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RESUMO

A gestdo de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia ¢ fundamental para o
cumprimento das finalidades institucionais da Administragdo Publica, exigindo a observancia
dos principios constitucionais e a ado¢do de praticas adequadas de planejamento, controle e
fiscalizacdo. Apesar de sua relevancia, observa-se que as pesquisas disponiveis sobre o tema
concentram-se, em sua maioria, em universidades federais, sendo ainda escassos os estudos
realizados em universidades estaduais, especialmente aqueles voltados a gestdo de contratos de
obras e servigos de engenharia, que incluam a perspectiva dos gestores de contratos € no
contexto da transi¢cdo normativa decorrente da Lei 14.133/2021. Nesse contexto, esta pesquisa
tem como objetivo analisar as caracteristicas da gestdo dos contratos administrativos de obras
e servicos de engenharia na Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) e verificar de
que forma essa gestdo se reflete nos niveis de eficiéncia e eficicia contratual, com base em
parametros e indicadores de desempenho. Trata-se de pesquisa de natureza aplicada, com
abordagem quali-quantitativa, classificada quanto aos objetivos como descritiva e conduzida
por meio de procedimentos que compreenderam pesquisa bibliografica, anadlise documental de
184 contratos celebrados entre 2019 e 2023, pesquisa de campo com aplicagdo de questionarios
aos gestores de contratos formalmente designados e estudo de caso. Os resultados evidenciam
crescimento significativo do valor e volume das contratagdes, elevada incidéncia de aditivos,
sobretudo de prorrogacdes de prazo de execu¢do, concentragdo de contratos sob a
responsabilidade de poucos gestores, desafios estruturais no exercicio da fungdo e auséncia de
indicadores institucionais de monitoramento da eficiéncia e da eficacia da gestdo de contratos.
O estudo resultou na elaboragao de um manual pratico de indicadores de desempenho aplicado
a gestdo de contratos administrativos, configurando-se como produto técnico. Conclui-se que a
gestdao de contratos na instituigdo ¢ complexa e demanda o fortalecimento do planejamento, a
capacita¢do continuada dos gestores e a ado¢do de mecanismos de monitoramento e avaliagdo,
contribuindo para o aprimoramento das praticas institucionais e oferecendo subsidios aplicaveis

a outras universidades estaduais e organizagdes publicas com desafios semelhantes.

Palavras-chave: gestdo de contratos administrativos; obras publicas; eficiéncia e eficécia;

universidade publica estadual.



ABSTRACT

The management of administrative contracts for public works and engineering services is
essential to fulfilling the institutional purposes of Public Administration, requiring compliance
with constitutional principles and the adoption of appropriate planning, control, and oversight
practices. Despite its relevance, existing research on the subject has largely focused on federal
universities, with studies conducted in state universities still being scarce, particularly those
addressing the management of contracts for public works and engineering services that
incorporate the perspective of contract managers and the normative transition resulting from
Law No. 14,133/2021. In this context, this study aims to analyze the characteristics of the
management of administrative contracts for public works and engineering services at the State
University of Mato Grosso Carlos (UNEMAT) and to examine how this management is
reflected in levels of contractual efficiency and effectiveness, based on performance parameters
and indicators. This applied research adopts a qualitative and quantitative approach and is
classified as descriptive in terms of its objectives. The methodological procedures included a
bibliographic review, documentary analysis of 184 contracts executed between 2019 and 2023,
field research through questionnaires administered to formally appointed contract managers,
and a case study. The results indicate a significant increase in both the value and volume of
contracts, a high incidence of amendments, especially extensions of execution deadlines, a
concentration of contracts under the responsibility of a limited number of managers, structural
challenges in the performance of managerial duties, and the absence of institutional indicators
for monitoring efficiency and effectiveness in contract management. The study resulted in the
development of a practical manual of performance indicators applied to the management of
administrative contracts, constituting a technical product. It is concluded that contract
management at the institution is complex and requires strengthened planning, continuous
training of contract managers, and the adoption of monitoring and evaluation mechanisms,
thereby contributing to the improvement of institutional practices and offering applicable

insights for other state universities and public organizations facing similar challenges.

Keywords: administrative contract management; public works; efficiency and effectiveness;

state public university.



RESUMEN

La gestion de los contratos administrativos de obras y servicios de ingenieria es fundamental
para el cumplimiento de las finalidades institucionales de la Administracion Publica, ya que
exige la observancia de los principios constitucionales y la adopcion de practicas adecuadas de
planificacion, control y fiscalizacion. A pesar de su relevancia, se observa que las
investigaciones disponibles sobre el tema se concentran mayoritariamente en universidades
federales, siendo atin escasos los estudios realizados en universidades estatales, especialmente
aquellos orientados a la gestion de contratos de obras y servicios de ingenieria que incorporen
la perspectiva de los gestores de contratos y el contexto de la transicion normativa derivada de
la Ley n.° 14.133/2021. En este contexto, la presente investigacion tiene como objetivo analizar
las caracteristicas de la gestion de los contratos administrativos de obras y servicios de
ingenieria en la Universidad del Estado de Mato Grosso (UNEMAT) y verificar de qué manera
dicha gestion se refleja en los niveles de eficiencia y eficacia contractual, con base en
parametros e indicadores de desempeno. Se trata de una investigacion de naturaleza aplicada,
con enfoque cualitativo y cuantitativo, clasificada como descriptiva en cuanto a sus objetivos,
y desarrollada mediante procedimientos que incluyeron revision bibliografica, andlisis
documental de 184 contratos celebrados entre 2019 y 2023, investigacion de campo con la
aplicacion de cuestionarios a los gestores de contratos formalmente designados y un estudio de
caso. Los resultados evidencian un crecimiento significativo del valor y del volumen de las
contrataciones, una elevada incidencia de modificaciones contractuales, especialmente
prorrogas del plazo de ejecucion, la concentracion de contratos bajo la responsabilidad de pocos
gestores, desafios estructurales en el ejercicio de la funcion y la ausencia de indicadores
institucionales para el seguimiento de la eficiencia y la eficacia de la gestion contractual. El
estudio dio lugar a la elaboracion de un manual practico de indicadores de desempeio aplicados
a la gestion de contratos administrativos, configurandose como un producto técnico. Se
concluye que la gestion de contratos en la institucion es compleja y requiere el fortalecimiento
de la planificacién, la capacitacion continua de los gestores y la adopcion de mecanismos de
seguimiento y evaluacion, contribuyendo al perfeccionamiento de las practicas institucionales
y ofreciendo aportes aplicables a otras universidades estatales y organizaciones publicas con

desafios similares.

Palabras clave: gestion de contratos administrativos; obras publicas; eficiencia y eficacia;

universidad publica estatal.
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1 INTRODUCAO

Esta secdo apresenta a contextualizacdo da gestdo de contratos administrativos na
Administracdo Publica, contemplando a definicdo do problema de pesquisa, objetivo geral e
objetivos especificos propostos, assim como a justificativa e importancia da pesquisa e a
estrutura do trabalho.

1.1 Definicdo do problema

A Administracdo Publica, na execucdo das suas atividades essenciais,
frequentemente necessita contratar particulares para adquirir bens e servigos necessarios ao
cumprimento de suas finalidades institucionais. Essa relacdo é formalizada por meio da
celebracdo de contratos administrativos, que, segundo Di Pietro (2024), séo ajustes que a
Administracdo, nessa qualidade, celebra com pessoas fisicas ou juridicas, publicas ou privadas,
para a consecucao de fins publicos, segundo regime juridico de direito publico.

A gestdo dos contratos administrativos é uma responsabilidade da Administracéo
Publica e deve seguir principios constitucionais. O caput do artigo 37 da Constituicdo Federal
(CF) determina que “a Administragdo Publica, direta e indireta, de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, deve observar os principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988, art. 37, caput).
O inciso XXI do mesmo artigo reforca tais principios ao estabelecer que as obras, servicos,
compras e alienagdes devem ser contratados por meio de licitacdo publica, assegurando
igualdade de condicGes aos participantes.

A fim de regulamentar esses dispositivos constitucionais, foi instituida a Lei n°
8.666, de 21 de junho de 1993, que disciplinou por quase trés décadas 0s processos licitatorios
e 0s contratos administrativos. Contudo, a necessidade de modernizar essa legislacéo resultou
na promulgacao da Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021, que instituiu um novo regime juridico
para licitagdes e contratos publicos, com o proposito de aprimorar a governanca e a gestao
publica.

Conforme aponta Furtado (2022), a nova lei incorpora mecanismos orientados por
principios de governanga, planejamento e resultados integrados e transparentes, além de
introduzir instrumentos como o Plano de Contratacfes Anual (PCA) e os Estudos Técnicos
Preliminares (ETP), que fortalecem a fase de planejamento e exigem maior preparo técnico e

gerencial dos servidores publicos. Também instituiu o Portal Nacional de Contrata¢6es Publicas
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(PNCP), ampliando a transparéncia e o controle social (Rodrigues, 2021). Outro avanco refere-
se a prevencdo de irregularidades, o incentivo a inovacao e o aperfeicoamento dos critérios de
julgamento (Brasil, 2021), permitindo escolhas publicas mais qualificadas (Pereira, 2024).
Entre as inovacOes, destaca-se ainda a previsdo de capacitacdo permanente dos agentes
publicos, condicdo essencial para a correta aplicagdo das inovacg@es introduzidas (Pereira,
2023).

No artigo 7°, a Nova Lei de Licitaces (Lei n°® 14.133/2021) atribui aos 6érgéos
publicos a responsabilidade de normatizar as atribuicGes essenciais a sua execucdo. Dentro
desse contexto, o Estado de Mato Grosso regulamentou a Lei Federal n® 14.133/2021 por meio
do Decreto n° 1.525, de 23 de novembro de 2022, estabelecendo, nos artigos 13 a 17, as
atribuicdes dos gestores e fiscais de contratos.

O paragrafo Unico do artigo 13 do Decreto n® 1.525/2022 estabelece que a gestao
contratual compete ao titular da unidade administrativa diretamente responsavel pela
disponibilizagdo do produto, bem ou servico as demais unidades administrativas do érgdo ou
entidade. Complementarmente o artigo 14 do referido Decreto detalha que a gestdo dos
contratos administrativos ndo se limita a fase de execucdo, mas envolve um conjunto de agdes
integradas que se estendem desde as etapas iniciais do planejamento da contratacdo. Tais a¢oes
incluem a elaboragdo do Termo de Referéncia, do Estudo Técnico Preliminar, a validacdo dos
documentos técnicos e a garantia de aderéncia ao Plano de Contratagdes Anual e a programacéo
orcamentaria institucional.

Nesse contexto, a atuacdo do gestor constitui elemento essencial a efetividade do
processo de gestdo de contratos. Sua participacdo estende-se por todas as etapas da contratacao,
desde a concepcdo até finalizacdo com a elaboracédo do relatorio final, conforme recomenda a
nova legislacdo. Entender esse papel é fundamental, uma vez que o desempenho do gestor
impacta diretamente na qualidade da execucao dos contratos e na conformidade com os marcos
legais e administrativos vigentes, justificando-se, assim, a analise de suas percepg¢des no ambito
desta pesquisa.

Motta (2021) afirma que a gestdo de contratos € um processo complexo que
demanda planejamento, controle, monitoramento e avaliacdo para assegurar a eficiéncia da
execucdo dos contratos e 0 cumprimento dos objetivos da Administragdo Publica.

Diante dessa complexidade, a atuacdo dos gestores destaca-se como elemento
essencial para assegurar que todas as etapas do contrato sejam cumpridas conforme os termos

acordados e dentro das normas legais. Para isso, exige-se desses profissionais conhecimento
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técnico constantemente atualizado sobre os dispositivos legais e procedimentais que regulam
as licitacOes e contratacfes publicas e clareza quanto as suas atribuic6es e responsabilidades.

Assim, esta pesquisa tem como objetivo analisar como ocorre o processo de gestao
dos contratos administrativos de obras e servicos de engenharia em uma Institui¢cdo de Ensino
Superior Publica no Estado de Mato Grosso, investigando os principais desafios enfrentados e
como eles impactam os niveis de eficiéncia e eficacia nesse processo.

Com essa analise, busca-se compreender se 0 processo de gestdo de contratos tem
assegurado a Administracdo Publica a observancia dos principios constitucionais que regem a
atividade administrativa, como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Entre esses principios estdo também interesse publico, probidade administrativa,
igualdade, planejamento, transparéncia, eficacia, segregacéo de fun¢des, motivacdo, vinculacdo
ao edital, julgamento objetivo, seguranca juridica, razoabilidade, competitividade,
proporcionalidade, celeridade, economicidade e desenvolvimento sustentavel (Nohara, 2025).
A adequada aplicacdo desses principios é essencial para assegurar que 0s recursos publicos
sejam bem administrados e que o0s contratos sejam cumpridos de forma adequada.

Apesar dos avangos normativos recentes, que reformularam significativamente o
regime juridico das licitagOes e contratos administrativos, observa-se que ainda so escassos 0s
estudos voltados a realidade das universidades estaduais, em especial a gestdo de contratos de
obras e servicos de engenharia no contexto de transicdo entre a Lei n° 8.666/1993 e a Lei n°
14.133/2021. Grande parte das pesquisas existentes concentram-se em instituicfes de ensino
federais, com énfase na fiscalizacdo, demonstrando um campo ainda pouco explorado nas
universidades estaduais, especialmente sob a perspectiva dos gestores. Essa lacuna evidencia a
necessidade de investigar como a gestdo de contratos administrativos tem sido conduzida em
instituicGes de ensino superior estaduais e em que medida 0s novos instrumentos legais vém
sendo incorporados.

Deste modo, chega-se a problemética: Como analisar as caracteristicas da gestéo
de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia na Universidade do Estado
de Mato Grosso (UNEMAT) e de que maneira essa gestao se reflete nos niveis de eficiéncia
e eficacia contratual, fundamentada em parametros e indicadores voltados a melhoria dos

processos organizacionais?
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1.2 Justificativa e relevancia da pesquisa

A gestdo de contratos administrativos, conforme estabelecido na Lei n°
14.133/2021, fundamenta-se na clareza de papéis e responsabilidades e no respeito a segregacéo
de funcbes, principio que gera eficiéncia administrativa ao impedir a concentracdo de
atribuicGes em um mesmo agente, de forma a mitigar riscos desnecessarios (Nohara, 2025).

Além do mais, essa estrutura organizacional reforca a importancia da atuacdo
coordenada e complementar entre diferentes instancias de gestéo e controle, a responsabilidade
da controladoria interna e da assessoria juridica no apoio aos fiscais e gestores de contrato, de
forma a assegurar a boa gestéo dos contratos (Nohara, 2025).

Para Barral (2018), ndo basta ter um contrato bem elaborado e adaptado as
necessidades da Administracio e aos interesses do contratado. E imprescindivel que haja uma
gestdo atenta e competente das atividades contratuais, de modo a assegurar que as condigdes
estabelecidas se concretizem na pratica.

No mesmo sentido, o Tribunal de Contas da Unido — TCU (Brasil, 2014) também
alerta que uma governanca publica eficaz requer o comprometimento dos gestores com a
conducdo estratégica das instituicbes. Isso implica a supervisdo continua da atuacdo
organizacional e o monitoramento de riscos. A auséncia de mecanismos de controle e de
monitoramento pode comprometer o alcance dos objetivos organizacionais, prejudicar a
qualidade dos servicos prestados a sociedade e ocasionar o uso ineficiente dos recursos
publicos.

Almeida et al. (2022) complementam esse entendimento ao ressaltar que a atuagéo
diligente do gestor de contratos é essencial para assegurar a qualidade dos servicos publicos
prestados. Além de contribuir para a correta aplicacdo dos recursos publicos, em conformidade
com 0s principios que regem a Administracdo Publica.

Do ponto de vista cientifico, a pesquisa traz uma importante contribuicdo para a
gestdo publica ao oferecer uma analise aplicada que pode subsidiar estudos futuros sobre
governanga contratual, especialmente em ambientes institucionais complexos. O estudo
permite ainda identificar boas praticas e fragilidades que podem ser Uteis na formulagdo de
estratégias de aperfeicoamento institucional.

Para a Universidade do Estado de Mato Grosso “Carlos Alberto Reyes Maldonado”
(UNEMAT), a pesquisa assume importancia estratégica, ao possibilitar uma analise critica dos

processos internos relacionados a gestdo de contratos administrativos, especialmente aqueles
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voltados a obras e servicos de engenharia, que envolvem valores expressivos, alta
complexidade técnica e elevado risco.

Sua relevancia também decorre do alinhamento com os principais instrumentos de
planejamento institucional, como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI 2022-2028)
(UNEMAT, 2017), o Planejamento Estratégico Participativo (PEP 2015-2025) (UNEMAT,
2023) e as acdes vinculadas ao Programa “Mais MT”, instituido pelo Governo do Estado de
Mato Grosso por meio do Decreto n® 829/2020. Ao dialogar diretamente com o0s objetivos
estratégicos definidos nesses documentos, a pesquisa refor¢ca o compromisso da UNEMAT com
a governanca, o fortalecimento da cultura organizacional e com o uso responsavel dos recursos
publicos.

Nesse contexto, destaca-se a sua relacdo com a dimensdo Infraestrutura, prevista no
PDI, a qual destaca a necessidade de modernizacdo continua das estruturas fisicas e
tecnoldgicas dos Campus Universitarios. Esse processo de reestruturacdo tem sido intensificado
pela participagdo da UNEMAT no Programa “Mais MT”, que destinou recursos significativos
para execucdo de obras e a implementacdo de melhorias institucionais, em consonancia com os
macroprojetos estratégicos definidos pela universidade (UNEMAT, 2021).

Cabe mencionar que o planejamento da UNEMAT ¢é realizado de forma integrada
e participativa, por meio de instrumentos como o Congresso Universitario, o Plano de Trabalho
Anual (PTA), o Relatério de Autoavaliacao Institucional, além do préprio PEP e PDI. O PEP
2015-2025, elaborado com ampla participacdo da comunidade académica, orientou a
construcdo dos dois Ultimos PDIs (2017-2021 e 2022—-2028). Com base nesse planejamento, a
Universidade estruturou macroprojetos de infraestrutura que contemplam reformas e
ampliacdes, modernizagdo elétrica, instalacdo de redes de internet, obras de acessibilidade,
sistemas de seguranca, calcamento e término de obras paralisadas.

Dessa forma, a pesquisa consolida-se como uma iniciativa estratégica para a
Universidade, ao contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de contratos administrativos e
para a melhoria dos processos internos.

A decisdo de analisar a gestdo dos contratos administrativos, especificamente
aqueles relacionados a obras e servicos de engenharia, foi motivada pelo expressivo
crescimento orcamentario nessa area nos ultimos anos, considerando ainda, os desafios da
gestdo desses contratos frente a ampliacdo da complexidade e volume das contratagdes.

