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RESUMO
O trabalho analisa os desafios da eficiéncia na gestdo contratual da Universidade Federal do
Ceara (UFC), com foco na fase interna das licitacdes, e propde uma solugdo tecnoldgica
baseada em automacgdo e inovagdo juridica. Tem como objetivo principal investigar como
ferramentas tecnologicas, como sistemas de gestdo do ciclo de vida contratual (CLM), podem
superar fragilidades identificadas, como a auséncia de padronizacdo documental e a excessiva
dependéncia de tarefas manuais, que comprometem a economicidade e a seguranca juridica.
A pesquisa adota uma abordagem qualitativa e exploratoria, estruturada em revisdao
bibliografica, analise documental e estudo de boas praticas em universidades e Orgdos
publicos. Foram examinados casos de sucesso, como o Sistema Eletronico de Informagdes
(SEI) e experiéncias de automagao na UFSC, além de comparativos de desempenho manual e
automatizado. Os resultados indicam que a digitalizacdo e automacao de processos reduzem
significativamente o retrabalho, agilizam tramites e aumentam a transparéncia, contribuindo
para a eficiéncia administrativa e para a geragdo de valor publico. A proposta apresentada,
embora de carater hipotético, demonstra viabilidade juridica e institucional, alinhando-se ao
principio da eficiéncia previsto no artigo 37 da Constituicdo Federal e as diretrizes da Lei n°
14.133/2021. Conclui-se que a modernizagdo tecnoldgica ¢ um caminho promissor para
consolidar uma gestdo contratual mais eficiente e responsiva nas universidades federais,
sendo recomendadas pesquisas futuras com metodologias quali-quanti e estudos de caso

aprofundados para validar os impactos e a aplicabilidade da solugdo proposta.

Palavras-chave: eficiéncia administrativa; automacao contratual; licitagdes publicas.



ABSTRACT
This study analyzes the challenges of efficiency in contract management at the Federal
University of Ceara (UFC), focusing on the internal phase of public procurement, and
proposes a technological solution based on automation and legal innovation. Its main
objective is to investigate how technological tools, such as Contract Lifecycle Management
(CLM) systems, can overcome identified weaknesses, such as the lack of standardized
documentation and the excessive reliance on manual tasks, which undermine
cost-effectiveness and legal certainty. The research adopts a qualitative and exploratory
approach, structured around literature review, documentary analysis, and examination of best
practices in universities and public institutions. Successful cases, such as the Electronic
Information System (SEI) and automation experiences at UFSC, as well as comparisons
between manual and automated performance, were analyzed. Results indicate that digitization
and process automation significantly reduce rework, streamline procedures, and increase
transparency, contributing to administrative efficiency and public value creation. Although
hypothetical, the proposed solution demonstrates legal and institutional feasibility, aligning
with the efficiency principle set out in Article 37 of the Federal Constitution and with the
guidelines of Law No. 14.133/2021. It is concluded that technological modernization is a
promising path to consolidate more efficient and responsive contract management in federal
universities, and future research is recommended with mixed methods and in-depth case

studies to validate the impacts and applicability of the proposed solution.

Keywords: administrative efficiency; contract automation; public procurement.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, no Brasil € no mundo, as estruturas de administragdo publica
tem passado por um longo processo de transformacgdo, buscando incorporar praticas mais
eficientes e alinhadas as exigéncias contemporaneas de transparéncia, agilidade e
responsabilidade na gestdo. Esse processo impulsionou reformas institucionais e movimentos
como a New Public Management (NPM), e tem atribuido ao principio da eficiéncia um papel
central na estruturagdo das politicas publicas e no funcionamento dos orgdos estatais. A
Emenda Constitucional n°® 19/1998, ao incluir a eficiéncia como um dos principios
fundamentais da Administracdo Publica, marca juridicamente essa transicdo € inaugura uma
nova fase da gestao publica brasileira (Brasil, 1998).

O conceito de eficiéncia, apesar de suas raizes econdmicas ¢ técnicas, adquire na
gestdo publica uma dimensdo normativa e politica: mais do que reduzir custos, espera-se que
a eficiéncia traduza a capacidade do Estado em prover servigos de qualidade, com equidade,
economicidade e, principalmente, respeito ao interesse publico.

As universidades federais, enquanto instituigdes autdonomas e complexas inseridas
dentro da estrutura da Administragdo Publica, enfrentam desafios especificos para incorporar
o principio da eficiéncia. A multiplicidade de funcdes exige uma administragdo qualificada e
mecanismos de coordenacdo que garantam o uso racional dos recursos. Auditorias e estudos
téem demonstrado que ainda persistem fragilidades significativas em areas como compras
publicas, gestdo de contratos e organizacdo administrativa. Nesse contexto, modernizar a
gestdo universitaria se torna uma estratégia fundamental para assegurar a sustentabilidade
institucional e concretizar as expectativas de eficiéncia nessas instituigdes.

Entre os setores mais sensiveis a ineficiéncia estd o processo de compras e
licitagdes publicas. Por suas exigéncias legais, burocraticas e formais, essa area
frequentemente sofre com atrasos, retrabalhos e vulnerabilidades, comprometendo a execucao
de politicas e o atendimento das demandas académicas. A nova Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos (Lei n® 14.133/2021) representa uma tentativa do legislador de superar essas
barreiras, introduzindo dispositivos que promovem o planejamento, o uso intensivo da
tecnologia e a busca por resultados concretos na contratagdo publica (Brasil, 2021).

Nesse cendrio, a tecnologia surge como um instrumento estratégico, capaz de
otimizar processos, eliminar retrabalhos e ampliar a capacidade analitica e decisoria dos

gestores. A transformacao digital no setor publico se mostra ndo como uma tendéncia, mas
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uma necessidade frente a crescente complexidade administrativa e das limitagdes
or¢amentarias.

Na Universidade Federal do Ceara (UFC), o desafio da eficiéncia na gestao
contratual tem sido reconhecido em seus proprios documentos institucionais. O Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI 2023-2027) aponta, entre seus objetivos estratégicos, a
necessidade de “otimizar os processos contratuais com foco na celeridade, economicidade e
qualidade das entregas a comunidade académica e a sociedade” (UFC, 2023). Tais diretrizes
revelam o compromisso da instituicdo com a modernizacdo administrativa e oferecem uma
base legitima para a formulag¢do de propostas que se alinhem a esse proposito.

Neste sentido, o presente trabalho propde uma analise da gestdo contratual na
UFC, com énfase nas fragilidades presentes na fase interna da licitacdo, especialmente na
elaboragdo de documentos-padrao. Em outras palavras, a etapa de elaboragao de documentos
da fase interna ¢ marcada por atividades manuais e suscetiveis a falhas humanas, e enquanto
parte essencial do processo representa uma oportunidade concreta de intervengdo. A
automatizacdo dessa fase, por meio da ado¢do de tecnologias especializadas, apresenta-se
como uma medida com potencial de promover eficiéncia, reduzir retrabalho e garantir
seguranga juridica as contratagdes publicas.

A proposta investigada neste trabalho prevé a utilizagdo de ferramentas
tecnologicas desenvolvidas por startups’ parceiras, em regime de cooperagdo com a UFC. A
ideia central consiste na criagdo de um projeto de extensdo universitdria que pode envolver
também outros agentes do ecossistema da universidade, combinando a expertise tecnologica
externa com o conhecimento interno acumulado pela instituicdo. Esse modelo de colaboracao
pode resultar em uma solugdo de baixo custo e alto impacto, permitindo que a UFC avance no
fomento da inova¢do e da concretizagdo do principio da eficiéncia em sua gestdo
administrativa.

A metodologia adotada compreende uma abordagem qualitativa e aplicada, com
levantamento documental, analise de relatorios de auditoria e diagndstico institucional, além
da revisdo de literatura sobre Administracdo Publica, tecnologia aplicada no campo juridico e
boas praticas em compras publicas. Também sdo considerados estudos de caso de
universidades que ja implementaram solugdes de automagd@o em seus processos internos, a

fim de ilustrar os potenciais ganhos e os desafios envolvidos na implementacao.

! Startups sdo organizagdes tempordrias, geralmente inovadoras e escalaveis, criadas para desenvolver um
modelo de negécio repetivel em condi¢des de extrema incerteza, com foco em validar solu¢des para problemas
especificos do mercado (Ries, 2012).
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A relevancia do tema se justifica ndo apenas pelo impacto direto na rotina
administrativa da UFC, mas pelo seu potencial de replicagdo em outras institui¢des publicas
de ensino superior. Ao abordar a gestdo contratual sob a otica da eficiéncia juridica e da
inovagdo tecnologica, o presente trabalho busca contribuir para o fortalecimento da
governanga universitaria, a valoriza¢ao do servidor publico e a entrega de melhores servigos a
sociedade, em conformidade com os principios constitucionais e as diretrizes da nova
legislacao brasileira de contratagdes publicas.

Este trabalho estrutura-se em trés topicos principais, dos quais o primeiro consiste
na investigacdo e na apresentacdo dos fundamentos teéricos que delineiam os contornos da
eficiéncia na Administracdo Publica, utilizando-se da conceituag¢do de eficiéncia como base
para a tematica estudada e direcionando-se o enfoque para o papel da tecnologia nesse
processo. Em seguida, estuda-se as experiéncias praticas de outras universidades que
realizaram a implementacao de solugdes de automagao.

Por fim, apresenta-se um diagndstico da gestdo contratual na UFC, especialmente
no campo de compras e licitagcdes, e propde-se uma solugdo, detalhando seus objetivos,
estrutura e beneficios esperados. Ao passo que as consideragdes finais retomam os pontos

mais relevantes e discutem os possiveis desdobramentos da proposta apresentada.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS: CONCEITOS E LEGISLACAO

Antes de examinar a aplicagdo do principio da eficiéncia nas universidades
publicas federais, ¢ fundamental definir seu conceito € como o termo ganhou destaque a luz
da reforma gerencial no Brasil e, posteriormente, identificar os dispositivos legais que
formalizam sua exigéncia. Este capitulo esclarece como a eficiéncia ¢ compreendida dentro
do contexto juridico, analisa a evolu¢ao do modelo de gestdo publica que passou a incorporar
a eficiéncia como critério, os reflexos dos movimentos internacionais na reforma
administrativa brasileira e, por fim, como essa transformac¢do se manifesta no ordenamento

juridico, com énfase nos diplomas que tratam da regulamentagao das licitagdes.

2.1. Definicao de Eficiéncia

A concepcdo de eficiéncia apresenta contornos diversos conforme a area de
conhecimento em que se aplica. Na engenharia, por exemplo, esse termo esta frequentemente
associado ao aproveitamento energético ou ao desempenho de sistemas produtivos. A
eficiéncia energética ¢ entendida como a razdo entre a energia util obtida e a energia total
fornecida ao sistema, sendo um conceito amplamente difundido em estudos termodinamicos e
de producao industrial (Mariano, 2007, p. 2). Ja na engenharia de producao e administracao, a
eficiéncia produtiva corresponde a relacao entre saidas geradas e insumos utilizados, sendo
muitas vezes traduzida pelo indice de produtividade, o qual expressa numericamente o grau
de aproveitamento dos recursos disponiveis (Mariano, 2007, p. 3). Em outras palavras, quanto
maior a produtividade de um sistema, mais eficiente ele tende a ser. De forma semelhante,
esse entendimento logico também se reflete nos estudos em administracdo e gestao, onde a
eficiéncia organizacional ¢ relacionada a capacidade de gerar resultados com o minimo de
custos, desperdicios ou esforcos (Andrade; Quel, 2018, p. 344-345).

No campo da economia e das ciéncias administrativas, eficiéncia e produtividade
também aparecem como nogdes fortemente interligadas. A produtividade ¢ usualmente tratada
como um indicador empirico da eficiéncia, representando a relagdo entre o que ¢ produzido e
os recursos empregados no processo produtivo (Rattner, 1967, p. 53). O aumento da
produtividade, em contraposi¢do a manuten¢ao da quantidade de insumos utilizados, expressa
diretamente uma maior eficiéncia organizacional. Em ambientes corporativos, a busca por
eficiéncia esta vinculada a praticas gerenciais voltadas a racionalizagdo dos processos, ao uso
inteligente de tecnologias e a eliminagdo de retrabalhos. No entanto, quando o conceito ¢

transportado para o campo da Administracdo Publica, ganha novos contornos. Em vez de
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visar apenas a reducdo de custos, a eficiéncia passa a ser também um imperativo de
legitimidade e responsabilidade institucional, exigindo a conciliagdo entre economicidade e
alcance do interesse publico (Garcia, 2008, p. 20). Dessa forma, compreende-se que a
eficiéncia, a despeito de conservar uma estrutura conceitual comum, ¢ adaptada de acordo
com o0s objetivos e valores predominantes em cada area de aplicagao.

Em termos juridicos, ndo ha uma defini¢do legal do que seria eficiéncia.
Incorporado como principio em nosso ordenamento, como sera observado, seu conceito
transcende a simples ideia de economicidade. A doutrina de Maria Sylvia Zanella Di Pietro
destaca que o principio da eficiéncia possui uma dupla dimensao:

O principio da eficiéncia apresenta, na realidade, dois aspectos: pode ser
considerado em relagdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual se espera o
melhor desempenho possivel de suas atribui¢des, para lograr os melhores resultados;
em relacdo ao modo de organizar, estruturar, disciplinar a Administracdo Publica,

também com o mesmo objetivo de alcancar os melhores resultados na prestagao do
servigo publico (Di Pietro, 2020, p. 250).

