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Resumo: O objetivo do artigo é analisar os fatores criticos de sucesso no tocante a gestao de contratos de Institutos
Federais de Educagéo brasileiros, de modo a fornecer subsidios para melhorar os processos existentes no contexto
do IFSC. A gestiao do conhecimento, gestdo de processos e contratos administrativos representam os fundamentos
para as analises apresentadas. Por meio de um estudo de caso, com a técnica de observacao, foram coletados dados
primarios do Departamento de Contratos do IFSC no ambito de agentes internos, internos de outros setores e
externos ao IFSC. Os resultados, revelaram os seguintes fatores criticos: demora na realizagdo de pareceres; demora
no encaminhamento de demandas; e problemas com estrutura tecnolégica e uso de sistema de informacao. A partir
destes gargalos é proposto um repositorio de informagoes, FAQ (Frequently Asked Questions), que possa auxiliar os
gestores a tomada de decisdo e na redugdo do tempo de formalizagido de contratos e convénios institucionais.
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Critical success factors in contract management in light of knowledge management:
an IFSC/Brazil case study

Abstract: The aim of this article is to analyze the critical success factors of Brazilian Federal Institutes of Education
contracts management, to provide subsidies to improve existing processes in the context of the IFSC. Knowledge
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management, process management and administrative contracts represent the theory for the analysis. Through a
case study using the observation technique, primary data were collected from the Contracts Department of the IFSC
about internal agents; internal agents of the other sectors; and external agents. The results revealed the following
critical factors: delays in the delivery of opinions; delay in forwarding claims; and problems with technological
structure and the use of information system. From these problems, it’s suggested an information repository, FAQ
(Frequently Asked Questions), which can help managers to make decisions and reduce the time of formalization of
institutional contracts and agreements.

Keywords: Knowledge Management; Public Contracts; Process management.

1 Introdugao

O conhecimento pode representar o conjunto de elementos que inclui cognigdo e habilidades que os
individuos utilizam para resolver problemas. Nesse sentido, ele se caracteriza como um recurso estratégico
na gestao de processos institucionais (PROBST, 2002). Deste modo, entende-se que a gestdo de processos
visa promover a comunicagao e a cooperagdo, atuando como um elo entre competéncias organizacionais,
estratégias e as atividades didrias (VALLE; OLIVEIRA, 2009), e sendo assim, percebe-se que nas instituigdes
publicas os gestores precisam aplicar a gestdo de processos e desenvolver mecanismos de controle ainda

mais confiaveis.

No contexto das institui¢oes publicas, em que o setor responsavel pelos contratos administrativos
possui fungdo essencial no que diz respeito ao controle e cumprimento das normas exigidas, considera-se
a Lei 8.666/93 institui as normas para licitagdes e contratos da administra¢ao publica. Ela ainda define o
contrato de todo e qualquer ajuste entre 6rgaos ou entidades da administra¢ao publica e particulares, em
que haja um acordo de vontades para a formacédo de vinculo e a estipulacdo de obrigagdes reciprocas, seja
qual for a denominacao utilizada (BRASIL, 1993).

Neste contexto governamental estdo os Institutos Federais (IFs), que devido a sua expansao,
aumentaram consideravelmente a estrutura de seus campi, seja em numero de alunos ou até mesmo de
servidores docentes ou técnico administrativos em educagdo (TAEs), necessitando melhorar seus processos

com a busca de inovagao incremental ou disruptiva (ALMEIDA, 2010).

Dentro da estrutura administrativa dos IFs, tem-se a coordenadoria de contratos responsavel por
gerenciar os contratos administrativos realizados pela instituicdo publica com as empresas privadas, em
especial para realizacdo de contratos de terceirizagdo. Identifica-se que a rapida expansdo dos IFs ndo
permite a fluidez dos processos, que acaba prejudicada por demandas de outros atores, criando gargalos
no fluxo dos processos existentes (ALMEIDA, 2010).

