br v 0 9 v

A AreadeTrabalho
Prezado ususrio, @
ATENGAO!! Criar v
A partir de 31 de janeiro de 2026 0 acesso ao sistema Compras.govbr ficard mais simples e seguro para os servidores piblicos. Ano. Niimero ou UASG o Demandas (DFD) @
A novidade & que o login dos usudrios do governo passard a ser realizado exclusivamente por meio da conta Gov.br, a mesma utilizada em diversos servigos piblicos digitais do governo
federal, Gestéo deRiscos @
A medida representa um avango na integragio de sistemas e na experiéncia do usudrio, fortalecendo a identidade digital Unica no acesso aos servigos da Administragio Piblica.
Para efetivar o acesso com o Gov.br, a conta do servidor piblico precisa ter nivel prata ou ouro. Para saber qual o nivel da sua conta Gov.br, acesse o enderego £
ooy insi i
https://servicos.acesso.gov.br, insira seu CPF & sua senha e faca o login. Artefato Digital @
IRP v
Planejamente da Contratacao (0) C * Y @ Selegao do Fornecedor (0) 3 {? Y @ Compras Finalizadas (0) Licitag3o v
- - Novo Divulgagdo v
+ Filtros Ativos m + Filtros Ativos o + Filtros Ativos
N&o ha itens para exibir para os filtros utilizados Néo ha itens para exibir para os filtros utilizados Néo ha itens para exibir para os filtros utilizados
A Ny

A pagina institucional do préprio Compras indica, como caracteristica do médulo, a possibilidade de
acesso aos artefatos ja produzidos e a replicagdo de exemplares, o que deve ser utilizado com cautela e
revisao critica para garantir aderéncia ao contexto da contratacdo, mantendo a coeréncia entre as decisdes

de planejamento e o texto final que instruira o processo (BRASIL, 2023).
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Documentos Digitais

Documento de Formaliza¢cdo de Demanda (DFD)
Ap0s clicar no item “Demandas (DFD)” o sistema mostrard uma nova tela que é nomeada como

“Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes” e logo abaixo a mensagem “Nesta tela as dreas

requisitantes poderdo elaborar os Documentos de Formaliza¢Go de Demandas - DFDs que fundamentam o

plano de contratacbes anual, evidenciam e detalham as necessidades de contratagdo.”

@ Compras.govibr
# © Planciamentoe Gerenciamento de Contratagées
Planejamento e Gerenciamento de Contratagoes

Nesta tela as dreas requisitantes poderéio elaborar os Documentos de Formalizagdo de Demandas - DFDs que fundamentam o plano de contratagdes anual. evidenciam e detalham as

des de contratagdo

NECESS!

(@)

Aprovacdo doPCA

Etabolacac de DFDs Fo0 das demandas j E | Formagdo do PCA

S S

Termo a ser pesquisado

PCA 2027 - Em elaboragio Xxv |

Meus DFDs (0) DFDs da minha UASG Lixeira

A Atengao. Nenhum artefate do tipo Documento de Formalizacdo da Demanda encontradio.

Como mostra a imagem anterior, apds estar na pdgina, o servidor publico agente de contratacao

deve clicar em “+ Criar” para dar inicio a criacdo do documento, outra informacdo importante é que o

sistema também revela as etapas que o documento percorrerd apds sua criagao.

Apds clicar em “+ Criar” o sistema abrira a pagina de criacdo do DFD, a edi¢do e elaboracdao do
documento se mostra facil, visto a forma didatica que o sistema trabalha, fazendo com que o criador do

documento acesse e edite uma etapa por vez, que apds preencher as informacdes e os dados estes sdo
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salvos pelo préprio sistema automaticamente, de modo a passar seguranga a quem cria o documento sem

ter receio de perder o que ja foi preenchido.