Desta forma, no contexto publico, a eficiéncia ganha uma caracteristica
multidimensional que deve ser compreendida em relagdo direta com a eficacia e a efetividade,
que, embora frequentemente usados como sindnimos, apresentam distingdes conceituais
relevantes.

No campo da gestdo publica, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) distingue
claramente os conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade. A eficiéncia refere-se ao uso
racional dos recursos disponiveis, buscando minimizar desperdicios e maximizar o
rendimento. Trata-se de uma logica voltada a otimizacdo, em que se procura alcangar o maior
resultado com o menor gasto, associando produtividade, racionalidade e qualidade na
execucdo das tarefas. A eficacia, por outro lado, diz respeito ao nivel de alcance das metas
previamente estabelecidas, estando relacionada a capacidade da Administracdo Publica em
cumprir seus objetivos, independentemente dos meios empregados ou do impacto gerado.
Assim, um programa pode ser considerado eficaz, mas ndo eficiente, caso utilize recursos de
forma desproporcional ou com baixa qualidade. Ja a efetividade estd ligada aos efeitos
concretos e duradouros das acdes administrativas na realidade social, avaliando se os
resultados obtidos correspondem aos objetivos pretendidos a médio e longo prazo. Portanto,
para que se alcance uma eficiéncia plena, € necessirio que a agdo publica seja

simultaneamente eficaz e efetiva. (TCU, 2020, p. 17-18)

Silva e Lima (2023, p. 149) também oferecem uma reflexdo atual sobre o

principio constitucional da eficiéncia, salientando sua conexao com a ideia de valor publico e
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foco em resultados. Essa concepg¢do amplia o sentido de eficiéncia além da produtividade
econdmica: segundo os autores, atuar de modo eficiente implica prestar servigos publicos com
presteza e qualidade, alcancando os melhores resultados praticos com o menor desperdicio de
recursos, em beneficio de toda a coletividade. Além disso, Silva e Lima (2023) enfatizam que
a incorporagdo do principio da eficiéncia na administragdo publica fortalece a legitimidade
dos governantes diante da populagdo, a0 mesmo tempo em que amplia a capacidade de
resposta do Estado para atender as demandas de uma sociedade cada vez mais dinamica e
complexa.

Em outras palavras, eficiéncia na esfera publica estd intrinsecamente ligada a
efetividade (entrega de resultados concretos), a economicidade (uso racional dos recursos) e a
satisfacdo do cidadao-usuario, distinguindo-se da eficiéncia meramente lucrativa do setor
privado. Essa visao reforca a complementaridade entre a perspectiva do servidor e do usuério:
somente com servidores bem capacitados e estrutura organizacional adequada, alinhados ao
foco nas necessidades dos cidaddos, ¢ possivel materializar os valores constitucionais
(universalidade do atendimento, dignidade, justi¢ca social) por meio de servigos publicos
eficientes e de qualidade (Silva; Lima, 2023, p. 146-149).

Apds a andlise do conceito de eficiéncia entende-se que ele ¢ dindmico e
contextual, assumindo significados especificos conforme a area de aplicagdo. Enquanto na
engenharia e na economia a eficiéncia se relaciona a maximiza¢do do uso de recursos e a
produtividade, na Administragdo Publica ela adquire um carater normativo e valorativo,
voltado a promog¢do do interesse coletivo e a qualidade dos servigos prestados. Esse
deslocamento de sentido evidencia que, para além da simples reducdo de custos, a eficiéncia
publica demanda resultados efetivos, alinhados a legitimidade e a responsabilidade social do
Estado.

Ademais, compreender a eficiéncia implica também reconhecer sua interagdo com
os conceitos de eficacia e efetividade, uma vez que apenas a conjugagdo desses elementos
garante que a acdo administrativa seja nao apenas produtiva, mas também relevante e
transformadora para a sociedade. Dessa forma, o principio da eficiéncia transcende um
indicador técnico de desempenho, consolidando-se como um vetor para a estruturagcao de uma
Administragdo Publica moderna, orientada por valores constitucionais e pelo compromisso

com a geracdo de valor publico.
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2.2 Origens da Eficiéncia na Administraciao Publica

Para abordar a inser¢do do principio da eficiéncia na legislagdo brasileira, ¢
preciso entender o contexto das reformas gerenciais e como elas influenciaram a reforma
administrativa que o consolidou em nossa Constituicdo. Em um panorama historico, essa
evolugdo pode ser compreendida a partir de trés modelos sucessivos: patrimonialista,
burocratico e gerencial, conforme proposto por Bresser-Pereira. Cada um desses modelos
reflete uma concepgao distinta da relagdo entre o Estado, os agentes publicos ¢ a sociedade,
além de implicar diferentes formas de organizagdo e gestdo administrativa (Bresser-Pereira,
2000, p. 63).

O modelo patrimonialista foi o que predominou nos periodos coloniais e
imperiais, sendo caracterizado pela auséncia de distin¢do entre o publico e o privado. Nesse
sistema, os cargos publicos eram apropriados pelos detentores do poder politico como
extensdo de seus interesses privados e o Estado era confundido com o patrimoénio do
governante, sendo comum o nepotismo, o clientelismo e a corrupcdo como praticas
institucionais aceitaveis (Bresser-Pereira, 2000, p. 63). Em contraposi¢do, o modelo
burocratico, fortemente influenciado pelas ideias de Max Weber, surge como resposta a
necessidade de racionalizagdo do servico publico e baseado em principios como
impessoalidade, hierarquia, legalidade e profissionalizacdo, com o intuito de garantir
previsibilidade e uniformidade na acdo estatal (Bresser-Pereira, 2000, p. 63).

Académicos e o senso comum desenvolveram fortes criticas a burocracia. Merton
(1996, p. 275) observa que as disfuncdes decorrem de distor¢cdes ou excessos inerentes as
proprias caracteristicas do modelo burocratico formulado por Weber. A aplicacdo das normas,
quando internalizada de forma demasiada, faz com que os regulamentos, originalmente
concebidos como instrumentos para atingir determinados objetivos, passem a ser tratados
como finalidades em si, ocasionando uma rigidez que inviabiliza a flexibilidade indispensavel
a adaptacdo diante de novas demandas (Santanna, 2022, p. 31-46). Na literatura sobre reforma
administrativa, a burocracia weberiana passou a ser vista como inadequada ao contexto
contemporaneo (Secchi, 2009, p. 349), sendo acusada de morosidade, autonomia excessiva e
desconexdo das demandas sociais.

Foi nesse contexto que Christopher Hood, da Universidade de Oxford, publicou
em 1991 o artigo "A Public Management for All Seasons?". Hood cunhou o termo New Public
Management (NPM) e foi o primeiro a sistematizar e definir o que até entdo era um conjunto

difuso de reformas e ideias, definindo o que chamou de “Componentes doutrinarios da nova
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gestdo publica” (Hood, 1991, p. 4, tradugdo nossa). Sua andlise proporcionou a base
conceitual que permitiu que a NPM fosse estudada, debatida e criticada como um paradigma

coerente. Quanto as tendéncias que levaram a sua origem o autor destaca:

O surgimento do NPM (New Public Management) parece estar associado a quatro
outras “megatendéncias” administrativas, a saber: (i) tentativas de desacelerar ou
reverter o crescimento do governo em termos de gastos publicos e contratacdo de
pessoal; (i) a mudanga em dire¢do a privatizagdo e a quase-privatizagao,
afastando-se das institui¢des centrais do governo, com uma énfase renovada na
“subsidiariedade” na prestagcdo de servigos; (iii) o desenvolvimento da automagao,
particularmente no que se refere a tecnologia da informacdo, na produgdo e
distribuicdo de servicos publicos; e (iv) o desenvolvimento de uma agenda mais
internacional, cada vez mais focada em questdes gerais de gestdo publica, desenho
de politicas, estilos de decisdo e cooperagdo intergovernamental, somando-se a
antiga tradi¢io de especializagdes nacionais individuais na administragdo publica.
(Hood, 1991, p. 3, tradugdo nossa)

A NPM enfatiza eficiéncia, foco em resultados e accountability’. Segundo o autor

Secchi (2009):

A administra¢do publica gerencial ou nova gestdo publica (new public management)
¢ um modelo normativo pos-burocratico para a estruturagdo e a gestdo da
administragdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade.
Alguns autores se referem a APG como um movimento delimitado em espago e
tempo, como um processo de mudanca nas administragdes publicas do norte da
Europa, do Canada, e na Oceania nos anos 1980 e 90. (Secchi, 2009: p. 354)

No Brasil, conforme sera analisado mais adiante, esse arcabougo desembocou em
reformas para modernizar o estado, com metas quantitativas e flexibilizagdo de rotinas
administrativas.

Nao obstante sua ascensdo rapida e sua adogdo por governos em todo o mundo, a
Nova Gestao Publica foi alvo de criticas desde o seu inicio. As criticas de Pollitt e Bouckaert
(2000, p. 183) ao New Public Management (NPM) destacam que a ideia de uma ruptura total
com a administracdo publica tradicional €, muitas vezes, um equivoco. Para os autores, apesar
das inovagdes gerenciais do NPM, muitos dos problemas enfrentados pelos governos
contemporaneos, como dilemas na alocacao de recursos e na definicdo de prioridades, sao
recorréncias de antigos desafios administrativos, apenas manifestados sob novas formas. Essa
visdo questiona a narrativa de que a gestdo publica moderna se constrdi a partir de uma
“tabula rasa”, mostrando que as reformas devem ser analisadas considerando as continuidades

historicas e as limitagdes estruturais do Estado.

2 Accountability refere-se ao dever de prestar contas, de forma transparente e responsavel, pelos atos, decisdes e
recursos sob gestdo, sendo um principio essencial da governanga publica e corporativa (Przeworski et al., 1999).
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Além disso, os autores apontam que cada modelo de gestdo publica, incluindo o
NPM, traz em si n3o apenas beneficios, mas também fragilidades intrinsecas. Como
observado por Hood e Jackson, citado por Pollitt ¢ Bouckaert (2000, p. 183-184), ha uma
tensdo permanente entre principios administrativos opostos, resultando em trade-offs
inevitaveis. A busca por maior eficiéncia, por exemplo, pode levar a redu¢do da equidade ou a
perda de foco em objetivos de longo prazo, evidenciando que o NPM ndo é uma solugao
universal para todos os problemas da administragdao publica. Essa perspectiva reforga a
necessidade de compreender as reformas como sistemas complexos, em que ganhos em uma
area podem gerar perdas em outra.

Por fim, os autores ressaltam que a énfase do NPM na mensuragdo de
desempenho e na accountability pode, paradoxalmente, resultar em maior burocratizagao. A
multiplicagdo de indicadores e relatdrios, ao invés de simplificar a gestdo, pode criar novas
camadas de controle que consomem recursos € tempo, distanciando a administracdo de seus
objetivos finais (Pollitt; Bouckaert, 2000, p. 196). Essa critica indica que as reformas
baseadas exclusivamente em métricas e auditorias podem gerar efeitos indesejados, como a
perda de flexibilidade e inovagdo, além de dificultar a responsividade do setor publico as
demandas da sociedade.

No Brasil, essas criticas internacionais ecoaram, mas foram acrescidas de analises
que levaram em conta as especificidades do contexto nacional. Uma critica fundamental,
apesar de posterior a reforma, articulada por Ana Paula Paes de Paula (2005), aponta para a
forma como a nova administragdo publica, influenciada pelo paradigma gerencial, foi adotada
no Brasil durante a década de 1990, destacando que sua implementagdo ocorreu de modo
parcial e marcada por limites estruturais, como a centralizacdo do processo decisorio e o
carater tecnocratico (Paula, 2005). Em contraposi¢ao ao modelo gerencial, a autora discute a
emergéncia da chamada administragdo publica societal, cujas raizes remontam aos anos 1960,
mas que se consolidou ao longo da década de 1980, enfatizando uma concepcao de
democracia participativa e deliberativa, apoiada em instrumentos como foruns tematicos,
conselhos gestores de politicas publicas e or¢gamentos participativos (Paula, 2005). Por fim,
ressalta os desafios dessa perspectiva, como o risco de corporativismo, a falta de preparo dos
representantes sociais, o distanciamento entre os conselhos e as bases populares, além da
predominancia do Poder Executivo sobre os demais atores institucionais (Paula, 2005).