Considerando a problematica referente a gestdao de contratos em organizagdes publicas e complexas,
é apresentado o objetivo deste artigo é o de analisar os fatores criticos de sucesso no tocante a gestdo de
contratos de Institutos Federais de Educagdo, de modo a fornecer subsidios para melhorar os processos
existentes, em especifico no contexto do Instituto Federal de Santa Catarina. A seguir sdo apresentados os

fundamentos teodricos que contribuirdo para o estudo e analises apresentadas.
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2 Gestao do Conhecimento

O conhecimento é a “maior riqueza das organizagdes’, no sentido que contribui para que as decisdes
dos gestores possam ser tomadas de modo inteligente e criativa, como também pode resultar em aumento
de competitividade e desempenho as organizacoes (MONTEVECHI; PEREIRA; MIRANDA, 2015).

Por sua vez, Gonzalez e Martins (2013) relatam que o conhecimento consiste em uma evolugdo de
dados e informagdo e que esta relacionado a acao humana, pois depende de pessoas com competéncias

suficientes para adquiri-lo, compreendé-lo e desenvolvé-lo.

A gestdo do conhecimento tem ainda o objetivo estratégico de fornecer a capacidade intelectual da
empresa para as pessoas que tomam diariamente as decisoes, que em conjunto, determinam o sucesso ou
o fracasso de um negdcio (PAIVA, 2011).

Jorge e Faléco (2016) demonstram que os processos de construcao e gestao do conhecimento dentro

do contexto organizacional é uma tarefa complexa, sendo necessaria a utilizagdo de inovagao continua.

Por sua vez, Wiig (2002), em sua pesquisa sobre gestao do conhecimento na administragao publica,
destaca que ela pode desempenhar uma fun¢ao primordial na efetiva tomada de decisdo no ambito dos
servicos publicos; ajuda a construir capacidades voltadas ao capital intelectual competitivo; e proporciona

desenvolvimento de forca de trabalho para a gestao de conhecimento.

Montevechi, Pereira e Miranda (2015) demonstram que a gestdo do conhecimento envolve também
a transformacao do conhecimento pessoal de cada individuo em conhecimento corporativo, de modo que

esse conhecimento possa ser compartilhado pela organizacao e aplicado de forma adequada.

E importante destacar ainda que o capital intelectual é a forca latente que aumenta a capacidade de
uma organizagdo para atrair mais capital intelectual, ou seja, quanto melhor for gerido o conhecimento
institucional, maior sera seu reconhecimento, bem como o interesse de outras pessoas em participar dessa
organizagdo (PEREIRA et al., 2015).

Por fim, Oliveira, Oliveira e Lima (2016) relatam que a gestao do conhecimento se destaca como
possibilidade de ser uma forma de questionar o modelo de gestdo tradicional vigente, pois este ndo
atende mais as demandas de maneira eficiente, tendo em vista as demandas por mobilidade premente nas

organizagdes e pela evidéncia de uma nova forma de diferencial competitivo centrado no ser humano.

2.1 Praticas de Gestao do Conhecimento

As praticas de Gestao do Conhecimento sdo conhecidas como rotinas envolvidas na condugdo dos
processos inerentes ao ciclo de vida do conhecimento (SANTOS; ROVER, 2016). Os autores demonstram
também quais as caracteristicas necessarias para que as praticas institucionais sejam consideradas praticas
de gestdo do conhecimento: regularidade; finalidade; padrdes de trabalho; e criagdo, armazenamento,

disseminagdo, compartilhamento ou utiliza¢ao do conhecimento dentro das organizagdes.

Dessa forma, as praticas de gestao do conhecimento acabam demonstram a maneira pela qual uma

organiza¢do promove a interagao entre pessoas, processos e tecnologia.
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Outro destaque esta no manual APO (2009) e no estudo de Alarcon (2015), eu apresentam uma
visdo geral das praticas de gestdo do conhecimento envolvidas no mapeamento de métodos e técnicas,
classificados em cinco principais etapas: praticas para identificar conhecimento; praticas para criar
conhecimento; praticas para armazenar conhecimento; praticas para compartilhar conhecimento; e

praticas para aplicar conhecimento.

