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RESUMO

O projeto tem como tema os desafios enfrentados pelos gestores e fiscais de
contratos administrativos da Secretaria Municipal de Educacao (SME) da Prefeitura
de Sao Paulo ao longo da execucdo contratual. O objetivo geral € identificar quais
sdo os obstaculos enfrentados pelos agentes publicos dessa etapa, de modo a
sugerir solugbes para aperfeicoar sua atuacdo e desempenho. A metodologia
utilizada para elaborar o projeto em questao baseou-se em diversos autores e
estudiosos da area, como a professora Maria Helena Michel, no qual em seu livro
“Metodologia e Pesquisa Cientifica em Ciéncias Sociais: Um Guia Pratico para
Acompanhamento da Disciplina e Elaboracdo de Trabalhos Monograficos”,
apresenta as diversas etapas e atributos necessarios para o desenvolvimento da
metodologia de um trabalho académico. Utilizando como base o estudo desses
autores, este projeto foi desenvolvido por meio de uma pesquisa qualitativa e
exploratéria, com coleta de dados realizada mediante a analise processual e
entrevistas informais, que foram obtidas por meio da observacao direta das
atividades diarias dos servidores da SME responséaveis por esta fase da licitagcao.
Além disso, a elaboracdo do presente projeto de melhoria teve como base as
legislagdes vigentes, como a Lei n® 14.133/2021 e o Decreto 62.100/2022, bem
como contribuicées de especialistas da area, como o estudioso sobre o tema Joel de
Menezes Niebuhr. Com as informagdes obtidas, foi possivel detectar diversos
problemas que estdo relacionados com o0s seguintes temas: normatizagédo e
padronizacao, aos fluxos e processos, equipe insuficiente e excesso de trabalho,
ferramentas e sistemas de informacao, e ao planejamento, instrugdo e execugao
processual. Tendo em vista o que foi identificado, sugere-se trés melhorias cruciais:
0 mapeamento e reestruturacao dos processos e tarefas por meio de fluxogramas,
desenvolvimento e elaboracdo de guias € manuais e, por fim, o uso de sistemas e
ferramentas para geragao de relatérios e controle das atividades diarias. Espera-se,
dessa forma, a padronizacdo do fluxo de trabalho, garantindo maior eficiéncia e
desempenho na execucao das atividades desenvolvidas pelos gestores e fiscais de
contratos administrativos.

Palavras-chaves: Gestores e Fiscais, Melhorias, Contratos, Mapeamento de
Processos.



INTRODUCAO

A gestdo e fiscalizacdo de contratos administrativos consistem em fungoes
estratégicas no ambito da Administracdo Publica, visto que envolvem a
responsabilidade de garantir o cumprimento das clausulas contratuais e,
consequentemente, a boa aplicagdo dos recursos publicos. Conforme a Lei Federal
n® 14.133, de 1° de abril de 2021, também conhecida como Nova Lei de Licitagdes e
Contratos Administrativos, que regulamentou um novo marco legal no ambito dos
processos licitatorios, a execucado contratual deve ser acompanhada por agentes
publicos formalmente designados, que atuem com base em critérios técnicos e em
principios como a legalidade, eficiéncia, economicidade e transparéncia (BRASIL,
2021). Nesse sentido, o papel do gestor e do fiscal de contratos nao se restringe na
mera supervisdo operacional, demandando de conhecimento normativo, capacidade

analitica e compromisso com os resultados pactuados.

No entanto, no contexto da SME, os profissionais responsaveis pela
fiscalizacdo e gestao contratual enfrentam diversos desafios que comprometem a
efetividade dessa etapa essencial do processo administrativo. O diagnostico dessas
dificuldades revelou problemas que vao desde a falta de materiais de apoio — como
manuais e guias adequados a realidade da SME — até a auséncia de padronizacao
nos fluxos de trabalho, somando-se ainda a elevada rotatividade dos servidores e a
escassez de capacitagao técnica continuada.

O presente projeto de melhoria justifica-se como um instrumento para detectar
e superar os obstaculos existentes. Outro ponto relevante é que, principalmente com
o advento da Nova Lei de Licitagdes, ha uma crescente demanda por praticas mais
modernas que promovam a eficiéncia, transparéncia e governanga publica.

Quanto ao método adotado, utilizou-se as entrevistas informais realizadas por
meio da observacédo direta da rotina dos gestores e fiscais de contratos da SME,
sendo possivel notar, dessa forma, os principais desafios enfrentados. Essa
aproximagao permitiu compreender, de forma pratica, os desafios e as necessidades

especificas que impactam negativamente na eficiéncia da execucao contratual.

Para embasar o diagnostico da situacao e propor solugées viaveis, recorreu-se
a literatura especializada na area de licitagdes e contratos administrativos,
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especialmente autores como Victor Aguiar Jardim de Amorim, que contribuem com
analises das principais mudancas trazidas pela nova legislacdo. Além disso, foram
considerados o conteldo da Lei n? 14.133/2021 e do Decreto Municipal n?
62.100/2022, que regulamenta a aplicacao da nova Lei de Licitagbes no ambito da
Prefeitura de Sao Paulo.

Partindo deste embasamento legal, esta pesquisa tem como objetivo explorar
0os principais desafios enfrentados na gestdo e fiscalizagdo de contratos
administrativos, com vistas a propor melhorias para o sistema vigente na SME. O
foco recai, especialmente, sobre a atuagdo da Coordenadoria de Contratos de
Servicos e Fornecimento (COSERV)?, cujas especificidades e praticas serdo
analisadas de forma aprofundada nos capitulos seguintes.

Nesse sentido, as propostas apresentadas neste estudo contemplam acgdes
como o mapeamento de processos, o fortalecimento da capacitacdo técnica por
meio da elaboracdo de novos guias e manuais, além da adogido de sistemas
informatizados para a geragdo de relatérios de controle e acompanhamento
processual. Assim, as solucbes aqui delineadas visam nao apenas enfrentar os
desafios identificados, mas também contribuir para que os agentes publicos estejam
mais bem preparados para lidar com as complexidades inerentes as suas
atribuicbes. Ao mesmo tempo, busca-se otimizar suas rotinas de trabalho e,
consequentemente, promover uma administragdo publica mais agil, eficiente e

responsiva.

2 A Coordenadoria de Contratos de Servicos e Fornecimento — COSERV é responsavel pelo
planejamento e execucdo contratual dos principais processos licitatorios; a administracdo de
suprimentos; os bens patrimoniais; o transporte de cargas e servidores; parte da contabilidade e da
execucdo financeira da unidade orgcamentaria. Na pratica isso se traduz na prestagdo de servigos
essenciais a populagdo, como, por exemplo, a compra e distribuicido de uniforme e material escolar
para as escolas, aquisicdo de mobiliario, vigilancia e limpeza das Unidades Escolares e CEUs, entre
outros.



METODOLOGIA

A metodologia é o detalhamento minucioso, rigoroso e sistematico que orienta
todo o processo de desenvolvimento de um trabalho. E a indicacdo do tipo de
pesquisa e do instrumento utilizado. O presente projeto sera elaborado por meio de
uma pesquisa, que segundo Gil, estudioso da area, “pode-se definir pesquisa como
procedimento racional e sistematico que tem como objetivo fornecer respostas aos
problemas que sao propostos.” (GIL, 2017, p. 01). Dessa forma, pode-se entender
gue a pesquisa apresenta os detalhes necessarios que servirdo como meio para
estruturar as informacdes imprescindiveis para responder os problemas.

A pesquisa sera de natureza qualitativa, conforme descrito pela docente
Michel: “a pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo dinamica, especial,
contextual, e temporal entre 0 pesquisador e 0 objeto de estudo; ambos pertencem a
mesma realidade e se confundem” (MICHEL, 2015, p. 40). A escolha por uma
abordagem qualitativa se justifica pela necessidade de compreender em
profundidade as experiéncias dos gestores e fiscais, explorando os desafios
enfrentados no cotidiano de forma detalhada e direta.