Outra vertente critica voltou-se ao papel da NPM como um veiculo para a
implementa¢do de uma agenda politica e econdmica especifica. Longe de ser um conjunto de

ferramentas de gestdo neutras, a NPM foi vista como um instrumento para promover uma
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logica privatizante no seio do Estado (Costa, 2019, p. 173-174). No campo da educacio, por
exemplo, a introducdo de principios de mercado, avaliagdes padronizadas e competicao entre
escolas poderia ser interpretada como parte de um processo de “nova privatizagdo” que
transformaria o direito a educagdo como uma mercadoria (Costa, 2019, p. 168-171). A autora
entende assim que a Administracio Publica Gerencial, nessa perspectiva, seria a teoria
administrativa do Estado neoliberal, cujo objetivo principal seria subordinar o interesse
publico a légica do mercado e do capital. Entretanto, ha divergéncias neste entendimento, ¢ a
autora Ana Paula Paes de Paula (2007) acrescenta uma observacdo importante, mostrando que

esse modelo, apesar de possuir raizes neoconservadoras, ¢ adaptativo:

[...] tanto os governos conservadores quanto os trabalhistas aderiram a nova
administracdo publica. Considerando as raizes neoconservadoras desse modelo de
gestdo, isso poderia parecer um contra-senso. No entanto, esse fendmeno antecipa a
tendéncia de hegemonia da nova administragdo publica no ambito do movimento
internacional pela reforma do Estado. Por outro lado, revela o carater adaptativo
desse modelo de gestdo, além da ambiguidade da orientacdo politica que passou a
circunda-lo durante os anos 1990. (Paula, 2007, p. 66)

A critica ao NPM se intensifica a medida que suas limitagdes sdo expostas,
especialmente pela énfase em valores de mercado e em uma visdao gerencialista que nem
sempre atende ao interesse coletivo. Denhardt e Denhardt (2000, p. 550, tradugdao nossa)
defendem que “o Novo Servico Publico deve ser contrastado com o Novo Gerencialismo
Publico, sendo um conjunto de ideias sobre o papel da administracdo publica no sistema de
governanga que coloca os cidadaos no centro”. Em vez de adotar uma logica de “cliente”, o
New Public Service (NPS) propde um modelo fundamentado na cidadania, na constru¢ao do
interesse publico e no fortalecimento da participagdo democratica. Como observam os
autores, hd a necessidade de “reconceituar o campo” da administracdo publica de forma a
fortalecer tanto a pratica quanto a teoria que priorizam a coletividade e a integridade das
institui¢des (Denhardt; Denhardt, 2000, p. 553).

O NPS ndo descarta a eficiéncia, mas a insere em uma perspectiva maior de
democracia e justica social. A proposta parte do principio de que a funcdo do gestor publico ¢
“servir, em vez de conduzir”, ou seja, “ajudar os cidaddos a articular e atender seus interesses
compartilhados, em vez de tentar controlar ou direcionar a sociedade para novos rumos”
(Denhardt; Denhardt, 2000, p. 553, tradugdo nossa). Em outro momento, os autores reforcam
que o NPS representa “uma alternativa importante e vidvel tanto ao modelo tradicional
quanto ao gerencialista dominante” (Denhardt; Denhardt, 2000, p. 558, tradugdo nossa),

defendendo que a eficiéncia e a produtividade devam ser valorizadas, mas sempre “em um
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contexto maior de democracia, comunidade e interesse publico” (Denhardt; Denhardt, 2000,
p. 558, tradug¢do nossa). Assim, a superacdo do NPM pelo NPS nao se da pelo abandono de
metas e resultados, mas pela incorporagdo destes a um modelo que privilegia a deliberacao
coletiva e o engajamento cidadao.

Diante desse panorama, percebe-se que a evolu¢do dos modelos de administraciao
publica, do modelo patrimonialista ao NPM, e posteriormente a proposta do NPS, reflete um
movimento continuo de busca por eficiéncia sem perder de vista os valores democraticos € o
interesse coletivo. A critica a0 NPM e a ascensdo de paradigmas mais participativos, como o
NPS, evidenciam que a modernizacdo da gestdo estatal ndo pode se limitar a adogdo de
métricas de desempenho ou a logica de mercado, mas deve estar vinculada a construg¢ao de
um Estado que sirva aos cidadaos e promova a justi¢a social.

No Brasil, esse debate ¢ particularmente relevante, pois a reforma administrativa
empreendida na década de 1990 buscou adaptar os principios gerenciais as peculiaridades
nacionais, resultando em uma combinacdo de avangos e desafios proprios. A compreensdo
dessas reformas, que culminaram na inser¢do do principio da eficiéncia na Constituicao
Federal por meio da Emenda Constitucional n® 19/1998, sera fundamental para analisar como

o pais tem conciliado eficiéncia, transparéncia e participagdo social na gestao publica.

2.3 O Principio da Eficiéncia no Ordenamento Juridico Brasileiro

No Brasil, a estruturagdo burocratica foi consolidada principalmente apos 1930,
com a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP)’ e reformas
voltadas a profissionalizagdo e ao controle da maquina estatal (Campelo, 2010, p. 309). A
tentativa de modernizar a estrutura burocratica até entdo vigente no Brasil ganhou félego com
o Decreto-Lei n°® 200/1967, que representou outro marco: pretendia superar a rigidez
burocratica ao transferir fungdes para autarquias, fundagdes e empresas publicas, promovendo

maior descentraliza¢do operacional® (Campelo, 2010, p. 310).

3 O Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP) foi criado pelo Decreto-Lei n® 579, de 30 de julho
de 1938, durante o Estado Novo, subordinado diretamente a Presidéncia da Republica. Tinha como objetivo
centralizar e racionalizar o servigo publico federal, implementando o sistema de mérito, concursos publicos,
selecdo e aperfeicoamento de pessoal, além de reorganizar estruturas, métodos de trabalho e fiscalizar o
orcamento (Brasil, 1938).

* O Decreto-Lei n° 200/1967 incorporou a descentralizagdo como principio fundamental da Administragdo
Publica. Conforme dispde o Art. 6°, inciso III: “As atividades da Administragdo Federal obedecerdo aos
seguintes principios fundamentais: [...] III — Descentralizagdo [...]” (Brasil, 1967). De modo complementar, o
Art. 10 estabelece que “A execucdo das atividades da Administracio Federal deverd ser amplamente
descentralizada” (Brasil, 1967).
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Para os reformistas, a transicdo democratica de 1985, embora tenha representado
um marco na redemocratizagdo do pais, trouxe impactos negativos para a administragao
publica (Brasil, 1995, p. 20). O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)’
aponta que houve um loteamento de cargos da administra¢do indireta e das delegacias
ministeriais nos Estados para politicos dos partidos vitoriosos, o que resultou em um novo
populismo patrimonialista (Brasil, 1995, p. 20).

Na Constituicdo de 1988, esse contexto levou a um “retrocesso burocratico”
caracterizado pelo aumento do controle sobre 6rgdos e empresas estatais, perda de autonomia
do Poder Executivo e imposicdo de um regime juridico unico para servidores federais,
estaduais e municipais (Brasil, 1995, p. 21). O plano esclarece que tais mudangas foram uma
reacdo ao clientelismo da época e a campanha contra a estatizagdo, nao decorrendo do suposto
fracasso da descentralizagao promovida pelo Decreto-Lei n® 200/1967. Ao contrario, a crise
do Estado foi equivocadamente associada a descentralizacdo e, como resposta, 0s
constituintes intensificaram regras burocraticas e restringiram a flexibilidade operacional da
administracao indireta (Brasil, 1995, p. 21-22).

Os efeitos das restricdes impostas pela Constituicdo de 1988 logo se tornaram
perceptiveis. O governo Collor, ao tentar enfrentd-los, adotou medidas equivocadas que
agravaram os problemas ao priorizar a desestrutura¢do em vez de reformas construtivas. Ja na
gestao Itamar Franco, a principal preocupacdo foi restaurar os saldrios dos servidores,
fortemente reduzidos no periodo anterior. A partir de 1994, com a campanha presidencial, o
debate sobre a reforma administrativa ganhou uma nova perspectiva, voltada para mudangas
organizacionais e culturais em dire¢do a um modelo de gestdo publica gerencial. (Brasil,
1995, p. 22)

Influenciado por experiéncias da Organizagdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdomico (OCDE)®, especialmente do Reino Unido, o Brasil passou a
buscar uma nova reforma administrativa, e a adocdo dos principios da NPM no Brasil
materializou-se de forma emblematica com a reforma proposta no PDRAE, formulado em

1995 (Bresser-Pereira, 2000, p. 59). Campelo (2010, p. 299) ressalta que o modelo se

5 PDRAE ¢ a sigla para Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, documento elaborado em 1995 pelo
Ministério da Administragdo Federal ¢ Reforma do Estado (MARE), sob coordenacdo de Luiz Carlos
Bresser-Pereira, aprovado pela Camara da Reforma do Estado em setembro e sancionado pelo Presidente
Fernando Henrique Cardoso. O plano estabelece diretrizes para reestruturacdo institucional, legal, cultural e
gerencial do Estado, visando fortalecer sua fungao reguladora e a adogdo da administragéo por resultados (Brasil,
1995).

® A OCDE (Organizagio para a Cooperagio e Desenvolvimento Econdmico) é uma organizagdo
intergovernamental criada em 1961, composta atualmente por 38 paises, com o objetivo de promover politicas
publicas que assegurem crescimento econdmico sustentavel, geracdo de empregos e melhoria da qualidade de
vida. Mais informagdes disponiveis em: https://www.oecd.org/en/about.html.
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consolidou “desde experiéncias anteriores, como o Decreto-Lei n® 200/67, até as reformas na
administracao publica nos anos 1990, com a implementagdo de uma administracdo mais
voltada para a busca dos resultados, com énfase na eficiéncia e no planejamento”.

O contexto politico da reforma € inseparavel do governo do entdo presidente
Fernando Henrique Cardoso (FHC) e da atuagcdo de Luiz Carlos Bresser-Pereira como
Ministro da Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE) (Campelo, 2010, p. 318).
Bresser-Pereira foi o principal arquiteto e defensor intelectual da reforma, promovendo um
intenso debate sobre a necessidade de superar o modelo burocratico, que, segundo a visdo do
PDRAE, havia sido paradoxalmente enrijecido pela Constituicdo de 1988 (Brasil, 1995, p.
20). O Ministério elaborou, ap6és o PDRAE, a PEC n°® 173-A/1995, que deu origem a EC n°
19/1998.

A Exposicao de Motivos da EC n°® 19/1998, enviada pelo Executivo ao Congresso
por meio da Mensagem n°® 886/1995, apontava que a Constituicdo de 1988 estruturou uma
administracdo rigida e excessivamente controlada:

No dificil contexto do retorno a democracia, que em nosso pais foi simultdneo a
crise financeira do Estado, a Constituicdo de 1988 corporificou uma concepgao de
administracdo publica verticalizada, hierarquica, rigida, que favoreceu a proliferagdo
de controles muitas vezes desnecessarios. Cumpre agora, reavaliar algumas das
opcdes e modelos adotados, assimilando novos conceitos que reorientem a ago
estatal em diregdo a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados ao cidadio. [...] a
reforma constitucional permitirda a implantacdo de um novo desenho estrutural na
Administragdo Publica brasileira que contemplara a diferenciacdo e a inovagdo no
tratamento de estruturas, formas juridicas e métodos de gestdo e de controle,
particularmente no que tange ao regime juridico dos servidores, aos mecanismos de

recrutamento de quadros e a politica remuneratoria [...] (Brasil, 1995, p.
18852-18853)

A reforma, como apontado, nasceu da necessidade de enfrentar a crise do Estado
brasileiro, marcada por déficits fiscais, pela ineficiéncia do modelo burocratico e pelo
crescente desprestigio do aparelho estatal. A exposi¢do de motivos da emenda ressaltava
ainda que “a capacidade de a¢cdo administrativa do Estado se deteriorou, enquanto prevalecia
um enfoque equivocado que levou ao desmonte do aparelho estatal e ao desprestigio de sua
burocracia” (Brasil, 1995, p. 18853). Defendeu, assim, a ado¢do de novos conceitos para
tornar o servico publico mais eficiente e de qualidade, com mudangas na estrutura, gestao,
controle e regime dos servidores.

Apds aprovada, a Emenda Constitucional n°® 19/1998 incluiu o principio da
eficiéncia no caput do artigo 37 da Constituicdo Federal, integrando-o aos ja existentes

principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade (Brasil, 1988).
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[\]

Legislacdes posteriores, como a Lei n° 13.460/2017, que estabelece principios de
simplicidade, efetividade e atualidade na prestagao de servigos publicos (Brasil, 2017, art. 4°),
e a nova Lei de Licitagdes (Lei n° 14.133/2021), que prioriza modalidades eletronicas,
critérios de sustentabilidade e instrumentos de avaliagdo por resultados, reforgam o continuo

compromisso estatal com a eficiéncia.

2.5. Eficiéncia em Compras Publicas

Entre os diversos setores que integram a Administragdo Publica, a area de
compras e licitacdes se destaca pela complexidade dos seus procedimentos, e torna-se
pertinente examinar como esse principio tem sido progressivamente incorporado no ambito
das legislagdes que disciplinam o processo licitatorio, pois a 4rea sera objeto de estudo neste
trabalho. Trata-se, portanto, de compreender como a eficiéncia, enquanto valor constitucional
e administrativo, vem sendo operada no contexto especifico das licitagdes, revelando tanto os
entraves quanto as possibilidades de modernizacao e inovagao, que adiante serdo abordados
no ambito das universidades.

A Lei n°® 14.133/2021, que define diretrizes gerais para os processos de licitagdo e
contratagdo no ambito das Administragdes Publicas, representa um marco regulatério ao
substituir as legislagdes anteriores (Lei 8.666/1993 e Lei 10.520/2002) com foco na
modernizagdo e eficiéncia dos processos licitatorios (Brasil, 2021, art. 193, II). A atual
legislacdo foi aprovada a fim de atender a demandas de transparéncia, buscando uma gestao
publica mais eficiente e eficaz (Brasil, 2021). Nesse sentido, a Lei 14.133/2021 est4 alinhada
com o principio da eficiéncia e amplia seu alcance no contexto das compras publicas,
incluindo das universidades federais, objeto de estudo deste trabalho.