E importante destacar que as cinco etapas podem ser caracterizadas nos niveis de pessoas, processos,
tecnologia e lideres, tendo como foco a visdo/missdo da organizagdo na seguinte ordem do processo de
gestdo do conhecimento: identificagdo do conhecimento; criagao do conhecimento; armazenamento do

conhecimento; compartilhamento do conhecimento; e aplicagdo do conhecimento.

Por fim, Silva, Damian e Segundo (2016) relatam que as melhores praticas de Gestao do Conhecimento
visam, inicialmente, gerenciar o conhecimento das areas, trata-los separadamente, identificando pontos
em comum entre todas elas, contribuindo assim com a eliminagdo das lacunas informacionais setoriais,
pois muitas informagdes produzidas por uma determinada area sdo de grande valia para vdrias outras,

porém nao hd essa troca.

3 Gestao de Processos e Contratos Administrativos

Na visdo do guia para gerenciamento de processos de negdcio (Bpm Cbok) versao 3.0, considera-se
que processo pode representar um conjunto de atividades e comportamentos que podem ser realizados por

pessoas ou maquinas na busca de resultados (ABPMP, 2013).

Por sua vez, Falcio, Janior e Santos (2016) consideram que processos sao formados por atividades
conectadas que buscam solucionar situagdes especificas. Ou seja, durante a tomada de decisdo, as atividades
representam agdes que podem ser gerenciadas por regras de negocio, podendo-se considerar o contexto
as quais podem estar inseridas, ou ainda quando observado a conexao entre atividades, que juntas podem

gerar uma visdo de sequencial ou fluxo do trabalho.

Ja Tolfo e Flora (2016) salientam que o objetivo maior da gestao de processos é a busca de melhoria
continua dos fluxos de trabalho organizacionais, que na visao de Giviani e Argoud (2015), um modelo de
gestdo por processos poderia ser formulado da seguinte forma: por pessoas que trabalham no processo e
nao em areas funcionais; no reconhecimento pela organizagao de pessoas e equipes que buscam melhorar
o relacionamento com clientes; com objetivos definidos em funcdo do cliente; e no fluxo informacional

sequenciado, sem que haja filtro por hierarquia.

Por fim, considera-se que gestdo de processos em organizagdes publicas complexas perfaz a
compreensao de etapas sequenciais e estruturadas com o propdsito de ajudar a criar um “caminho-6timo”
na execucdo de atividades e tarefas, cabendo aos gestores e profissionais do conhecimento alocarem de

modo efetivo recursos fisicos e humanos em busca de resultados melhores.

4 Metodologia

Considera-se como pressupostos basicos a estruturagio e finalidade de gestdo do conhecimento
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e a percepcdo do contexto da necessidade de remodelagem de processos dos trabalhos desenvolvidos
no Departamento de Contratos do IFSC, baseado na técnica de observagiao (GIL, 2008), por meio do
levantamento de dados secundarios (documentos oficiais do IFSC) e dados primérios extraidos de
entrevistas semi-estruturada e de técnica de observador participante, dados esses coletados de dreas
correlacionadas ao Departamento de Contratos do IFSC. A seguir é apresentado do quadro sintese da
populacgao da pesquisa.

Tabela 1: Populagio da pesquisa

Populagao Descrigao Quantidade Indice de Resposta

Gestor do Departamento de Contratos, Coordenadora de Contratos

0,
e equipe da Coordenadoria de Contratos > 100%

Interna

Pré-Reitora de Administra¢do, Diretor de Administracdo, Diretor
Externa do CERFEaD e Chefes de Departamento de Administragdo e Mate- 25 100%
riais dos Campi do IFSC

Fonte: dados da pesquisa

Cabe destacar que os dados foram levantados a partir de respostas dos Chefes DAM de cada Campus
do IFSC que estavam nessa fungdo entre maio/2017 e maio de 2018, sem contar substituigdes por motivos

médicos ou outras auséncias.