Para evidenciar essa realidade, é pertinente observar o volume de investimentos

realizados pela UNEMAT nos Gltimos anos, especificamente na categoria de despesas do Grupo
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de Natureza de Despesa — Investimentos (GND 4)!, no qual estdo inseridos, entre outros, 0s
contratos de obras e servigos de engenharia.

Conforme demonstrado na Tabela 1, houve um crescimento significativo nos
valores empenhados nessa categoria de despesas entre os anos de 2019 e 2023. Destacam-se 0S
exercicios de 2021 e 2022, com valores superiores a R$ 20 milhdes e R$ 56 milhdes,
respectivamente (UNEMAT, 2024a, p. 140).

Destaca-se que os dados de empenhos utilizados no presente estudo (2019 a 2023)
decorrem da utilizacdo de informacGes consolidadas e publicadas nos Anuérios Estatisticos da

UNEMAT, divulgados no exercicio subsequente ao ano de referéncia.

Tabela 1 — Valores empenhados pela UNEMAT em obras e servigos de engenharia (2019-
2023), na categoria de despesa “Investimentos”

Exercicio Valor empenhado (R$)
2019 R$ 4.886.901,11
2020 R$ 5.888.285,41
2021 R$ 20.894.190,01
2022 R$ 56.471.181,66
2023 R$ 29.593.379,78

Fonte: adaptado de UNEMAT (2024a).

A delimitacdo do periodo de 2019 a 2023 como recorte temporal foi realizada de
forma intencional, uma vez que esse intervalo contempla uma fase de intensificacdo das obras
e investimentos em infraestrutura no @mbito da UNEMAT. Esse processo resulta tanto de
politicas institucionais voltadas a modernizacdo e adequacdo das estruturas universitarias
quanto do Programa ‘Mais MT’, lancado em outubro de 2020 pelo Governo do Estado de Mato
Grosso (Decreto n® 829/2020), que promoveu a destinacdo orcamentaria especifica para
investimentos em infraestrutura.

De forma complementar, esse recorte temporal abrange um periodo de transi¢do
administrativa na universidade, marcado pela mudanca na gestdo da Reitoria e das Direc¢Ges das

Unidades Regionalizadas dos Campus Universitarios. Na estrutura organizacional da

1 GND - 4 — Investimentos: “Despesas or¢gamentarias com softwares e com o planejamento e a execugdo de obras,
inclusive com a aquisicdo de iméveis considerados necessarios a realizacdo destas Ultimas, e com a aquisicdo de
instalacdes, equipamentos e material permanente” (Brasil, 2020, p. 68).
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UNEMAT, os diretores dos campus, em geral, acumulam a responsabilidade pela gestdo dos
contratos administrativos celebrados em suas respectivas unidades. Assim, em diversos casos,
gestores eleitos passaram a conduzir contratos de obras e servicos de engenharia iniciados em
gestOes anteriores, circunstancia que pode gerar desafios adicionais relacionados a continuidade
administrativa, a responsabilizacdo e ao acompanhamento da execucdo contratual.

Por fim, o recorte inclui ainda a transi¢cdo normativa ocasionada pela promulgacéo
da Lei n° 14.133/2021, novo marco legal das licitagdes e contratos administrativos no ambito
da Administracdo Publica, em substituicdo a Lei n° 8.666/1993.

Assim, a analise proposta considera que a promulgacdo da nova legislacdo impde
importantes desafios aos gestores publicos, especialmente quanto a necessidade de adaptacao a
procedimentos mais rigorosos de planejamento e acompanhamento da execucao do contrato.
Embora, na UNEMAT, os contratos administrativos firmados entre 2019 e 2023 estejam
regidos pela legislacdo anterior, os efeitos da transicdo normativa ja impactam de maneira
significativa a rotina dos gestores. Essa realidade gera demandas adicionais de capacitagéo e
atualizacdo normativa, tornando a analise da gestdo de contratos ainda mais relevante para
compreender as dificuldades e aprimorar as praticas administrativas no contexto atual.

No periodo analisado, a UNEMAT firmou 184 (cento e oitenta e quatro) contratos
de obras e servicos de engenharia, gerando um investimento de aproximadamente R$ 117,7
milhdes (FIPLAN-GFO). Reafirmando e evidenciando o cenario de novos desafios a atuagdo
dos gestores de contratos administrativos, que passaram a lidar com maior volume de
contrataces, exigindo adaptacdo as novas demandas institucionais e as complexidades

inerentes a gestdo desses contratos.
1.3 Objetivos

Considerando o contexto institucional analisado, bem como a problematica
identificada em torno da gestdo de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia,
a seguir, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que norteardo o
desenvolvimento da pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar as caracteristicas da gestdo dos contratos administrativos de obras e

servigos de engenharia na Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) e de que
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maneira essa gestdo se reflete nos niveis de eficiéncia e eficacia contratual, fundamentada em

parametros e indicadores voltados & melhoria dos processos organizacionais.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Analisar os contratos administrativos de obras e servigos de engenharia
celebrados pela Instituicao entre 2019 e 2023;

b) Identificar as principais dificuldades operacionais encontradas no processo de
gestdo de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia,
considerando a estrutura institucional, recursos disponiveis e instrumentos de
apoio;

c) Avaliar a eficiéncia e eficacia dos contratos administrativos de obras e servicos

de engenharia celebrados pela Instituicéo.

1.4 Estrutura do Trabalho

A presente pesquisa estd estruturada em seis sec¢Oes, seguida das referéncias,
apéndices e anexos. Na secdo primeira secdo, apresenta-se a introducdo, defini¢éo do problema,
justificativa e relevancia, problematica e os objetivos. As secBes dois e trés dedicam-se a
revisao da literatura, abordando os temas Legislacdo e Normas aplicaveis a Gestdo Publica;
Fases e Modalidades da Licitacdo; Contratos Administrativos; Gestdo de Contratos
Administrativos; Eficiéncia e Eficacia na Administracdo Publica; Definicdo de Indicadores de
Eficiéncia e Eficacia na Gestdo Publica. A secdo quatro descreve o0s procedimentos
metodoldgicos adotados para a realizacdo da pesquisa. A se¢do cinco apresenta a aplicacdo do
método proposto, enquanto a secdo 6 apresenta a conclusdo e considerages finais, em seguida

tem-se as referéncias e os apéndices.
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2 GESTAODE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS E SEUS ASPECTOS
REGULATORIOS E ESTRUTURAIS EM IES PUBLICAS

Esta secdo apresenta os fundamentos legais e conceituais e os fundamentos
organizacionais que sustentam a gestdo de contratos administrativos de obras e servigos de
engenharia na administracdo publica, com foco no contexto das Instituicbes de Ensino Superior
(IES). Parte-se dos principios constitucionais (Brasil, 1988) e do novo regime de contratacdes
instituido pela Lei n°® 14.133/2021 (Brasil, 2021), articulando-os a doutrina especializada
(Almeidaet al., 2022; Carvalho Filho, 2016; Di Pietro, 2025; Ferreira Filho, 2022; Justen Filho,
2025; Maciel, 2023; Mazza, 2023; Mello, 2015) e as orienta¢cdes técnicas e operacionais
provenientes dos 6rgéos de controle (TCU; IBRAOP; TCE-SP).

A secdo estrutura-se em trés subsecOes: (i) apresentacdo das bases legais e
normativas que moldam o regime das contratacGes publicas, com atencdo a sua evolucdo
historica e a reparticdo de competéncias entre diferentes niveis da Administracdo; (ii) conceitos
sobre licitacdo como instrumento de escolha do contratado, enfatizando suas fases, modalidades
e possibilidades de configuracdo previstas na Lei n° 14.133/2021; e (iii) a abordagem dos
contratos administrativos, contemplando seus conceitos, tipologias e, de modo particular, 0s
contratos de obras e servigos de engenharia, cuja elevada complexidade técnica demanda
planejamento consistente, mecanismos de governanca e processos de gestdo e fiscalizagédo

devidamente estruturados.

2.1 Legislacdo e Normas Aplicaveis a Administracao Publica

A Administracdo Publica direta e indireta, nos diversos niveis federativos, atua com
0 objetivo de atender ao interesse coletivo. Para alcancar esse fim, faz-se necessario recorrer a
contratagdes com particulares, por meio de instrumentos como 0s contratos administrativos, 0s
quais viabilizam a execucdo de obras, a prestacdo de servicos, a aquisicdo de bens, entre outras
demandas (Almeida et al., 2022).

Nesse contexto, a gestdo de contratos administrativos nas IES puablicas adquire
relevancia estratégica, pois esta diretamente relacionada a adequada aplicacdo dos recursos
publicos e a concretizacdo das politicas educacionais. Tal gestdo fundamenta-se em uma
legislagdo normativa complexa, que visa assegurar a legalidade, a transparéncia e a eficiéncia
na conducdo das contrata¢fes publicas. Esse conjunto de normas tem como base a Constitui¢do

da Republica Federativa do Brasil de 1988, que, em seu artigo 37, estabelece os principios da
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legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia como pilares da
Administracdo Publica (Brasil, 1988). Esses principios orientam todas as etapas do processo
contratual, abrangendo desde o planejamento inicial até a fiscalizacdo da execucdo dos
contratos.

Dentre esses principios, destaca-se o da impessoalidade, o qual, segundo Ferreira
Filho (2022, p. 8), fundamenta a exigéncia de realizagdo de licitacdo nas contratagdes publicas,
uma vez que tal procedimento assegura critérios objetivos para a selecdo da proposta mais
vantajosa para a Administracdo. Complementando essa diretriz, o inciso XXI do proprio artigo
37 estabelece que as obras, servicos, compras e alienagdes devem ser contratados por meio de
processo licitatério que assegure igualdade de condicGes a todos os concorrentes, com clausulas
gue garantam o cumprimento das obrigacdes contratuais nos termos da lei (Brasil, 1988).

Ainda sob a ética constitucional, a competéncia para legislar sobre normas gerais
de licitacdo e contratos administrativos € privativa da Unido, conforme disp8e o art. 22, XXVII
da CF. Aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios cabe editar normas especificas, desde
que observadas as diretrizes estabelecidas pela legislacdo federal.

Essa distribuicdo de competéncias pode ser visualizada na Figura 1.

Figura 1 — Competéncia legislativa sobre licitacbes e contratos administrativos no ordenamento juridico brasileiro
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Fonte: Ferreira Filho (2022, p. 8).

Além da CF, um conjunto de diplomas legais disciplina os aspectos gerais do
procedimento licitatério. Por mais de duas décadas, a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993,
regulamentou a matéria, estabelecendo normas gerais para licitagbes e contratos da

Administragdo Pablica. Essa norma, entretanto, foi integralmente revogada em dezembro de
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2023, sendo substituida pela Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021. Desde sua promulgacéo,
passou a coexistir com as normas anteriores durante o periodo de transi¢do legal, sendo de
observancia obrigatdria a partir de 1° de janeiro de 2024 (Brasil, 2021).

Embora a Lei n® 14.133/2021 tenha entrado em vigor na data de sua publicacédo, o
seu art. 193 estabeleceu um periodo de transi¢do de dois anos, durante o qual ela coexistiu com
a legislac&o anterior. Nesse intervalo, a Administracdo Publica poderia optar em adotar por um
ou outro regime juridico, conforme previsdo expressa no edital ou no processo de contratacao
(Brasil, 2023a; Nester, 2023). Esse prazo de convivéncia, previsto inicialmente, foi ampliado
pela Medida Proviséria n® 1.167, de 31 de mar¢o de 2023, estendendo a aplica¢do simultanea
das duas legislacOes até dezembro de 2023. Com o término desse periodo, a nova lei passou a
ser de observancia obrigatdria em todo o territério nacional, revogando definitivamente a Lei
n° 8.666/1993 (Brasil, 2023a).

Cumpre destacar que os contratos administrativos de obras e servigos de engenharia
firmados pela UNEMAT, no periodo de 2019 a 2023, seguiram as regras da legislacdo anterior.

Com a consolidacdo da Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos em
ambito nacional, tornou-se necessario gque os entes federativos editassem atos complementares
para adequar suas estruturas administrativas as novas exigéncias legais. Nesse sentido, o Estado
de Mato Grosso editou atos normativos especificos voltados a regulamentacéo e aplicacdo do
novo marco legal das licitagbes e contratos em suas unidades administrativas. Esses
instrumentos visam garantir a adequada implementacéo da legislacao federal no contexto local,
assegurando a padronizacdo e a conformidade dos procedimentos administrativos com 0s
preceitos da nova norma geral. Os principais atos normativos estaduais diretamente

relacionados a Lei n® 14.133/2021 estdo organizados no Quadro 1.

Quadro 1 — Atos normativos do Estado de Mato Grosso diretamente relacionados a Lei n° 14.133/2021

Ato Normativo Descricéo

Decreto n° 1.525/2022, de 23 de | Regulamenta a Lei Federal n® 14.133, de 1° de abril de 2021,
novembro de 2022 no ambito da Administracdo Publica direta, autarquica e
fundacional do Estado de Mato Grosso.

Portaria ~n°®  015/2023/SAAF- | Aprova o Plano de Contratagdes Anual da Secretaria de Estado
SEFAZ de Fazenda, considerando o art. 27 do Decreto Estadual n°
1.525/2022.

Resolucdo n® 105/CPPGE/2023, de | Regulamenta a instituicdo das minutas padronizadas de editais
26 de janeiro de 2023 e cria a Camara de Modelos Padronizados de Licitacdes e




31

Ato Normativo

Descricdo

Contratos, nos termos do art. 72, § 1° do Decreto Estadual n°
1.525/2022.

Instrucéo Normativa
012/2023/SEPLAG

n° | Dispde sobre a obrigatoriedade de utilizagdo do Sistema de
Aquisices Governamentais — SIAG nas aquisi¢cbes e
contratag@es publicas realizadas pelos Orgios e entidades do
Poder Executivo do Estado de Mato Grosso e a regulamentacao
do inciso X do art. 197 do Decreto n® 1.525/2022.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Adicionalmente, embora ndo tenham como escopo principal a regulamentacdo da

nova Lei de LicitagcOes, diversas normas complementares vigentes no Estado de Mato Grosso

tratam da gestéo contratual, especialmente no &mbito das obras e servicos de engenharia. Essas

normas contribuem para a consolidacdo de boas praticas administrativas e operacionais e

complementam, na pratica, os efeitos da Lei n° 14.133/2021. Os principais atos estdo

sintetizados no Quadro 2.

Quadro 2 — Atos normativos complementares sobre gestdo contratual e execucdo de obras pablicas em Mato

Grosso

Ato Normativo

Descrigéo

Decreto n° 1.714, de 04 de
dezembro de 2018

Dispde sobre a implantacdo do sistema de Gestdo Financeira de Obras e
Servigos de Engenharia — FIPLAN-GFO e d& outras providéncias.

Portaria Conjunta
SEPLAN/SEFAZ n°
008/2016.

Regulamenta os procedimentos para execugdo financeira de obras e
servicos de engenharia, e dé outras providéncias.

Portaria n°
075/GSF/SEFAZ/20109.

Altera a Portaria n°® 208/GSF/SEFAZ/2018 que dispbe sobre
procedimentos, responsabilidades e prazos para implantagdo do Sistema
de Gestdo Financeira de Obras e Servicos de Engenharia — FIPLAN-
GFO, e da outras providéncias.

Orientacdo Técnica n°
006/2014/AGE-MT.

Dispde sobre orientacdo geral para padronizacdo de procedimentos de
medicao que deverdo ser utilizados pelos 6rgédos estaduais na execugdo
contratual de obras de construgdo civil e rodoviérias, incluindo obras e
convénios.

Orientacdo Técnica n°
002/2016/CGE/MT.

Disp0e orientagdes gerais aos 6rgaos e entidades do Poder Executivo de
Mato Grosso acerca do recebimento provisorio e definitivo de obras e
servigos de engenharia.

Fonte: elaborado pela autora (2025).
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Por fim, no contexto das Instituicdes de Ensino Superior (IES), estas, no exercicio
da sua autonomia, previsto no artigo 207 da CF, que assegura as universidades liberdade
didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial. Cada instituicdo,
respeitando os limites legais e as diretrizes emanadas dos 6rgédos de controle, pode editar suas
proprias normativas internas, como resolugdes, instru¢fes normativas e portarias, voltadas a
regulamentacdo dos procedimentos licitatorios e contratuais. Tais instrumentos permitem
adaptar as praticas administrativas as especificidades institucionais, fortalecendo a governanca
e garantindo maior eficiéncia na execucéo das politicas publicas educacionais.

Além do arcabougco legal e normativo apresentado, cumpre destacar que a atuacao
dos 6rgdos de controle externo, como o TCU e a Controladoria Geral da Unido (CGU),
desempenham papel essencial na conducdo e interpretacdo das licitacbes e contratos

administrativos, como sera abordado a seguir.

2.1.1 Atuacdo dos 6rgdos de controle externo nas licitacdes e gestéo de contratos

administrativos

A atuacdo dos 6rgdos de controle externo desempenha papel estratégico na
consolidacdo de uma gestdo publica eficiente, transparente e segura. Esses 6rgdos vao muito
além da funcdo de fiscalizacdo e julgamento, emitem orientacdes e decisdes que balizam as
praticas administrativas, funcionando como instrumento de orientacdo, prevencdo de
irregularidades e garantia de boa governanca.

Conforme destaca Costa (2025), ao analisar a aplicacdo da nova Lei de Licitaces
e Contratos, a qual trouxe uma nova estrutura normativa para as contratacdes publicas, o papel
do controle externo, consiste em assegurar ndo apenas a legalidade, mas também a eficiéncia,
a economicidade e a entrega de resultados concretos a sociedade.

Nos termos dos artigos 70 e 71 da CF, compete aos Tribunais de Contas auxiliar no
controle externo da Administracdo Publica, fiscalizando a legalidade, a legitimidade e a
economicidade dos atos praticados pelos gestores.

A Lein®14.,133/2021, especialmente em seus artigos 169 a 173, institui um modelo
de trés linhas de defesa no ambito das contratacdes publicas, reforcando o papel dos controles
interno e externo e fortalecendo a governanca, a gestao de riscos e a integridade administrativa.

Nesse modelo, a primeira linha de defesa é formada pelos servidores publicos e
empregados publicos, agentes de licitacdo e autoridades que atuam na estrutura de governanca

do oOrgdo ou entidade, a segunda linha de defesa, pelas unidades de assessoramento juridico e
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de controle interno de cada 6rgdo ou entidade. A terceira linha de defesa é integrada pelo 6rgéo
central de controle interno da Administracdo e pelo Tribunal de Contas, encarregados de
exercer a funcao de controle externo, caracterizada por uma “atuag¢ao independente, com foco
em legalidade, eficiéncia e resultado” (Costa, 2025).