O TCU define eficiéncia em licitagdes como a combinagdo otimizada de insumos
para maximizar o resultado (beneficio publico), € a nova lei enfatiza esse objetivo ao priorizar
propostas mais vantajosas em termos de custo-beneficio e ao exigir motivacao clara das
decisdes (vinculagdo ao melhor interesse publico) em todos os atos licitatorios (Brasil, 2025,
145-153).

O texto legislativo traz dispositivos que reordenam o planejamento ¢ a gestao
contratual, conferindo-lhes papel central na eficiéncia administrativa. Diferentemente da lei
anterior, a Lei n° 14.133/2021 torna o planejamento parte integrante do processo licitatorio,

destacando-o como principio vinculante (Brasil, 2021, art. 5). O artigo 187 impde que a fase

7 Art. 18. A fase preparatoria do processo licitatorio é caracterizada pelo planejamento e deve compatibilizar-se
com o plano de contratacdes anual de que trata o inciso VII do caput do art. 12 desta Lei, sempre que
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preparatoria inclua Estudos Técnicos Preliminares (ETP) detalhados sobre mercado, riscos e
custos, bem como capacitacdo dos servidores encarregados pela fiscalizagdo. Além disso,
institui o Plano de Contratagdes Anual (PCA) como instrumento obrigatorio de consolidacao
de todas as demandas previstas, visando racionalizar compras, evitar fracionamentos e
garantir economia de escala (Brasil, 2021, art. 11, VII). O TCU destaca que o PCA contribui
para a centralizagdo e o compartilhamento de compras, o que favorece a economia de escala, a
padronizacdo de produtos e servicos e a diminuicdo dos custos processuais, promovendo
maior eficicia or¢amentaria e prevenindo despesas desnecessarias (Brasil, 2025, p. 82-85).

A nova legislagdo também incorporou expressamente o uso intensivo de
tecnologia da informacdo como instrumento fundamental para a modernizacdo da
Administragdo Publica. Entre os dispositivos mais relevantes nesse sentido, destaca-se o
artigo 12, inciso VI, que estabelece que os atos administrativos devem ser preferencialmente
digitais, permitindo sua produgdo, comunica¢do, armazenamento e validagdo por meios
eletronicos (Brasil, 2021). De forma complementar, o artigo 17, §2° determina que as
licitagdes serdo realizadas preferencialmente sob a forma eletronica, admitindo-se a
modalidade presencial apenas mediante justificativa devidamente motivada, além de exigir o
registro em ata e a gravacao audiovisual da sessdo publica (Brasil, 2021). J4 o §4° do mesmo
artigo permite a Administracdo exigir dos licitantes a pratica de todos os atos em formato
digital como condi¢do de validade e eficicia nos procedimentos eletronicos (Brasil, 2021).
Esses dispositivos evidenciam o esforco normativo em consolidar uma cultura administrativa
mais eficiente e alinhada a transformagao digital, refor¢ando os principios constitucionais da
legalidade, publicidade, economicidade e, principalmente, da eficiéncia .

Desta forma, em comparagdo com as legislagdes anteriores, a Lei 14.133/2021
consolidou e aprimorou modalidades de licitagdo com vistas a eficiéncia. Ela revogou de
forma escalonada a Lei 8.666/93 e a Lei 10.520/02, incorporando modalidades existentes
(como pregdo e concorréncia) e criando novas (didlogo competitivo®) no mesmo diploma
(Brasil, 2021, art. 28, V). A nova lei exige ETP e detalha critérios de julgamento, tornando o

processo interno mais robusto (Brasil, 2021, art. 33). Além disso, o rito do pregao eletronico,

elaborado, e com as leis orgamentarias, bem como abordar todas as consideragdes técnicas, mercadologicas e de
gestdo que podem interferir na contratagdo, compreendidos: I - a descri¢do da necessidade da contratagdo
fundamentada em estudo técnico preliminar que caracterize o interesse publico envolvido; II - a definigdo do
objeto para o atendimento da necessidade, por meio de termo de referéncia, anteprojeto, projeto basico ou
projeto executivo, conforme o caso [...] (Brasil, 2021, grifo nosso).

8 Art. 6° Para os fins desta Lei, consideram-se: [...] XLII - didlogo competitivo: modalidade de licitagio para
contratagdo de obras, servicos e compras em que a Administragdo Publica realiza didlogos com licitantes
previamente selecionados mediante critérios objetivos, com o intuito de desenvolver uma ou mais alternativas
capazes de atender as suas necessidades, devendo os licitantes apresentar proposta final ap6s o encerramento dos
dialogos [...] (Brasil, 2021).
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ja previsto na Lei 10.520/02, ¢ agora a regra geral sob a 14.133/21, estendido a todos os entes
federativos (Brasil, 2021, art. 29).

Esse novo conjunto legislativo visa superar a excessiva burocratizacao da lei
anterior: a nova lei impde prazos mais curtos (por exemplo, de habilitacdo eletronica),
motivagdo clara dos atos, e possibilidades de lances e recursos em formato digital. Em sintese,
a Lei 14.133/2021 busca reduzir gargalos processuais histdricos, promovendo processos de
licitagdo modernos, eficientes e transparentes (Brasil, 2025, p. 145-153).

Cabe ressaltar que a gestdo contratual também foi aprimorada para garantir
eficiéncia no poés-contratagcdo. A Lei 14.133/2021 exige que os editais contenham clausulas de
fiscalizacdo e gestdo do contrato (Brasil, 2021, art. 25), e que o termo de referéncia detalhe o
modelo de acompanhamento da execucdo e de pagamento do objeto (Brasil, 2021, art. 6°,
XIX). Em especial, o art. 7° da lei determina que os fiscais de contrato sejam
preferencialmente servidores efetivos com formacdo compativel, instituindo a capacitacao
obrigatoria desses agentes. Ademais, o regime de sangdes e a métrica de resultados
contratuais foram atualizados, prevendo multas objetivas e indicadores de desempenho
(Brasil, 2021, art. 156). Com isso, busca-se maior controle sobre a execucao contratual e
incentivo ao cumprimento eficiente das obrigagdes.

Em suma, pode-se entender que a conceituagdo do principio da eficiéncia na
Administragao Publica, especialmente a luz da Lei n° 14.133/2021, revela um esforco
normativo concreto de modernizacao do aparato estatal. Para além de uma diretriz abstrata, a
eficiéncia transforma-se em eixo estruturante das contratacdes publicas, exigindo
planejamento rigoroso, uso estratégico da tecnologia e uma gestdo contratual orientada por
resultados. Ao reformular praticas e instituir novas exigéncias (ETP e o PCA), a nova
legislagdo busca sanar defici€éncias historicas associadas a burocracia excessiva. Nesse
sentido, a eficiéncia deixa de ser apenas um ideal normativo e passa a representar um
compromisso pratico com a economicidade, a transparéncia e a qualidade na entrega de bens e
servigos a sociedade.

A partir dessa compreensdo, o proximo capitulo aprofundara como esses
dispositivos legais se traduzem na realidade das universidades federais, verdadeiros
microssistemas administrativos com desafios proprios de gestdo. Serdo analisadas, ainda, as
formas pelas quais a tecnologia pode potencializar a concretizacdo da eficiéncia nas
contratagdes publicas, trazendo exemplos de universidades publicas brasileiras que utilizaram

de tecnologias de automagao para superar gargalos e elevar o desempenho institucional.
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3. EFICIENCIA E TECNOLOGIA NA GESTAO UNIVERSITARIA

A estrutura da andlise seguird uma progressao logica, partindo de como o
principio da eficiéncia tem refletido no ambito das universidade publicas federais através da
implementa¢ao dos Planos de Desenvolvimento Institucional, do arcabougo legal que deu
origem e forma ele, passando por uma analise dos desafios inerentes a implementagdo pratica.
Em seguida, através da andlise de dois casos, o foco se voltara para a avaliacdo de resultados e
ganhos de eficiéncia operacional através de iniciativas de aplicagdo do uso de tecnologia

dentro de universidades publicas.

3.1. O Desafio da Eficiéncia nas Universidades Federais

Como apresentado, a eficiéncia na Administracdo Publica pode ser compreendida
como a relacdo entre os resultados efetivamente alcancados e o maximo potencial de
desempenho. Na pratica, avaliar e alcangar eficiéncia em universidades ¢ complexo, dado seu
carater multifacetado, que engloba ensino, pesquisa, extensao e seu papel social (Silva; Rosa,
2022, p. 139). Nesta abordagem, ha estudos que apontam problemas de desempenho
institucional nas universidades federais, sugerindo que hd margem para aprimoramento na
gestdo sem, contudo, negligenciar as missdes educacionais e sociais dessas entidades.

Para interpretar esses resultados de forma adequada, ¢ necessario analisé-los de
maneira integrada, considerando ndo apenas a producao académica, mas também a formacao
de alunos e os indicadores de gestdo administrativa. Este andlise tem como foco a eficiéncia
administrativa, avaliando processos internos, como a gestdo de contratos, e investigando de
que forma o aprimoramento desses processos pode influenciar positivamente os resultados
académicos e o impacto social das instituigoes.

Essa preocupagdao com a eficiéncia se insere em um contexto historico de
expansdo acelerada dos gastos publicos em educagdo. O autor Marcos José Mendes (2015, p.
1-2) aponta que, entre os anos de 2004 e 2014, as despesas federais com o ensino superior
cresceram substancialmente, impulsionadas por politicas de ampliagao da rede e da oferta de
vagas. Segunda sua andlise, tal crescimento ocorreu sem as devidas praticas de planejamento
e gestdo, expdem fragilidades do sistema (Mendes, 2015, p. 8-10). J4 naquele periodo,
observava-se a necessidade de reorganizacdo dos processos internos das universidades, com
vistas a racionalizag¢do dos recursos e a melhoria dos resultados institucionais.

Essa necessidade se torna ainda mais evidente a luz dos dados apresentados pelo

Tribunal de Contas da Unido (2024), em auditoria realizada entre 2021 e 2022 com 110
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instituicdes federais de ensino superior. O levantamento constatou que as restri¢cdes impostas
pelo teto de gastos e pelos contingenciamentos sucessivos tém comprometido a autonomia
universitaria e a execu¢dao adequada das atividades-fim (TCU, 2024). A auséncia de um
planejamento or¢amentario articulado entre MEC e instituicdes, somada a limitacdo de
recursos, impde um desafio de gestdo que demanda maior eficiéncia na alocacdo
orcamentaria, refor¢o da governanca institucional e ampliagdo dos mecanismos de
transparéncia (TCU, 2024).

Nesse sentido, ¢ importante destacar que a escassez de recursos financeiros afeta
diretamente a capacidade das universidades federais de investir na producdo de ciéncia e na
permanéncia estudantil. A limitacdo orcamentaria inviabiliza projetos e restringe melhorias
estruturais, prejudicando a qualidade da formacdo. Por isso, a eficiéncia administrativa se
apresenta como um caminho estratégico para otimizar a aplicacdo do dinheiro publico, seja
pela redugdo de gastos desnecessarios, seja pela melhoria de processos que permitam ampliar
resultados com os recursos disponiveis.

Estudos apontam que existem universidades federais brasileiras que ainda nao
atingiram seu pleno potencial de eficiéncia. Pesquisa de Estevam (2018), utilizando Andlise
Envoltéria de Dados, concluiu que apenas 23,7% das 59 institui¢des avaliadas operavam na
fronteira de eficiéncia. Alvarenga e Ohayon (2021) confirmam esse cenario ao mostrarem que
poucas universidades mantém desempenho 6timo simultaneo em ensino, pesquisa e extensao,
sendo UFMG e UFCSPA as unicas plenamente eficientes nas trés areas entre 2013 e 2017.
Por outro lado, Silva e Rosa (2022) encontraram resultados ligeiramente mais positivos, com
mais da metade das 37 federais analisadas apresentando eficiéncia técnica. Apesar das
variacoes metodoldgicas, pode-se observar que ha consenso de que persistem desigualdades e
espagos para melhoria.

Diante desse panorama de indicadores preocupantes, torna-se crucial discutir
solugdes e, a0 mesmo tempo, reconhecer os condicionantes sociais € institucionais que
diferenciam o ensino superior publico.

Um ponto central ¢ que as universidades federais cumprem fungdes sociais que
vao além dos indicadores tradicionais de produtividade. Gragas a politicas de agdo afirmativa
e expansdo de vagas na ultima década (como o programa Reuni e a Lei de Cotas de 2012),
essas instituigdes democratizaram o acesso, incorporando segmentos historicamente excluidos
do ensino superior. Nesse sentido, eficiéncia nao pode ser entendida meramente como
enxugamento de custos ou aumento mecanico de produtividade académica; deve-se

considerar a eficacia social das universidades federais em cumprir o seu papel social.
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Propostas simplistas de se resolver problemas de desempenho via privatizacdo ou adogdo
irrestrita de modelos empresariais de gestdo na universidade carecem de embasamento quando
se considera o papel singular que a universidade publica desempenha. (Silva; Rosa, 2022)

Um aspecto importante a ser ponderado ¢ que parte da aparente ineficiéncia
decorre de entraves burocraticos e legais inerentes a gestdo publica. Processos de contratagao
de pessoal e compras nas federais seguem legislacdes que visam a transparéncia e controle,
mas muitas vezes sdo morosos, dificultando a agilidade na alocacdo de recursos. Nesse
cenario, um dos principais entraves a eficiéncia administrativa reside na gestdo de contratos
publicos. Estudos apontam para a auséncia de padronizacdo de procedimentos, a escassez de
servidores capacitados para fiscalizacdo contratual, a deficiéncia nos mecanismos de controle
e a inexisténcia de solugdes tecnologicas que possibilitem um acompanhamento continuo da
execugao dos contratos. Essa lacuna de governanca gera riscos significativos como atrasos
operacionais. A necessidade de aprimorar a governanca nas Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES) tem sido ressaltada em sucessivos relatérios. Recomenda-se, por exemplo, a
implantacdo de sistemas de accountability mais robustos nos relatorios de gestao
universitarios, de forma a permitir maior comparabilidade e transparéncia sobre resultados.
(Alvarenga e Ohayon, 2021)

Em conclusdo, o desafio da eficiéncia nas universidades federais brasileiras requer
uma abordagem critica e equilibrada. Os diagnosticos recentes deixaram claro que ha
problemas a serem sanados e que implicam melhoria de gestdo, planejamento e avaliacdo

continua.