Na coleta e analise dos dados procurou-se a compreensdo dos fluxos de trabalho existentes nesse
departamento, com vistas a propor solugcdes que reduzam os gargalos existentes nos processos desse

departamento.

A avaliagdo e dimensionamento destas variaveis culminaram na descrigdo de uma proposta
remodelada de intervengdo que podera ser desenvolvida pelos profissionais que gerenciam a Pré-Reitoria

de Administra¢ao, Diretoria de Administragdo e Departamento de Contratos no IFSC.

Sendo assim, essa pesquisa caracteriza-se ainda como um estudo de caso com enfoque descritivo
e de natureza aplicada, em que os resultados indicam a proposi¢ao de um produto tecnolégico passivel de
desenvolvimento e utiliza¢do da instituicdo em estudo (VERGARA, 2013; YIN, 2001).

Esse estudo apresenta como limitagdes a sua aplicabilidade em outras institui¢oes, publicas ou
privadas, pois os Institutos Federais de Educagao, Ciéncia e Tecnologia sao regidos por regras e legislagdes
proprias, bem como existem as peculiaridades préprias das instituicdes de ensino, as quais também sdo

fatores limitantes de utilizagdo em outros tipos de organizagdes.

5 O Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC)

O Instituto Federal de Santa Catarina (IFSC) foi criado em Florianépolis por meio do Decreto n°
7.566, de 23 de setembro de 1909, como Escola de Aprendizes Artifices de Santa Catarina. Sua configuragdo
atual ganhou materialidade através da Lei n° 11.892, de 29 de dezembro de 2008, a qual o transformou
em Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia, instituigdo, responsavel pela oferta de educagao
bésica, profissional e superior (ALMEIDA, 2010).

O IFSC faz parte do plano de expansdo da rede federal de educagdo profissional e tecnologica e
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possui 22 campi distribuidos por todas as regides de Santa Catarina, sendo que cada campus oferece cursos
em diferentes dreas do conhecimento e niveis de ensino, com forte inser¢do também nas areas de pesquisa e
extensao. Para tanto, conta com um quadro funcional docente especifico para o atendimento das demandas

locais e das exigéncias legais.

Em relagdo ao Departamento de Contratos, este estd ligado a um dos quatro departamentos da
Diretoria de Administracdo, vinculada a Pré-Reitoria de Administracdo do IFSC. Esse departamento
conta ainda com trés coordenadorias: Coordenadoria de Contratos; Coordenadoria de Registro de Precos;
e Coordenadoria de Almoxarifado e Patrimonio. Sendo assim, o Departamento de Contratos compete
cuidar de todas as demandas de contratagao de mao de obra ou servigos terceirizados, aquisi¢do de bens,

bem como controle de estoque e administragcao do patrimonio institucional.

5.1 Coordenadoria de Contratos

Na Coordenadoria de Contratos tem como atividade principal zelar pela manuten¢ao dos contratos
de mao de obra e/ou servigos terceirizados, em atividades em destaque: Formatagdo de novos contratos;
Renova¢ao de Contratos com or¢amento; Renovagdo de Contratos sem or¢amento; Aditivo de prazo
(Contratos de Obras); Aditivo de valor (Contratos de Obras); Reajuste (Contratos de Servigos); Renovagao
e Repactuagdo (Contratos de mao de obra); Repactuagdo (Contratos de mao de obra); Repactuagdo e
Adigao (Contratos de mao de obra); Supressao; Alteracao de dados do contrato; Parecer e andlise contabil;
Parecer e andlise juridica; Cadastro/Alteracao de fiscais de contrato; Encaminhamentos de penalizagao de
empresas; Cobranca de garantias contratuais; Fornecimento de Atestados de Capacidade Técnica; Rescisdao
contratual; Atendimento a fiscais de contratos; Comunicagdo e atendimento as empresas prestadoras de

servicos; Suporte as demandas de setores administrativos dos Campi.