Também se configura como a pesquisa de carater exploratdria, conforme
definicdo do autor Gil (2017), é aquela indicada quando o objetivo € proporcionar
maior familiaridade com o objeto de estudo e levantar hipoteses, abordando
diferentes aspectos para a analise. Nesse sentido, busca-se compreender o0s
problemas enfrentados durante a fase de gestao e fiscalizacdo de contratos, com o
intuito de identificar as causas responsaveis por tais dificuldades e, a partir disso,

propor melhorias.

A presente pesquisa foi realizada entre os meses de agosto de 2024 e margo
de 2025 no ambito da Coordenadoria de Servicos da Secretaria Municipal de
Educacao de Sao Paulo (COSERYV). No final do més de marco, houve a organizacao
dos dados levantados e a estruturagao o projeto de melhoria. Durante esse intervalo,
adotou-se uma metodologia de observagdo participante, o0 que permitiu o
acompanhamento direto da rotina de trabalho dos servidores distribuidos entre as

duas divisbes que compdéem a COSERV: a Divisao de Insumos, Administracéo e



Logistica (DIAL) e a Divisdo de Gestdo de Contratos (DIGECON)3. O cronograma da
pesquisa foi pautado por uma alternancia entre os nulcleos e setores dessas
divisbes, de forma que fosse possivel compreender a complexidade das atividades
desenvolvidas em cada espago e as especificidades de seus contratos.

A DIAL é responsavel pelo planejamento e coordenacdo das aquisicdes de
bens, insumos e equipamentos destinados a Secretaria Municipal de Educacéao e a
Rede Municipal de Ensino. Suas atribuicdes também incluem a gestdo das compras
de uniformes e materiais escolares, a fiscalizagcao dos servigos contratados para os
prédios administrativos centrais da SME, o gerenciamento dos contratos de
transporte e zeladoria, além da administracdo do patriménio publico vinculado a
educagdo municipal. A DIAL é composta por quatro nudcleos: o Nuacleo de
Aquisi¢des, o Nucleo de Uniforme, Material Escolar e Logistica (NUMEL), o Nucleo
de Zeladoria e o Nucleo de Bens Patrimoniais.

Ja DIGECON é responsavel pelo planejamento e pelo acompanhamento da
execucao de parte significativa dos contratos administrativos de servigos das
Unidades Educacionais da rede direta, bem como das Unidades Administrativas
Centrais da Secretaria Municipal de Educacdo. Além disso, presta suporte técnico
aos fiscais das Diretorias Regionais de Educacao (DREs) e de outras
Coordenadorias, orientando quanto ao cumprimento dos termos contratuais. A
DIGECON é composta pelos Nucleos de Infraestrutura, Limpeza, Vigilancia e
Garantia, sendo responsavel por contratos que abrangem uma ampla variedade de
objetos, como manejo arbéreo, lavanderia, monitoramento aquatico, limpeza de
piscinas, manutengdo predial, limpeza predial, seguranga patrimonial, entre outros.
Durante o periodo de observacdo participante, esta divisdo recebeu atencao
especial na pesquisa, uma vez que concentra grande parte das atividades de gestao
e fiscalizacdo contratual, o que permitiu acompanhar de forma mais direta e
detalhada os fluxos de trabalho, os desafios enfrentados e as estratégias adotadas

pelas equipes.

Ao todo, a pesquisa teve acesso direto a um universo de mais de 70 servidores
publicos — sendo 35 na DIAL, 31 na DIGECON, e o restante no Gabinete da

3 A divisdo das COSERV foi estabelecida e formalizada no Decreto n® 59.660 de 4 de agosto de
2020.



COSERV — entre fiscais de contrato, gestores e chefias. Desse total, foram
realizadas entrevistas informais e observacdes com quase todas as pessoas

presentes na coordenadoria.

Cada nucleo foi acompanhado em periodos distintos, de acordo com o grau de
complexidade de seus contratos e a diversidade de suas atribuigcdes. Nucleos como
o de Vigilancia, por exemplo, exigiram um tempo de observacdo mais reduzido,
considerando a menor quantidade de servidores e o fato de ja haver familiaridade
prévia com suas atividades. Em contrapartida, o Nucleo de Infraestrutura demandou
maior tempo de dedicacao, dada a diversidade de objetos contratuais que gerencia —
incluindo contratos de manutencao predial, manutencao de elevadores, lavanderia,
manejo arbéreo, entre outros —, além da amplitude dos fluxos de trabalho
observados. Durante o periodo da pesquisa o Nucleo de Infraestrutura gerenciava o
total de 38 contratos, seguido por Limpeza e Vigilancia com 16 contratos cada um,
Zeladoria e Aquisi¢cdes com 7 cada um, NUMEL com 2 e Gabinete da COSERV com
3 contratos.

A coleta de dados deste estudo foi conduzida por meio da observacao direta e
continua das atividades desenvolvidas pelos servidores da Secretaria Municipal de
Educacao de Sao Paulo (SME), especialmente aqueles vinculados a COSERV. Essa
aproximagao com o cotidiano das praticas institucionais possibilitou a identificagéo
de dificuldades concretas enfrentadas por gestores e fiscais de contratos

administrativos.

Para tanto, adotou-se a técnica da observagao participante, que se destaca por
permitir ao pesquisador uma imersao no ambiente social estudado, possibilitando a
apreensao dos processos sociais em sua totalidade e em sua forma concreta de
manifestacdo. Segundo Cardano (2017), trata-se de uma estratégia metodoldgica
que favorece a partilha de experiéncias com os sujeitos envolvidos e a adaptagao
dos procedimentos de analise as particularidades do campo. Como complementa
Marques (2016), a observacédo participante demanda do pesquisador uma postura
reflexiva, na qual a articulagdo entre teoria e pratica se da de forma continua,
permitindo compreender as vivéncias a partir do ponto de vista dos proprios atores

sociais.
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Nesse sentido, a participacao do pesquisador ndo se deu como figura externa e
neutra, mas como alguém inserido na rotina institucional, estabelecendo interacdes
diretas com os servidores e acompanhando suas atividades cotidianas. Essa
imersao possibilitou o surgimento espontdneo de dialogos, nos quais foram
levantadas questbes relevantes para a andlise dos processos de trabalho. Como
aponta May (2001), a observacao participante envolve o desenvolvimento de um
relacionamento multilateral e de longo prazo com os grupos estudados, o que se
confirmou ao longo do periodo da pesquisa, que se estendeu por quase oito meses,
em diferentes nucleos da COSERV.

Paralelamente, e de forma integrada a observacdo, foram realizadas
entrevistas informais, caracterizadas pela auséncia de um roteiro estruturado e pela
flexibilidade dos questionamentos. Conforme os autores Marconi e Lakatos (2017, p.
229): “a entrevista € um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas,
mediante conversacao, obtenha informacdes a respeito de determinado assunto.”.
No caso deste trabalho, os questionamentos surgiram naturalmente a partir do
acompanhamento das tarefas dos servidores, sem a mediagdo de formularios ou
gravacbes formais. Essa estratégia foi fundamental para captar percepcoes,
experiéncias e saberes praticos que dificiilmente seriam acessados por meio de

instrumentos padronizados.

As perguntas formuladas durante essas interagdes abordaram aspectos como:
as principais etapas dos processos de pagamento, os desafios na aplicacao de
penalidades as empresas contratadas, os documentos exigidos na fiscalizagéo e os
obstaculos administrativos mais recorrentes. Esses relatos foram sistematizados a
partir de registros em diario de campo, conforme recomendado por Cardano (2017),

a fim de reconstituir os acontecimentos e analises com o devido rigor metodoldgico.