3.2. O Plano de Desenvolvimento Institucional como Instrumento de Concretizacio do

Principio da Eficiéncia

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) ¢ compreendido como um
instrumento estratégico de gestdo, essencial para a condugdo institucional em cenarios de alta
complexidade. Fonseca et al. (2023, p.5) destacam que o PDI atua “como uma ferramenta
chave para a gestdo participativa” e possibilita “a avaliacdo dos resultados alcancados a partir

dos objetivos planejados”. Ao incorporar metodologias e ferramentas modernas de gestao
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como Balanced ScoreCard’, 5W2H!"" e Plataforma ForPDI", as universidades federais
ampliam sua capacidade de inovacao e eficiéncia operacional (Fonseca et al., 2023, p. 8).
Nesse sentido, Monticelli et al. (2021, p.12) enfatizam que o PDI “passou a ser fator
estruturante de uma gestdo estratégica”, ao integrar sistemas de indicadores para
acompanhamento continuo e avaliagdo institucional. Portanto, longe de se limitar a um
exercicio formal, o PDI representa um instrumento dindmico, capaz de articular missdo, visao,
estratégias e metas mensuraveis, catalisando a inovacao e elevando a capacidade de resposta
das universidades as demandas externas.

Os primeiros contornos da necessidade de um planejamento institucional mais
estruturado no ambito das universidades publicas surgiram com a promulgac¢do da Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educagao Nacional (LDB), a Lei n° 9.394 de 1996. A LDB estabeleceu
os pilares da organizacdo da educacdo nacional e reafirmou o principio da autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo das universidades'>. Embora ndo tenha criado o
PDI com o nome e a estrutura que se conhece na contemporaneidade, a lei semeou a ideia de
que a autonomia deveria estar acompanhada de responsabilidade e planejamento, criando o
ambiente normativo para o surgimento de instrumentos de gestdo mais sofisticados (Brasil,
1996, art. 12; art. 15).

O verdadeiro divisor de dguas na historia do PDI foi a aprovagao da Lei n° 10.861
de 2004, que instituiu o Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Superior (SINAES). Esta
lei representou uma mudanca de paradigma na avaliagdo do ensino superior brasileiro,
estabelecendo um sistema integrado e abrangente (Brasil, 2004, art. 1°, §§ 1°-2°). Foi o
SINAES que transformou o PDI de um conceito de planejamento em uma ferramenta

obrigatoria e central para o processo avaliativo (Brasil, 2004, art. 2°, [; MEC, 2004, art. 7°).

® Ferramenta de gestdo estratégica que traduz a missdo e a visio da organizagio em objetivos, indicadores e
metas distribuidos em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado/crescimento
(Kaplan; Norton, 1997).

' Metodologia de planejamento que estrutura agdes por meio de sete perguntas-chave: what, why, where, when,
who, how e how much, facilitando a defini¢do clara de responsabilidades, prazos e custos (NAKAGAWA, 2012).
" Ferramenta digital desenvolvida para gestdo e acompanhamento de PDIs em institui¢des de ensino superior,
permitindo monitorar metas, indicadores e agdes estratégicas de forma colaborativa (Forpdi, 2022).

12 Art. 53. No exercicio de sua autonomia, sdo asseguradas as universidades, sem prejuizo de outras, as seguintes
atribui¢des: I - criar, organizar e extinguir, em sua sede, cursos e programas de educagio superior previstos nesta
Lei, obedecendo as normas gerais da Unido e, quando for o caso, do respectivo sistema de ensino; II - fixar os
curriculos dos seus cursos e¢ programas, observadas as diretrizes gerais pertinentes; III - estabelecer planos,
programas e projetos de pesquisa cientifica, producdo artistica e atividades de extensdo; IV - fixar o nimero de
vagas de acordo com a capacidade institucional ¢ as exigéncias do seu meio; V - elaborar e reformar os seus
estatutos e regimentos em consondncia com as normas gerais atinentes; VI - conferir graus, diplomas e outros
titulos; VII - firmar contratos, acordos e convénios; VIII - aprovar e executar planos, programas e projetos de
investimentos referentes a obras, servigos e aquisi¢des em geral, bem como administrar rendimentos conforme
dispositivos institucionais; IX - administrar os rendimentos e deles dispor na forma prevista no ato de
constitui¢do, nas leis e nos respectivos estatutos; X - receber subvengdes, doacdes, herancas, legados e
cooperag¢ao financeira resultante de convénios com entidades publicas e privadas. (Brasil, 1996)
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De forma crucial, o Artigo 3° da Lei do SINAES (Brasil, 2004) estabeleceu dez dimensdes
para a avaliagdo institucional, sendo a primeira delas “a missdo e o plano de desenvolvimento
institucional”. Ao posicionar o PDI como o ponto de partida de toda a avaliacao, a legislacao
o elevou a um status de documento-mestre, a partir do qual a coeréncia de todas as outras
politicas e agdes da universidade seriam verificadas.

Apos a Lei do SINAES, coube a decretos presidenciais a tarefa de regulamentar e
detalhar a estrutura e o conteiddo do PDI. O Decreto n® 5.773, de 9 de maio de 2006, foi o
primeiro grande marco regulatério nesse sentido. Ele dispds sobre as fungdes de regulagao,
supervisdo e avaliacdo das Institui¢des de Ensino Superior (IES) e de seus cursos, e em seus
artigos 15" e 16", definiu o PDI como um documento obrigatério para os processos de
credenciamento e recredenciamento, além de listar pela primeira vez os elementos minimos
que deveriam compd-lo (Brasil, 2006). Portanto, o decreto solidificou o PDI como a pega
central que articula a identidade da instituicdo com suas estratégias para atingir metas e
objetivos.

Posteriormente, o Decreto n® 9.235, de 15 de dezembro de 2017, revogou a norma
de 2006 (Brasil, 2017, art. 108, inciso II), mas manteve e refor¢ou a centralidade do PDI. Este
novo decreto, que atualmente rege a matéria, consolidou as normas de regulagdo, supervisao e
avalia¢do da educacao superior (Brasil, 2017, art. 1°, caput e § 3°).

O PDI representa o documento estruturante para a gestdo das IES no Brasil,
especialmente para as universidades federais. Com uma vigéncia de cinco anos, ele funciona

como o plano estratégico central que define a identidade, a missdo e as diretrizes que orientam

3 Art. 15. O pedido de credenciamento devera ser instruido com os seguintes documentos: [...] II - da institui¢do
de educag@o superior: b) plano de desenvolvimento institucional (Brasil, 20006).

" Art. 16. O plano de desenvolvimento institucional deverd conter, pelo menos, os seguintes elementos: I -
missdo, objetivos e metas da instituicdo, em sua area de atuacdo, bem como seu histérico de implantagdo e
desenvolvimento, se for o caso; II - projeto pedagodgico da institui¢do; III - cronograma de implantacdo e
desenvolvimento da institui¢do ¢ de cada um de seus cursos, especificando-se a programacgdo de abertura de
cursos, aumento de vagas, ampliacdo das instalagdes fisicas e, quando for o caso, a previsao de abertura dos
cursos fora de sede; IV - organizagdo didatico-pedagdgica da institui¢do, com a indicagdo de numero de turmas
previstas por curso, numero de alunos por turma, locais e turnos de funcionamento e eventuais inovagdes
consideradas significativas, especialmente quanto a flexibilidade dos componentes curriculares, oportunidades
diferenciadas de integralizagdo do curso, atividades praticas e estagios, desenvolvimento de materiais
pedagogicos e incorporagdo de avangos tecnolodgicos; V - perfil do corpo docente, indicando requisitos de
titulagdo, experiéncia no magistério superior e experiéncia profissional ndo-académica, bem como os critérios de
selecdo e contragdo, a existéncia de plano de carreira, o regime de trabalho e os procedimentos para substituicido
eventual dos professores do quadro; VI - organizagdo administrativa da institui¢@o, identificando as formas de
participacdo dos professores e alunos nos orgdos colegiados responsaveis pela condugdo dos assuntos
académicos e os procedimentos de auto-avalia¢do institucional e de atendimento aos alunos; VII - infra-estrutura
fisica e instala¢des académicas, especificando: VIII - oferta de educagao a distancia, sua abrangéncia e polos de
apoio presencial; IX - oferta de cursos e programas de mestrado e doutorado; e X - demonstrativo de capacidade
e sustentabilidade financeiras (Brasil, 2006).
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todas as acdes académicas e administrativas de uma institui¢do (Brasil, 2017, art.21,
incisos [-XI). Como observado, ele ¢ uma obrigacao legal e um requisito indispensavel para
os processos de credenciamento, recredenciamento e avaliagdo institucional. Essa dimensao
regulatoria confere ao PDI um carater de conformidade, um instrumento de prestacdo de
contas aos 6rgdos de controle.

Dessa forma, observa-se que o PDI ndo deve ser encarado apenas como um
requisito legal vinculado a avaliagdo externa das instituicdes de ensino superior, mas como
um instrumento dindmico de autoconhecimento e autogestdo institucional. Ao integrar
dimensdes como identidade, metas, politicas e recursos, o plano permite que a universidade
articule sua missdo com praticas concretas e mensuraveis. Assim, o PDI atua como um guia
estratégico, capaz de conectar o planejamento académico e administrativo as demandas
sociais e as exigéncias de qualidade que se impdem as universidades publicas.

Trazer a estrutura do PDI para este trabalho mostra-se relevante, pois a solugao
proposta ird seguir suas previsdes orientativas, garantindo consonancia com os objetivos e
metas estratégicas da UFC. Por ser um documento construido a partir de diagnosticos internos
e das “dores” especificas de cada universidade, o PDI reflete uma leitura critica da realidade
institucional, orientando as agdes e priorizando recursos de acordo com os desafios locais.

Assim como existe uma lacuna entre o comando normativo de eficiéncia e o
desempenho efetivo dos 6rgaos publicos, observa-se nos PDIs o mesmo desafio: converter um
instrumento muitas vezes utilizado apenas como formalidade em um mecanismo capaz de
concretizar, de fato, os objetivos ali tragados. Nesse contexto, a tecnologia emerge como um
dos vetores viaveis para operacionalizar essas previsdes e promover a transformagao dos PDIs

em ferramentas de gestio realmente eficazes.

3.3. Tecnologia como Ferramenta de Superacao dos Desafios

Cada vez mais, solugdes tecnoldgicas que visam a automagdo de processos €
fluxos de trabalho consolidam-se como ferramentas estratégicas, substituindo tarefas
repetitivas, reduzindo a possibilidade de erro humano e ampliando a capacidade decisoria dos
gestores ao liberar tempo para atividades verdadeiramente estratégicas. No ambito juridico, a
padronizagdo dos fluxos documentais e contratuais previne retrabalho e inconsisténcias que,
com frequéncia, resultam em problemas formais e operacionais.

Santiago e Jurubeba (2023, p. 2210) reforcam a perspectiva que a tecnologia

viabiliza a eficiéncia administrativa e, por meio da automagao, otimiza-se o desempenho no
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ambito juridico ao reduzir divergéncias e fortalecer a seguranca das decisdes. Ao estabelecer
padrdes, o sistema neutraliza interpretacdes subjetivas e assegura maior previsibilidade nos
atos administrativos (Santiago e Jurubeba, 2023, p. 2215). Portanto, automatizar processos
juridicos e administrativos amplia o alcance dos servigos publicos e alinha a gestdo a missdo
constitucional de servir a coletividade de forma eficiente.

Um exemplo nacional de ferramenta tecnoldgica, adotada no ambito da
Administragdo Publica, para esse fim ¢ o Sistema Eletronico de Informacdes (SEI),
desenvolvido pelo TRF da 4* Regido e adotado por diversos 6rgdos publicos (Nowak, 2018, p.
54). O SEI permite a produgdo, edicdo, assinatura digital e tramitacdo de documentos em

meio eletronico, eliminando impressos e malotes.

Em sintese, o sistema ¢ configurando como uma plataforma que engloba um
conjunto de moddulos e funcionalidades que promovem a eficiéncia administrativa,
sendo considerado como uma solugdo para melhoria do desempenho dos processos,
sendo cedido de forma gratuita para institui¢des publicas e permitindo transferir a
gestdo de documentos e de processos eletronicos administrativos, para um mesmo
ambiente virtual. (Nowak, 2018, p. 54)

Além dele, o Portal de Compras do Governo Federal, por exemplo, disponibiliza o
sistema Contratos Gov.br, que automatiza partes do ciclo de contratacao publica. De acordo
com a propria descrigdo oficial, essa ferramenta “automatiza os processos de emissdao de
minutas de empenho e gestdo de contratos, conectando servidores [...] e tornando
informagdes disponiveis a qualquer momento” (Brasil, 2025). Essa plataforma integra
or¢amento e contratos, facilita a comunicacao entre as areas envolvidas e busca cumprir os
ditames da nova Lei de Licitagdes (Lei n° 14.133/2021) com maior celeridade e transparéncia.