@ Compras.gov.br 9 v

&« Plangjamento e Gerenciamento de Contratagdes Documento de Formalizacao da Demanda N° 372026

Documento de

Formalizacao ca 06) «z»

Demanda Informagéo. Antes de editar o documento confira as informagoes abaixo e certifique-se que esta editando o artefato corretof Ppis as
RASCUNHO alteragdes serdo salvas automaticamente
& a: O B

Numero do Documento de Formalizagao Editado por
da Demanda

B SECOES DO DOCUMENTO

~ Documento de a/
Formalizacédo da

Demanda Data da concluséo da Contratagio @ Area Requisitante @ UASG Destino do DFD @

Informacgées dd/mm/ aaaa [m} ‘ | Selecione uma Area Requi. v | ‘ Selecione uma UASG v

Gerais

Rescricdo sucinta do objeto (200 caracteres restantes)

2. Justificativa de
Necessidade
3. Materiais/Servicos % i
4 Responsaveis Prioridade
<+ Criar campo % Baixa v

Eldcompanhamenio Justificativa de Prioridade @

~ Relacionamentos

Apds todas as abas devidamente preenchidas o servidor pode entao enviar o documento no botdo

“Enviar DFD” para continuidade do processo de aprovagdo como mostrou a imagem anterior.

Estudo Técnico Preliminar (ETP)
O ETP segue o mesmo padrdo de acesso ao documento mostrado no DFD, apds clicar no item “ETP”
o sistema mostrard uma nova tela que é nomeada como “Estudos Técnicos Preliminares” e logo abaixo a

mensagem “Utilize esse espago para pesquisar, editar, excluir, criar um novo ou criar um artefato do tipo

Estudo Técnico Preliminar baseado em um jd existente”.
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@ Compras.gov.br 9 v

_ Estudos Técnicos Preliminares

Estudos Técnicos Preliminares

Utilize esse espaco para pesquisar editar, excluir. criar um nove ou criar um artefato do tipo Estudo
Técnico Preliminar baseado em um ja existente.

= Filtro

Termo a ser pesquisado

ApOds clicar em “+ Criar” o sistema abrira a pagina de criagcdo do ETP, a edicdo e elaboragdo do
documento se mostra facil, visto a forma didatica que o sistema trabalha, fazendo com que o criador do
documento acesse e edite uma etapa por vez, que apds preencher as informacdes e os dados estes sdo

salvos pelo proprio sistema automaticamente, de modo a passar seguranga a quem cria o documento.

@ Compras.gov.br e v

& Estudos Técnicos Preli Estudo Tecni liminar N° 3/2026

Estudo Técnico

Prelminar g s @ ©B

RASCUNHO e Poo

Informagéo. Antes de editar o documento confira as informacoes abaixo e certifique-se que es
artefato correto, pois as alteragdes serdo salvas i t

& a2 © O B

. Numero do Estudo Técnico Editado por Status
B SECOES DO DOCUMENTO Preliminar ASCUIHG
v Informagdes 0
Basicas %

Qutras informagoes

1 Informacbes
Basicas

<+ Criar campo ategoria do objeto. @

v Necessidade m{‘
v Solucao { Rt % |
Processo Administrativo @

v Planejamento @ |
v Viabilidade @

— @

Selecione uma cat.. Wi |

umero da Contratacio @
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Artefatos Digitais

Os documentos referentes aos “Artefatos Digitais” sdo apresentados separadamente porque, em
esséncia, correspondem a documentos editalicios, isto &, integram o conjunto de pecas que compdem o
Edital.

A seguir, serao indicados os caminhos para acesso aos documentos que compdem os Artefatos
Digitais, bem como as orienta¢Ges para o correto preenchimento de cada documento.

Seguindo o menu Criar na Area de Trabalho, agora em “Artefato Digital”, apds clicar no botdo o

sistema abrird a pagina inicial dos artefatos.