O novo marco legal também reforca a importancia da atuagdo efetiva e continua
dos 6rgdos de controle em todas as etapas do processo contratual (§2° do artigo 169 da Lei n°
14.133/2021), os 6rgdos de controle devem ter acesso irrestrito aos documentos e as
informacdes necessarias ao desempenho de suas fungoes.

Essa previsdo legal representa um avancgo significativo em relagcdo ao regime
anterior, ao estabelecer que o controle ndo deve se limitar ao exame posterior dos atos, mas
atuar em todas as fases da contratacdo, desde o planejamento e a licitacdo até a execucdo e a
fiscalizacdo dos contratos, fortalecendo a cultura de integridade e de responsabilizacdo no
ambito da Administracdo Publica.

Ao exercer essa funcdo, o controle externo assegura que os processos licitatorios e
0s contratos administrativos observem a legislacdo, alcancem seus objetivos e entreguem
resultados concretos a sociedade.

A evolucdo do controle externo evidenciada no artigo 170 do novo marco legal,
amplia seu campo de atuacdo ao orientar a fiscalizacdo para critérios de risco, relevancia,
materialidade e resultados das contratagdes publicas, superando o exame meramente formal dos
atos administrativos. Conforme destaca Costa (2025), a atuacdo dos Tribunais de Contas ndo
se limita apenas a verificar a conformidade legal, mas também a entrega de resultados concretos
e socialmente relevantes, assegurando que o0s contratos publicos cumpram sua finalidade e

gerem valor publico.

2.2 Procedimentos que orientam as aquisicdes e contratac6es publicas

Apds a apresentacdo da legislacdo que regulamenta a gestdo de contratos
administrativos, abrangendo tanto as normas gerais quanto aquelas especificas aplicaveis a
Instituicdo pesquisada, torna-se necessario compreender a execucdo dos procedimentos que
orientam as aquisi¢des e contratacdes publicas e a correta execucao desses contratos.

A execucdo dos procedimentos de aquisicdo e contratacdo publica exige
observancia rigorosa aos preceitos constitucionais e legais, especialmente aos estabelecidos
pela CF de 1988 e, a partir de 1° de abril de 2021, pela Lei n® 14.133/2021. Ambos os diplomas

legais reforcam a necessidade de observancia aos principios da legalidade, impessoalidade,
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moralidade, publicidade e eficiéncia, previstos no artigo 37 da CF. Esses principios estruturam
todas as fases das contratacfes publicas, desde o planejamento até a execugdo contratual.

Para assegurar sua efetividade, o inciso XXI do mesmo artigo dispde que,
ressalvadas as hipoteses previstas em lei, as obras, servicos, compras e alienacdes deveréo ser
contratadas mediante processo licitatoério que garanta igualdade de condicdes a todos 0s
concorrentes. O dispositivo também exige clausulas que assegurem obrigagdes de pagamento
e mantenham as condicGes efetivas da proposta, permitindo apenas exigéncias de qualificacdo
técnica e econdmica estritamente necessarias ao fiel cumprimento das obrigacGes pactuadas
(Brasil, 1988).

Nesse sentido, Almeida et al. (2022, p. 10) alertam que ndo seria admissivel
permitir que tais contratacdes fossem conduzidas ao arbitrio do agente publico, pois tal
liberdade poderia comprometer tanto o interesse coletivo quanto o equilibrio do orcamento
publico.

Portanto, os principios previstos no artigo 37 da CF constituem o alicerce normativo
para os procedimentos de contratacdo na Administracdo Publica, assegurando a qualidade do
processo licitatério e uma execucdo contratual bem conduzida é determinante para que o
recurso publico gere resultados efetivos, evitando desperdicios decorrentes de contratos mal
planejados, mal executados ou ndo concluidos (Costa, 2025). Tais principios vinculam todos
0s entes e niveis de governo, incluindo a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios,
abrangendo tanto a administracdo direta quanto a indireta e impondo-lhes a obrigatoriedade de

realizar processo licitatdério como regra para toda contratacdo publica.

2.2.1 Licitagdo como processo de escolha do contratado

Estabelecida a necessidade da realizacao de licitagdo como processo de escolha do
contratado, € fundamental definir o conceito, fases e as modalidades de licitag&o.

A licitacdo é uma ferramenta fundamental da Administracdo Pablica, criada para
garantir contratacGes que realmente beneficiem a sociedade. Ela deve sempre respeitar o0s
principios estabelecidos no artigo 37 da CF. Esse processo administrativo é formal e deve ser
seguido sempre que a Administracdo quiser contratar terceiros, exceto nas situacoes especificas
previstas em lei.

Nesse sentido, Calasans Junior (2021, p. 32) define a licitagdo como “um
procedimento administrativo, tornado obrigatorio para a contratagdo de obras, servicos,

compras e alienagoes do interesse de integrantes de qualquer dos Poderes da Republica”.
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De forma semelhante, Carvalho Filho (2023, p. 197) conceitua a licitagdo como um
“procedimento administrativo vinculado, por meio do qual os entes da Administracdo Publica
e aqueles por ela controlados, selecionam a melhor proposta entre as oferecidas pelos varios
interessados”, com vistas a celebracdo de contrato ou a obten¢ao do melhor trabalho técnico,
artistico ou cientifico.

Mello (2015, p. 538) amplia essa defini¢cdo ao destacar o carater convocatério da
licitacdo, considerando-a como “o procedimento administrativo por qual uma pessoa
governamental, pretendendo alienar, adquirir ou localizar bens, realizar obras ou servicos,
outorgar concessoes [...] segundo condicdes por ela estipuladas previamente, particularmente
convocadas na apresentacdo de propostas, a fim de selecionar a que se revele mais
conveniente”.

A licitacdo deve, portanto, observar necessariamente os principios indicados pela
CF. Conforme o artigo 37, inciso XXI, da Constituicdo, trata-se de um processo aberto ao
publico em geral, que deve assegurar aos interessados igualdade de condi¢des (principios da
isonomia e da competitividade), visando a obtencdo da proposta mais vantajosa para a
Administracdo, sempre em conformidade com as normas legais (principio da legalidade)
(Brasil, 1988).

O art. 3° da Lei n° 8.666/1993 dispGe que a licitacdo destina-se a garantir a
observancia do principio constitucional da isonomia, a sele¢do da proposta mais vantajosa para
a administracdo e a promocdo do desenvolvimento nacional sustentavel e sera processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos da legalidade, da impessoalidade,
da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdo ao
instrumento convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo correlatos.

E necessario pontuar que a Lei n® 14.133/2021, que disciplina as licitacdes e
contratos da Administracdo Publica, introduziu uma alteracdo terminoldgica significativa ao
adotar o termo “processo licitatorio”, em substitui¢do a expressao “procedimento licitatorio”,
consagrada na legislagéo anterior e as defini¢cbes doutrinarias apresentadas.

Essa mudanca, embora aparentemente meramente semantica, gerou criticas por
parte de diversos autores. Di Pietro (2025, p. 408), por exemplo, observa que o uso do termo
“processo” nao corresponde adequadamente a estrutura da licitagdo, uma vez que este nao
traduz com precisdo o seu carater sequencial e formal. Segundo a autora, a licitacdo nao se
configura como um processo administrativo no sentido classico, mas sim como um conjunto
ordenado de etapas e atos administrativos, o que justifica a manutencdo da terminologia

“procedimento licitatorio”.



36

Na mesma linha, Roxo (2021, p. 19) refor¢a que a natureza juridica da licitacdo é a
de procedimento administrativo, composto por uma sucessdo ldgica e formal de atividades
desempenhadas pela Administracéo e pelos interessados, com vistas a sele¢do da proposta mais
alinhada ao interesse publico, embasando-se nas palavras de Carvalho Filho (2016, p. 246), que
bem elucida o fato de que a licitacdo ndo pode ser compreendida como um ato provido de
instantaneidade, por isso, “necessaria uma sequéncia de atividades da administracdo e dos
interessados, devidamente formalizadas, para que se chegue ao objetivo desejado”.

Além do aspecto formal, a licitacdo possui objetivos especificos, previstos no art.
11 da Lei n® 14.133/2021, quais sejam: assegurar selecdo da proposta apta a gerar o resultado
de contratacdo mais vantajoso para a Administragdo Publica, inclusive no que se refere ao ciclo
de vida do objeto; assegurar o tratamento isonémico entre os licitantes, bem como a justa
competicdo; evitar contratacdes com sobreprecgos, superfaturamento ou precos inexequiveis e

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

2.2.2 Fases do Processo Licitatério

Considerando que, durante o periodo de transicdo, a Lei n° 8.666/1993 e a Lei n°
14.133/2021 coexistiram até dezembro de 2023, quando ocorreu a revogacdo definitiva da
legislacdo anterior, a analise a seguir apresenta as fases do processo licitatdrio a partir de uma
abordagem comparativa entre os dois marcos legais, de modo a evidenciar a transicdo
normativa e as influéncias da nova legislacdo sobre as praticas administrativas da Instituicao.

De acordo com a Lei n°® 8.666/1993, o procedimento licitatério iniciava-se com a
abertura de processo administrativo, devidamente autuado, protocolado e numerado, contendo
a autorizacao respectiva, a indicacdo sucinta de seu objeto e do recurso préprio para a despesa,
caracterizando a fase interna, de carater preparatorio. A fase externa, correspondente aos atos
publicos do certame, tinha inicio com a divulgacdo do edital, seguida pela habilitagdo dos
participantes, o julgamento das propostas, a homologacdo e adjudicacédo (Brasil, 1993, art. 38-
43).

A Lein®14.133/2021 representou um avango substancial ao reorganizar o processo
licitatorio em sete fases sucessivas, previstas no art. 17, sendo elas: (I) fase preparatoria; (1)
divulgacdo do edital de licitacdo; (111) apresentacdo de propostas e lances, quando for o caso;
(V) julgamento; (V) habilitagéo; (V1) recursal; e (VII) homologagédo, conforme ilustrado na

Figura 2.
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Figura 2 — Fases do processo licitatdrio segundo o art. 17 da Lei 14.133/2021
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Fonte: Brasil (2023b, p. 127).

Furtado e Dotti (2021) estruturam o processo licitatorio em duas fases: a interna (ou
preparatéria) e a fase externa (de competicdo e julgamento). Essa concepgdo, que ja estava
presente na Lei n® 8.666/1993, foi aprofundada pela nova legislacédo, a qual refor¢ou o papel do
planejamento e da governanga como etapas indispensaveis a eficiéncia da contratacdo publica.

A fase interna, (ou preparatoria), ocorre exclusivamente no &mbito interno da
Administracdo Publica e exige a participacdo de profissionais de diversas reas compondo uma
equipe multidisciplinar responsavel pela instrucdo do processo. Essa fase abrange todas as
atividades de planejamento da contratacdo que inicia no estudo técnico preliminar, seguido da
estimativa de custos e a elaboracédo do edital.

Conforme dispde o art. 6° inciso XX, da Lei n° 14.133/2021 estudo técnico
preliminar é o “documento constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma contratacdo
que caracteriza o interesse publico envolvido e a sua melhor solugéo e d& base ao anteprojeto,
ao termo de referéncia ou ao projeto basico a serem elaborados caso se conclua pela viabilidade
da contratagdo” (Brasil, 2021).

No mesmo sentido, o Tribunal de Contas do Estado de Sdo Paulo enfatiza que o
ETP, ao confirmar a viabilidade da contratacdo, passa a fundamentar a elaboragdo do
anteprojeto, do projeto basico ou do termo de referéncia, documentos indispensaveis para a
adequada definicdo do objeto e para a consisténcia do processo licitatorio, razdo pela qual ndo
deve ser tratado como uma mera formalidade da lei (S&o Paulo, 2024).

Em continuidade ao ETP, o Termo de Referéncia (TR) € o documento indispensavel
para a contratacdo de bens e servicos, devendo apresentar a defini¢do do objeto (com natureza,
quantitativos e prazo), a fundamentacdo da contratacdo, a descri¢do da solucéo, considerando
todo o ciclo de vida do objeto, os requisitos e modelos de execucdo e gestdo, os critérios de
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medicdo e pagamento, os parametros de selecdo do fornecedor, a estimativa do valor da
contratacdo e a adequacdo orcamentaria (art. 6°, inciso XXII1, da Lei n® 14.133/2021).

Assim, o TR reune as informacfes obtidas na fase preparatoria e serve como
referéncia para a elaboracdo do edital, definicdo do critério de julgamento e acompanhamento
da execucéo do contrato.

Ja a fase externa envolve os atos publicos do certame, iniciando-se com a
divulgacdo do edital, o recebimento e analise das propostas, o julgamento, a habilitacdo dos
licitantes, os recursos cabiveis e, por fim, a homologacédo do resultado (Furtado; Dotti, 2021).

Na vigéncia da Lei n® 8.666/1993, essas atividades eram tratadas de modo mais
simplificado, limitando-se a elaboragdo do termo de referéncia ou do projeto basico e a
verificacdo da disponibilidade or¢camentaria. Com a Lei n° 14.133/2021, a fase interna passou
a denominar-se fase preparatoria, e representa um dos avangos mais relevantes trazidos pela
nova lei, demonstrando uma preocupacao legitima com os atos preparatorios da licitacéo.

Conforme destaca Oliveira (2025, p. 97), a descri¢do do objeto, a definicdo das
regras do edital, a pesquisa de precos e as demais providéncias preliminares impactam
diretamente a eficiéncia da licitacdo e do proprio contrato. Assim, o art. 18 da Lei n°
14.133/2021, estabelece que a fase preparatoria do processo licitatério é marcada pelo
planejamento, devendo estar alinhada ao Plano de Contratagfes Anual, previsto no artigo 12 da
norma. Essa etapa compreende, entre outros aspectos, a elaboracdo do estudo técnico
preliminar, a construcdo do termo de referéncia ou do projeto basico, a estimativa de custos, a
verificacdo da disponibilidade orcamentaria e a analise dos riscos envolvidos na contratagéo.
Essa fase exige também a devida motivacdo quanto a escolha da solu¢do mais adequada para
atender ao interesse publico, assegurando maior racionalidade, eficiéncia e seguranca juridica
ao processo de contratagao.

A Lei n°® 8.666/1993, embora ndo utilizasse a terminologia “fase preparatoria”, ja
previa dispositivos que exigiam planejamento minimo antes da licitacdo. O art. 7°, 8§ 1° e 2°,
dispunham que a execucdo de obras e servicos dependia da existéncia de projeto basico
aprovado e de orcamento detalhado em planilhas, bem como da garantia de recursos
orcamentarios para sua execugdo. Observa-se, portanto, que o nucleo conceitual da fase
preparatoria ja existia na legislacéo anterior.

A definicdo clara do objeto constitui um dos elementos essenciais tanto na antiga
quanto na nova legislacdo. O art. 6°, inciso 1X, da Lei n°® 8.666/1993, estabelecia que o projeto
basico deveria conter elementos necessarios e suficientes para caracterizar a obra ou servigo,

demonstrar sua viabilidade técnica e o custo estimado. Na nova lei, o art. 6°, inciso XXIII,



39

[P 4]

alinea “a”, exige, no Termo de Referéncia, a defini¢do do objeto, com a indicacdo de sua
natureza, quantitativos, prazo do contrato e possibilidade de prorrogacéo, quando for o caso. A
partir dessa exigéncia normativa, a doutrina destaca que a descricdo do objeto deve ser
elaborada de forma clara, precisa o suficiente, de modo a ndo comprometer a competitividade
do certame. Nesse sentido, Olivi (2023), observa que esse € um dos aspectos mais sensiveis das
licitacBes publicas, pois, quando excessivamente detalhada, a descricdo pode restringir a
competitividade do certame; por outro lado, se for insuficiente, pode resultar em contratacfes
ou aquisi¢des inadequadas aos objetivos pretendidos. Dessa forma, € essencial que as etapas
preliminares, especialmente o Estudo Técnico Preliminar, tenham sido conduzidas com rigor e
consisténcia (Olivi, 2023).

Em complemento a adequada definicdo do objeto, destaca-se a importancia da
previsdo orcamentaria, sem a qual o contrato torna-se juridicamente inviavel. A exigéncia de
disponibilidade de recursos financeiros ja estava prevista no artigo 7°, §2°, inciso Ill, da Lei n°
8.666/1993, que condicionava a execucdo contratual a existéncia de crédito orcamentario. Essa
diretriz é reafirmada na Lei n° 14.133/2021, que, em seu artigo 150, dispde que nenhuma
contratacdo sera feita sem a caracterizacdo adequada do objeto e sem a indicacdo da existéncia
de dotacdo orcamentaria necessaria ao pagamento das parcelas contratuais no exercicio em que
for realizada a contratacdo. Assim, o planejamento orgcamentario ndo se configura como mera
formalidade, mas como elemento estruturante, fundamental para garantir a legalidade, a
responsabilidade fiscal e a viabilidade da futura execugédo contratual.

A divulgacdo do edital marca a abertura formal da licitacdo, sendo este o
instrumento que vincula a Administracdo e os licitantes. Em seguida, ocorre a apresentacao das
propostas, onde os interessados submetem suas condi¢des de fornecimento ou execucao,
conforme os critérios estabelecidos. Apds o julgamento das propostas, verifica-se a habilitacao
do licitante vencedor, com base nos documentos que comprovam sua regularidade juridica,
fiscal e qualificacdo técnica. Por fim, ocorre a homologacdo, ato administrativo que confirma a
regularidade do processo e autoriza a contratagéo.

Na Lei n° 8.666/1993, a sequéncia das etapas do processo licitatorio era fixa e
inalteravel, refletindo um modelo juridico baseado no controle formal e na prevencdo de
irregularidades. A Lei n® 14.133/2021, por sua vez, em seu art. 17, passou a admitir a
possibilidade de inversdo das fases de habilitacdo e julgamento, desde que devidamente

justificada, com o objetivo de dar maior celeridade e racionalidade ao processo licitatério.
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2.2.3 Modalidades de Licitacéo

Modalidade de licitacdo € a forma especifica de conduzir o processo licitatorio, a
partir de critérios pré-definidos. Diz respeito ao procedimento a ser seguido para promover a
disputa na busca da proposta mais vantajosa para a Administracao.

Em relacdo as modalidades de licitacdo, a Lei n°8.666/93 (Brasil, 1993) estabelecia,
por meio do art. 22, cinco modalidades de licitacdo, sendo: (i) concorréncia, (ii) tomada de
precos, (iii) convite (iv) concurso e (v) leildo. Posteriormente, a Lei n° 10.520/2002 (Brasil,
2002) instituiu a modalidade de pregéo para a aquisi¢cao de bens e servigos comuns no ambito
da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios. Ambas as legisla¢des foram revogadas pela
Lei n° 14.133/2021, que consolidou as modalidades e procedimentos licitatorios no
ordenamento juridico brasileiro.