A amostragem da pesquisa ndo seguiu um modelo probabilistico, mas foi
intencional e baseada na disponibilidade e abertura dos servidores para o
acompanhamento das atividades. Além das entrevistas informais, a observacao
direta do cotidiano dos setores foi fundamental para identificar situa¢cées-problema
recorrentes. Por exemplo, a dificuldade na aplicagado de penalidades contratuais foi
relatada em pelo menos cinco setores distintos; ja a complexidade dos fluxos para
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pagamento de contratos apareceu como um desafio mencionado por gestores de ao

menos quatro nicleos.

Como limitagdo da pesquisa, destaca-se a impossibilidade de realizar
entrevistas formais ou aplicar instrumentos padronizados de coleta, devido a
natureza dinamica do trabalho dos servidores e a necessidade de respeitar os
limites éticos de interferéncia na rotina institucional. Além disso, nem todos os
setores puderam ser acompanhados com o mesmo nivel de profundidade,
especialmente nos periodos de maior demanda interna ou auséncia de servidores-
chave, o que restringiu parcialmente o escopo de observacoes sistematicas.

Apesar dessas limitacées, a metodologia adotada — combinando observacao
participante, entrevistas informais e analise documental - permitiu uma
compreensao robusta dos desafios enfrentados pelos gestores e fiscais de contratos
administrativos da SME, oferecendo uma base concreta para as propostas de
melhoria apresentadas nos capitulos seguintes.

Por fim, a analise de conteldo dos dados levantados, segundo a professora
Laurence Bardin (2011), deve ser organizada de forma a proporcionar uma resposta
concisa para um problema apresentado, acrescentando quando essa analise deve
partir das interferéncias nos conhecimentos pertencentes das condicbes de
producao, advindo dos indicadores.

Dessa forma, a partir de uma abordagem qualitativa e exploratéria, bem como
da realizacao da observacao participante e do uso de entrevistas informais, a
metodologia adotada neste projeto possibilitou uma analise contextualizada dos
desafios enfrentados pelos agentes publicos, proporcionando uma visao detalhada
da realidade presente na COSERV e indicando solucdes praticas e eficientes, as
guais serao apresentadas nos capitulos seguintes.
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REVISAO DE LITERATURA

No ordenamento juridico brasileiro, as aquisi¢cdes e prestacdes de servigos pela
Administracdo Publica ocorrem, em regra, mediante procedimento licitatério. A
licitacao constitui um procedimento administrativo, que seleciona entre a proposta
mais vantajosa para o interesse publico, seja para execug¢ao de obras, compras ou
prestacdo de servigos. Concluido esse procedimento, procede-se a formalizagao

contratual.

O contrato, em seu sentido juridico, € o instrumento que formaliza as
obrigacoes e direitos entre as partes, representa 0 compromisso entre o Estado e
terceiros para a realizacao de atividades (FURTADO et al., 2019). Esses contratos
administrativos firmados pela Administracdo estdo submetidos aos principios
constitucionais previstos no artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988, sendo eles:
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).
Segundo o jurista e advogado Hely Lopes Meirelles (2002), destaca-se o principio da
eficiéncia como o mais recente e inovador dentre os principios constitucionais da
administracdo publica, visto que demanda do agente publico ndo apenas o
cumprimento de suas atribuicbes com legalidade, mas também |he impde a
obrigacdo de alcangar resultados positivos e satisfatérios no atendimento das
demandas da sociedade. Ainda neste aspecto, além dos principios expressamente
previstos no texto constitucional, a Lei n® 14.133/2021, cita outros principios
relevantes que devem orientar a atuagcao administrativa, como, por exemplo, os
principios do planejamento, da celeridade, da segregacdo de fungbes, da
proporcionalidade, que devem ser seguidos e respeitados em todas as etapas do
processo licitatério (BRASIL, 2021).

Neste sentido, o caput do artigo 115 da Lei n? 14.133/2021, estabelece que o
contrato devera ser executado fielmente pela parte, conforme as clausulas
estabelecidas e as normas desta Lei (BRASIL, 2021). Portanto, cabe a
Administracao Publica garantir que os contratos firmados sejam claros e precisos
guanto as condicOes de sua execucao, contendo as clausulas que estabelecem os
direitos, obrigacbes e responsabilidades das partes. A garantia da qualidade e da
adequada execucao do objeto contratual depende de um conjunto de medidas que

iniciam ainda na fase de planejamento até as etapas de gestdo e fiscalizacdo da
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execucao, que sao fundamentais para assegurar o cumprimento das obrigacdes
pactuadas.

Em relagdo a gestao e fiscalizagdo, o advogado Niebuhr (2011) analisa a forma
gque os contratos administrados vém sendo gerenciados, expondo que
frequentemente a Administracdo Publica ndo toma as devidas precaucdoes e nem
realiza as atividades minimas para conduzir a adequada execucido dos contratos,
acrescentando ainda que a impressdao que se tem €& que para agentes
administrativos basta a assinatura do contrato para cumprir o interesse publico, nao

necessitando mais nenhuma outra agao.

O autor Lucas Furtado (2007), também, adverte para a fragilidade estrutural do
poder publico no que se refere a execucdo contratual. Segundo o autor, a
precariedade dos 6rgaos responsaveis, tanto na questdo da quantidade quanto da
qualidade da gestdo e da fiscalizagdo, compromete a efetividade do controle,
abrindo margem para a ocorréncia de desvios, fraudes e falhas. Tais incidentes
evidenciam que o papel e as fungdes atribuidas aos gestores e fiscais dos contratos
muitas vezes nao sdo desempenhadas com éxito. Atualmente, ndo € incomum
casos em que boas licitacbes e contratos bem estruturados nao alcancam seus
resultados esperados em razdo da precariedade na gestdo e fiscalizacdo ou até
mesmo na auséncia destas (ALMEIDA, 2009).

Segundo o autor Almeida (2009), a auséncia de uma estrutura eficaz para o
acompanhamento, a gestédo e a fiscalizacdo dos contratos administrativos em muitos
entes publicos acarretam consequéncias significativas para a Administracdo Publica.
Entre os impactos mais recorrentes estdo o pagamento de valores indevidos, sem a
devida verificacdo da conformidade contratual, a repeticao de procedimentos para
corrigir irregularidades e, principalmente, o ndo atendimento das necessidades da
populacdo. O autor destaca que o comportamento do gestor e do fiscal do contrato é
determinante para assegurar as vantagens da terceirizacdao, as quais existem
justamente para evitar responsabilizacdes e prejuizos a Administragdo — como
desabastecimentos, entregas ou execugdes em desacordo, queda na qualidade dos
servicos e litigios judiciais. Logo, é dever da Administracdo acompanhar e fiscalizar
a execucao do contrato desde o seu planejamento, de modo a garantir que o objeto

contrato seja entregue sem qualquer transtorno. O contrato sé pode ser considerado
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bem celebrado, quando é devidamente administrado e permite que as partes

alcancem seus resultados, mesmo possuindo interesses divergentes.

E evidente que todas as etapas que compdem uma licitagdo devem ser bem
executadas, nao podendo ser negligenciadas em nenhuma de suas fases, de modo
gue a assinatura do contrato nao representa o fim do processo, mas sim o inicio de
uma etapa fundamental e que exige o acompanhamento continuo. Sobre isso, o
Tribunal de Contas da Unido (2024) expde que o0 acompanhamento e a fiscalizagéo
do contrato & um instrumento poderoso a disposicdo do gestor para a salvaguarda
do interesse publico. Acrescenta que se trata de um dever da Administragao
fiscalizar e assegurar que todas as disposi¢cdes contratuais sejam rigorosamente
cumpridas. Assim, & possivel extrair que a gestdo e fiscalizacado sdo mecanismos
para que o objeto do contrato seja entregue com as condi¢cdes estabelecidas e que
na hipétese de inobservancia desse dever compromete diretamente o principio da
eficiéncia prejudicando o interesse publico.