Registra-se que essas etapas compreendem atividades sequenciadas que foram analisadas e

compreendidas para gerar resultados satisfatérios no ambito institucional.

5.2 Fatores Criticos de Sucesso na Coordenadoria de Contratos

Compreende-se que a boa gestdo de processos pode ajudar o IFSC na gestao do conhecimento
no ambito da instituicdo. De forma atender a fase de conhecimento da organizacao e parte da fase de
modelagem e analise do processo de negdcio, como supracitado por Giviani e Argoud (2017), aplicagdes

sdo necessarias da gestao de processos no estudo do ambiente e da situagao atual do IFSC.

Verificou-se ainda que a Coordenadoria de Contratos, para suprir as demandas existentes, tem
relacdo com agentes internos ao IFSC e externos a institui¢ao, e sendo, é necessario identificar fatores
criticos de sucessos pautados em gargalos em trés agentes institucionais: agentes internos - Coordenadoria

de Contratos, agentes internos — outras areas do IFSC e agentes externos.

Destaca-se que a expressdo gargalo, que para esta pesquisa representam os elementos a serem
analisados no que concerne os fatores criticos de sucessos da coordenadoria de contratos do IFSC, é mais

comumente utilizada na area da administragdo da produ¢ao. Para Almeida, Almeida e Medeiros (2009)
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gargalos sdo fatores que impedem que as empresas utilizem sua capacidade plena de producio, podendo

gerar aumento do tempo de processamento de pedidos, bem como amplia o custo operacional e pode

causar perdas que comprometem a qualidade da produtividade e a continuidade dos processos gerenciais.
Sendo assim, para melhor compreensdo de como os setores citados neste trabalho organizam-se

internamente no IFSC, torna-se relevante a apresentagao da Figura 2.

Figura 1: Relagéo hierdrquica das areas do IFSC envolvidas na pesquisa

IFSC - Reitora / Gabinete da
e f Reitora
| ST J

Pro-Reitoria de Pré-Reitoria de
o Desenvalvimento
itucional

Diretoria de
Diretoria de Tecnologia da
Administracio Informacio e
“|  Comunicacio

: § J \ J
[} T 5 1
D: de
Departamento de Departamento de Depa d
Compras Contratos Obras e Engenharia Cogamenioc
Financas
Coordenadoria de
Contratos

De forma geral, a demanda da realizagdo e gerenciamento de contratos inicia pelos campi e

Fonte: PDI IFSC 2015-2019

departamento de compras no que concerne a realizacao de modalidades de licitagdo, seja o pregao eletronico
ou dispensa de licitagio.

Considerando as atribui¢oes da coordenadoria de contratos (Figura 2), os processos identificados
e sua relagdo com as dreas envolvidas foram identificados os atores e acoes que tem relagdo com os fluxos

da coordenadoria de contratos: agentes internos (Departamento de Contratos). Destaca-se que a demanda

cresceu consideravelmente apds o aumento no numero de campus do IFSC afetando diretamente o
departamento.

Ja no tocante aos agentes internos (outros setores), as atividades desempenhadas no departamento
de contrato dependem de vérios outros setores, sejam eles na mesma Prd-Reitoria como Departamento de

Compras ou em outras como ¢ o caso da DTIC (Diretoria de Tecnologia da Informagdo e Comunicagio).

As Figuras 3 e 4 sintetizam fatores criticos de sucesso (gargalos) referentes a setores institucionais

do IFSC.

Figura 2: Gargalos encontrados na Pro-reitoria de Administragao - PROAD

Pro-Reitoria de
Administracao

*Demora a resoluc¢io de demandas encaminhadas ‘

Atraso no encaminhamento de processos licitatérios

Diretoria de
Administragdo

Departamento de

Compras *Vicios em processo licitatorio

Departamento de Obra *Atraso em demandas de obras
e Engenharia *Ma especificagdo das obras

Departamento de
Orgamento e Finangas

AAANAA

Fonte: dados da pesquisa
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Na Figura 3 destacam-se as demoras no encaminhamento das demandas de alguns setores, assim
como o atraso na emissao das demandas e empenhos. Ja na Figura 4, identificam-se problemas com sistemas
administrativos e e-mail institucional, o que pode dificultar a gestdo processual e compartilhamento das
informagoes.