Com a Lei n®14.133/2021, as modalidades de licitagdo convite e tomada de precos
foram extintas. O art. 28 da nova Lei passou a prever as seguintes modalidades licitatorias: (i)
pregdo; (ii) concorréncia; (iii) concurso; (iv) leildo; e (v) didlogo competitivo.

O pregéo é a modalidade de licitacdo utilizada para a contratacdo de bens e servicos
considerados comuns. De acordo com definigdo estabelecida no art. 6°, inciso XIlII, da Lei n°
14.133/2021, consideram-se comuns aqueles bens e servigos cujos padrdes de desempenho e
qualidade podem ser objetivamente definidos no edital, com base em especifica¢fes usuais no
mercado. Em razdo dessa caracteristica, o art. 29 da legislacdo veda expressamente a utilizacéo
do pregdo para a contratacdo de servicos técnicos especializados de natureza
predominantemente intelectual, bem como para obras e servicos de engenharia, exceto 0s
servigos comuns de engenharia (Brasil, 2024).

Concorréncia ¢ a modalidade de licitacdo para contratacdo de bens e servicos
especiais e de obras e servicos comuns e especiais de engenharia, cujo critério de julgamento
podera ser: menor preco; melhor técnica ou conteudo artistico; técnica e preco; maior retorno
econdmico e maior desconto (Brasil, 2021, art. 6° inciso XXXVIII). O que determina a escolha
entre 0 pregdo ou a concorréncia é a natureza do objeto: bens e servigos especiais e obras e
servicos comuns e especiais de engenharia, no caso da concorréncia?; e bens e servigos comuns,

inclusive os de engenharia, no caso de pregdo® (Brasil, 2021).

2 Lei 14.133/2021, art. 6°, inciso XXXVII1, e art. 29, paragrafo tnico.
3 Lei 14.133/2021, art. 6°, inciso XLI c/c art. 29, caput.
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Concurso é a modalidade de licitacdo para escolha de trabalho técnico, cientifico
ou artistico, cujo critério de julgamento serd o de melhor técnica ou contetdo artistico, e para
concessao de prémio ou remuneracdo ao vencedor (Brasil, 2021). O objeto dessa modalidade
deve ser trabalho técnico, cientifico ou artistico, e ndo se confunde com o concurso publico para
investidura em cargo ou emprego publico. A modalidade também ndo deve ser utilizada para
contratacdo de servigos de mao de obra terceirizada (Brasil, 2023b).

Leildo é modalidade de licitacdo para alienacao de bens imoveis ou de bens moveis
inserviveis ou legalmente apreendidos a quem oferecer o maior lance (Brasil, 2021).

A nova modalidade introduzida pela Lei n® 14.133/2021 € o didlogo competitivo,
aplicavel a contratacBes complexas, é a modalidade de licitacdo para contratacdo de obras,
servigos e compras em que a Administracdo 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 apds o encerramento dos dialogos (Brasil, 2021).

Para Di Pietro (2025, p. 370), a Lei n® 14.133/2021 representa um marco normativo
ao reunir e atualizar dispositivos das principais legislacdes anteriores sobre licitacdes e
contratos, preservando parte do conteudo da Lei n° 8.666/1993, a0 mesmo tempo em que
incorpora regras da Lei do Pregdo (Lei n°® 10.520/2002) e do Regime Diferenciado de
Contratagdes — RDC (Lei n° 12.462/2011), incluindo muitas das inovagOes trazidas por esta

altima.

2.3 Contratos Administrativos

Concluido o procedimento licitatorio, com a escolha do vencedor e a homologacéo
do certame, inicia-se a fase contratual, formalizada por meio do contrato administrativo. A
minuta do contrato deve integrar sempre o instrumento convocatorio, nos termos do §1° do art.
62 da Lei 8.666/1993. A Lei 14.133/2021, em seu art. 25, 83°, estabelece que a minuta do
contrato constitui elemento do edital e deve ser divulgada simultaneamente & sua publicacdo
em sitio eletrdnico oficial.

Essa nova etapa representa o vinculo juridico que obriga as partes a execucéo do
objeto pactuado, sob um regime juridico de direito publico, que se diferencia substancialmente
daquele aplicavel aos contratos de natureza privada. Justen Filho (2025, p. 305) conceitua o

contrato administrativo, em sentido restrito, como “um acordo de vontades para constituir
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relagdo juridica destinada ou a satisfazer de modo direto necessidades da Administracéo Publica
ou a delegar a um particular o exercicio de competéncias publicas”.

Nessa mesma linha, Di Pietro (2025, p. 259) define o contrato administrativo como
“os ajustes que a Administracdo, nessa qualidade, celebra com pessoas fisicas ou juridicas,
publicas ou privadas, para a consecucdo de fins publicos, segundo regime juridico de direito
publico”.

Para Meirelles (2002, p. 206), o contrato administrativo é sempre consensual, e, em
regra, formal, oneroso, comutativo e realizado intuitu personae. Possuindo ainda outra
caracteristica que lhe é prépria, qual seja, a exigéncia de prévia licitacao.

Outrossim, a propria legislacéo de licitagdes prevé expressamente o regime juridico
aplicavel aos contratos administrativos. A antiga Lei n° 8.666/1993, em seu artigo 54, dispunha
que “os contratos administrativos de que trata esta Lei regulam-se pelas suas clausulas e pelos
preceitos de direito publico, aplicando-se-lhes, supletivamente, os principios da teoria geral dos
contratos e as disposi¢cdes de direito privado” (Brasil, 1993). A atual Lei n® 14.133/2021
manteve a mesma estrutura normativa em seu artigo 89, ao estabelecer que “os contratos de que
trata esta Lei regular-se-do pelas suas clausulas e pelos preceitos de direito publico, e a eles
serdo aplicados, supletivamente, os principios da teoria geral dos contratos e as disposicGes de
direito privado” (Brasil, 2021).

No contexto das IES publicas, os contratos administrativos sdo instrumentos
fundamentais para a operacionalizacdo das atividades académicas e administrativas. Por meio
deles, viabiliza-se a contratacdo de servicos terceirizados, aquisicdo de insumos laboratoriais,
contratacdo de obras de infraestrutura, além de outras demandas imprescindiveis ao
funcionamento das instituicdes.

A Lei n° 8.666/93, em seu artigo 55, estabelecia as clausulas essenciais que
deveriam constar obrigatoriamente nos contratos administrativos, abrangendo aspectos
relacionados ao objeto, ao prego, ao prazo, aos recursos financeiros, aos meios de execucao, as
responsabilidades e as sangdes cabiveis, entre outras. (Brasil, 1993).

Além das clausulas essenciais, existiam as clausulas acessorias, compreendidas
como aquelas ndo previstas entre as obrigatérias, mas que visavam disciplinar de forma
complementar a execucdo do contrato, garantindo seguranca juridica as partes.

Por sua vez, o artigo 58 da normativa anterior dispunha sobre as prerrogativas
conferidas & Administragdo Publica nos contratos administrativos firmados com particulares.
Essas prerrogativas conferiam a Administracdo Pablica poderes especiais, justificados pela

supremacia do interesse publico sobre o interesse privado, permitindo, entre outras medidas, a
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alterac@o ou rescisdo unilateral do ajuste, a aplicagédo de sancOes e a fiscalizacdo direta da
execucéo contratual (Brasil, 1993).

No novo marco normativo instituido pela Lei n° 14.133/2021, manteve-se a
estrutura das clausulas contratuais prevista na normativa anterior, porém com aprimoramentos
significativos e maior detalhamento das exigéncias aplicaveis aos contratos administrativos. A
nova lei de licitagcBes estabelece, em seu artigo 92, as clausulas que s@o necessarias em todos
0s contratos. Entre os principais elementos obrigatorios, destacam-se definicdo clara do objeto
e de suas caracteristicas; a vinculacao do contrato ao edital e a proposta vencedora; a legislacao
aplicavel e a estipulagdo do regime de execucdo; o prego e as condicGes de pagamento; 0s
critérios, a data base e periodicidade do reajustamento e o tratamento dos prazos de inicio,
conclusdo e entrega do objeto (incisos | a vii).

O artigo ainda contempla aspectos de grande relevancia para a governanca dos
contratos, como a definigdo de garantias quando necessarias e das responsabilidades por riscos
da execucdo. Impde a previsdo de san¢bes administrativas, hipoteses de fiscalizacéo, obrigacoes
da contratada e do contratante, bem como a necessidade de manutencdo das condicbes de
habilitacdo ao longo de toda a vigéncia contratual (incisos IX a XVI). A norma também
disciplina 0 modelo de gestdo de contratos e 0s casos de extingéo (incisos XVIII a X1X).

As contratacbes demandam, portanto, planejamento minucioso e adequado
acompanhamento da execugéo contratual.

Mazza (2023, p. 203) menciona que “a grande variedade de contratos
administrativos e a diversidade nas caracteristicas de cada espécie dificultam a elaboracédo de
um conceito preciso do instituto”, contudo € possivel destacar elementos comuns, Uteis para a
formulacao do nosso conceito, definindo portanto “conceituar contrato administrativo como o
ajuste estabelecido entre a Administracdo Puablica, agindo nessa qualidade, e terceiros, ou
somente entre entidades administrativas, submetido ao regime juridico-administrativo para a
consecug¢do de objetivos de interesse publico™.

Ainda segundo Mazza (2023) a doutrina apresenta diversas caracteristicas dos
contratos administrativos que os diferenciam dos contratos privados. As mais importantes séo
as seguintes: submissdo ao direito administrativo; presenca da administracdo em pelo menos
um dos polos; desigualdade entre as partes; mutabilidade; existéncia de clausulas exorbitantes;
formalismo; bilateralidade; comutatividade; confianca reciproca.

Entre essas caracteristicas, destaca-se a presenca das clausulas exorbitantes, que
representam a principal a principal caracteristica que distingue 0s contratos administrativos dos

contratos privados e que conferem a Administracdo Publica prerrogativas especiais como “o
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poder de alterar unilateralmente o ajuste ou o de rescindi-lo, também unilateralmente, antes do
prazo estabelecido, o de fiscalizar a execugdo do contrato, o de exigir caugdo” (Di Pietro, 2025,
p. 263).

A prerrogativa de alterar unilateralmente os contratos administrativos encontra
respaldo legal explicito tanto na legislagdo anterior quanto no atual marco normativo. O artigo
65 da Lein® 8.666/1993 dispunha que “os contratos regidos por esta Lei poderiam ser alterados,
com as devidas justificativas, nos seguintes casos: | — unilateralmente pela Administracéo; Il —
por acordo das partes” (Brasil, 1993). Da mesma forma, a nova legislacdo manteve esse
dispositivo de forma sistematizada no artigo 124 da Lei n°® 14.133/2021, ao estabelecer que “os
contratos regidos por esta Lei poderdo ser alterados, com as devidas justificativas, nos seguintes
casos: | — por acordo das partes; Il — unilateralmente pela Administracdo nos casos e nas
condigdes previstas nesta Lei” (Brasil, 2021).

Considerando a relacdo entre os dispositivos legais que tratam das hip6teses de
alteracdo contratual, observa-se que ambas as legislagbes mantém estrutura semelhante. No
entanto, a nova lei traz maior detalhamento sobre como os riscos sdo divididos entre as partes
e sobre a formalizacdo do reequilibrio econémico-financeiro. Nesse sentido, o Quadro 3 faz
uma comparacao entre 0s principais pontos dos artigos 65 da Lei n® 8.666/1993 e 124 da Lei n°
14.133/2021, mostrando o0 que permanece igual e o que foi inovado com a nova legislacao.

Quadro 3 — Comparativo das hipoteses de alteracdo contratual nas Leis n° 8.666/1993 e n° 14.133/2021

Categoria Lei 8.666/93 — art. 65 Lei 14.133/2021 — art. 124
| — Unilateralmente a) Quando houver modificacdo do | a) Quando houver modificacdo do
pela Administracéo projeto ou das especificagoes, projeto ou das especificacOes,
para melhor adequagdo técnica para melhor adequagdo técnica
aos seus objetivos; aos seus objetivos;

b) Quando necessaria a modificacdo | b) Quando necessaria a
do valor contratual em modificagdo do valor contratual
decorréncia de acréscimo ou em decorréncia de acréscimo ou
diminuicdo quantitativa de seu diminuicdo quantitativa de seu
objeto, nos limites permitidos por objeto, nos limites permitidos
lei. por lei.

Il — Por acordo das a) Quando conveniente a| a) Quando conveniente a
partes substituicio da garantia de substituicdo da garantia de
execucao; eXecucao;

b) Quando necessaria modificacdo | b) Quando necessaria a
do regime de execucéo da obra ou modificagdo do regime de
servigo, bem como do modo de execucdo da obra ou do servico,
fornecimento, em face de bem como do modo de
verificacdo técnica da fornecimento, em face de
inaplicabilidade  dos  termos verificagdo técnica da
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Categoria

Lei 8.666/93 — art. 65

Lei 14.133/2021 — art. 124

contratuais originarios;

c) Quando necesséria a modificacao
da forma de pagamento, por
imposicdo de  circunstancias
supervenientes, mantido o valor
inicial atualizado, vedada a
antecipacdo de pagamento, sem a
correspondente contraprestacao.

Para restabelecer o equilibrio
econdmico-financeiro inicial em
razdo de fatos imprevisiveis ou
previsiveis de consequéncias
incalculaveis, forca maior, caso
fortuito ou fato do principe.

inaplicabilidade dos termos
contratuais originarios;

¢) Quando necessaria a
modificacdo da forma de

pagamento por imposi¢do de
circunstancias supervenientes,
mantido o valor inicial
atualizado e vedada a
antecipacdo do pagamento em
relagao ao cronograma
financeiro fixado sem a
correspondente contraprestagédo
de fornecimento de bens ou
execucdo de obra ou servico;

d) Para restabelecer o equilibrio
econémico-financeiro inicial do
contrato em caso de forga maior,
caso fortuito ou fato do principe
ou em decorréncia de fatos
imprevisiveis ou previsiveis de
consequéncias  incalculaveis,
que inviabilizem a execucdo do
contrato tal como pactuado,
respeitada, em qualquer caso, a
reparticdo objetiva de risco
estabelecida no contrato.

Limites quantitativos

Acréscimos ou supressdes até 25% do
valor inicial atualizado; até 50% no
caso de reforma de edificio ou
equipamento.

Mesmos limites: até 25% do valor
inicial atualizado; até 50% no caso
de reforma de edificio ou
equipamento (art. 125).

Equilibrio econdémico-
financeiro

Restabelecimento obrigatorio em
caso de alteracdo unilateral que
aumente encargos ou ocorréncia de
alea econbmica extraordinaria.

Mantém a protecdo ao equilibrio
contratual, agora vinculada a
reparticdo de riscos e a necessidade
de aditamento contratual.

Fonte: adaptado de Brasil (1993, 2021).

ApoOs essa analise comparativa, observa-se que a nova legislagdo aprimorou os

mecanismos de alteracdo contratual sem afastar os principios classicos de equilibrio e boa-fé.

Nesse sentido, Justen Filho (2025, p. 306) ressalta que a existéncia de fins de interesse coletivo

e publico ndo significa que a Administracdo Publica esteja autorizada a infringir a moralidade

e a boa-fé. Para neutralizar eventuais efeitos juridicos prejudiciais ao particular, o contrato

administrativo prevé garantias especificas que asseguram a manutencdo da relagdo original

entre encargos e vantagens, constituindo, ao mesmo tempo, uma contrapartida e um limite a

existéncia das competéncias andmalas da Administragdo Publica.
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A observancia dessas garantias se reflete, principalmente, no processo de
formalizagdo de um termo aditivo que exige a observancia de etapas sequenciais e obrigatorias,
que asseguram a legalidade, a justificativa do ato administrativo e a adequada instrucédo

processual (Enap, 2014), conforme fluxo operacional representado na Figura 3.

Figura 3 — Fluxo para formalizacdo do termo aditivo

Verificagdo de
dispombliidade Oitiva do contratado

orgamentaria

Examg de' Ia_agahdade Assinatiura APuincagéo_ng
(juridico) impressa oficial

. O S

Confecgao do termo
aditivo
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motivagao do ato

J

Condigdo de validade

Fonte: Adaptado de Enap (2014, p. 22).

A legislacdo brasileira contempla diversas espécies de contratos administrativos.
Os mais importantes tipos de contrato sdo: contrato de obra publica; contrato de fornecimento;
contrato de prestacdo de servigo; concessao de servico publico; permissdo de servigo publico;
concessao de servico publico precedida de obra; concessao de uso de bem publico; contrato de
gerenciamento; contrato de gestdo; termo de parceria; parceria puablico-privada; consércio
publico; contrato de convénio; contrato de credenciamento (Mazza, 2023, p. 207).

De acordo com Maciel (2023, p. 387), “A legislacdo brasileira contempla diversas
espécies de contratos administrativos”. Os mais importantes tipos de contrato sdo: contrato de
obra publica; Contrato de prestagdo de servicos; Contrato de fornecimento; Contrato de
concessao; e Contratos celebrados por empresas estatais.

Carvalho Filho (2024) afirma que a atual Lei de Licitagbes e Contratos, néo
relaciona as modalidades de contrato administrativo, como ocorria com a legislagdo anterior. O
autor destaca que a técnica adotada pelo legislador prioriza o objeto contratual, considerando
que “mais importante que o nomen juris, € o fim a que se destina o ajuste, como pactuado pelas
partes” (Carvalho Filho, 2024, p. 156).

Nessa perspectiva, 0 artigo 2° da referida legislacéo é citado pelo autor como base

para a definicdo das espécies contratuais admitidas no novo regime juridico. Complementando
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essa entendimento, Di Pietro (2025, p. 266) menciona 0 mesmo artigo que enumera as hipdteses
as quais a norma se aplica, a saber: | — alienacdo e concessao de direito real de uso de bens; Il
— compra, inclusive por encomenda; 11 — locacédo; 1V — concessdo e permissdo de uso de bens
publicos; V — prestacdo de servigos, inclusive os técnico-profissionais especializados; VI —
obras e servigos de arquitetura e engenharia; e VIl — contratacdes de tecnologia da informacéo
e de comunicagéo.

Considerando as diversas espécies contratuais elencadas no art. 2° da Lei n°
14.133/2021, sera abordada somente a modalidade relativa as obras e servigcos de engenharia
que se destacam pela complexidade, foco central desta pesquisa e cuja relevancia se impoe
tanto pelo volume de recursos envolvidos quanto pela complexidade técnica e desafios de

gestdo contratual.