Da mesma forma que o papel do gestor é importante, a fiscalizacdo contratual
também surge como uma atividade essencial e complementar, e precisa ser visto
como parte estratégica do 6rgdo (SANTOS, 2018). Um equivoco cometido na
designacao dos fiscais dos contratos & supor que a sua funcédo é apenas um mero
acompanhamento. O estudioso Sandro Cabral (2017) esclarece que esse agente
possui competéncias essenciais para administrar de maneira efetiva as relacoes das
empresas e entender o comportamento destas, garantido que exista um constante

alinhamento entre interesses publicos e privados.

Devido a complexidade dos diferentes tipos de contratacbes, assim como aos
valores elevados destinados as empresas contratadas, a gestdo de contratos surge
como meio imprescindivel para assegurar o cumprimento contratual (BONELLI;
CABRAL, 2018). Essa realidade impbe novos desafios aos gestores e fiscais, que
precisam garantir a correta execugao contratual e, a0 mesmo tempo, lidar com
normas que mudam constantemente, principalmente com o advento da Lei
14.133/2021. Essa legislacdo substitui dispositivos anteriores, como a Lei n°®
8.666/93, e introduziu novos mecanismos e inovacboes para todas as fases do
processo licitatorio, principalmente relacionadas a execucéao contratual. O artigo 117

da Nova Lei de Licitagbes detalha as atribuicbes dos fiscais durante essa etapa,
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destacando a necessidade de uma atuagao técnica qualificada (BRASIL, 2021). Os
autores Furtado et al. (2021) complementa que, devido ao surgimento de uma nova
legislacao, exige-se uma atualizacdo das normas e diretrizes que regem as
licitacbes e contratos. Ademais, 0 novo dispositivo visa adequar-se aos avangos
tecnolégicos e as demandas da atualidade com maior agilidade e eficiéncia,
surgindo a necessidade da Administracao modernizar e refletir sobre seus processos
e instrumentos utilizados.

Além da promulgacao da Lei n® 14.133/2021, no ambito municipal destaca-se o
Decreto n® 62.100, de 27 de dezembro de 2022, que regulamenta a aplicagdo da
Nova Lei de Licitagdes e Contratos no municipio de Sédo Paulo. Este decreto
estabelece diretrizes especificas para a formalizacdo, execucdo e fiscalizacdo de
contratos administrativos, além de detalhar aspectos procedimentais da nova
legislagdo. Sua aplicagdo tem impacto direto sobre as atividades desenvolvidas
pelos gestores e fiscais, ao exigir maior rigor documental, planejamento prévio e
controle continuo da execucdo contratual. Assim, torna-se imprescindivel que os
agentes publicos estejam capacitados e atualizados quanto as determinacdes desse

normativo, integrando-o as praticas institucionais.

Nesse cenario de modernizacdo e mudancas, destaca-se a importancia da
gestdo de processos, que tem como finalidade entender, mapear e otimizar o
funcionamento das atividades institucionais. Segundo os académicos Nogueira et
al. (2012), a estruturacao por meio de processos permite o entendimento das varias
fases de uma atividade, possibilitando assim, a objetividade, clareza e, como
consequéncia, promog¢ao da visibilidade nas tarefas e conhecimento da organizagéo.

A abordagem conhecida como o Business Process Management (BPM)*, surge
como ferramenta para organizar, identificar, analisar, redesenhar, executar e
monitorar 0s processos para otimizar seu desempenho (DUMAS et al. 2013). Ela
possibilita a estruturacdo do fluxo de trabalho de ponta a ponta para garantir a
geracao de valor nos diversos processos que executa (MORAIS et al. 2014). Uma

40 termo em inglés Business Process Management, frequentemente referido apenas pela sigla BPM,
pode ser traduzido para o portugués como Gestdo de Processos de Negodcios, sendo um conceito
surgido em 2003, nos Estados Unidos e que de acordo com os autores Mariano e Muller (2010) é
empregado nas organizagbes que pretendem organizar as estratégias de seus processos.
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das ferramentas mais utilizadas nessa abordagem é o fluxograma, que permite
representar graficamente a sequéncia de tarefas, os responsaveis, os documentos
envolvidos e os pontos de decisdo. Esse fluxograma €& extremamente Util, pois
detalha as etapas de um processo, facilitando a compreensdao de rotinas, o
diagnostico de falhas e a formulacéo de melhorias (OLIVEIRA, 2018).

No ambito da COSERV, o mapeamento e a modelagem de processos se
mostram ainda mais necessarios diante da alta rotatividade dos servidores
responsaveis pela gestdo e fiscalizagdo contratual, bem como da escassez de
documentos e registros sobre a realizagao dos procedimentos conforme a nova
legislacdo. Essa rotatividade, observada ao longo do periodo de pesquisa, é
explicada, em parte, pelo fato de muitos desses servidores serem oriundos das
unidades escolares, 0s quais, ao ingressarem nas atividades administrativas da
SME, nem sempre se adaptam as novas atribuicdes ou encontram oportunidades
mais alinhadas aos seus interesses profissionais em outras areas da administracao
publica. Essa realidade local reflete tendéncias mais amplas observadas no setor
publico brasileiro. Como demonstram os autores Pinho et al. (2022), a intencdo de
rotatividade entre servidores publicos esta relacionada a fatores como insatisfacao
com a natureza do trabalho, auséncia de praticas eficazes de gestdo de pessoas e
percepcao de limitacées nas oportunidades de desenvolvimento profissional. A falta
de padronizagdo dos procedimentos e a auséncia de materiais de apoio agravam
ainda mais esse cenario, tornando a gestdo do conhecimento dependente da
memoéria individual dos servidores e gerando vulnerabilidades operacionais

significativas, como sera detalhado a seguir.
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OS DESAFIOS DOS GESTORES E FISCAIS DE CONTRATOS

De acordo com o pesquisador Amorim (2017), as atribuicbes de gestores e
fiscais de contratos administrativos englobam diversas tarefas, que abrangem
responsabilidades voltadas a verificacdo do cumprimento das obrigacdes previstas
pela contratante no fornecimento e prestacdo de servigos. Esses agentes sao
responsaveis pela verificacdo das obrigagdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas,
e apoiar as instrucées processuais para formalizacao de processos inerentes a
alteracbes, prorrogacbes, repactuacbes, eventuais aplicacbes de sancoes
administrativas, extingdes contratuais e demais acdes, com a finalidade de garantir o
devido cumprimento das clausulas contratuais e a solucao de possiveis problemas

relacionados ao objeto.

Compreendendo o papel estratégico da COSERV na execucdo contratual da
SME, esta pesquisa, por meio da observagao participante realizada entre o segundo
semestre de 2024 e inicio de 2025, identificou um conjunto de desafios recorrentes

enfrentados por gestores e fiscais de contratos administrativos.

A partir da convivéncia didria com as equipes, da analise documental e das
entrevistas informais com cerca de 70 servidores, foi possivel sistematizar
evidéncias concretas sobre as principais dificuldades enfrentadas. Problemas
relacionados ao planejamento e a instrucdo processual foram frequentes,
especialmente no que se refere a elaboragdo do Termo de Referéncia (TR) e do
Estudo Técnico Preliminar (ETP), que muitas vezes apresentavam lacunas
originadas pela insuficiéncia de informacdes fornecidas pelas unidades requisitantes.
No eixo da normatizacao e padronizacdo, observou-se que, embora existam
manuais e orientagdes produzidos por outros 6rgdos da Administracdo Publica, a
COSERV nao dispde de instrumentos especificos que reflitam sua realidade e
complexidade operacional. Isso faz com que cada nucleo adote praticas proprias, 0
que dificulta a homogeneizagdo dos procedimentos, a seguranga juridica e a
capacitacdo de novos servidores.