Figura 3: Gargalos encontrados em outras areas no IFSC

Gabinete da
Reitoria

* Problemas com sistemas administrativos
* Problemas com e-mail institucional

» Problemas com acesso as pastas institucionais existentes
nos servidores de rede

Diretoria de
Tecnologia da
Informagdo e
Comunicagdo

AN

» Demora em respostas demandadas pela Coordenadoria

* N3o observancia em problemas nos servigos executados
pelas empresas

Fiscai

’

Fonte:dados da pesquisa

Os altimos agentes analisados, os Externos (Departamento de contratos) representam a Procuradoria
Federal, outros 6rgaos federais e Empresas, sendo apontados problemas de atrasos em respostas e demora
na apresentacao dos pareceres.

Figura 4: Gargalos encontrados em ambientes externos ao IFSC

Procuradoria Federal eDemora nos trdmites encaminhados para pareceres juridicos

eResolugdes de agdo com novas regulamentagdes

QOutros érgﬁos |5 =el=/ =[5 eProblemas de acesso a sistemas institucionais
eDemora nos tramites encaminhados para parecer ou resolugdo

e Atraso nas respostas demandadas
Em‘presas eAtraso na emissdo de notas fiscais
eIneficiéncia do servigo apresentado

Fonte: dados da pesquisa

Por fim, verificou-se que os gargalos existentes muitas vezes decorrem da falta de comunicagdo
clara e expressa das necessidades de atuacao por parte de cada um dos atores envolvidos nas demandas

existentes no Departamento de Contratos.

6 Consideragdes Finais

O objetivo do artigo foi analisar fatores criticos de sucesso no tocante a gestao de contratos de
Institutos Federais de Educagdo. Como resultado da pesquisa registra-se que os agentes internos do
Departamento de Contratos, agentes internos de outros setores e agentes externos realizam suas atividades,
muitas vezes, com problemas situacionais, a exemplo de atraso nos pareceres e demora nas respostas e

tramitagdo, o que prejudica o fluxo processual.

Como resposta a essa problematica é proposto no estudo a aplicagdo de uma modelagem de
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documento institucional nos moldes de um FAQ (Frequently Asked Questions), conhecido também por
perguntas mais frequentes, retratando-se as demandas cotidianas presentes no Departamento de Contratos,
em que deverdo ser constantemente atualizadas as informag¢es de como proceder para resolver os casos ja
ocorridos, e poder estruturar um espaco institucional de conhecimento que podera servir para qualquer

pessoa que tenha duvidas sobre como resolver problemas de cada area.

Com esta solugdo do FAQ, espera-se que os servidores do IFSC possam ter mais autonomia na
solugdo dos problemas, uma vez que todos poderao ter acesso a um repositério de conhecimento comum
compartilhado entre todos. Esta iniciativa representa ainda uma gestao ativa da instituigdo considerando

seu historico de acertos e erros, que estariam compartilhados uma base comum de acesso de todos.

A resolutibilidade dos gargalos identificados é importante também para se definir estratégias
organizacionais a partir dos fatores criticos de sucesso pré-existentes, em que esses fatores nao fiquem
somente na memoria institucional, mas que a organizagdo possa aprender com os erros e nao volte a

cometé-los.

Por fim, é importante se definir uma politica institucional para manter em seus arquivos as agoes
realizadas, erros e acertos, de forma a melhorar a gestdo do conhecimento institucional. Como estudo futuros,
sugere-se a aplicagdo deste estudo em outras instituicdes de ensino, buscando-se ter uma base comum a
ser acessada por qualquer IES publica do governo federal, uma vez que grande parte dos problemas sdo

compartilhados por todos, e solugdes comuns poderiam ajudar no desenvolvimento institucional de todos.
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