Em conjunto, essas inovagdes tecnologicas demonstram que ha caminhos
possiveis para superar o hiato entre norma e pratica. Como ressalta Miranda (2023), a

(3

digitalizagdo de processos representa “uma inovacdo relevante na Administracdo Publica,
alinhada aos principios constitucionais de legalidade, eficiéncia e moralidade”. Entretanto, ele
adverte que esses ganhos so se consolidam mediante investimentos institucionais, cooperagao
federativa e aperfeicoamento legal (Miranda, 2023). Isso significa que, além de implantar
sistemas, € preciso capacitar servidores, revisar rotinas internas € ajustar a regulamentagdo
existente para aproveitar todo o potencial da automacao.

Assim, embora o principio da eficiéncia ainda encontre barreiras praticas, o
avanco de tecnologias digitais tem se mostrado ferramenta poderosa para reduzi-las. A

automatizacao de procedimentos juridicos e administrativos viabiliza o cumprimento dos

objetivos constitucionais, tornando a Administragao mais célere, transparente e produtiva. As
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referéncias a seguir atestam a eficacia desses instrumentos e reforcam que a plena realizagao

do principio depende de esfor¢os continuos de inovagao e implementacao tecnologica.

3.2.1 Estudo de Caso: Aplicagdo do Mapeamento de Fluxo de Valor nos Processos

Licitatorios de uma Universidade Publica

Como visto anteriormente, a busca por maior eficiéncia nos processos licitatorios
¢ uma demanda recorrente na Administragdo Publica. Neste contexto, a dissertacao
desenvolvida por Scheirla Teixeira Santos (2020), no ambito do Programa de P6s-Graduacao
Profissional em Engenharia de Produg¢do da Universidade Federal de Itajuba — Campus
Itabira, apresenta um estudo relevante e aplicavel as universidades federais brasileiras. O
trabalho analisa a viabilidade e os impactos da aplicagdo do Mapeamento de Fluxo de Valor
(MFV)"®, uma ferramenta da filosofia Lean Office’®, no setor de licitagdes de uma institui¢do
publica de ensino superior.

A pesquisa teve como objetivo central identificar os gargalos e desperdicios no
processo licitatorio da universidade analisada, propondo ac¢des de melhoria baseadas nos
principios do pensamento enxuto. Para isso, a autora utilizou o método de pesquisa-agao,
estruturando sua investigagdo em oito etapas, desde o diagndstico inicial até a implementagao
e avaliacdo dos resultados. (Santos, 2020, p. 32-35)

Entre os principais problemas identificados estavam: o elevado nimero de
requisi¢des com erros (57%), o excesso de documentos fisicos redundantes, a morosidade em
etapas de assinatura e autorizagdo, além da concentragao de requisicdes em periodos
especificos do ano, gerando acimulo de trabalho e atrasos operacionais. A analise do fluxo
revelou também a presenca de etapas que ndo agregavam valor, comprometendo a
produtividade do setor. (Santos, 2020, p. 45-48)

Com a aplicagdo do MFV, foi possivel mapear o estado atual do processo e
elaborar um mapa de estado futuro, contemplando o uso de sistemas informatizados (como o
SIPAC) e a padronizagdo de procedimentos. Entre os resultados alcangados destacam-se:

redugdo de 12 dias uteis no prazo médio de execucao, diminui¢do de 74% no tempo de espera

'® O Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) ¢ uma ferramenta do Lean utilizada para identificar, visualizar e
analisar todas as etapas de um processo, distinguindo atividades que agregam valor daquelas que representam
desperdicios, possibilitando a melhoria continua e a otimiza¢do do fluxo de trabalho.

'® O Lean Office ¢ a adaptacdo dos principios do Lean Manufacturing para ambientes administrativos, visando
eliminar desperdicios, padronizar rotinas e aumentar a eficiéncia dos processos internos.
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entre as etapas, € redu¢do de 13% no lead time'’ total do procedimento. (Santos, 2020, p.

62-64)

Comparativo de Eficiéncia em Processos de Licitagcao (UNIFEI)
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Grafico 1 — Comparativo de Eficiéncia em Processos de Licitacido (Estudo de Caso UNIFEI)
Fonte: Adaptado de Santos (2020).

E crucial notar que, embora os tempos tenham sido reduzidos, o indice de
retrabalho aumentou. Segundo Santos (2020, p. 62-64), isso ocorreu porque 0 novo sistema
eletronico passou a exigir novas informagdes, € os usudrios ainda estavam em fase de
adaptacdo. Este dado oferece uma licdo valiosa: a automacao ndo elimina a necessidade de
capacitagdo e gestdo da mudancga. Por isso, promover agdes de capacitacao dos servidores e
atualizagdo dos manuais operacionais do setor, impactam positivamente a clareza e a
previsibilidade dos tramites, potencializando a implantagdo de novos sistemas.

Este estudo de caso evidencia o potencial do MFV como ferramenta de
reengenharia de processos, inclusive no setor publico, cuja rigidez normativa e tradi¢ao
burocratica muitas vezes inibem inovagdes gerenciais. A pesquisa mostra que, mesmo diante
dessas limitacoes, ¢ possivel alcangar ganhos mensuraveis de eficiéncia por meio da analise e
redesenho sistematico das atividades (Santos, 2020, p. 70-72).

A relevancia desta experiéncia para este trabalho reside na demonstragdo
concreta de que a aplicagdo de metodologias de gestdo enxuta pode contribuir
significativamente para o aprimoramento dos processos licitatorios nas universidades

publicas. Ao otimizar fluxos, cria-se um ambiente propicio a eficiéncia juridica, ao passo que

'7 Lead time é o tempo total decorrido entre o inicio de um processo e sua conclusdo, incluindo todas as etapas
produtivas e os periodos de espera. E um indicador essencial para medir a eficiéncia do fluxo de trabalho e
identificar gargalos.
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a adogdo de solucdes tecnologicas (como sistemas de gestdo integrada) viabiliza a celeridade

e rastreabilidade dos processos, aspectos essenciais em licitagdes sustentaveis e transparentes.

3.2.2 Estudo de caso: Automacdo Robotica no Setor Financeiro na UFSC

Outro exemplo de como a busca por maior eficiéncia na Administragdo Publica
tem impulsionado a adocdo de tecnologias capazes de reduzir a carga de trabalho repetitivo e
elevar a qualidade dos servicos prestados ¢ o trabalho desenvolvido por Milena da Cunha
Constante (2024), no qual foi implementada uma solu¢do de Automagdo Robotica de
Processos (RPA)' no setor contabil-financeiro de uma universidade publica federal. O estudo
teve como foco o desenvolvimento de um robd para automatizar a etapa de transcricdo de
dados da Solicitacdo de Empenho para o sistema federal Contratos Gov.br, na fase posterior
ao processo licitatorio.

A pesquisa, conduzida no ambito do Programa de P6s-Graduagao em Tecnologias
da Informac¢do e Comunicacdo da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), adotou
uma abordagem aplicada e experimental. Por meio da construgdo e execugdo de um robd de
software, a autora simulou o comportamento humano na realizagao de tarefas repetitivas e
suscetiveis a erros manuais, como a digitacdo de dados financeiros e contratuais em sistemas
distintos. O objetivo central foi mensurar os ganhos em termos de tempo de execugdo,
reducdo de erros e impacto organizacional na rotina da equipe envolvida na execugdo
or¢amentdria da instituicao. (Constante, 2024, p. 16-22)

Os resultados foram expressivos: o robd foi capaz de executar o processo em
cerca de 1 minuto e 30 segundos por item, enquanto o tempo médio da atividade realizada
manualmente era consideravelmente superior. Em aproximadamente 70% dos testes, a
automagdo ocorreu com sucesso completo, sendo as falhas restritas a casos com
inconsisténcias nos dados de origem. Além da agilidade, observou-se uma melhora
substancial na confiabilidade das informagdes processadas, com eliminagdo de erros de
digitagdo e reducdo de retrabalho. Essa mudanga operacional possibilitou a realocacdo dos
servidores para atividades analiticas, melhorando o controle interno e a verificagdo dos

processos financeiros. (Constante, 2024, p. 62)

Ao

'® A Automagio Robética de Processos (RPA) é uma tecnologia que utiliza softwares (“robds
tarefas repetitivas e baseadas em regras.

) para automatizar
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Tempo Médio para Processar um Empenho (por item)
8.0 min
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Grifico 2 — Comparacio entre os tempos médios de processamento por item (manual vs. automatizado) na
UFSC
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Constante (2024).

Mais do que ganhos quantitativos, a iniciativa revelou o potencial estratégico da
automagdo para melhorar a ldgica de funcionamento da burocracia universitaria. Ao assumir
atividades de natureza repetitiva, a automacdo permite aos servidores publicos
desempenharem func¢des de maior valor agregado, alinhando-se a concepcdo moderna do
principio da eficiéncia (Constante, 2024, p. 65). A experiéncia da UFSC demonstra que a
adogdo de tecnologias desse tipo ndo apenas agiliza a execu¢do de rotinas administrativas,
como também promove uma cultura de inovacao e melhoria continua na gestao publica.

Em sintese, o estudo de caso conduzido por Constante (2024) oferece evidéncias
concretas de que a automagdo de processos no poés-licitagdo, especialmente nas etapas de
empenho e formalizagdo contratual, pode representar um salto qualitativo na administragao de
recursos publicos. A replicagdo de experiéncias como essa em outras instituicdes federais de
ensino ndo apenas refor¢a o compromisso com a eficiéncia, mas também contribui para o
fortalecimento de praticas sustentaveis e responsaveis na execucao contratual. Ao incorporar
solugdes tecnoldgicas com base empirica comprovada, as universidades avancam na

construgdo de uma gestao publica mais inteligente, transparente e orientada a resultados.
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4. DIAGNOSTICO E PROPOSTA DE MODERNIZACAO DA GESTAO
CONTRATUAL NA UFC

O presente capitulo dedica-se a uma breve andlise da aplicacdo do principio da
eficiéncia na UFC através do seu PDI. O diagnostico leva em consideracao as fragilidades que
foram apontadas na andlise situacional realizada para embasamento do planejamento
estratégico da instituicdo. Como resultado, ¢ identificada uma oportunidade de melhoria na
area de compras e licitagdes, que pode ser explorada para aprimorar a eficiéncia do processo
através da aplicacdo de tecnologias, alinhado com o explorado neste trabalho, sem minimizar
a seguranca juridica dos processos contratuais. A solucdo proposta ¢ ideada segundo as
diretrizes do proprio PDI da universidade, que ja aponta para a necessidade de modernizagao

da gestdo contratual da UFC.
4.1. Panorama da Eficiéncia Administrativa na Universidade Federal do Ceara

A missdo da UFC ¢ “formar profissionais de exceléncia, gerar e difundir
conhecimentos, preservar e divulgar os valores éticos, cientificos, artisticos e culturais” (UFC,
2024, p. 36); sua atual visdo institucional consiste em “ser referéncia nacional, com relevante
insercdo internacional, na formagdo de profissionais de exceléncia, no desenvolvimento da
ciéncia e da tecnologia € na promoc¢ao da inovagao, contribuindo para uma sociedade mais
justa, inclusiva e sustentavel” (UFC, 2024, p. 36). Tais diretrizes estdo expressas no PDI
2023-2027, documento que orienta a atuag¢do da universidade por meio de um planejamento
estratégico onde a busca pela eficiéncia configura-se como eixo estruturante, com a finalidade
de concretizar sua missao e alcancar sua visao até o ano de 2027.

Para a constru¢do desse planejamento estratégico foi utilizada a metodologia de
analise situacional para o diagnostico das principais limitagdes enfrentadas pela UFC,
especialmente no que se refere a eficiéncia administrativa (UFC, 2024, p. 74). No ambito do
planejamento estratégico, foi importante iniciar o processo com uma leitura critica da
realidade institucional, pois permitiu compreender, de forma objetiva, quais fatores internos e
externos influenciam o desempenho organizacional da UFC.