Além disso, a auséncia de protocolos claros nos fluxos internos contribui para
atrasos na tramitacao dos processos e prejudica o andamento dos certames. Quanto
a estrutura organizacional, verificou-se um numero reduzido de servidores frente ao

volume e a diversidade dos contratos, além de elevada rotatividade, com relatos
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frequentes de dificuldades de adaptagéo de profissionais oriundos de escolas da

rede municipal.

Nesse sentido, a falta de capacitagdo técnica continuada também foi um
desafio frequentemente observado. Como mencionado anteriormente, muitos
servidores presentes na SME sdo nomeados ou designados sem formacao
especifica na area de contratos, tendo em vista que na maioria dos casos sao
professores que vém das escolas para exercer fungdes administrativas na
Secretaria, e, por causa desse fato, acabam tendo que aprender com a pratica
diaria, e com a falta de manuais e guias, em especifico atualizados com as
mudancas trazidas pela Nova Lei de Licitacbes e outros dispositivos legais, gera
inseguranca na correta atuacao processual e na tomada de decisdes.

No eixo da tecnologia e dos sistemas de informagdo, a auséncia de
ferramentas adequadas para controle, automatizacao de rotinas e geracao de
relatérios foi apontada como um entrave a eficiéncia administrativa. Esses achados
emergiram de forma recorrente nas conversas informais e na rotina institucional
observada, sendo comum, por exemplo, a repeticdo de dlvidas sobre a correta
instrucdo de processos, a inconsisténcia nas informacgdes inseridas pelos fiscais ou

o retrabalho gerado por relatérios entregues com erros.

Dessa forma, ha diversos desafios enfrentados pelos gestores e fiscais de
contratos e que refletem um contexto de sobrecarga de trabalho, falta de
padronizacdo, deficiéncia tecnoldgica, auséncia de capacitacao e fragilidade na
governancga institucional. Esses elementos justificam a formulacdo de propostas de
melhorias que possam enfrentar e corrigir esses problemas de maneira coordenada
€ promover avangos na etapa de execucao contratual. Tais elementos evidenciam
um cenario que exige nao apenas o fortalecimento das capacidades internas, mas
também a formulagdo de estratégias coordenadas de melhoria da governancga

contratual.
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PROPOSTAS DE MELHORIAS

A) Apresentacao da solucao proposta ou de alternativas viaveis para o
problema levantado

Antes de discutir acerca das melhorias sugeridas, é importante relembrar os
objetivos do processo licitatério, sendo eles: resultado mais vantajoso, tratamento
isonbmico entre o0s participantes, como também a justa competicéo,

desenvolvimento sustentavel e incentivo a inovagao.

Esses objetivos foram reforcados pela Nova Lei de Licitacoes, e por meio dos
desafios identificados durante o processo de execug¢do contratual no ambito da
SME, este projeto apresenta trés melhorias para serem aplicadas: (1) o
mapeamento e reestruturacao dos processos e tarefas por meio de fluxogramas; (2)
desenvolvimento e elaboracado de guias e manuais condizentes com a realidade da
SME e com as novas alteragbes trazidas pelos dispositivos legais, bem como a
necessidade de programas para treinamento e formacao dos servidores publicos; e
(3) a adocao de sistemas e ferramentas, como o Power BI®, para analise de dados.
Portando, com a aplicacdo dessas solugdes, espera-se que assim seja possivel
padronizar o fluxo de trabalho, ocasionando aperfeicoamento na eficiéncia, a
reducao de falhas, clareza nas tarefas desempenhas.

A primeira melhoria proposta é 0 mapeamento dos processos com o objetivo
de entender e apresentar como acontecem as tarefas relacionadas a execucao
contratual na SME. Essa pratica € fundamental para que assim seja possivel
identificar atividades que nao incluem valor para a execugdo, a fim de eliminar os
obstaculos e garantir maior agilidade aos processos. Ademais, essa técnica
padroniza o fluxo de trabalho, evitando assim que cada setor realize sua funcao da
sua propria maneira, com seus vicios e falhas, e possibilita ao gestor e fiscal ter uma

5 O Microsoft Power Bl é uma ferramenta de analise de dados e inteligéncia de negécios (Business
Intelligence), desenvolvida pela Microsoft. Sua principal finalidade € oferecer visualizagdes interativas
e recursos analiticos por meio de uma interface intuitiva, permitindo que os usuarios criem relatérios e
dashboards personalizados. Por sua versatilidade, o Power Bl pode ser aplicado em diferentes areas,
facilitando a tomada de decisdes baseada em dados.
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visdo geral da instituigdo, entendendo todas as partes envolvidas nessa etapa da
licitacao.

Em acréscimo, propde a capacitagdo continua dos agentes publicos envolvidos
na etapa da execucgao contratual, principalmente pelo fato de haver diversas dividas
em relagcdo as mudancas e inovacdes trazidas com o advento da nova legislacao.
Por esse motivo, é necesséario garantir a oferta de cursos e formagdes sobre os
temas do processo licitatorio, com foco na etapa de execucgdo contratual. Ademais,
conforme os desafios apresentados, como a grande rotatividade dos servidores da
COSERYV e a variedade de tarefas realizadas no dia a dia, tornou-se essencial a
elaboracdo de manuais e guias para consolidar o conhecimento interno da SME e
evitar falhas e dlvidas sobre o correto andamento processual.

A importancia de entender a nova legislagdo nao se restringe apenas a Lei n®
14.133/2021, visto que ha diversos outros textos que surgiram e/ou sofreram
alteracées e que também tem grande relevancia, como a publicacdo do Decreto
Municipal n® 62.100/2022, que estabelece sobre as normas de licitagdo e contratos
administrativos no @mbito do municipio de Sao Paulo. Nesse sentido, a proposta de
elaboragao de guias, manuais e oferta na formacado continuas tem com finalidade

adequar as praticas internas da SME as novas exigéncias legais.

Atualmente, a COSERYV, responsavel pelo planejamento e coordenacao da
execucao de atividades relacionadas a aquisicbes, licitacbes e contratos, tem
desenvolvido um Manual de Boas Praticas para gestores e fiscais de contratos
administrativos, com fundamento na Lei n® 14.133/2021. Este manual tem como
finalidade oferecer orientacées claras e praticas para esses agentes, abordando os
principais conceitos, perguntas e dividas frequentes, fluxos processuais e outros
temas relevantes relacionados ao processo licitatério, principalmente na etapa de

execucao contratual.

Paralelamente, também estd em desenvolvimento na COSERV, um guia
pratico sobre a etapa do planejamento contratual, com foco em apresentar as
principais caracteristicas do Estudo Técnico Preliminar e do Termo de Referéncia,
bem como dlvidas recorrentes sobre esses mecanismos e a producao de checklists,

para serem seguidos pelos servidores, sobre os principais itens necessarios que
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devem compor esses documentos, visto que a Lei 14.133/2021, apresenta em seus
artigos os atributos obrigatérios para sua elaboracdo. E consenso entre 6rgaos de
controle e estudiosos da area que, quando o planejamento nido é realizado de forma
adequada, a licitagdo tende a apresentar falhas significativas, especialmente durante
a execucao contratual. Nesse sentido, Marcal Justen Filho (2021) destaca que um
dos pilares da Lei n® 14.133/21 € justamente a valorizagdo do planejamento,
reconhecido como essencial para a gestao eficiente dos recursos publicos e para a
obtencdo de contratacdes satisfatérias e bem executadas. O autor afirma que o
planejamento tem potencial para neutralizar os principais defeitos historicamente
associados as contratagées administrativas: a ineficiéncia e a corrupgdo. Assim,
espera-se que, com 0 apoio de guias e orientagbes praticas, 0s agentes publicos
possam elaborar os ETPs e os TRs de forma mais adequada e em estrita

conformidade com os dispositivos legais vigentes.