2.3.1 Contratos de obras e servi¢os de engenharia

A execucdo de obras e a prestacdo de servicos de engenharia constituem
instrumentos fundamentais por meio dos quais a Administracdo Publica busca atender as
demandas da sociedade, especialmente em relacdo a infraestrutura urbana, educacional,
sanitaria e de mobilidade. Essas contratacdes ndo envolvem apenas o planejamento responsavel
das politicas publicas, mas também conhecimento técnico especializado de engenheiros e
arquitetos, capazes de conceber, executar e manter obras com qualidade e seguranca (S&o Paulo,
2024).

Nesse contexto, € indispensavel compreender os conceitos juridicos que definem e
distinguem as atividades de obras e servigos de engenharia, conforme estabelecido na legislacéo
pertinente.

Segundo a Lei n°® 8.666/1993, em seu art. 6°, incisos | e I, considera-se obra toda
construcdo, reforma, fabricacdo, recuperacdo ou ampliagéo, realizada por execucao direta ou
indireta. Ja os servigos compreendem atividades voltadas a obtencdo de determinada utilidade
de interesse para a Administracdo Pablica, incluindo desde a¢cBes como demolicdo, manutencdo
demoligéo, conserto, instalagdo, montagem, operagédo, conservacdo, reparacdo, adaptacao,
manutencdo, transporte, locacao de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais
(Brasil, 1993).

Com a promulgacédo da Lei n°® 14.133/2021, esses conceitos foram atualizados e
aprimorados, buscando maior precisdo técnica e adequacdo as praticas contemporaneas da

engenharia e da arquitetura. Nos termos do art. 6°, inciso XlI, da nova lei, considera-se obra
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toda atividade privativa das profissdes de arquiteto e engenheiro que implique intervengéo no
meio ambiente, modificando o espago fisico da natureza ou alterando substancialmente as
caracteristicas originais de um bem imdvel. Ja o inciso XXI do mesmo artigo define servico de
engenharia como o conjunto de atividades, intelectuais ou materiais, de interesse da
Administracdo Publica, também privativas dessas categorias profissionais, mas que ndo se
enquadram no conceito de obra.

Além disso, a legislacdo trata os servigos de engenharia de acordo com suas
caracteristicas técnicas e grau de complexidade, exigindo detalhamento adequado no edital e
nos termos de referéncia. O nivel de complexidade do servi¢o influencia a escolha da
modalidade licitatoria, o critério de julgamento e 0s prazos para apresentacdo de propostas (art.
18, 36, 46 e 55 da Lei n°® 14.133/2021).

Apesar da frequente utilizacdo dos termos "obras comuns" e "obras especiais” na
norma, esta ndo apresenta definicdo objetiva para tais categorias, cabendo ao aplicador da lei
interpreta-las conforme as caracteristicas do objeto contratado (IBRAOP, 2021-2025; Morini,
2021). O Instituto Brasileiro de Auditoria de Obras Publicas (IBRAOP) buscou suprir essa
lacuna por meio da Nota Técnica IBR 001/2021, definindo as obras comuns de engenharia
como aquelas de baixa complexidade, pequeno ou médio porte, menor risco técnico e ampla
oferta de fornecedores no mercado. Por outro lado, as obras especiais sdo aquelas de grande
vulto, elevada complexidade e maior risco, muitas vezes com uso de tecnologias restritas e
escassez de executores especializados.

De acordo com o TCU (Brasil, 2023b, p. 363), essa classificacdo entre comuns e
especiais se aplica tanto as obras quanto aos servicos de engenharia, impactando
significativamente na estruturacdo das contratacdes e na gestdo dos contratos administrativos.
Ainda que a norma ndo traga definicdo expressa, € necessario observar os critérios técnicos,
operacionais e mercadologicos para fundamentar a escolha das modalidades e condi¢bes
licitatorias adequadas, evitando riscos de nulidade e otimizando a execucéo contratual.

A doutrina administrativa também tem ressaltado as particularidades dessas
contratacdes. Juristas como Di Pietro e Carvalho Filho reconhecem que a contratagcdo de obras
e servicos de engenharia apresenta peculiaridades que exigem maior rigor técnico e normativo,
tanto na fase de planejamento quanto na de execucdo. A auséncia de projeto basico ou
executivo, a classificacao incorreta do objeto, ou ainda a adocao inadequada da modalidade de
licitagdo, séo apontados como fatores recorrentes de insucesso contratual, conforme reiteradas
manifestacoes dos tribunais de contas. Dessa forma, compreender as especificidades das obras

e servicos de engenharia é condicdo essencial para aprimorar a gestdo contratual e garantir
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maior efetividade as politicas publicas no ambito da Administrag&o.

A frequéncia de aditivos decorrentes, sobretudo, de falhas de planejamento e ma
especificacdo do objeto, como apontado por Chaves (2013), evidencia o quanto o ETP e 0 TR
s80 essenciais para garantir que os contratos de obras e servicos de engenharia sejam executados
corretamente. O TCESP reforga que a elaboracdo incompleta ou com erros técnicos desses
documentos compromete a definicdo da solucédo, a descricdo do objeto e a previsao de riscos,
resultando em atrasos, aumento de custos e baixa qualidade da entrega contratual (Sao Paulo,
2024).

Entretanto, a efetividade dessas contratagdes ndo se limita a fase licitatéria ou a
formalizacgdo do ajuste, estende-se também a etapa de gestdo e fiscalizagdo dos contratos, capaz
de assegurar a correta execucdo do objeto, o cumprimento das clausulas pactuadas e a

observancia dos principios da legalidade, eficiéncia e economicidade.

2.3.2 Gestdo e Fiscalizagao de Contratos Administrativos

A gestdo de contratos administrativos representa uma atividade estratégica para a
Administracdo Publica, pois assegura o alinhamento entre 0s objetivos institucionais e a
execucao contratual. Mais do que cumprir formalidades legais, sdo atividades essenciais a
gestdo contratual eficaz, o planejamento, as a¢0es preventivas e corretivas, 0 acompanhamento
continuo do desempenho da contratada e a garantia da entrega dos produtos ou servi¢cos
conforme os critérios estabelecidos no instrumento contratual (Vieira, 2014).

A Lei n° 8.666/1993, em seu artigo 67, determinava que “a execu¢do do contrato
deveria ser acompanhada e fiscalizada por um representante da Administracdo especialmente
designado, permitida a contratacdo de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacdes
pertinentes a essa atribui¢ao” (Brasil, 1993, cap. III, art. 67). Dando inicio a fase de execugdo
contratual e atribuindo a Administracdo o dever de exercer controle direto sobre a execu¢do do
objeto contratado.

A antiga lei de licitagdes, no entanto, se referia apenas ao fiscal de contrato como
representante da Administracdo Publica para acompanhar e fiscalizar a execugdo dos contratos.
Somente em 1997, com a publicacdo do Decreto Federal n® 2.271, instituiu-se a funcéo do
gestor de contratos, desmembrando as responsabilidades de acompanhamento geral (Gestor) e
de verificagdo da execucéo técnica (Fiscal) (Brasil, 1997).

A distingdo entre gestor e fiscal de contratos foi consolidada pela Lei n°

14.133/2021. Enquanto o art. 117 prevé expressamente o fiscal do contrato, incumbido do
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acompanhamento da execugéo contratual, o art. 8°, § 3°, reconhece ambas as funcgdes e remete
a disciplina de suas atribuicdes a regulamentacdo especifica, assegurando maior clareza
normativa e suporte técnico a atuacao desses agentes.

Essa evolucdo normativa evidencia 0 amadurecimento gradativo do sistema de
contratagdes publicas, que passou a reconhecer a gestdo de contratos como etapa essencial do
ciclo de execugdo. Com base nesse novo marco legal, a gestdo de contratos administrativos
exige a adocdo de instrumentos de governanca e planejamento, como o gerenciamento de riscos
e a matriz de riscos. Esses mecanismos conferem maior racionalidade a execucédo contratual e
subsidiam a atuacdo dos agentes publicos, reforcando a transparéncia e a efetividade das
contratacdes (Brasil, 2021).

A auséncia desses mecanismos de controle e governanca pode acarretar falhas na
prestacdo do servico, sobrepreco, atrasos na execucao contratual e até mesmo danos ao erario.
Por essa razdo, o TCU tem reiterado a importancia da estruturacdo de ndcleos de gestdo
contratual nas instituicbes publicas, com processos definidos, padronizacdo de documentos e
mecanismos de controle e auditoria (TCU, 2019).

Buscando mitigar essas falhas e promover maior padronizacao, a nova legislacéo
reforcou a figura do representante da Administracdo e das equipes de apoio técnico. O artigo
117 da Lei n°® 14.133/2021, estabelece que a execucdo do contrato deve ser acompanhada e
fiscalizada por um representante da Administracdo, formalmente designado, podendo este ser
auxiliado pelos 6rgdos de assessoramento juridico e de controle interno da Administracdo. No
que se refere a capacitacdo dos agentes envolvidos na gestdo e fiscalizacdo dos contratos, a
exigéncia encontra respaldo no artigo 18, inciso X, que prevé, entre as providéncias a serem
adotadas previamente a celebracdo do contrato, a capacitacdo de servidores designados para
essas funcbes (Brasil, 2021), reconhecendo-se, assim, a importancia da qualificacdo
profissional para o desempenho das atividades inerentes a gestdo contratual (Brasil, 2021).

No ambito do Estado de Mato Grosso, o Decreto n® 1.525/2022, que regulamenta o
art. 8° da nova Lei de LicitacOes, estabelece, no Capitulo Ill, em sua Secdo IV, diretrizes
complementares para a designacdo, atuacdo e responsabilidades de gestores e fiscais de
contratos.

Em consonancia com essas diretrizes, a UNEMAT elaborou o seu Manual de
Fiscalizagdo de Contratos, documento que define com clareza os papeis dos principais agentes
envolvidos pela gestdo contratual. O manual distingue dois agentes centrais nesse processo: o

gestor de contrato e o fiscal de contrato. Conforme o documento:
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O gestor de contrato é o servidor responsavel pelo gerenciamento geral do contrato,
incluindo a coordenacéo das atividades de fiscaliza¢&o técnica, administrativa e setorial. Sua
atuacdo envolve ainda a organizagdo da documentacdo necessaria para alteraces,
prorrogacdes, pagamentos, reequilibrios e aplicacdo de sancdes, além da supervisdo quanto ao
cumprimento das obrigacOes contratuais e da conducdo de providéncias em casos de
inadimplemento ou extingédo contratual.

O fiscal de contrato é o representante da administracédo, especialmente designado
com base nas Leis n® 8.666/1993, n° 14.133/2021 e no Decreto n° 2.271/1997, incumbido de
acompanhar e fiscalizar a execucdo contratual. Cabe-lhe comunicar a Administracdo quaisquer
vicios, irregularidades ou baixa qualidade dos servicos prestados, propondo, inclusive, as
solucdes e sanc¢des cabiveis.

O manual classifica o fiscal de contrato em quatro categorias especificas: fiscal
administrativo, fiscal técnico, fiscal setorial e fiscal demandante, cada qual com atribuigdes
especificas voltadas a efetividade e ao controle da execugao contratual.

O fiscal administrativo auxilia o gestor de contrato no acompanhamento dos
aspectos administrativos da execucao.

O fiscal técnico € o servidor com conhecimento técnico no objeto contratado para
auxiliar o gestor de contrato na fiscalizacdo dos aspectos técnicos do produto ou servigo
contratado com o objetivo de aferir, para efeito de pagamento conforme o resultado delineado,
se a quantidade, qualidade, tempo e modo da entrega do produto ou da prestacdo dos servicos
estdo compativeis com o instrumento contratual.

O fiscal setorial é o servidor designado, quando necessario ou a critério da
Administracéo, para auxiliar o gestor de contrato na fiscalizacdo da execucdo do contrato nos
aspectos técnicos ou administrativos com o objetivo de avaliar, in loco, a execucdo do objeto
nos moldes contratados, em razéo da prestacdo dos servigos ocorrer, concomitantemente, em
setores distintos ou em unidades desconcentradas de um mesmo setor.

Por fim, o fiscal demandante é o servidor representante da area demandante,
indicado pelo gestor desta area, para auxiliar o gestor de contrato quanto a fiscalizacdo dos
aspectos funcionais do produto ou do servico.

A definicdo desses papéis pela UNEMAT converge com a interpretagdo doutrinaria
atual, que reconhece a relevancia estrategica do gestor e do fiscal na governanga das
contratagdes publicas. Nesse contexto, o gestor de contrato configura-se como agente central
para a efetividade das contratacGes, sendo responsavel por coordenar e acompanhar a execugdo

contratual. Compete-lhe atuar de forma preventiva e proativa, assegurando que o contrato seja
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executado de acordo com os termos estabelecidos e em conformidade com os principios da
legalidade, eficiéncia e economicidade na aplicagdo dos recursos publicos, baseando-se em
indicadores objetivamente definidos, sempre que aplicavel (Brasil, 2023).

No contexto da gestdo de contratos em obras e servigos de engenharia, a efetividade
esta fortemente relacionada a adequada distincéo e definicdo dos prazos contratuais.

O artigo 57 da Lei n° 8.666/1993, em seu §1°, estabelecia que os prazos de inicio,
de etapas de execucdo, de concluséo e de entrega poderiam ser prorrogados, desde que mantidas
as demais clausulas contratuais e preservado o equilibrio econémico-financeiro. Para tanto, a
norma elencava hipdteses especificas que autorizavam a prorrogacao, entre as quais: alteracao
do projeto ou das especificacOes pela Administracdo; superveniéncia de fato excepcional ou
imprevisivel que modificasse de forma substancial as condi¢cdes de execucdo; interrupcédo da
execuc¢do ou reducdo do ritmo de trabalho por ordem e no interesse da Administracao; aumento
das quantidades originalmente previstas, dentro dos limites legais; e impedimento de execucéo
decorrente de fato ou ato de terceiro, devidamente reconhecido pela Administracéo.

Com a entrada em vigor da Lei n°® 14.133/2021, esta reforca a necessidade de
planejamento prévio, ao exigir que o0s prazos de execucao estejam articulados ao cronograma
fisico-financeiro, a matriz de riscos e aos estudos técnicos que fundamentam a contratacao.

Nesse aspecto, o Decreto Estadual n° 1.525/2022, em seu artigo 250, estabelece que
0 contrato deve distinguir claramente entre ambos os prazos. De acordo com o dispositivo,
considera-se prazo de execugdo “o prazo que o contratado dispde para executar a sua
obrigagdo”; e prazo de vigéncia “o prazo do contrato, contado do momento em que ele é
considerado apto a produzir efeitos até que todos os seus efeitos sejam consumidos, inclusive
recebimento e pagamento por parte da empresa, excetuando-se o prazo de garantia técnica”
(Mato Grosso, 2022).

2.4 Consideracoes

Nesta se¢do, foram apresentados os fundamentos legais, tedricos e organizacionais
que sustentam a gestdo de contratos administrativos de obras e servigos de engenharia em IES
publicas. A compreensdo das normativas, das atribuicbes dos gestores e dos desafios
institucionais é essencial para qualificar o debate e subsidiar a anélise da eficiéncia e eficacia

na gestdo dos contratos. A proxima sec¢do tratara desses parametros na Administracdo Publica.
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3 CONCEITOS DE EFICIENCIA E EFICACIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Esta secdo tem por finalidade apresentar os fundamentos tedricos que embasam a
analise da eficiéncia e eficacia aplicados a Administracdo Publica, com énfase na sua relacéo
com a gestéo de contratos administrativos. S&o abordadas as origens conceituais destes termos,
sua evolucdo na literatura da administracao e sua aplicacdo pratica no contexto da administracdo
publica, especialmente com a insercdo no texto constitucional e sua consolidacao na legislacéo,
especialmente com a promulgacéo da Lei n° 14.133/2021.

A partir desse referencial tedrico, a secdo contempla uma abordagem sobre a
importancia e uso dos indicadores de desempenho, considerando sua relevancia no contexto da
gestdo publica e universitaria

Por fim, apresenta-se exemplos de indicadores aplicados a gestao publica e a gestao

universitaria.

3.1 Fundamentos Teoricos da Eficiéncia e da Eficacia

Os conceitos de eficiéncia e eficacia tém origem na Teoria Cléassica da
Administracéo, tendo sido inicialmente desenvolvidos no contexto das organizagdes privadas.
Esses termos surgiram como resposta a necessidade de racionalizar o uso dos recursos
produtivos e aumentar a capacidade das organizacdes de atingir seus objetivos, com o intuito
de maximizar resultados com o menor uso de recursos (Matos; Pires, 2006).

Nesse cenério de transformacdo organizacional, Maximiano (2011, p. 42) reforca
que “no inicio do século XX, em todo o mundo ocidental, a grande expansdao das empresas
industriais e de outras organizacBes demandou e inspirou o desenvolvimento de novos
conceitos e métodos de administragdo”.

Esses conceitos foram sistematizados sob a denominacdo de Escola Classica da
Administragdo, marcada pelas contribui¢des de Frederick W. Taylor, que “buscava determinar
cientificamente os melhores métodos para realizacdo de qualquer tarefa para selecionar, treinar
e motivar os trabalhadores” (Barreto, 2017, p. 23). Posteriormente, essa abordagem foi
complementada por Henri Fayol, que introduziu uma visdo mais ampla da eficiéncia no
contexto da estrutura organizacional. Ele destacou a importancia da dire¢do da empresa, com 0
setores e com as fungdes administrativas (Matos; Pires, 2006).

Embora os primeiros modelos da teoria administrativa tenham privilegiado a

eficiéncia como eixo central da racionalizagdo organizacional, com foco nos meios e nas
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estruturas internas, a énfase exclusiva na produtividade operacional mostrou-se, com o tempo,
insuficiente para garantir a efetividade das organizacdes diante de ambientes mais complexos
e exigentes (Lacombe, 2009, p. 66). Por sua vez, o conceito de eficacia “[...] tem 0 seu
surgimento na teoria da Administracdo em um momento posterior ao da eficiéncia, isso porque
a preocupacao, nos primeiros anos da estrutura da ciéncia administrativa, era a de enfocar nos
meios e na organizagdo do trabalho” (Pinto; Coronel, 2017, p. 113).

Considerando a evolucao conceitual dos termos eficiéncia e eficacia nas diferentes
correntes do pensamento administrativo, torna-se necessario aprofundar suas definicbes e
distingBes. Diante disso, Gabardo (2002) destaca que, nas diversas areas do conhecimento, ha
uma multiplicidade de defini¢Ges para o conceito de eficiéncia, sendo classificadas de formas
distintas por diferentes autores, de acordo com os enfoques teoricos adotados.