Nesse sentido, a analise ambiental contemplou a avaliagdo dos resultados
institucionais no periodo de 2018 a 2022. O estudo do ambiente interno foi desenvolvido com

base na Matriz SWOT", ferramenta que possibilita identificar as forgas e fragilidades da

' A analise SWOT ¢é uma ferramenta de planejamento estratégico utilizada para identificar as forcas (Strengths),
fraquezas (Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats) de uma organizacdo, auxiliando na
formulag@o de estratégias e na tomada de decisdo (Kotler; Keller, 2012).
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instituigdo. Esse diagnodstico foi complementado pela analise PESTEL®, voltada a avaliagdo
de fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos, ambientais e legais que impactam
diretamente o desempenho da organizacdo. Ao articular essas metodologias, foi possivel
integrar os fatores da andlise PESTEL como oportunidades e ameacas dentro da matriz
SWOT, garantindo uma visdo abrangente e alinhada as condigdes internas e externas que
moldam a atuag¢dao da UFC. (UFC, 2024, p. 74)

A analise apontou fragilidades que impactam diretamente a eficiéncia da
institui¢do, destacando a dependéncia or¢camentdria de recursos da Unido (Fragilidade 1), que
limita investimentos em inovacdo tecnoldgica e modernizacao administrativa. A instituicao
ainda enfrenta lacunas na transformacao digital e automacdo de processos (Fragilidade 11),
bem como insuficiéncia de mapeamento dos fluxos internos (Fragilidade 12), fatores que
dificultam a padroniza¢do e a eficiéncia na gestdo de contratos e licitacdes. A excessiva
burocracia ¢ a morosidade dos sistemas de controle interno (Fragilidade 13) também
representam barreiras para a adocdo de ferramentas mais ageis e integradas (UFC, 2024).
Assim, ao apontar obstaculos como a burocracia excessiva, as lacunas na transformacao
digital e a limitacdo or¢amentaria, a analise situacional nos fornece uma base solida para o
desenvolvimento de solucdes orientadas por dados e apontam para a possibilidade de adogao
de tecnologias que visam otimizar os fluxos internos.

O reconhecimento dessas fragilidades orientou a definicdo das prioridades
estratégicas, sendo a tematica de eficiéncia e gestdo ¢ especialmente tratada no Objetivo
Estratégico n°® 9, cuja proposicdo consiste na otimizagdo dos processos contratuais com foco
na celeridade, na economicidade e na qualidade das entregas a comunidade académica e a
sociedade em geral (UFC, 2024, p. 136). Dessa forma, o Objetivo Estratégico n® 9 alinha-se
diretamente as exigéncias normativas do decreto regulamentador, refor¢gando o compromisso
da UFC com uma gestdo institucional eficiente e transparente. O referido objetivo preveé acdes
como a criagdo de um ambiente de testes voltado a introducao de inovagdes nos processos de
contratagdo de bens e servigos, o que se mostra particularmente relevante diante do atual

cenario de restrigdes or¢gamentarias (UFC, 2024, p. 137-140).

2 A analise PESTEL ¢é uma ferramenta estratégica voltada para examinar fatores externos que impactam o
desempenho organizacional. A sigla contempla seis dimensdes: Politica, Econdmica, Social, Tecnologica,
Ambiental e Legal. Sua aplicagdo permite avaliar o ambiente macroecondmico e sociopolitico em que a
institui¢do esta inserida, identificando riscos e oportunidades que podem influenciar decisdes estratégicas. Esse
método ¢ amplamente utilizado no planejamento estratégico, pois fornece uma visdo estruturada sobre variaveis
externas, como alteracdes nas politicas publicas, mudancas econdmicas, avangos tecnologicos, demandas sociais,
questdes ambientais e legislacdes em vigor (Johnson; Scholes; Whittington, 2017).
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A analise comparativa dos Relatérios de Gestdo da UFC de 2023 e 2024,
considerando o Objetivo Estratégico n°® 9, evidencia um avanco significativo nas politicas de
eficiéncia administrativa, com foco em licitagdes, compras, processos internos ¢ adocao de
tecnologias. Em 2023, o destaque esteve na reestruturagdo normativa e na adaptagdo as
exigéncias da Lei n® 14.133/2021, com a atualizagdo de manuais, checklists e capacitacdes
especificas para servidores. Nesse contexto, também foram implementados sistemas como o
ComprasNet Contratos ¢ o TR Digital, buscando maior padronizagcdo e transparéncia na
gestdo contratual (UFC, 2023, p. 182-185).

Além disso, em 2023, houve a introdugdo de projetos-piloto de inovagdo em
contratagdes, como o0 modelo de concessdo de uso de imdveis da Faculdade de Medicina, ¢ a
intensificacdo da governanga por meio de treinamentos sobre a Nova Lei de Licitagdes e
Pesquisa de Precos. No entanto, a maioria das a¢des previstas no PDI 2023-2027 ainda estava
em fase inicial, com apenas duas concluidas, cinco em andamento e sete ndo iniciadas, o que
demonstrava uma etapa de consolidacdo de fundamentos para processos mais eficientes.
(UFC, 2023, p. 186-188)

O ano de 2024, por sua vez, representou uma fase de maturidade operacional. A
UFC realizou as primeiras concorréncias eletronicas integralmente alinhadas a Lei n°
14.133/2021 e consolidou a publicacdo de resolucdes voltadas para contratos fundacionais
(UFC, 2024, p. 190). Houve ainda avancos em modelos integrados e semi-integrados de
contratacdo, utilizados em projetos estratégicos como o Campus Iracema e o novo Hospital
Universitario, o que reduziu riscos contratuais e promoveu maior economia de escala (UFC,
2024, p. 192-193).

Outro marco em 2024 foi a implementagao do Plano de Compras Sustentaveis,
alinhado ao Plano de Logistica Sustentavel (PLS) da instituicao, além do planejamento para
criacdo de uma Central de Compras para as IFES do Ceara. Essas ac¢des reforcam a busca por
eficiéncia, unindo digitalizagdo de processos, governanca e sustentabilidade. Contudo,
desafios permanecem, como a ampliagdo da automacdo nos sistemas de controle e a
efetivacao da centralizacao de aquisi¢coes (UFC, 2024, p. 194-196).

Dessa forma, o comparativo entre 2023 e 2024 revela que, enquanto o primeiro
ano foi marcado pela estruturacdo e capacita¢dao, o segundo consolidou praticas inovadoras e
sustentaveis, com maior integracdo tecnoldgica e foco na economicidade. Essa evolugao
demonstra a trajetoria da UFC em diregdo a um modelo de gestdo mais eficiente, alinhado as

diretrizes do PDI e as exigéncias de governanca publica.
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E preciso reforcar que a inovagdo, nesse contexto, ndo se trata apenas da adogio
de novas tecnologias, mas sim de uma reformula¢ao de rotinas e fluxos que ainda se mostram
burocraticos ou ineficazes, conforme apontado na analise situacional, também chamada de
SWOT, da UFC (UFC, 2024, p. 76). Nesse sentido, além das fragilidades apontadas, a UFC
possui forcas institucionais que podem ser diretamente aproveitadas na proposta de solugdes
voltadas a automatizacdo contratual e a eficiéncia juridica em licitagdes sustentaveis. Sua
integragdo entre ensino, pesquisa e extensao (Potencialidade 7) favorece a criagao de solugdes
multidisciplinares e inovadoras, enquanto o potencial de inovagao tecnoldgica (Potencialidade
10) demonstra capacidade para desenvolver e aplicar ferramentas digitais voltadas a
modernizagdo administrativa. Além disso, a facilidade em firmar parcerias estratégicas com
setores publicos e privados (Potencialidade 22) amplia a viabilidade de projetos colaborativos,
enquanto a cultura empreendedora (Potencialidade 36) e a quantidade expressiva de empresas
juniores (Potencialidade 27) fortalecem um ecossistema interno de experimentagdo e
desenvolvimento de tecnologias, tornando a UFC um ambiente favoravel a implementagao de

praticas automatizadas e sustentaveis (UFC, 2024).
4.2. Fragilidades na Gestao Contratual e seus Impactos na Eficiéncia Institucional

Como observado, a gestdo contratual nas instituicdes publicas assume um papel
estratégico na eficiéncia da administracdo, especialmente em universidades federais, onde os
processos licitatorios e a execucdo de contratos estdo diretamente vinculados a continuidade
das atividades académicas e administrativas. Na UFC, a area de aquisi¢cdes e contratagdes se
organiza por meio do PCA, instrumento de planejamento que busca integrar as demandas das
unidades com os objetivos estratégicos e o orcamento disponivel. Contudo, o diagnostico
realizado com base nos ultimos dois relatorios de gestdo da universidade evidencia que,
apesar da implementag¢ao de boas praticas, ainda existem fragilidades na articulacao entre as
etapas de planejamento, execucdo e monitoramento dos contratos, o que compromete a
efetividade dos resultados.

Entre as dificuldades apontadas, destaca-se a baixa compreensdao das unidades
demandantes sobre o fluxo completo do processo licitatério, resultando em inconsisténcias
nos Termos de Referéncia e na elaboragdo de editais. Esse cendrio provoca ajustes recorrentes
durante a tramitacdo das contratagdes, elevando os riscos de atrasos e de incompatibilidade
entre o planejamento orgamentario e as demandas efetivas da instituicdo. Além disso, a UFC

ainda enfrenta desafios relacionados a integracdo do PCA com o or¢gamento anual, uma vez
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que nem todas as necessidades sdo plenamente contempladas, o que evidencia a necessidade
de maior alinhamento entre os setores responsaveis pelo planejamento e pela execucdo
contratual. (UFC, 2023, p. 263)

Outro ponto relevante estd relacionado a execucdo e fiscalizacdo dos contratos,
que demandam acompanhamento sistematico para garantir o cumprimento das cldusulas
pactuadas e a prevengao de falhas na prestacao dos servicos ou fornecimento de bens. Embora
o pregdo seja a modalidade licitatoria predominante, representando 77% das contratacdes em
2023, modalidades como concorréncia e tomada de preco, especialmente para obras e servigos
de engenharia, ainda apresentam gargalos e complexidade na instru¢do processual, o que
impacta diretamente a eficiéncia e a celeridade administrativa (UFC, 2023, p. 263-265).

Diante dessas fragilidades, torna-se imprescindivel compreender em detalhes o
funcionamento do ciclo de contratagdes na Universidade Federal do Ceard, desde o
planejamento das demandas até a fiscalizagdo e encerramento contratual. A analise do fluxo
atual permite identificar pontos criticos que dificultam a execuc¢do eficiente das politicas
institucionais, além de evidenciar oportunidades de aprimoramento em termos de celeridade e
controle.

O processo licitatorio da UFC segue a logica imposta pela Lei n® 14.133/2021 e
pelos regulamentos internos, sendo estruturado em fases sequenciais que envolvem setores
como as unidades demandantes, a Pro-Reitoria de Planejamento e Administracao
(PROPLAD) e a Comissao Permanente de Licitacao (UFC, 2021). Contudo, apesar do avango
no uso de ferramentas de governanca e de sistemas eletronicos, a falta de integracdo entre os
fluxos administrativos ainda ¢ apontada como um dos fatores que dificultam o alcance da
eficiéncia institucional (UFC, 2023, p. 263-265). Dessa forma, a visualizacdo do processo em
suas diferentes etapas, por meio de fluxogramas, ¢ essencial para compreender como cada
fase influencia a seguinte, desde a formalizacdo da demanda até a assinatura do contrato.

Na sequéncia, serdo apresentados os fluxos atuais da gestdo contratual e dos
procedimentos licitatorios da UFC, com base nas informagdes disponiveis nos relatorios de
gestao de 2023 e 2024 e também disponibilizadas pela propria UFC no site institucional.
Essas figuras ilustrativas demonstram as interagdes entre os diferentes setores responsaveis e
permitem visualizar com mais clareza as etapas proprias para aplicacdo de melhoria por meio
de automatizagao.

Atualmente, o fluxo geral, organizado em macro etapas, de compras e licitagdes

adotado pela UFC segue a seguinte configuracao:
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Figura 1 — Fluxograma — Macro Processo de Aquisicado/Contratacao
Fonte: UFC (2024).

Nesse contexto, a fase interna da licitagdo, etapa preliminar em que sio
elaborados e organizados todos os documentos, planilhas e minutas contratuais, assume papel
estratégico, pois, além de ser a primeira etapa do processo, “nesta fase sdo elaborados os
artefatos que vao subsidiar a elaborag¢do do instrumento convocatdrio ou a contratacao direta,
tais como: Documento de Oficializagdo da Demanda; Estudo Técnico Preliminar; Termo de
Referéncia; Pesquisa de Precos; Projeto Basico e Mapa de Riscos” (UFC, 2024, p. 18).

Conforme disponibilizado pela propria UFC, a fase interna ¢ formada pelas seguintes etapas:
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Figura 2 — Fluxograma - Fase Interna da Licitacdo na UFC
Fonte: UFC (2024).

Na pratica atual, observa-se que a elabora¢ao dos documentos padrdes ocorre de
forma predominantemente manual, demandando consideravel esfor¢co dos servidores. Esses

procedimentos envolvem o preenchimento de formularios, a atualizagdo de minutas
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padronizadas e a conferéncia manual de dados de fornecedores e especificacdes técnicas.
Como exemplo, temos a elaboracdo do Termo de Referéncia (TR), etapa comum a maioria
dos processos de contratacdo, que segue um conjunto de modelos previamente padronizados
pela Advocacia Geral da Unido (AGU) e adaptados pela PROPLAD, que atualmente
disponibiliza nove tipos de TR distintos: PROPLAD024, PROPLAD024A, PROPLADO025,
PROPLADO025A, PROPLADO026, PROPLADO027, PROPLADO027A, PROPLADI29,
PROPLADI132 e PROPLADI160 (UFC, 2021, p. 28-29). Cada modelo ¢ destinado a um tipo
especifico de contratagdo, como aquisi¢des, servigos continuos ou ndo-continuos, concessoes
e capacitagdes, contendo campos de preenchimento orientados por notas explicativas. Essa
estrutura confere ao processo de elaboragdo do TR um carater altamente repetitivo e
previsivel, o que, aliado a natureza documental e a baixa necessidade de interpretagdo
subjetiva, favorece a automatizacdo. Ao utilizar tecnologias como sistemas de workflow
integrados ao SEI ou ferramentas de RPA, seria possivel mapear os campos fixos e as
variaveis de cada modelo, permitindo a geragdo automatica de documentos com base nos
dados fornecidos pela unidade demandante, reduzindo retrabalho, inconsisténcias e tempo
gasto em atividades operacionais.