Por fim, a dltima melhoria sugerida, apds as analises obtidas e os desafios
observados, é a utilizagdo de ferramentas para controle e acompanhamento dos
processos, bem como para geragcdo de relatérios sobre as atividades
desempenhadas. Recente, discute-se muito a importdncia da analise de dados
sobre os processos desenvolvidos por um determinado setor, portanto, propde a
utilizacdo de sistemas, como, por exemplo, o Power BI, tendo em vista que é a
plataforma mais utilizada para visualizacdo de dados, para que assim seja possivel
ter um monitoramento em tempo real de indicadores relevantes, como prazos e
desempenho contratual. Contudo, entende-se que a implementacdo dessas
solucbes exigem tempo e uma estrutura adequada, sendo necessario a formacao de
uma equipe técnica e analises sobre a sua real viabilidade e impacto, dessa forma,
sugere-se, como alternativa inicial, o uso de relatérios mais simples, por meio de
planilhas eletrénicas ou ferramentas gratuitas, por exemplo, o Google Data Studio®,
como solucdes provisorias de facil aplicacdo para garantir assim que o verdadeiro
objetivo da melhoria seja alcancado: auxilio no controle e acompanhamento das
atividades exercidas pelos gestores e fiscais.

8 O Google Data Studio & uma ferramenta online desenvolvida pelo Google, que permite a criagdo de
relatorios e dashboards interativos e personalizaveis, com base em dados provenientes de bancos de
dados, planilhas e outras fontes de informacéo.
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B) Fatores necessarios para a implementacao da solugcao

Inicialmente, para a implementacdo das melhorias sugeridas, & necessaria
uma analise cuidadosa de diversos pontos cruciais, por exemplo: tempo, custo,
cenario atual da organizagao e o0s recursos disponiveis que ela possui.

A primeira melhoria sugerida neste projeto visa 0 mapeamento de processos,
que conforme os estudiosos Diogo et al. (2012) trata-se de um meio para identificar,
compreender e registrar as atividades de uma instituicdo de forma clara, simples e
padroniza com finalidade de tornar esse conhecimento util para os envolvidos. Além
disso, a reestruturacao dos fluxos de trabalho demanda a modelagem dos processos
envolvidos, que segundo os autores Mareth et al. (2007) € uma técnica importante
que pode ser complementar a0 mapeamento de processos. Esse autor ainda
acrescenta que essas duas técnicas ndao devem ser confundidas, na modelagem o
objetivo é compreender a relacdo entre os dados e as ligacdbes entre esses
conjuntos de dados, ao passo que no mapeamento pretende-se compreender 0s
processos de negdcios presentes e futuros.

Tendo em vista toda essa discussao sobre modelagem de processos, um
dos conceitos utilizados na metodologia BPM é o Business Process Model and
Notation (BPMN)’. Assim, o BPMN é a notagdo, o conjunto de simbolos e regras
para representar de forma grafica as etapas de um determinado processo. Nesse
sentido, o BPMN surge-se com um meio simples de diagramacao, favorecendo a
compreensao e o desenho por parte de todos. Portanto, esta melhoria propde a
adocao do BPMN para a reestruturacao e padronizagdo do fluxo de trabalho. No
entanto, essa iniciativa exige tempo, visto que €& necessario mapear todo o
procedimento atual que vem sendo realizado, além de ser fundamental ter uma
equipe adequada. Sobre este contexto, o especialista Recker (2008) destaca que
para 0 sucesso da modelagem de processos, de modo simples, depende de
profissionais qualificados para garantir um trabalho eficaz.

A segunda melhoria ja vem sendo implementada na pratica, todavia podera
demandar do apoio de outras divisbes e nucleos da SME, como a Assessoria
Juridica, para garantir que os conteludos elaborados nos guias e manuais estejam de

7 QO Business Process Model and Notation (BPMN), em portugués, “Modelo e Notagdo de Processos
de Negdcio”, é a notagéo grafica para modelar e representar 0os processos, sendo um elemento da
BPM.

23



acordo com as legislagcbes vigentes. Também pode ser preciso que haja uma
parceria com outros 6rgaos da Administracdo Publica para que ocorra a oferta de
cursos e formacoes de capacitacdo para os servidores.

Considerando que a legislagdo atual € muito recente para todos os
profissionais que atuam com licitacdes, € preciso de um periodo de adaptacao até
que esses agentes se familiarizem com todas as mudancas e particularidades da
nova norma. Também se faz necessaria uma analise dos custos nessas melhorias,
bem como uma avaliagdo dos recursos disponiveis, como espacgos para formacao,
plataformas online, entre outros.

A terceira melhoria, prevé o uso de sistemas de apoio como a plataforma
Power Bl, sendo assim, para sua implementacao sdo necessarios uma infraestrutura
minima de TIl, acesso as informactes e dados de processos e de uma equipe interna
gue tenha experiéncia no uso dessa e de outras ferramentas similares. No entanto,
essa Ultima etapa pode demandar tempo, visto que o uso desses sistemas sé
passou a ser comum nos ultimos anos, resultando em um numero limitado de
profissionais com dominio sobre o assunto no dmbito da SME.

C) Processos, produtos, resultados esperados e desafios para sua
implementacgao

A primeira melhoria envolve 0 mapeamento e a reestruturacao dos processos
vinculados a gestao e fiscalizacdo de contratos na SME com a finalidade de garantir
a padronizacao do fluxo de trabalho desempenhando por esses agentes. Essa
iniciativa deve ser executada seguindo as etapas classicas de gestao por processos
e o produto esperado é um conjunto de fluxogramas para auxiliar a atuagcéo dos
gestores e fiscais, reduzindo falhas, retrabalhos e otimizando o trabalho.

Uma das tarefas mais relevantes durante a execucao contratual é a realizacao
dos pagamentos as empresas contratadas. Na COSERV, os Ndcleos de
Infraestrutura, Limpeza e Vigilancia desempenham um papel central no
monitoramento rigoroso da execucao dos contratos, atuando na verificacdo de
possiveis infragcdes e na aplicagdo de penalidades ou descontos, quando cabiveis.
No processo de pagamento, cabe a esses nucleos assegurarem que toda a

documentacao exigida esteja corretamente anexada, em conformidade com as
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exigéncias da Portaria SF n? 275/20248. Por conseguinte, torna-se essencial mapear
detalhadamente esses processos e promover a padronizacdo do fluxo a fim de
assegurar que todos os nucleos envolvidos sigam uma sequéncia operacional
coerente e precisa, evitando divergéncias e falhas. Entretanto, conforme visto no
item anterior, 0 maior desafio para o sucesso dessa melhoria é a necessidade de

uma equipe de profissionais qualificados.

A segunda melhoria prevé a elaboragdo de manuais técnicos e a realizagdo de
formagdes voltadas aos profissionais que atuam nas diferentes etapas da
contratacao publica para os servidores da COSERYV, tendo em vista que é a principal
Coordenadoria responsavel pela execucdo dos contratos administrativos. Em virtude
das mudancgas trazidas pela Nova Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos e
demais normas legais, 0os manuais e guias devem apresentar temas como
importantes e que estao presentes no dia a dia dos gestores e fiscais, como 0s
principios que norteiam as licitacdes, as hipéteses de penalidades para as empresas
contratadas, as clausulas contratuais obrigatérias que devem estar presentes nos
contratos, as etapas e tipos de procedimentos licitatérios, entre outras informacdes e
definicbes. Nesse sentido, essa solucao proposta tem como grande desafio, a
necessidade de que os profissionais responsaveis pela elaboracdo desses materiais
tenham conhecimento sobre as inovagdes e alteragcdes dos novos dispositivos
legais.