Maximiano e Terentim (2024, p. 6) contribuem com essa discussdo ao definir que
“eficacia ¢ a palavra usada para indicar que a organizagao realiza seus objetivos. Quanto mais
alto o grau de realizacdo dos objetivos, mais a organizagdo ¢ eficaz”. Os autores acrescentam
ainda que “eficiéncia ¢ a palavra usada para indicar que a organizacéo utiliza produtivamente,
ou de maneira econémica, seus recursos. Quanto mais alto o grau de produtividade ou economia
na utilizagdo dos recursos, mais eficiente a organizacao ¢” (Maximiano; Terentim, 2024, p. 6).

De modo complementar, Matias-Pereira (2020, p. 249) diferencia os dois termos de
forma clara: a eficiéncia esta relacionada ao esfor¢o holistico da organizagdo para empregar e
otimizar seus recursos, comparando-os com 0s resultados alcancados, enquanto eficacia diz
respeito ao esforco em entregar bens e servigos conforme 0s objetivos e metas previamente
estabelecidos.

Em consonancia, Lacombe (2009, p. 66) sintetiza os dois conceitos afirmando que
eficiéncia “consiste em fazer bem feito, no sentido mais amplo, aquilo que esté sendo feito, isto
¢, fazer aquilo que esta sendo feito da maneira certa”, enquanto eficicia “consiste em fazer
aquilo que efetivamente precisa ser feito para atingir resultados que sejam validos para a
organizacéo, ou seja, fazer a coisa certa ou correta”.

Dessa forma, entende-se que eficiéncia e eficacia sdo conceitos distintos, porém
complementares, cuja integracdo é fundamental para uma boa gestdo, especialmente no
contexto da Administracdo Publica e, mais especificamente, na execucdo de contratos
administrativos. Conforme destaca Maximiano (2014, p. 9), eficiéncia esta relacionada a
utilizacdo produtiva e econdmica dos recursos, enquanto eficacia refere-se a capacidade da

organizacdo em realizar seus objetivos.
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No ambito da administracdo publica contemporénea, Bresser-Pereira (1997)
sustenta que a eficiéncia passa a integrar o conjunto de valores do servigo publico moderno,
com énfase na reducdo do desperdicio, na melhoria do desempenho institucional e na orientacao
ao cidadao. Ja a eficécia, nesse contexto, é entendida como a efetiva entrega de valor pablico,
vinculada a responsividade governamental e a resolucdo dos problemas coletivos (Abrucio,
2007).

3.2 Principios de Eficiéncia e Eficacia na Gestdo Publica

No campo da Administracdo Publica, os conceitos de eficiéncia e eficacia foram
ressignificados ao longo das ultimas décadas, especialmente com o avango da Reforma
Gerencial do Estado na década de 1990. No Brasil, tais conceitos foram incorporados a gestao
publica por meio da chamada Reforma Administrativa do Estado, com a promulgacdo da
Emenda Constitucional n® 19/1998, que instituiu o principio da eficiéncia no caput do artigo 37
da CF, passando a exigir que as atividades administrativas fossem pautadas nao apenas pela
legalidade, mas também pela busca de resultados com qualidade, tempestividade e
economicidade (Brasil, 1998).

A insercdo do principio da eficiéncia no caput do artigo 37 da CF de 1988,
promovida pela Emenda Constitucional n® 19/1998, reforcou a obrigatoriedade de sua
observancia em todas as atividades da Administracdo Publica. Essa previsdo constitucional
passou a exigir ndo apenas a legalidade dos atos administrativos, mas também sua efetividade
e economicidade. Na prética, significa realizar tarefas com menor consumo de tempo, materiais
e recursos, sem prejuizo da qualidade dos resultados entregues (Brasil, 1998).

De acordo com Bresser-Pereira (1997), essa reforma administrativa teve como
principais caracteristicas: a reducdo do tamanho do Estado, sobretudo no que diz respeito ao
quadro de pessoal, por meio da privatizacao, terceirizacao e publicizacéo, transferindo servigos
sociais e cientificos ao setor publico ndo estatal; a reducdo da interferéncia estatal; 0 aumento
da governanca do Estado; e a ampliagdo da governabilidade.

Essas praticas, especialmente aquelas relacionadas ao ajuste fiscal, ao controle de
gastos publicos e a busca pela autossustentabilidade, permanecem, ainda hoje, como objetivos
centrais da administracdo publica brasileira.

Conforme observa Queila Silva (2025), ainda que os conceitos de eficiéncia e
eficacia sejam complementares, sua manifestagdo préatica nas contratacdes publicas nem sempre

ocorre de forma simultanea. A eficiéncia refere-se ao uso racional dos recursos disponiveis,
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priorizando a reducdo de desperdicios e a otimizacdo dos meios empregados. J& a eficécia esta
vinculada a capacidade da Administragdo Publica de atingir as finalidades propostas com
qualidade, dentro dos prazos estabelecidos, promovendo o atendimento efetivo das
necessidades coletivas.

A autora acrescenta que a aplicacdo desses conceitos visa assegurar que 0S
processos de contratacdo publica sejam planejados e executados de modo a maximizar a
efetividade das acOes, elevar a qualidade dos servicos prestados a populacdo e,
simultaneamente, reduzir custos por meio de um gerenciamento mais eficiente.

No campo das contratacBes publicas, os principios da eficiéncia e da eficacia foram
incorporados entre os fundamentos expressamente previstos no artigo 5° da Lei n° 14.133/2021.
Ao incluir esses principios na nova Lei de Licitacdes e Contratos, o legislador buscou aprimorar
a gestdo dos recursos publicos, garantindo que as contratacOes realizadas pela Administracéo
Publica sejam mais efetivas e eficientes, gerando maiores beneficios para a sociedade.

Nesse sentido, o novo marco legal de LicitacGes e Contratos inova ao reforgar o
planejamento prévio e a gestdo por resultados como eixos centrais das contratacdes publicas. A
norma exige, por exemplo, a elaboracdo de estudos técnicos preliminares, a definicdo de
critérios de sustentabilidade, a adocéo de matriz de riscos e o uso de indicadores de desempenho
(Brasil, 2021).

A referida legislacdo reforga esse entendimento ao incluir explicitamente os
principios da eficiéncia e da eficacia no seu artigo 5°. Assim, estabelece-se a exigéncia de que
licitacBes e contratos publicos ndo apenas cumpram os requisitos formais da legalidade, mas
também assegurem entregas com qualidade, dentro dos prazos previstos e com a melhor relagao
possivel entre custo e beneficio.

Conforme destaca Di Pietro (2025), o principio da eficacia exige que o
procedimento licitatorio propicie para a Administracdo Publica, a obtencdo dos melhores
resultados. A autora adverte que os instrumentos de eficiéncia, como a celeridade e a
economicidade, devem ser empregados de modo a ndo comprometer a eficicia do processo,
destacando, ainda, o papel fundamental do planejamento, principio amplamente valorizado na
Lei 14.133/2021, que a apresenta diversos dispositivos voltados a sua efetivacao.

Mello (2025) reforga que a eficiéncia consiste no melhor aproveitamento dos
recursos estatais, tendo em vista o atingimento mais satisfatorio dos fins publicos buscados.
Esse principio busca potencializar a relagdo entre custo e beneficio, otimizando os resultados

em relacdo aos desembolsos realizados. A eficacia, por sua vez, é compreendida pelo autor
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como a aptiddo da solugdo administrativa para produzir o efeito desejado, aproximando-se de
um conceito de adequacdo entre os meios escolhidos e os fins a serem alcancados.

Queila Silva (2025) destaca que, no ambito das contratacGes publicas, a eficiéncia
e a eficacia sdo conceitos que embora complementares, nem sempre se manifestam de forma
simultdnea. A eficiéncia envolve a utilizacdo racional dos recursos disponiveis, reduzindo
desperdicios, enquanto a eficacia diz respeito a capacidade de atender as finalidades publicas,
entregando resultados com qualidade e dentro dos prazos estabelecidos, assegurando o
atendimento das necessidades coletivas.

Na gestdo de contratos, a eficiéncia pode ser mensurada por meio de indicadores de
desempenho, que podem contemplar aspectos como o tempo de execugdo do contrato, a
qualidade dos servicos prestados, o cumprimento dos prazos e a satisfacdo do usuario. Esses
indicadores servem como ferramentas de controle e permitem que o gestor pablico identifique
oportunidades de melhoria nos processos de contratagdo (Cunha, 2013).

Segundo Andrade (2010), para garantir uma gestao contratual eficiente, é essencial
que o setor responsavel pelos contratos administrativos disponha de ferramentas adequadas,
como sistemas eletrénicos, pessoal capacitado e mecanismos operacionais que permitam o
controle rigoroso das demandas, a gestdo de estoques e o conhecimento dos prazos de
abastecimento. Esses elementos sdo fundamentais para a adequada deflagracdo do processo de
aquisicéo.

Diante do exposto, observa-se que a consolidacao desses principios, especialmente
a partir da Reforma do Estado e das mudancas legislativas mais recentes, reforca a importancia
de instrumentos que permitam acompanhar e avaliar, os resultados das a¢des administrativas.

Nesse contexto, os indicadores de desempenho ganham destaque como
instrumentos essenciais para mensurar o grau de eficiéncia e eficacia alcancado pela
Administracdo Publica, especialmente no ambito da gestdo de contratos administrativos.

Considerando que o objetivo deste estudo é identificar varidveis relacionadas a uma
gestdo de contratos eficiente e eficaz, capaz de conduzir uma institui¢do a reducédo de custos e
a melhoria da qualidade dos servigcos prestados pelas empresas contratadas, torna-se
imprescindivel compreender os fundamentos e critérios que norteiam a definicao e a aplicacao
desses indicadores.

A seguir, serdo apresentados 0s principais conceitos e abordagens relativos aos

indicadores de eficiéncia e eficacia na gestdo publica.
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3.3 Indicadores de Desempenho: Defini¢ao, tipos e importancia na Gestdo Publica

“As organizacdes do setor publico tém aumentado o uso de indicadores de
desempenho como pré-requisito para operacGes bem-sucedidas” (Santos; Santos, 2024, p. 1).
Considerando a necessidade do uso de indicadores capazes de mensurar os niveis de eficiéncia
e eficacia na gestdo de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia na
UNEMAT, faz-se necessario apresentar os conceitos e fundamentos tedricos relacionados ao
tema.

Takashina e Flores (1996, p. 19) definem indicadores como “formas de
representacdo quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos”. Como afirmam
Kaplan e Norton (1996, p. 21), “medir € importante: o que nao se mede ndo ¢ gerenciado”. Essa
afirmacéo reforca a ideia de que a auséncia de métricas impossibilita a gestdo eficiente, uma
vez que compromete 0 monitoramento de resultados e a identificacdo de desvios nos processos
institucionais.

Para o Instituto Rui Barbosa, os indicadores consistem em representacfes
numéricas que, embora simplifiguem a realidade, sdo essenciais para analisar aspectos
relevantes de situagfes complexas. Eles auxiliam na identificacdo de divergéncias entre a
situacdo atual e a desejada, funcionando como sinalizadores de problemas. Além de
promoverem maior controle gerencial, esses instrumentos fortalecem a transparéncia e o
dialogo na administracdo publica (Instituto Rui Barbosa, 2020).

O TCU (Brasil, 2019) destaca que os indicadores de desempenho séo essenciais
para aferir os resultados na administracdo publica, estando relacionados ao conceito de
accountability e integrando técnicas de analise em auditorias operacionais. Nesse sentido, o
Boletim Especial do TCU (Brasil, 2011a), afirma que existem diversos tipos de indicadores e a
sua principal funcdo se da para fins de monitoramento e avaliacdo; é na fase do planejamento
que se inicia a construcdo, analise e definicdo dos tipos de indicadores que serdo utilizados,
porgue a escolha depende do tipo de atividade e 0 que se deve medir, sendo necessario. Os
principais indicadores de desempenho a serem utilizados na gestdo da qualidade dos servigos
publicos sdo eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade.

Grateron (1999, p. 10) afirma que “os indicadores podem ser classificados de
diversas formas; contudo a mais comum identifica trés critérios: de acordo com a natureza, de
acordo com o objeto, e de acordo com o ambito”. Uchoa (2013) complementa essa discussao
ao classificar indicadores de desempenho institucional segundo o nivel hierarquico, 0s eixos

tematicos, as dimensdes estratégicas e sua posi¢do na cadeia de valor.
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No contexto do Estado de Mato Grosso, a Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestdo (SEPLAG/MT) apresenta importante contribuicdo conceitual ao destacar que “os
indicadores possibilitam conhecer a situacdo que se deseja modificar, estabelecer as
prioridades, identificar os objetivos e metas, avaliar os processos e verificar os resultados
quantitativa e qualitativamente” (Mato Grosso, 2024, p. 6).

Na perspectiva da gestéo por resultados, os indicadores representam instrumentos
essenciais a verificacdo da aderéncia entre o planejamento institucional e os resultados
efetivamente obtidos. A Nova Lei de Licitacbes e Contratos Administrativos, ao exigir o uso
de indicadores de desempenho em processos de contratacdo puablica (art. 11, §1° III),
institucionaliza essa légica de avaliacdo continua e orienta 0s gestores a adogdo de métricas
objetivas para mensurar nao apenas a execucao fisica e financeira, mas também a efetividade
das politicas publicas envolvidas (Brasil, 2021).

Indicadores de eficiéncia mensuram a racionalidade no uso de recursos publicos,
avaliando a proporcionalidade entre insumos e produtos, 0 tempo de execucdo e a
economicidade. A definicdo de indicadores requer rigor metodoldgico, considerando variaveis
como relevancia, confiabilidade, comparabilidade, simplicidade e custo de mensuracao.
Conforme o TCU (Brasil, 2019), indicadores mal formulados podem gerar incentivos
perversos, provocar comportamento estratégico de agentes publicos e induzir a priorizagdo de
resultados faceis de alcancar em detrimento de objetivos complexos, porém mais relevantes.

No contexto de obras e servicos de engenharia, Teixeira Netto e Quelhas (2014)
destacam que a medicdo de desempenho por meio de indicadores é essencial no gerenciamento
de projetos, pois permite acompanhar a execugdo, comparar o planejado com o realizado e
identificar desvios relevantes. Os autores ressaltam que a complexidade e as incertezas
inerentes tornam indispensavel o monitoramento de dimensGes como prazo, custo e escopo,
reconhecidas como criticas para o sucesso dos empreendimentos. Também observam que a
aplicacdo eficaz desses indicadores depende do grau de maturidade da gestéo e da capacitacdo
das equipes envolvidas.

Assim, a construgdo de um sistema de indicadores exige diagndstico
organizacional, definicdo clara de metas, consulta a especialistas e validacdo empirica dos
indicadores propostos (Mato Grosso, 2024).

Portanto, a defini¢do dos principais indicadores de eficiéncia e eficacia deve estar
alinhada ao planejamento estratégico institucional, aos principios da administracdo publica (art.

37 da CF) e as diretrizes normativas que regem a atuacao estatal. Eles constituem ferramentas
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de gestdo, transparéncia e aprendizagem institucional, subsidiando decisfes politicas e
fortalecendo a efetividade das entregas publicas.

De acordo com a Secretaria do Planejamento e Gestdo do Estado do Ceara (Ceara,
2019), os indicadores de desempenho sdo fundamentais para avaliar a qualidade dos resultados,
garantir maior transparéncia e promover o aprimoramento continuo das organizagdes publicas.
Pereira, Pacheco e Pedro Filho (2021) reforcam que a mensuragdo sistematica contribui para
identificar pontos fortes e fragilidades da gestdo publica, promovendo a melhoria continua e o
aumento da eficiéncia.

Dessa forma, os indicadores buscam reforgar o monitoramento continuo e de
tomada de decisdo alinhados aos principios da nova Lei n® 14.133/2021, a qual estabelece, em
seu art. 11, que a atuacdo dos agentes publicos deve observar os principios da "planejamento,

transparéncia, eficacia e eficiéncia™ (Brasil, 2021).

3.3.1 Indicadores de desempenho na gestdo publica e na gestdo Universitaria

A utilizacdo de indicadores de desempenho tem se consolidado como ferramenta
essencial para avaliar a eficicia e a eficiéncia das acdes da Administracdo Publica. Esses
instrumentos fornecem subsidios a tomada de decisdo, ao controle gerencial e a transparéncia
institucional. Conforme destaca o Guia Referencial de Indicadores da SEPLAG/MT (Mato
Grosso, 2024, p. 5), “os indicadores sdo instrumentos essenciais no planejamento, no
monitoramento e na avaliacdo do desempenho de processos de trabalho, projetos, programas e
politicas pablicas”.

Nesse sentido, diversos 6rgaos publicos e pesquisas académicas tém utilizado
indicadores padronizados para aferir o desempenho da gestdo de politicas publicas, servicos e
contratos. O TCU apresenta relevante contribuicdo na estruturacdo desses instrumentos,
principalmente no &mbito das auditorias operacionais, ao classificar indicadores segundo
dimensdes como economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade.

Considerando a diversidade de classificagdes de indicadores encontrada na
literatura, a SEPLAG/MT (Mato Grosso, 2024) apresenta uma sintese consolidada dessas

tipologias, conforme o Quadro 4.
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Quadro 4 — Classificacdo de Indicadores SEPLAG/MT
CLASSIFICACAO DE INDICADORES

Quanto a gestdo Esforco
Resultado
Quanto ao fluxo de politicas publicas Insumo/Recurso
Processo/Fluxo
Produto
Resultado
Impacto/Efeito
Quanto ao desempenho Economicidade
Eficacia
Efetividade
Eficiéncia
Execucéo
Quanto ao nivel hierarquico Estratégico
Gerencial ou tatico
Operacional
Quanto a objetividade Objetivo
Subjetivo
Quanto a forma Analitico
Sintético
Quanto a valoragdo Descritivo
Normativo
Quanto a natureza das variaveis Quantitativo
Qualitativo
Quanto a relacdo entre as variaveis Absoluto
Relativo

Fonte: adaptado de Mato Grosso (2024).

Da mesma forma, a literatura sobre gestdo de IES também evidencia a necessidade
de desenvolver indicadores que permitam mensurar, analisar e aprimorar continuamente 0s
processos organizacionais. Tachizawa (2006) afirma que o conjunto de indicadores a ser
utilizado no ambito das IES pode levar em conta trés categorias: indicadores de negdcio,
voltados & avaliagdo da IES como prestadora de servigcos aos seus clientes internos e externos;
indicadores de desempenho global, direcionados a uma analise mais ampla da instituicao,
subsidiando decisdes estratégicas; e indicadores de qualidade e de desempenho, associados a
processos ou tarefas especificas, permitindo mensurar qualidade, produtividade e eficiéncia em
nivel operacional.

Ja Oliveira (2025) propde um conjunto de indicadores com foco na melhoria da

governanca universitaria, como: indicador eficacia da gestéo; indicador eficacia das renovagdes
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contratuais; indicador eficacia dos pagamentos contratuais; indicador eficacia orcamentaria;
indicador eficacia no teletrabalho; indicador eficacia na provisao de infraestrutura.