@ Compras.gov.br 9 v

w Plansjamento & Gerenciamento de Contratacdes Artefatos Digitais
Artefatos Digitais o Catalogo Eletrdnico de
g + Artefato Digital + podronizagio

Utilize esse espago para pesquisar, editar, excluir, criar um novo ou
criar um Artefato Digital.

= Filtro

Ano Tipo de Artefato Modelo utilizado na criacdo  Termo a ser pesquisado

2026 v | ‘ Sel. v ‘ ‘ Selecione u.. v ‘ | Q
Meus artefatos Artefatos da minha UASG Artefatos de outras UASGs Lixeira

A paginainicial foi concebida de forma didatica, com o objetivo de facilitar a compreensdo do servidor
e apoia-lo na escolha do modelo de documento mais adequado, para entdo iniciar o preenchimento das
informacdes necessdrias. Para esse apoio, o sistema disponibiliza a funcionalidade de “Filtro”, por meio da
qual é possivel localizar o documento e a modalidade de contratacdo mais apropriados para cada demanda,
reduzindo significativamente a probabilidade de selecao incorreta e, consequentemente, de retrabalho.

A primeira opg¢do de filtro corresponde ao ano de exercicio; a segunda se relaciona ao tipo de
artefato; a terceira refere-se ao modelo adotado na elaboracdo do documento; e, por fim, hd um campo de
pesquisa que permite ao servidor inserir palavras-chave para que o sistema localize o conteludo desejado de

forma mais rapida e precisa.
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O segundo tipo de filtro possibilitara a escolha de qual artefato serd criado, como mostra a figura a

seguir:

@ Compras.gov.br 9 b

“ Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes Artefatos Digitais

Arefatos Digai s

Utilize esse espaco para pesquisar. editar, excluir. criar um novo ou
criar um Artefato Digital.

= Filtro
Ano Tipo de Artefato Modelo utilizado na criagao Termo a ser pesquisado
206 v | | s v || seleconew. V|| Q
! al
Termo de Referéncia s
Meus artefatcéj efatos de outras UASGs Lixeira
Aviso de Contratacao i
& Definicio Categoria/ 1| - LI
a2 Contrats do objeto subcategoria Fepiices 11 (2] A5

Contrato

Edital °

X

Conforme ilustrado na imagem, é possivel selecionar entre os documentos Termo de Referéncia,
Aviso de Contratacdo, Contrato e Edital. Cabe, contudo, uma observacdo importante: o Aviso de Contratacao
e o Edital correspondem, em termos de estrutura e conteudo, essencialmente ao mesmo tipo de
documento, diferenciando-se pelo uso conforme a modalidade. O Aviso de Contratacdo é utilizado nas
Dispensas Eletronicas, enquanto o Edital é aplicado nos Pregbes Eletronicos.

O terceiro tipo de filtro, “Modelo Utilizado na Criagdao”, disponibiliza diferentes op¢des de modelos
gue se ajustam a contratacao pretendida. Para utiliza-lo, basta selecionar a opcao desejada navegando pela
lista, rolando a barra de resultados, até visualizar e identificar o modelo que melhor atende a necessidade

do servidor.
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@ Compras.gov.br 9 v

“~ Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes Artefatos Digitais

Areteos Dighes

Utilize esse espaco para pesquisar. editar, excluir. criar um novo ou
criar um Artefato Digital.

= Filtro
Ano Tipo de Artefato Modelo utilizado na criagdo Termo a ser pesquisado
2026 v ‘ ‘ Sel. v ‘ ‘ Selecione u. v ‘ ‘ Q ’
Meus artefatos Artefatosw Licitacao > Edital > Edital de Concorréncia/Preg
Licitacao > Termo de Referéncia > Servicos > Se : A
& N° Situacao
a Contratagéo 1| Atateto . ) Ag
f Contrato Aquisicao por Pregao (CONTRATO)
r Contratacao direta > Contrato > Contrato com ¢ c

Todos os documentos dos Artefatos Digitais seguem o mesmo padrdo, igual ao ETP e DFD conforme
jad demonstrado anteriormente. Apds selecionar o tipo de documento e o modelo mais adequado, o sistema
cria o documento e o apresenta organizado por se¢des e etapas. A partir desse ponto, o servidor deve
preencher cada etapa de forma sequencial, avancando para a proxima até concluir integralmente o
documento, seja ele Termo de Referéncia, Aviso de Contratagdo, Contrato ou Edital.