Portanto, os produtos provenientes dessa melhoria incluirdo guias praticos e
manuais em formato digital e/ou fisicos, bem como a implementacdo de oficinas
para treinamento e especializagao sobre temas relevantes, garantindo assim, maior
seguranca na tomada de decisdes pelos agentes publicos e assegurando

alinhamento do trabalho desempenhado com interpretacées normativas.

A ultima melhoria apresentada é focada na modernizagdo das tarefas
desempenhadas pelos gestores e fiscais de contratos administrativos com foco na

criacdo de dashboards (painéis de controle) interativos e em relatérios, com dados

8 A Portaria SF n? 275/2024, da Secretaria Municipal da Fazenda, é responsavel por padronizar os
procedimentos de liquidagdo e pagamento no Ambito dos entes publicos do Municipio de Sao Paulo.
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extraidos do Sistema Eletrénico de Informacgdes - SEI°, Excel e outros sistemas
utilizados pela SME. Os painéis deverao conter os principais indicadores para auxilio
de cada nucleo, como o niumero de contratos ativos, status da execucao, o prazo de

vigéncia, nomes das empresas, e indicagdo do objeto e valor do respectivo contrato.

Sendo assim, com o uso da ferramenta, espera-se que ocorra uma gestdao mais
orientada por dados, automatizando o controle dos contratos e, consequentemente,
a dependéncia de diversas planilhas manuais. Entre os desafios dessa melhoria,
estdo a necessidade de capacitacdo dos servidores, tendo em vista que é um
sistema que ndo é muito utilizado nas coordenadorias que cuidam dos contratos
administrativos e manuteng¢do continua dos dados utilizados para compor esses
dashboards e gréficos.

D) Governanca: competéncias e atribuicbes pelas acoes

A governanca das acOes propostas sera conduzida pela COSERYV, por ser a
unidade responsavel pela execugdo contratual e, consequentemente, a principal
impactada pelas melhorias previstas. Recomenda-se que essa governanga seja
exercida por uma equipe designada dentro da propria coordenadoria, composta por
um grupo representativo de servidores com conhecimento técnico e experiéncia
pratica nas rotinas administrativas. Essa equipe tera como atribuicdes organizar,
planejar, acompanhar e consolidar a implementagcao das melhorias, bem como
articular, sempre que necessario, acées conjuntas com outras Coordenadorias e
areas da SME ou até mesmo com outros entes da Prefeitura de Séo Paulo.

Em um primeiro momento, sera fundamental levantar e documentar o fluxo de
trabalho atual (AS 1S), de modo a identificar os problemas e inconsisténcias nos
processos. A partir desse diagnéstico, sera possivel construir o modelo ideal de
funcionamento (TO BE), orientando as mudancgas de forma estruturada. No que se

refere a geracdo de relatorios e ao uso de sistemas de controle e monitoramento,

? Desde 2015, a Prefeitura de Sao Paulo adotou o processo eletrdnico como parte de sua estratégia
de transformagdo digital das rotinas administrativas. O Sistema Eletrdnico de Informagbes (SEIl)
tornou-se a principal ferramenta utilizada pelos servidores para a realizagdo de suas tarefas.
Procedimentos que anteriormente eram conduzidos em formato fisico, como o processo de
pagamento, passaram a ser executados integralmente em ambiente digital. Atualmente, tanto a
gestdo quanto a fiscalizagdo contratual ocorrem, em sua maioria, por meio do SEl, o que representa
um avango em termos de controle, agilidade e rastreabilidade dos processos administrativos.
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como o Power BI, pode ser necessario contar com o apoio técnico da Coordenadoria
de Tecnologia da Informacdo e Comunicagao (COTIC)'?, sobretudo para viabilizar a
integracdo dos dados e a automacgao dos indicadores. Aléem disso, a Unidade de
Planejamento e Gestao Estratégica (UPGE)'! podera desempenhar um papel central
no processo, apoiando a analise dos principais pontos criticos, identificando areas
prioritarias de intervencao e fornecendo orientaces estratégicas para a conducao
das melhorias.

E) Cronograma da proposta

O cronograma é uma ferramenta de gestao que possibilita uma visdo geral de
todo o projeto por meio da divisdo das atividades do escopo e de suas duragdes. A
maior vantagem dessa ferramenta € a capacidade de centralizar os recursos e
prazos em um Unico documento que proporciona melhor visdo e gestdo do trabalho
de cada integrante do processo (CALVALCANTI E SILVEIRA, 2016).

O Guia PMBOK '2(PMI, 2017), aponta que o cronograma surge das definigdes
do escopo do projeto e abrange um plano detalhado das duracdes das atividades a
serem desenvolvidas, garantindo uma dimensao da forma e do tempo que o objeto
sera concluido. Ademais, vira uma ferramenta fundamental para a comunicagéo,

organizagao e apoio para relatérios de desempenho.

Considerando a complexidade dos processos envolvidos na gestdao e

fiscalizacdo de contratos na SME, estima-se que a execucao completa das acoes

10 A Coordenadoria de Tecnologia da Informagao e Comunicacao (COTIC) é a unidade responsavel
por prover servigos e recursos tecnoldgicos a Secretaria Municipal de Educac¢ao (SME). Entre suas
atribuicbes, estao a idealizagdo, o desenvolvimento e a manutengao de sistemas, a gestdao da
infraestrutura tecnolégica, o fornecimento de servicos de internet, além do suporte a equipamentos e
solugbes de computacao e microinformatica. Seu objetivo central & oferecer um ambiente tecnolégico
que esteja ndo apenas a servigo da SME, mas integrado de forma estratégica as a¢des pedagogicas
e administrativas da rede municipal de ensino.

" A unidade atua na gestdo dos projetos vinculados ao planejamento estratégico da Secretaria
Municipal de Educagdo, com uma abordagem transversal e foco na consolidagdo de um sistema de
governanga institucional. Além disso, oferece suporte técnico a iniciativas de cooperagéo
internacional.

2.0 PMBOK, sigla para Project Management Body of Knowledge, € um guia que relne as praticas
recomendadas, diretrizes amplamente aceitas e terminologias padronizadas no campo da gestao de
projetos. Traduzido como “Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos”, o PMBOK
serve como uma referéncia essencial, oferecendo orientagbes para a condugdo eficiente e
estruturada de projetos em diversas areas.
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propostas demande um periodo de até quatro anos, correspondente a um ciclo de
gestao. Esse prazo mais amplo permite nao apenas mapear e redesenhar os fluxos
de trabalho, mas também testar, implementar, validar e consolidar as mudangas de
forma efetiva e duradoura.

O primeiro ano tem como foco o diagnostico e estruturacdo, buscando
identificar os principais problemas e acdes urgentes. Organizacdo dos dados
coletados, definicdo da cadeia de valor dos processos, criagdo de uma equipe
interna de governanga e estruturacdo do planejamento geral. Inicio da articulagéao
com outras coordenadorias e unidades de apoio, como a COTIC e a UPGE.

Apds resolver os obstaculos mais urgentes, no segundo ano comeca O
mapeamento de processos com o desenvolvimento das etapas completas dos fluxos
existentes (AS [S), identificacdo de dificuldades e ineficiéncias, e posterior
construcdo dos processos redesenhados (TO BE), com foco em eficiéncia e
padronizacdo. Finalizando tanto os manuais e guias especificos para a realidade da
COSERYV e dos painéis de indicadores no Power BI, desenvolvidos pelo residente
em gestao publica.

No terceiro ano, busca-se a execucao de testes com o0s novos fluxos,
ferramentas, instrumentos desenvolvidos, a capacitacao de gestores e fiscais de
contratos e, por fim, ajustes nos materiais com base em feedbacks.