Para Kobs, Reis e Kovaleski (2006) a selecao de objetivos e métricas relacionadas
é um determinante importante da eficacia de uma instituicdo, uma vez que as decisdes devem
ser tomadas com base em fatos, dados e informag6es quantificativas. No estudo realizado pelos
autores, sdo apresentados dezesseis indicadores utilizados em uma universidade privada do
interior de Santa Catarina, os quais, conforme a classificacdo proposta por Tachizawa e
Andrade (2006), engquadram-se predominantemente como indicadores de qualidade e de
desempenho e, em alguns casos, como indicadores de desempenho global.

Tais indicadores estdo voltados, a mensuracdo da eficiéncia na utilizacdo de
recursos, contemplando meétricas como relacdo candidato/vaga, numero de profissionais
formados por professor e nimero de horas-aula por aluno. Embora com enfoque distinto do
presente trabalho, tais métricas ilustram a aplicabilidade dos indicadores como instrumentos de
monitoramento institucional. Os autores reforcam que cada IES deve desenvolver um conjunto
préprio, alinhado aos seus objetivos estratégicos e as areas de desempenho consideradas
criticas.

Ainda segundo Kobs, Reis e Kovaleski (2006), cada Instituicdo de Ensino Superior
deve desenvolver um conjunto proprio de indicadores, adaptado a sua realidade organizacional
e as suas prioridades estratégicas. Para tanto, é recomendavel considerar areas de abrangéncia
essenciais, como: gestdo global, satisfacdo do cliente, qualidade de produtos, bens ou servigcos
e recursos humanos.

No contexto da gestdo de contratos administrativos de obras publicas, a utilizagdo
de indicadores de desempenho torna-se ainda mais necessaria para mensurar resultados e
reduzir riscos de aditivos de valor e prazo. Nesse sentido, Silva, Misaghi e Graziani (2020)
propem um conjunto de indicadores para obras publicas, que foram construidos a partir da
combinacédo entre modelos internacionais de benchmarking da construcdo civil e as diretrizes
do Programa Nacional de Gest&o Publica e Desburocratiza¢io (GESPUBLICA) e estruturados
em indicadores de eficiéncia e eficacia, integrando conceitos de produtividade, custo, tempo e
conformidade contratual.

Dessa forma, os indicadores de eficacia sdo orientados a analise da conformidade
entre o contratado e o efetivamente executado. A subdimenséao de quantidade busca verificar se
a obra foi entregue exatamente conforme pactuado, mediante a relacdo entre o valor contratado
e o valor resultante da obra, cuja meta é de 100%, (sendo a férmula: VC/VR x 100). Ja a

subdimensao de qualidade esta relacionada a ocorréncia de aditivos de acréscimo no contrato
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(cuja férmula é: VAS/VR x 100). Nessa perspectiva, a métrica utilizada corresponde a razdo
entre o valor dos aditivos e o valor resultante da obra, sendo que a meta definida é de 0%, de
modo a assegurar a entrega do objeto sem comprometer recursos adicionais.

Por sua vez, os indicadores de eficiéncia concentram-se no uso racional dos
recursos e na gestdo do tempo. O indicador de produtividade compara o valor estimado para a
obra com o valor resultante da sua execucdo, estabelecendo como meta 100%, representado
pela formula (VE/VR x 100), a fim de garantir que o objeto seja realizado sem paralisacdes ou
reducdes em seu escopo. O indicador de custo avalia a diferenca percentual entre o valor
resultante e o valor estimado da obra, tendo como meta 0%, [(VR — VE)/VE] x 100) o que
significa que o valor previsto deve ser equivalente ao efetivamente executado. J& o indicador
de tempo busca mensurar a varia¢ao entre o prazo inicialmente estimado e o prazo final da obra,
sendo que a meta estabelecida é de 0%, [(TR — TE)/TE] x 100) ou seja, auséncia de

prorrogacoes.

3.4 Consideracdes

Nesta secdo, foram apresentados os principais fundamentos conceituais, legais e
historicos da eficiéncia e dos principios de eficiéncia na administracdo publica, com foco em
sua aplicacdo aos contratos administrativos para obras e servicos de engenharia. Esses
principios, que se originaram da teoria classica da administracdo privada, foram gradualmente
incorporados ao setor publico brasileiro, particularmente apds a Reforma do Estado nos anos
1990 e a promulgacdo da Emenda Constitucional n® 19/1998. Foi demonstrado o quanto é
importante a Nova Lei de Licitacdes e Contratos para a institucionalizacdo desses principios,
exigindo planejamento prévio, o uso de indicadores de desempenho e uma énfase nos
resultados. No contexto da UNEMAT, compreendeu-se que a utilizacdo de indicadores é

necessaria para a mensuracao da eficiéncia e da eficacia dos contratos administrativos.
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4 METODOLOGIADOESTUDO

Nesta secdo, sdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados para o
desenvolvimento da pesquisa, bem como o detalhamento de cada uma das quatro etapas
propostas para o alcance do objetivo geral. Este consiste em analisar as caracteristicas da gest&o
de contratos administrativos de obras e servigos de engenharia na Universidade do Estado de
Mato Grosso e de que maneira essa gestdo se reflete nos niveis de eficiéncia e eficacia
contratual, fundamentada em parametros e indicadores voltados a melhoria dos processos

organizacionais.

4.1 Metodologia da Pesquisa

As pesquisas podem ser classificadas de diferentes maneiras, conforme Gil (2022)
e Silva e Menezes (2005), mas para que essa classificacdo seja coerente, é necessario definir
previamente o critério adotado. Para Silva e Menezes (2005, p. 20), as pesquisas podem ser
classificadas de acordo com a sua natureza (basica ou pesquisa aplicada), forma de abordagem
do problema (pesquisa quantitativa e qualitativa), dos seus objetivos (pesquisa exploratoria,
pesquisa descritiva e pesquisa explicativa) e dos procedimentos técnicos adotados (pesquisa
bibliogréafica, pesquisa documental, pesquisa experimental, levantamento, estudo de caso,
pesquisa expost-facto, pesquisa acdo e pesquisa participante).

Com base nessa classificacao, a pesquisa é de natureza aplicada e descritiva. Quanto
a abordagem, adotou-se uma combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos. Os
instrumentos de coleta de dados incluiram levantamento bibliografico, pesquisa documental e

estudo de caso.

4.1.1 Quanto a natureza

O estudo caracteriza-se sob o ponto de vista da natureza, como aplicada, pois busca
produzir conhecimento de uso imediato para solucéo de problemas institucionais na UNEMAT.
Assume um enfoque exploratério, ao ampliar a compreensdo do fendmeno por meio de revisao
bibliogréfica e de estudo de caso com recorte organizacional e temporal definidos (2019-2023)
(Ganga, 2011).
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4.1.2 Quanto a abordagem

Adota-se método misto, com abordagens quantitativa e qualitativa de forma
complementar. Na abordagem quantitativa, utilizam-se técnicas estatisticas para mensurar
dimensfes de eficiéncia e eficacia dos contratos administrativos, a partir de indicadores
calculados sobre a base documental (Barros; Rosa; Ribeiro, 2017).

Na abordagem qualitativa, busca-se compreender significados, percepcdes e
contextos relativos a gestdo contratual, por meio de questionario com perguntas abertas e
andlise de conteudo das respostas, aprofundando aspectos que ndo ficam evidentes apenas pelos
dados quantitativos (Flick, 2018).

A combinacdo permite quantificar aspectos objetivos dos contratos administrativos
(ocorréncia de aditivos, extrapolacdo de prazo, atrasos de entrega) e, simultaneamente,
interpretar os desafios vivenciados pelos gestores de obras e servicos de engenharia. Os
resultados obtidos servem de base para ajustar os indicadores propostos e orientam 0 uso do
Produto Técnico, reforcando seu papel como instrumento de apoio ao monitoramento dos

contratos administrativos e consequente aprimoramento dos processos organizacionais.

4.1.3 Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, trata-se de pesquisa descritiva. Utilizada quando o
pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados sem interferir neles. Visa descrever
as caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno ou o estabelecimento de relagéo entre
variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, como o questionario e
observacao sistematica, conforme os conceitos apresentados por Prodanov e Freitas (2005, p.
52). Dessa forma, este estudo visa identificar, classificar e analisar as caracteristicas especificas
do processo de gestdo de contratos de obras e servicos de engenharia na UNEMAT, com foco
na estrutura organizacional, atuagcdo dos gestores e nos instrumentos de apoio utilizados.

Para facilitar a compreenséo das etapas metodoldgicas adotadas e proporcionar uma
visdo geral do planejamento da pesquisa, apresenta-se a seguir um quadro com 0O percurso
metodologico. Dessa forma, o Quadro 5 apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados
na pesquisa, de acordo com Gil (2022).
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Quadro 5 — Classificacdo do estudo, de acordo com Gil (2022)

Tipo de Pesquisa Classificagéo de Gil Classificagédo do estudo
Natureza Baésica Aplicada
Aplicada
Abordagem do Problema Quantitativa Quali-quantitativa
Qualitativa
Quanto aos Objetivos Exploratoria Descritiva
Descritiva
Explicativa
Quanto aos Procedimentos Pesquisa Bibliogréfica Pesquisa Bibliografica
Pesquisa Documental Pesquisa Documental
Pesquisa Experimental Pesquisa de Campo
Pesquisa de Levantamento Estudo de Caso
Estudo de Caso
Pesquisa-acéo
Pesquisa-Participante
Pesquisa Ex Post Facto

Fonte: elaborado pela autora (2025).

4.2 Instrumentos de Coleta de Dados

Para obtencao dos objetivos propostos, serdo adotados os seguintes procedimentos
metodoldgicos: (i) Levantamento Bibliografico; (ii) Documental; (iii) pesquisa de campo e (iv)

estudo de caso.

4.2.1 Pesquisa bibliogréfica

A pesquisa bibliografica se baseia principalmente nas contribuicdes de diversos
autores sobre um determinado tema, ou seja, “lida com o caminho tedrico e documental ja
trilhado por outros pesquisadores e, portanto, trata-se de técnica definida com os propoésitos da
atividade de pesquisa, de modo geral” (Mello; Silva, 2006, p. 61). Essas fontes podem ser
encontradas em: i) portais de pesquisa; ii) periodicos; iii) teses e dissertacGes; iv) catalogos e
bibliotecas.

Para fundamentar teoricamente esta pesquisa € necessario realizar um levantamento
bibliografico orientado por uma pergunta simples: o que a literatura recente diz sobre gestao e
fiscalizac&o de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia, especialmente em

universidades publicas, e como ela trata indicadores de desempenho? Nesse sentido, adotou-se
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procedimentos explicitos de busca, triagem e selecdo para assegurar rastreabilidade e coeréncia
com os objetivos do estudo.

Dessa forma, ao revisar a producdo dos ultimos dez anos permite captar mudancas
trazidas pela transicao da Lei n° 8.666/93 para a Lei n® 14.133/2021 e seus efeitos sobre a gestdo
de contratos administrativos.

Ainda foi realizada uma busca de dissertacdes, teses e artigos académicos entre o
periodo de fevereiro a abril de 2025 na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertaces
(BDTD) e no Portal de Periodicos da CAPES. Também sdo consultados catalogos e bibliotecas
para localizar obras de referéncia citadas nos estudos encontrados.

Foram definidos descritores alinhados ao objeto e combinados termos com
operadores booleanos, incluindo variagdes terminologicas: ‘“gestdo de contratos
administrativos” OR “fiscalizacdo de contratos” AND “obras publicas”, “eficiéncia” OR
“eficacia” AND “contratos administrativos”, “Lei 14.133/2021” OR “nova lei de licita¢des e
contratos”, “indicadores de desempenho” AND “obras e servicos de engenharia” AND
“universidades publicas”.

Estabeleceu-se como recorte temporal o periodo de 2015 a 2025, com o intuito de
contemplar a producéo cientifica mais recente.

Para critérios de incluséo e exclusdo, foram incluidos os estudos que: (i) abordam
gestdo e fiscalizacdo de contratos ou indicadores de desempenho em obras e servigos de
engenharia; (ii) apresentam método identificavel; (iii) oferecem aplicabilidade a realidade da
gestdo publica. Excluidos os registros duplicados.

Foram lidos titulos e resumos para triagem inicial e, em seguida, a leitura integral
dos trabalhos potencialmente elegiveis. A partir disso, foram selecionados estudos que
contribuiram significativamente para o embasamento tedrico para esta dissertacdo, entre eles
Bachmann (2017), Lima (2017), Costa (2021), Silva (2022), Pinto (2023), Quirino (2023),
Carvalho (2023), Faria (2023), Meyer (2024), Santos (2025).

O procedimento de busca e critérios de selecdo de producdes académicas foi

realizado conforme apresentado na Figura 4.
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Figura 4 — Procedimentos de Busca e Critérios de Selecdo de ProducBes Académicas

'S N

1. Definicao de palavras-chave

)

2. Selecao das bases de dados (BDTD/CAPES e Google Académico)

)

3. Estabelecimento de critérios de selecao

)

4, Andlise dos titulos, resumos e textos completos

)

5. Selecao das publicagoes relevantes

Fonte: elaborado pela autora (2025).

4.2.2 Pesquisa documental

Além do levantamento bibliografico, a pesquisa também incluiu uma analise
documental relacionada aos contratos de obras e servicos de engenharia celebrados pela
Universidade entre 2019 e 2023, bem como a identificacdo dos gestores responsaveis por cada
contrato.

Para a obtencdo dos dados, foi solicitado o acesso as informagfes junto a Pro-
Reitoria de Administracdo, por meio da Supervisdo de Acompanhamento de Contratos da
UNEMAT e realizada a consulta aos portais de transparéncia e sistemas eletrénicos de acesso
publico utilizados pela Instituicao.

A analise documental ndo se restringiu apenas aos contratos firmados no periodo
de estudo. Também foram examinados outros instrumentos normativos e orientadores, entre
eles, 0 manual de fiscalizagdo de contratos da UNEMAT, a Cartilha Construcao de Indicadores
de Desempenho, portarias internas de designacdo de gestores e fiscais, resolucdes
administrativas e demais documentos relacionados a gestdo de contratos. Além desses, foram
consultados documentos estratégicos da instituicdo, entre eles o Plano de Desenvolvimento

Institucional (PDI), o Planejamento Estratégico Participativo (PEP), o Anuario Estatistico e 0s
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Relatorios de Gestdo, com informagGes institucionais organizadas e disponibilizadas a
sociedade.

A escolha metodoldgica por essa abordagem se alinha a ado¢éo do estudo de caso
como estratégia de pesquisa, tendo em vista que este permite uma compreensao aprofundada
do fenébmeno analisado no contexto especifico em que ocorre. Segundo Yin (2015), o estudo
de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno atual (0 caso) em
profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o

fenbmeno e o contexto ndo sdo tao claros.

4.2.3 Pesquisa de campo

Complementando os procedimentos metodoldgicos, optou-se pela realizacdo de
uma pesquisa de campo por meio da aplicacdo de um questionario. Este instrumento,
amplamente utilizado nas Ciéncias Sociais, consiste em um conjunto estruturado de perguntas
previamente elaboradas, respondidas por escrito e posteriormente encaminhadas ao
pesquisador, geralmente por correio ou meios eletronicos. Seu principal objetivo € reunir
informacdes relevantes para o desenvolvimento da pesquisa. Entre as vantagens atribuidas ao
questionario, destacam-se a economicidade, a agilidade na coleta de dados, a possibilidade de
alcancar um ndmero expressivo de respondentes e a redugdo do risco de interferéncia do
pesquisador nas respostas obtidas (Marconi; Lakatos, 2022, p. 323).

Considerando essas vantagens, o questionario aplicado € composto por 45 questdes,
sendo 34 fechadas e 11 abertas. O instrumento foi elaborado e adaptado com base em estudos
anteriores, como: Lima (2021), em sua pesquisa sobre gestdo e fiscalizacdo de contratos no
ambito do Instituto Federal do Rio Grande do Norte — IFRN; Silva (2022), ao analisar a
fiscalizacdo e a gestdo de contratos administrativos relacionados a terceirizacdo de mdo-de-obra
na UFCA; e Meyer (2024), que propds uma abordagem voltada a compreenséo e transformacéo
do trabalho dos fiscais de contratos de prestacdo de servigos continuos em institui¢cdes de ensino
superior. Esses referenciais contribuiram para a construcdo de um questionario alinhado ao
contexto institucional da pesquisa, permitindo a formulagdo de perguntas capazes de captar
aspectos relevantes da pratica e das percepcdes dos gestores de contratos.

O instrumento foi direcionado aos servidores designados como gestores de
contratos administrativos de obras e servicos de engenharia, nomeados no periodo

compreendido pela pesquisa. O objetivo foi identificar a percepcao desses profissionais quanto



70

a sua atuacdo, tracar seu perfil funcional e compreender as principais dificuldades enfrentadas
na execucao dessa funcao.

Para garantir a aplicabilidade do questionario, a clareza, coeréncia e adequacao com
0s objetivos da pesquisa, foi conduzido um pré-teste com sete participantes, selecionados por
apresentarem perfil compativel com os respondentes da amostra principal. Dos sete convidados,
seis devolveram o questionario devidamente preenchido, acompanhado de observagdes
pertinentes. As contribuicbes recebidas foram analisadas de forma critica e, na medida do
possivel, acatadas. Como resultado, foram realizados ajustes na redacdo de algumas perguntas,
com o objetivo de aprimorar a compreensao dos itens e assegurar maior precisdo na coleta dos

dados.

4.3 Populacdo e amostra

A populagéo de interesse compreende os 32 (trinta e dois) servidores da UNEMAT
formalmente designados para exercerem a funcao de gestores de contratos administrativos de
obras e servicos de engenharia, no periodo compreendido entre 1° de janeiro de 2019 e 31 de
dezembro de 2023. O conjunto de participantes foi identificado a partir de registros
institucionais, como portarias de designacdo e relatérios disponibilizados no portal de
transparéncia da instituigéo.

A selecdo da amostra foi ndo probabilistica, por conveniéncia, sendo composta
pelos gestores que, atendendo aos critérios de inclusdo, manifestaram voluntariamente sua
concordancia em participar da pesquisa, por meio da assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE).

Os critérios de inclusdo foram: (i) ter atuado como gestor (a) de contrato
administrativo de obras e servicos de engenharia na UNEMAT no periodo delimitado; (ii) estar
acessivel para contato por meios institucionais (e-mail funcional); (iii) concordar com os termos
éticos da pesquisa e responder integralmente ao questionario proposto.