Outro destaque importante refere-se as confirmacgdes de que cada secdo ou etapa foi editada e salva
automaticamente pelo sistema. Apds o preenchimento de uma etapa, o sistema registra a alteracdo de
forma imediata e exibe, ao lado da respectiva se¢ao, um icone de visto verde, indicando que aquela parte
foi modificada e devidamente salva. Adicionalmente, caso o servidor ja tenha alcancado a ultima secdo e
deseje retornar a etapas anteriormente preenchidas para realizar novos ajustes, isso podera ser feito sem

gualquer impedimento, uma vez que o sistema permite a retomada e a edicdo das se¢des ja concluidas.
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Como o desenvolvimento e edicdo dos documentos sdao semelhantes, foi escolhido um documento
tipo contrato para mostrar as secdes, etapas e icones indicando que a edi¢do/alteracdo foi salva, apods a

finalizacdo do documento, o mesmo pode ser finalizado e concluido.

@ Compras.gov.br
w Artefatos Digitais Contrato N= 2/2026
Contrato
RASCUNHO Informacgoes Basicas @
& 22 © D B N , N _ _ .
o Informagao. Antes de editar o documento confira as informagoes abaixo e certifique-se que esta
B SECOES DO DOCUMENTO
No. do Contrato UASG Editado por
~ Informagdes Basicas ()
~ CLAUSULA PRIMEIRA - OBJETO
as informacoes
1 CLAUSULA PRIMEIRA - (/]
OBJETO
Categoria @
2 CLAUSULA SEGUNDA - (/]
VIGENCIAE PRORRDGAC}&O | V - prestacéo de servicos, inclusive os técnic. X v |
3 CLAUSULATERCEIRA — ® Numero da Contratacio (2]
MODELOS DE EXECUCAO E | a x |
GESTAO CONTRATUAIS
. Processo Administrativo @
4. CLAUSULA QUARTA - (]
SUBCONTRATACAQ | |
5. CLAUSULA QUINTA - (/]
PRECO
6. CLAUSULA SEXTA - (/]
PAGAMENTO —

Compartilhamento e Concessao de Edicao

Uma informacdo de suma importancia para os gestores e para as equipes de apoio envolvidas na
criacdo, edicdo e desenvolvimento dos documentos é que o sistema também permite ao criador conceder
acesso a outros servidores que atuardao como colaboradores, viabilizando que mais de uma pessoa
acompanhe, edite e ajuste o documento quando necessdrio. Ressalta-se, ainda, que o compartilhamento
dispoe de trés perfis de permissao: o perfil Editor, no qual o servidor autorizado pode ler e editar o
documento com as mesmas possibilidades operacionais do criador; o perfil Leitor Pleno, que permite apenas
a leitura do documento completo; e o perfil Leitor Restrito, em que o servidor pode ler o artefato, mas nao
o conteudo sigiloso. Esses diferentes niveis de compartilhamento contribuem para preservar a governancga
do documento e evitar altera¢des indevidas, assegurando que as edi¢des ocorram conforme a intengado e o

controle do responsavel pela elaboracao.
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O compartilhamento mencionado anteriormente é concedido por meio de um passo a passo simples,

conforme ilustrado na imagem a seguir.