Como consequéncia, processos potencialmente simples podem se prolongar,
gerando atrasos na tramitacdo interna e concentrando atividades de baixa complexidade em
etapas que deveriam priorizar a avaliagdo de risco e conteudo técnico. Além da demora, o
trabalho manual na fase interna pode dificultar a padronizacdo e a rastreabilidade dos
documentos, o que amplia a probabilidade de erros formais. Esses desvios, ainda que
aparentemente simples, como campos preenchidos de maneira incorreta ou dados
desatualizados, podem impactar negativamente a analise de mérito e a transparéncia dos
procedimentos.

Em face desse panorama, a ado¢do de uma solugdo tecnoldgica com base em
Contract Lifecycle Management (CLM)*' surge como alternativa viavel para diminuir
retrabalho, agilizar a producdo documental e garantir maior uniformidade. Um sistema CLM
permitiria a automatizacdo de campos recorrentes € o controle de versdes, liberando os
servidores para atividades que demandem julgamento técnico e andlise estratégica dos

contratos.

2! Contract Lifecycle Management (CLM) ¢é o processo de gestio de contratos ao longo de todo seu ciclo
utilizando ferramentas e rotinas que visam aumentar a eficiéncia, minimizar riscos e assegurar 0 cumprimento
das obrigacdes contratuais. Essa abordagem estruturada e, muitas vezes, automatizada, melhora a visibilidade,
reduz custos operacionais e fortalece a governanca corporativa (Thomson reuters, 2023; Contractworks, 2022).
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Assim, a proposi¢do de implementar um CLM na fase interna das licitacdes da
UFC nao apenas contribuiria para o cumprimento do principio da eficiéncia na Administragao
Publica, mas também reforgaria a qualidade e a seguranca juridica dos atos administrativos.
Ao reduzir tarefas manuais e minimizar falhas formais, o novo modelo apoiado em tecnologia
propiciara processos mais céleres, padronizados e auditaveis, alinhados as melhores praticas

de governanca e a missao institucional de exceléncia académica e administrativa.
4.3. Proposta de Implementaciao de um Projeto de Parceria Publico-Privado

A proposta de solug@o para os desafios enfrentados na gestao contratual da UFC
encontra respaldo nos objetivos estratégicos estabelecidos no PDI 2023-2027. No mapa
estratégico institucional, estdo delineadas metas como o aprimoramento da governanga ¢ da
comunicagdo institucional, o aumento da eficiéncia e da efetividade dos processos de gestao,
bem como a exceléncia na gestdo de pessoas (UFC, 2024). Essas metas demonstram o
comprometimento da instituicdo com a modernizacdo de suas praticas administrativas,
especialmente nas areas de compras e contratagdes publicas, que historicamente enfrentam
gargalos operacionais e riscos de ineficiéncia.

Dentro das agdes previstas no PDI, ¢ possivel identificar incentivos a criagao de
um ambiente de interagdo entre os agentes do macroprocesso de contratacdes, em articulacao
com a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas. O documento destaca a importancia de promover
capacitagoes e fomentar o fluxo de conhecimento, prevendo inclusive a estruturacdo de um
Portal de Compras da UFC (UFC, 2024). Essa diretriz institucional evidencia uma orientacao
clara a adocdo de solugdes inovadoras que possam aprimorar os fluxos operacionais € a
transparéncia da atuagdo administrativa, em consonancia com os principios da Administragao
Publica.

Diante desse cenario, propde-se uma solucao baseada na cooperagdo entre trés
atores: startups, empresas juniores e a propria UFC. Essa articulagdo visa promover a
automatizacdo de processos operacionais associados a producdo documental e a gestdo
contratual, etapa critica do fluxo licitatorio. A implementagdo de tecnologias para digitalizar e
automatizar processos repetitivos estd alinhada a tendéncia crescente no setor publico
brasileiro de adocdo de ferramentas de suporte a eficiéncia administrativa (Miyashita; Silva,

2018).
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4.3.1. Escopo

O centro da proposta estd na adocdo de uma ferramenta tecnoldgica de CLM
desenvolvida por uma startup, preferencialmente disponibilizada de forma gratuita ou por
meio de um projeto-piloto. Tais modelos colaborativos sdo compativeis com o conceito de
inovagdo aberta, previsto na logica da hélice triplice de Etzkowitz e Zhou (2017), em que a
universidade atua como um espago de experimentagao para solugdes que unem conhecimento
académico e praticas de mercado. Projetos-piloto, como enfatiza o préprio PDI da UFC,
permitem testar inovagdes em pequena escala antes de institucionaliza-las (UFC, 2024).

A startup, ao participar desse ambiente de teste, obtém beneficios estratégicos
como a validagdo de sua solugcdo em um contexto real e complexo da Administracao Publica,
além do fortalecimento do seu portfolio. O contato com estudantes universitarios também
permite a empresa identificar e capacitar futuros talentos, o que reforca a ldgica de parceria
mutuamente benéfica entre os setores publico, privado e académico. (Sebrae, 2014;
Etzkowitz; Zhou, 2017)

A UFC, por sua vez, pode potencializar o uso de seu Laboratorio de Inovagao
Tecnologica em Governo (LabGov) para estruturar essa iniciativa de forma institucionalizada.
Tal abordagem se harmoniza com o programa “Eficiéncia da gestdo de contratagcdes” do seu
PDI, que objetiva otimizar os processos licitatorios com foco na economicidade, agilidade e
qualidade dos servigos publicos (UFC, 2024). A experiéncia acumulada por institui¢des como
a UFMS na implantagdo do SEI corrobora a eficicia de sistemas digitais na modernizagdo
administrativa, com impactos positivos na transparéncia ¢ na reducao de custos (Miyashita;
Silva, 2018).

A inclusdo das empresas juniores como parceiras operacionais representa um eixo
importante da proposta. Estas organizagdes estudantis t€m demonstrado capacidade de atuar
como pontes entre o conhecimento técnico e sua aplicacao pratica, aproximando os discentes
do mercado de trabalho e promovendo inovacdo dentro das instituicdes (Sebrae, 2025). Ao
receberem capacitagdo da startup desenvolvedora da ferramenta, as empresas juniores
poderdo auxiliar na implementacdo da solugdo dentro da UFC, agregando valor a experiéncia

académica dos estudantes e oferecendo suporte operacional a gestdo universitaria.

4.3.2. Justificativa

A automatizacdo dos fluxos documentais contratuais tem o potencial de gerar

impactos significativos (Santos, 2020; Constante, 2024). Ao mitigar a necessidade de
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preenchimento manual de documentos e diminuir o risco de retrabalho e inconsisténcias, os
servidores poderdo direcionar seus esfor¢os a tarefas de maior complexidade estratégica.
Solugdes de CLM sao capazes de elevar a produtividade institucional, centralizar dados e
facilitar o controle de prazos e obrigacdes contratuais (Santana, 2020; Persegani; Barcelos,

2023). Santana (2020) ainda destaca:

Entao os softwares de gestdo de contratos que proporcionam ganhos, mantendo as
informagoes centralizadas, concisas ¢ sem duplicidade em base de dados digitais sdo
imprescindiveis. Isso leva a uma tomada de decisdo gerencial mais assertiva baseada
em informagdes com mais qualidade. Os softwares propiciam beneficios como:
maior produtividade, seguranca da informacao, melhoria de processos, entre outros.

(Santana, 2020, p. 63)

Por fim, a iniciativa proposta encontra amparo juridico e institucional no principio
da eficiéncia, insculpido no caput do artigo 37 da Constituigdo Federal, e refor¢ado por
legislagcdes como a Lei n°® 14.133/2021, que estimula o uso de tecnologias nas contratagdes
publicas (Brasil, 2021). Iniciativas que promovem automacado, digitalizacdo e inovagdo
colaborativa estdo em plena consonancia com a agenda de transformagao da Administra¢ao
Publica contemporanea (Di Pietro, 2022). Ao alinhar formag¢do académica, inovagao
tecnologica e gestdo publica, a proposta contribui para uma universidade mais eficiente,

transparente e voltada a geracao de valor publico.

4.4. Limitacoes da Proposta e Caminhos para Investigacées Posteriores

A proposta apresentada neste trabalho possui carater sugestivo e hipotético,
constituindo um ponto inicial para debates e reflexdes sobre o tema. Para que seja aprimorada
e validada em contextos praticos, faz-se necessaria a realizagdo de estudos mais
aprofundados, com a aplicacdo de metodologias de pesquisa robustas e alinhadas ao rigor
cientifico. Pesquisas exploratorias podem ser empregadas para identificar variaveis e desafios
relacionados a implementacdo da proposta em cendrios reais. Da mesma forma, trazer mais
estudos de caso em 6rgdos publicos ou instituigdes que ja adotam tecnologias de automagao
contratual podem fornecer evidéncias empiricas relevantes sobre resultados e boas praticas.

Complementarmente, a ado¢do de métodos quantitativos, como analises
estatisticas e modelagens de eficiéncia, permitiria mensurar os impactos da proposta,
enquanto pesquisas qualitativas, com entrevistas e grupos focais, poderiam captar percepcdes
de usuarios e especialistas. Por fim, recomenda-se a combinagao de abordagens mistas
(quali-quanti) para oferecer uma visdo ampla e consistente, garantindo que a proposta se

consolide com bases teodricas e praticas solidas.



51

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo central analisar os desafios relacionados a
eficiéncia na gestdo contratual da Universidade Federal do Ceara, com foco na fase interna
das licitagdes, e propor uma solugdo tecnoldgica vidvel e alinhada as diretrizes institucionais e
legais. A partir da fundamentacdo tedrica, do diagndstico institucional e da andlise de boas
praticas, buscou-se demonstrar que a adog¢do de tecnologias juridicas e ferramentas de
automagado constitui um caminho promissor para superar os entraves operacionais € aprimorar
a Administracdo Publica universitaria.

Ao longo do trabalho, foi possivel evidenciar que a eficiéncia, enquanto principio
constitucional introduzido pela Emenda Constitucional n°® 19/1998, transcende a mera
racionalizacdo de recursos. No contexto da gestdo publica, especialmente nas universidades
federais, a eficiéncia deve ser compreendida como a capacidade de entregar resultados com
qualidade, em tempo oportuno e de forma transparente, orientada pelo interesse publico e pela
justica social. Essa concepcao foi reforgada por autores como Di Pietro (2002), que defendem
a eficiéncia como um imperativo €tico e democratico.

A andlise da UFC revelou fragilidades concretas na condugdo da gestdo
contratual, especialmente na auséncia de padronizagdo documental, na dependéncia de
atividades manuais e na caréncia de ferramentas tecnologicas adequadas. Esses fatores
contribuem para o aumento do retrabalho, a morosidade nos tramites internos e o risco de
falhas formais, comprometendo tanto a economicidade quanto a seguranca juridica dos
contratos celebrados. A auditoria realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (2024) e os
relatorios institucionais refor¢aram a necessidade de modernizagdo e apontaram caminhos
vidveis para intervencgao.

Neste cenario, a proposta de adogdo de uma solucdo baseada em sistemas de
gerenciamento do ciclo de vida de contratos, desenvolvida por startups em parceria com
projetos de extensdo universitdria, surge como uma alternativa realista e estratégica. Ao
automatizar etapas como a elaboragdo e padronizacdo de minutas contratuais, a UFC podera
reduzir significativamente os erros operacionais, aumentar a produtividade dos servidores e
promover maior conformidade com os normativos legais, especialmente com as exigéncias da
Lein® 14.133/2021.

A proposta ndo se limita a aquisi¢cdo de uma ferramenta tecnologica, mas se insere
em uma logica mais ampla de transformagdo organizacional. Ao incorporar tecnologias de

automacdo a universidade pode estruturar uma nova cultura institucional, baseada em dados,
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planejamento e foco em resultados. Além disso, a colaboragdo com startups e empresas
juniores fortalece a fungdo social da universidade publica como promotora de inovagao e
desenvolvimento local.

E importante destacar que a eficiéncia institucional, conforme delineada neste
trabalho, depende também da valorizagdo dos servidores publicos, da capacitagdo continua e
da criacao de estruturas de governanga compativeis com os desafios da contemporaneidade. A
tecnologia, portanto, deve ser entendida como meio € ndo como fim, devendo estar a servigo
de um projeto administrativo orientado pelos principios constitucionais e pelas necessidades
da comunidade académica.

Cabe destacar que a proposta aqui apresentada ¢ ndo apenas viavel, mas também
desejavel, na medida em que responde a um problema real da gestdo universitaria, dialoga
com a legislacdo vigente, fortalece a funcdo publica da universidade e potencializa a
eficiéncia administrativa de maneira concreta. Os préximos passos podem envolver a
elaboracdo de um projeto-piloto, o engajamento dos atores institucionais ¢ a busca por
financiamento publico ou privado para viabilizar a implementacao.

Em sintese, a UFC tem diante de si a oportunidade de liderar um processo de
inovacdo juridica e administrativa que poderd servir de modelo para outras instituigdes
publicas. A eficiéncia, neste contexto, deixa de ser um mero ideal normativo para se tornar
um compromisso pratico com a qualidade do servico publico, a boa governanga e a

responsabilidade com os recursos coletivos.
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