Por fim, no quarto ano, ocorre a consolidacdo das melhorias implementadas.
Correcao de falhas identificadas nas fases anteriores a institucionalizacao dos novos
fluxos, com normatizacao interna e publicacao oficial de manuais, a avaliacao de

impacto e definicdo de mecanismos de monitoramento continuo.

Ao final do ciclo, espera-se que a SME disponha de fluxos padronizados,
servidores capacitados, instrumentos de apoio adaptados a sua realidade
institucional e ferramentas tecnoldgicas implementadas, promovendo maior controle,

eficiéncia e segurancga juridica na execugao contratual.
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F) Recursos necessarios

Para implementacdo apropriada das melhorias apresentadas, serao
necessarios profissionais qualificados, notadamente servidores com algum
conhecimento sobre gestdo por processos, preferencialmente com dominio em
BPMN, e com entendimento referente a legislacao vigente sobre licitacbes e
contratos administrativos. Além de tudo, é essencial o engajamento entre os
gestores e fiscais, que sdo as principais partes interessadas pelas solugdes
apresentadas.

Nos aspectos financeiros, as melhorias podem ser aplicadas com baixos
custos, tendo em vistas que muitas das tarefas podem ser desenvolvidas pela
propria equipe e com o uso de ferramentas gratuitas. A diagramacéo dos modelos
por meio da notacao BPMN, pode ser feita utilizando o software Bizagi, conforme o
préprio material da plataforma, essa € uma ferramenta gratuita, aceita por todo
mundo e com uma interface de facil utilizagéo, logo, qualquer um pode aprender a
utilizar seus recursos sem grandes dificuldades. Portanto, em um primeiro momento,
estima-se que aplicagao das melhorias nao tenha um grande custo, contudo,
recomenda-se a elaboracado de um orcamento na hipotese da aquisicao de licencas
pagas das plataformas que serdo utilizadas e na eventual necessidade de produgao
grafica ou digital dos manuais e apostilas.

Em relacdo a questdo tecnolégica e material, a SME ja apresenta varios
recursos disponiveis para a execucao das melhorias, tendo em vista que basta que
haja uma infraestrutura béasica de computadores com acesso a internet, pacote
Microsoft Office, ferramentas de videoconferéncia para reunibées e formagdes e
instalacdo de softwares de modelagem de processos, como Bizagi Modeler'?, que
podem ser feitos pela propria equipe ou com ajuda da COTIC. Por ultimo, outra
circunstancia primordial, € o emprego de uma plataforma para armazenar 0s
documentos e materiais produzidos, o que nao € um obstaculo, tendo em vista que
na SME ja ha o habito de guardar as informagées, planilhas e documentos na nuvem
por meio do Google Drive ou Microsoft OneDrive.

13 O Bizagi Modeler é uma ferramenta gratuita desenvolvida pela empresa Bizagi, voltada para a
modelagem de processos de negdcio por meio da notagdo BPMN, amplamente reconhecida como
padrao internacional para representagao grafica de processos.
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G) Indicadores, metas, instrumentos de monitoramento e processos de
avaliacao

Para a verificagao da efetividade das propostas de melhorias desse material é
necessaria a utilizacao de indicadores quantitativos e qualitativos. No mapeamento e
reestruturacao dos processos, os parametros utilizados serdo: nimero de processos
mapeados, percentual de fluxos validados e numero de obstaculos identificados e
corrigidos. Em relacdo as capacitagdes, manuais e guias, os indicadores utilizados
serdo: 0 numero de servidores da SME capacitados, taxa de participacao,
guantidade e grau de satisfagdo dos conteudos ofertados e elaborados, através de
questionarios de avaliacdo (devendo ter perguntas simples e objetivas se suas
dividas e dificuldades foram esclarecidas, bem com espacos para sugestbes e
comentarios adicionais). Por fim, para monitoramento da terceira melhoria, é
necessario levantar o niumero de dashboards implementados e o uso efeito desses
sistemas pelos fiscais e gestores.

A governanga das agdes ficara a cargo da COSERYV, unidade responsavel pela
execucao contratual, com apoio técnico da COTIC para viabilizar a integracdo dos
dados e automacéao dos indicadores, e da UPGE, no suporte a analise dos pontos

criticos e formulacao de estratégias.

A equipe designada para a governang¢a devera monitorar periodicamente 0s
resultados, organizar os dados coletados e gerar relatérios mensais contendo
diagnosticos, recomendacdes de ajustes e propostas de redirecionamento ou
expansdao das acdes. O processo de avaliagdo sera continuo e participativo,
contando com reunidées de devolutiva, aplicacao de checklists e elaboracdo de
planos de agéo por ciclo. Os préprios painéis em Power Bl funcionardo como
instrumentos centrais para visualizacao em tempo real dos avancos e dos gargalos,
promovendo maior transparéncia, rastreabilidade e capacidade de resposta por
parte da gestao.
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CONCLUSAO

A partir da anélise dos desafios enfrentados por gestores e fiscais de contratos
administrativos da Secretaria Municipal de Educacdo de Sao Paulo (SME), este
projeto de melhoria teve como objetivo compreender as fragilidades existentes na
execugdo contratual e apresentar solugdes praticas e viaveis para sua superacao.
Entre os principais problemas identificados, destacam-se: a auséncia de
padronizacao nos processos, a falta de mecanismos eficientes de controle e
acompanhamento, a sobrecarga de trabalho das equipes, limitacbes nos sistemas
utilizados e a caréncia de capacitacdo técnica, especialmente diante das novas
exigéncias trazidas pela Lei n® 14.133/2021.

Com base nas informacdes levantadas e analisadas ao longo da pesquisa,
foram propostas trés frentes principais de melhorias: (1) o mapeamento e redesenho
dos processos de trabalho; (2) a elaboragdo de manuais e guias operacionais
acompanhados de formacbes continuadas; e (3) a implementacdo de painéis
gerenciais para monitoramento de indicadores, utilizando a plataforma Power BI.
Essas solugdes tém como proposito reorganizar os fluxos operacionais, qualificar os
servidores da SME e fortalecer uma cultura de gestdo orientada por dados, com foco

na eficiéncia, padronizacao e transparéncia dos contratos administrativos.

Para que essas propostas sejam efetivamente implementadas, é imprescindivel
reconhecer que a modelagem de processos, ainda que em sua forma mais simples,
depende de profissionais qualificados, capazes de garantir um trabalho coerente
com a realidade institucional e com os objetivos de melhoria. No caso da terceira
frente — 0 uso de painéis gerenciais — & necessario considerar requisitos técnicos
como uma infraestrutura minima de TI, acesso adequado a bases de dados
confiaveis, além da presenca de servidores com dominio em ferramentas como o
Power Bl. No entanto, essa etapa pode apresentar maior complexidade e demanda
de tempo, uma vez que o uso intensivo dessas plataformas ainda é recente na SME
e ha escassez de profissionais com experiéncia consolidada na area.

Apesar desses desafios, acredita-se que a adocao gradual das melhorias
propostas pode gerar impactos positivos relevantes. Espera-se que, ao longo do
tempo, essas ag¢des contribuam para consolidar uma cultura institucional orientada a

resultados, promovendo um ambiente de trabalho mais estruturado, eficiente e
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padronizado. A superacdo dos obstaculos dependera, sobretudo, do engajamento
das equipes envolvidas e da articulacdo entre diferentes areas da Secretaria para
garantir a sustentabilidade das mudancas.

Por fim, reforca-se que os ganhos decorrentes dessas melhorias nao se
restringem apenas aos servidores responsaveis pela gestao contratual, mas também
alcangam as empresas contratadas e, principalmente, o cidadao. Afinal, toda
licitacdo e contratagdo publica deve ter como finalidade o atendimento aos
interesses da sociedade.
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