@ Compras.gov.br

aw Artefatos Digitais Col
Contrato

RASCUNHO Informacgoes Basicas

& ® 9
m @ Informacéo. Antes
B SsEcOEs DO DOC TO

Ne. do Contrato
~ Informagoes Basicas (]

~ CLAUSULA PRIMEIRA - OBJETO (] Outras informacdes

1 CLAUSULA PRIMEIRA - OBJETO (]
Categoria @

2. CLAUSULA SEGUNDA - (]

- A V- tacéo d
VIGENCIA E PRORROGACAD prestacao de s&

Ap0s clicar no simbolo indicado na imagem anterior, o sistema abre uma caixa de op¢des na qual sdo
solicitadas as informagdes necessarias para a concessao de acesso. Nesse momento, o criador do documento

deve informar o CPF do servidor ao qual deseja atribuir permissao.

Compartilhar Contrato n® 2/2026 X
CPF do usuario @ Permisséao
[ l Editor v 1

Leitor pleno

Editor: As pesscas adicionad todo o conteddo do artefato.

0 Este artefato pode ser compal  Leitor restrito Mmesma possa
acessar o artefato, deve estar e eo e ssuir o perfil da fase interna.
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Em seguida, o sistema apresenta uma mensagem de orientacdo com a descricio do perfil
selecionado, nos seguintes termos:

“Editor: As pessoas adicionadas com este perfil podem editar todo o conteudo do artefato. Este
artefato pode ser compartilhado com qualquer pessoa, mas para que a mesma possa acessar o artefato,

deve estar cadastrada no Comprasnet e possuir o perfil da fase interna.”

Compartilhar Contrato n® 2/2026 X

CPF do usuario Permissao

\ =

Editor: As pessoas adicionadas com este perfil podem editar toedo o conteudo do artefato.

0 Este artefato pode ser compartithado com qualquer pessoa, mas para gue d mesma possa
acessar o artefato, deve estar cadastrada no Comprasnet e possuir o perfil da fase interna.

“Leitor pleno: As pessoas adicionadas com este perfil podem ler todo o conteudo do artefato.

Este artefato pode ser compartilhado com qualquer pessoa, mas para que a mesma possa acessar o

artefato, deve estar cadastrada no Comprasnet e possuir o perfil da fase interna.”

Compartilhar Contrato n® 272026 X

CPF do usuario Permissao

\ (==

-
Leitor pleno: As pessoas adicionadas com este perfil podem ler todo o conteudo do
artefato.

Este artefato pode ser compartilhado com qualquer pessod, mas para que d mesma possa

acessar o artefato, deve estar cadastrada no Comprasnet e possuir o perfil da fase interna.
L A
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“Leitor restrito: As pessoas adicionadas com este perfil podem ler o artefato, mas ndo o conteudo
sigiloso (Este é o perfil padrdo adotado para todas as pessoas da sua UASG).
Este artefato pode ser compartilhado com qualquer pessoa, mas para que @ mesma possa acessar o

artefato, deve estar cadastrada no Comprasnet e possuir o perfil da fase interna.”

Compartilhar Contrato n® 2/2026 X
CPF do usuario Permisséo
‘ ‘ [[ Leitor restrito v ”

IFLeritu»r restrito: As pessoas adicionadas com este perfil podem ler o artefato, mas ndc o
conteudo sigiloso (Este & o perfil padrdo adotado para todas as pessoas da sua UASG).

Este artefato pode ser compartilhado com qualquer pessoa, mas para que d mesma possa
 acessaro artefato, deve estar cadastrada no Comprasnet e possuir o perfil da fase interna. )

Conclui-se, portanto, que este manual, como produto tecnolégico, oferece orienta¢des praticas para
o uso adequado dos documentos e artefatos digitais do Compras.gov.br, apoiando a reduc¢do de dividas e a
padronizacdo das rotinas administrativas. Sua aplicacdo e atualizacdo sistematica tendem a fortalecer a

consisténcia da documentacgao e a seguranga do processo, ampliando a efetividade do trabalho das equipes

envolvidas.
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