Né&o foram incluidos na amostra os servidores designados apenas como fiscais de
contrato ou que atuaram exclusivamente em outras modalidades contratuais ndo relacionadas a
obras e servicos de engenharia.

A opcéo pela amostragem por conveniéncia justifica-se pela natureza aplicada da
pesquisa e pela necessidade de obter informagOes qualificadas diretamente dos sujeitos que

vivenciaram a gestdo de contratos no contexto analisado, considerando, ainda, a viabilidade de
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acesso e a autorizagdo ética para coleta de dados junto a seres humanos. Os participantes foram
contatados por e-mail institucional, com envio do TCLE e link para o questionario.

4.3.1 Aspectos éticos da pesquisa

Esta pesquisa observou rigorosamente 0s principios éticos que norteiam os estudos
com participacdo de seres humanos, em conformidade com o disposto na Resolugdo n°
510/2016, que dispbe em seu artigo 1°, as normas aplicaveis a pesquisa em Ciéncias Humanas
e Sociais cujos procedimentos metodolédgicos envolvam a utilizacdo de dados obtidos com 0s
participantes ou de informagdes identificaveis ou que possam acarretar riscos maiores dos que
0s existentes na vida cotidiana, e também na Resolucdo n° 01/1988 do Conselho Nacional de
Saude (CNS), que dispGe em seu artigo 4°, que toda a pesquisa na qual o ser humano seja
submetido a estudo, deve prevalecer o respeito a sua dignidade e a protecdo dos seus direitos e
bem-estar.

Em atendimento a essas diretrizes, a pesquisa foi submetida a apreciacdo e
aprovacdo dos Comités de Etica em Pesquisa (CEP), da Universidade do Estado de Mato
Grosso — UNEMAT e do Hospital Universitario Walter Cantidio — HUWC, vinculado a
Universidade Federal do Ceara.

A aplicacdo do questionério foi iniciada somente ap6s a emissdo dos pareceres
consubstanciados favoraveis pelos Comités de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
UNEMAT, conforme CAAE sob n°90897.425.7.0000.5166 e do HUWC, conforme CAAE sob
n° 90447.125.8.0000.5045, por meio dos pareceres consubstanciados n° 7.838.818 de 15 de
setembro de 2025, e n° 7.843.571 de 17 de setembro de 2025, respectivamente.

Os participantes foram convidados por meio de e-mail institucional, sendo
informados quanto aos objetivos, procedimentos, riscos e beneficios da pesquisa. A
participacdo foi voluntéaria, mediante assinatura eletrénica do TCLE.

O TCLE esclareceu aos participantes que poderiam desistir a qualquer momento,
sem qualquer prejuizo pessoal ou profissional, e que as respostas seriam coletadas de forma
andnima, ndo sendo identificados e-mails ou nomes no formulario. Nas citagdes os participantes
serdo referenciados por identificadores genéricos, como “GESTOR 17, “GESTOR 2” e assim
sucessivamente, garantindo o sigilo das informacgdes.

Em consonancia com a Resolugdo n° 01/1988 do Conselho Nacional de Saude, os
riscos potenciais foram previamente identificados e descritos, incluindo possibilidade de leve

cansaco durante o preenchimento do questionario, desconforto emocional ao relembrar



72

situagdes de sobrecarga ou conflito vivenciados no exercicio da fungdo, e os riscos inerentes a
vulnerabilidade tecnolégica em ambiente virtual. Para mitiga-los, foram adotadas medidas
como: questiondrio com linguagem clara e tempo reduzido de resposta; anonimato das
respostas; liberdade de desisténcia a qualquer momento; e armazenamento seguro dos dados
em disco rigido sob responsabilidade exclusiva da pesquisadora, pelo periodo de cinco anos,
apos o qual serdo integralmente apagados.

As informacdes coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins cientificos. A
pesquisa assegura, assim, o cumprimento integral das normas éticas e legais vigentes, conforme
previsto nas Resolugdes n® 510/2016 e n° 01/1988 do Conselho Nacional de Saude (CNS) e nas
orientagces dos Comités de Etica em Pesquisa da UNEMAT e do HUWC, vinculado & UFC.

4.3.2 Locus da Pesquisa

A pesquisa foi realizada na Universidade do Estado de Mato Grosso “Carlos
Alberto Reyes Maldonado” (UNEMAT), pessoa juridica de direito publico da administragdo
indireta, instituida pelo Poder Publico Estadual, criada sob a natureza de Fundacdo Publica,
pela Lei Complementar n® 319, de 30 de junho de 2008, vinculada a Secretaria de Estado de
Ciéncia e Tecnologia e Inovacdo — SECITECI, com Sede Administrativa localizada no
Municipio de Céceres/MT, estrutura multicampus e atuacédo em todo o Estado de Mato Grosso,
abrangendo 13 (treze) Campus Universitarios, 02 (dois) Campus Avangados e 31 (Trinta e um)
Nucleos Pedagdgicos. Cerca de 16 mil académicos sdo atendidos em 60 cursos de oferta
continua, 39 cursos ofertados em modalidades diferenciadas e 81 cursos de ensino a distancia
(EaD), contando com 1526 docentes 903 e Profissionais Técnico-Administrativos (UNEMAT,
2025).

Trata-se de uma entidade sem fins lucrativos e de duracdo indeterminada, com
autonomia didatico-cientifica, disciplinar, administrativa e de gestdo patrimonial e financeira.
A estrutura multicampus constitui a base de sua organizacdo administrativa e de gestdo
académica. Os processos licitatorios sdo realizados exclusivamente pelo Setor de Licitacdes,
localizado na Sede Administrativa, enquanto a gestdo dos contratos compete a unidade
administrativa diretamente responsavel pela demanda.

A pesquisa incluiu tanto a sede administrativa quanto os 13 campus universitarios
da instituicdo, considerando a abrangéncia e a diversidade das experiéncias de gestdo de
contratos administrativos de obras e servigos de engenharia em contextos institucionais

distintos.
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4.4 Meétodo Proposto

A pesquisa esta estruturada em quatro etapas distintas, alinhada aos objetivos
especificos, que sera detalhada para melhor compreensdo. Para garantir a integracdo entre as
etapas, as fases foram organizadas de forma logica, facilitando a triangulacdo e melhor
compreensdo dos dados.

Para melhor compreensdo do percurso metodoldgico, a figura a seguir mostra as

etapas do método proposto (Figura 5).

Figura 5 — Etapas do Método Proposto

Avaliar os contratos administrativos de obras e servigos de
engenharia celebrados pela Instituicdo no periodo de 2019 a 2023

Identificar as principais dificuldades encontradas pelos gestores >

de contratos administrativos de obras e servigos de engenharia da
UNEMAT.

Elaborar indicadores de desempenho para analise da eficiéncia e
eficacia da gestdo dos contratos administrativos de obras e
servigos de engenharia da UNEMAT.

Analisar a eficiéncia e eficacia da gestdo dos contratos >

administrativos de obras e servicos de engenharia celebrados pela
UNEMAT.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

4.4.1 Etapal- Avaliar os contratos administrativos de obras e servi¢os de engenharia
celebrados pela UNEMAT no Periodo de 2019 a 2023

A etapa 1 consiste na pesquisa documental dos contratos administrativos de obras
e servicos de engenharia celebrados pela UNEMAT entre 1° de janeiro de 2019 e 31 de
dezembro de 2023. Para isso, foi solicitado a Prd-Reitoria de Administracdo, por meio da
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Supervisdo de Acompanhamento de Contratos, o relatério completo contendo as informagdes
registradas no modulo FIPLAN-GFO (Sistema de Gestdo Financeira de Obras e Servicos de
Engenharia), sistema instituido pelo Decreto 1.714/2018 e operacionalizado na instituicdo a
partir de janeiro de 2019 (Mato Grosso, 2018), e disponibilizados com fundamento na Lei n°
12.527/2011, que assegura a publicidade e a transparéncia dos atos da administracdo publica,
independentemente de solicitagdes.

Esses relatorios reinem um conjunto amplo de informacgdes referentes aos
contratos, incluindo, entre outros campos, nimero e ano do contrato, tipo de objeto, tipo de
servico, objeto, data de inicio e fim da vigéncia, valor inicial e atual de prazos de execucao,
termos aditivos e situacdo do contrato, permitindo estruturar o banco de analise desta pesquisa.

De forma complementar, foram consultados o0s portais institucionais de
transparéncia e bases governamentais pertinentes, além de documentos digitais
disponibilizados pela universidade, como portarias de designacdo de gestores e fiscais, e
publicacdes no Diario Oficial do Estado. Foram incluidos na anélise apenas contratos de obras
e servicos de engenharia celebrados no periodo definido, excluindo-se todos os demais
contratos que ndo tenham relacdo com o objeto da pesquisa.

Apb6s a obtencdo dos dados, elaborou-se uma planilha propria em planilha
eletronica, estruturada para facilitar a sistematizacado e a analise dos dados. Essa planilha retne
informacdes essenciais de cada contrato, incluindo: nimero, ano, tipo de objeto, empresa
contratada, valor inicial e final, variacdo percentual, datas de vigéncia inicial e final, prazo
inicial e prorrogacOes de vigéncia, data de emissdo da ordem de servico, prazos de execucao
(inicial, acrescido e final), aditivos de prazo e de valor, registros de apostilamento, termos de
ajuste, identificacdo do gestor e situacdo contratual.

Na sequéncia, os contratos foram classificados e quantificados tanto em termos de
variacdo de valores, quanto em termos de variacdo dos prazos de vigéncia e de prazo de
execucdo. Cada uma dessas informacOes apresenta aspectos importantes sobre a execugédo do
contrato, permitindo identificar alteracfes que podem impactar diretamente sua eficiéncia e
eficacia.

Para a identificacdo dos gestores titulares, responsaveis pelos contratos
administrativos de obras e servi¢os de engenharia, consultou-se o portal da transparéncia da
UNEMAT, o qual disponibiliza planilha nomeada “Relacdo de Fiscais de Contratos”, contendo
informagdes gerais dos contratos de obras e servigos de engenharia, como: nimero do processo,
namero do contrato, empresa contratada, objeto, vigéncia, gestor, fiscal, campus e ano de

celebracdo. Apds a obtencdo das duas fontes mencionadas, procedeu-se ao cruzamento das
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informagdes, com o objetivo de realizar a identificagéo e a vinculagéo entre cada contrato e o
gestor formalmente designado para sua gestéo.

Essa analise permitiu verificar a distribuicdo dos contratos entre os gestores e
identificar possiveis indicios de sobrecarga administrativa, considerando a quantidade de
contratos simultaneamente atribuidos a cada responsavel.

Em seguida, elaborou-se uma planilha com a inclusdo dos respectivos enderegos
institucionais de e-mail, a qual constituiu a base de dados utilizada para o encaminhamento dos
questionarios, conforme descrito na Etapa 2.

Os dados obtidos nesta fase também contribuiram para a analise qualitativa das
dificuldades enfrentadas pelos gestores (Etapa 2), bem como para a avaliagdo da eficiéncia e da
eficacia das préaticas de gestdo contratual no periodo analisado (Etapa 4). Essa triangulacéo de
dados permitird aprofundar a compreenséo dos fatores institucionais e operacionais que afetam
0 desempenho das contrataces publicas na UNEMAT, com base em evidéncias documentais

concretas.

4.4.2 Etapa 2 - Identificar as principais dificuldades encontradas pelos gestores de

contratos administrativos de obras e servigos de engenharia da UNEMAT

A etapa 2 consiste em realizar uma abordagem estruturada com coleta e anélise de
dados diretamente com os gestores dos contratos de obras e servi¢os de engenharia que atuaram
entre 2019 e 2023, previamente identificados na etapa anterior. A principal ferramenta de coleta
de dados foi a aplicacdo de questionario por meio da plataforma Google Forms, servico gratuito
para criacdo de formularios online, contendo perguntas estruturadas em cinco eixos tematicos:
(i) perfil dos gestores, incluindo cargo, tempo de atuacdo, formacdo académica e unidade de
lotacdo; (ii) carga de trabalho e atuacdo na gestdo de contratos; (iii) capacitacdo e suporte
institucional; (iv) processos, ferramentas e comunicacgdo e; (v) monitoramento, avaliacdo e
desafios da gestéo.

Para garantir uma visdo mais ampla, foram utilizadas perguntas fechadas, que
possibilitam a quantificagdo dos dados e perguntas abertas, que permitem aos gestores
expressarem suas percepcdes e experiéncias de forma mais detalhada.

Apos a autorizacdo dos Comités de Etica em Pesquisa da UFC e da UNEMAT,
concedida por meio da Plataforma Brasil, em conformidade com as normas éticas vigentes para
pesquisas envolvendo seres humanos, conforme detalhado no item 4.3.1 — Aspectos Eticos da

Pesquisa, 0s participantes foram convidados a integrar a pesquisa por meio de um comunicado
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apresentando o titulo do estudo e seus objetivos. Em seguida, foi disponibilizado o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), contendo a forma de participagdo e 0s
esclarecimentos pertinentes. A participacdo somente foi efetivada mediante a manifestacéo de
concordancia do respondente, autorizando formalmente o uso das informacdes prestadas.

Com a concordancia registrada, procedeu-se a aplicagdo do questionario
estruturado, elaborado especificamente para esta pesquisa. O instrumento foi enviado por meio
eletrbnico aos enderecos institucionais dos gestores de contratos e € composto por perguntas
objetivas e abertas, destinadas a captar tanto dados quantificaveis quanto percepcbes e
experiéncias qualitativas relacionadas a pratica da gestao contratual na UNEMAT.

Os dados coletados foram organizados em planilhas eletrénicas para fins de
tabulacdo e analise estatistica descritiva, com a elaboracdo de quadros, tabelas e graficos que
possibilitem visualizar a frequéncia das respostas e as tendéncias mais relevantes. A analise
quantitativa buscou evidenciar, de forma objetiva, dificuldades recorrentes relatadas pelos
gestores, periodicidade e conteldo das capacitacdes recebidas, ferramentas administrativas
utilizadas no acompanhamento da gestdo dos contratos e nivel de dominio dos principais
normativos aplicaveis.

Simultaneamente, procedeu-se a analise qualitativa das respostas discursivas, com
categorizacdo tematica segundo a técnica de anélise de contetido proposta por Bardin (2011).
As respostas foram organizadas em eixos analiticos que permitam identificar fatores
institucionais, operacionais, organizacionais e pessoais que influenciam o desempenho da
funcdo de gestor de contratos.

Como medida de sigilo e preservacdo da identidade dos participantes, cada gestor
foi identificado nas citagdes por meio da nomenclatura “GESTOR 17, “GESTOR 27, e assim
sucessivamente, até o numero total de respondentes, sem referéncias a nomes, unidades ou
detalhes que permitissem identificar o participante.

Os resultados desta etapa, juntamente com os dados coletados da Etapa 1, serviram
de base concreta para interpretar os fatores que influenciam a eficiéncia e a eficacia na gestao

contratual e orientaram as analises comparativas previstas na Etapa 4.
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4.4.3 Etapa 3 — Elaborar indicadores de desempenho para anélise da eficiéncia e eficacia
da gestao dos Contratos Administrativos de obras e servicos de engenharia da
UNEMAT

Nesta etapa, foi realizada a construgcdo de um conjunto de indicadores de
desempenho para avaliar tanto os niveis de eficiéncia quanto da eficacia na gestdo dos contratos
administrativos de obras e servicos de engenharia da UNEMAT. A elaboracdo desses
indicadores fundamentou-se nas diretrizes extraidas da literatura especializada (Grateron, 1999;
Enap, 2014; Uchoa, 2013), nas orienta¢Bes constantes em manuais e cartilhas de boas préaticas
em gestdo contratual, produzidos por 6rgdos de controle e fiscalizacdo como o TCU (Brasil,
2011b), a Controladoria-Geral da Unido (CGU). Observou-se ainda o alinhamento institucional
a cultura avaliativa da Universidade, formalizada pela Cartilha de Construcdo dos Indicadores
de Desempenho Universitario da UNEMAT (2024b).

Os indicadores contemplam as seguintes dimensdes: a) Capacitacdo; b) Carga de
trabalho atribuida a cada gestor; c) Participacdo do gestor no planejamento; e d) Incidéncia de
aditivos de prazo e valor.

Cada indicador é descrito segundo os seguintes parametros: nome do indicador,
objetivo, formula de célculo, interpretacdo dos resultados e base de dados institucionais (como
SIGADOC e FIPLAN-GFO).

A relacdo dos indicadores e seus referenciais tedricos encontra-se sintetizada

conforme descrito no Quadro 6.

Quadro 6 — Indicadores propostos e referencial tedrico

Indicador Proposto Classificagédo Fonte teorica

Eficiéncia,
estrutura, interno

1. Indicador de Capacitagdo dos Gestores de
Contratos (ICGC)

Grateron (1999);
Brasil (2011b)

2. Indicador de Distribuicéo de Contrato por Eficiéncia, Grateron (1999)
Gestor (IDCG) estrutura, interno

3. Indicador de Participacdo do Gestor na Fase de | Efetividade, Grateron (1999);
Planejamento (IPGFP) Processo, Interno | Uchoa (2013);

Brasil (2021)

4. Indicador de Aditivos de Prazo (IAP) Efetividade, Grateron (1999);
resultado, interno | Enap (2014)
5. Indicador de Aditivos de Valor (IAV) Eficiéncia, Grateron (1999);
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Indicador Proposto Classificacdo Fonte tedrica

Resultado, Interno | Enap (2014)

6. Indicador de Aditivos Contratuais Globais | Eficiéncia, Grateron (1999);
(IACG) Resultado, Interno | Enap (2014)

Fonte: elaborado pela autora (2025).

A sistematizacdo dos indicadores € apresentada em quadro especifico, contendo
objetivos, formulas e interpretacédo de resultados.

Posteriormente, os indicadores foram aplicados a base consolidada da Etapa 1 e
articulados as percepcdes coletadas na Etapa 2, de modo a explorar relages substantivas, como
a associagao entre carga de trabalho por gestor e ocorréncia de aditivos de prazo e de valor,

preservando o encadeamento l6gico entre evidéncia documental e evidéncia declarada.

4.4.4 Etapa 4 - Analisar a eficiéncia e eficacia da gestao dos contratos administrativos de
obras e servigos de engenharia celebrados pela UNEMAT

A Etapa 4 tem por finalidade analisar os niveis de eficiéncia e eficacia da gestao
dos contratos administrativos de obras e servi¢cos de engenharia celebrados pela UNEMAT no
periodo de 2019 a 2023, tomando como base o sistema de indicadores de desempenho definidos
na Etapa 3, no dados coletados na Etapa 1 e nas informacdes coletadas nos questionarios da
Etapa 2. A aplicacdo desses indicadores permitira mensurar e interpretar aspectos importantes
do desempenho da gestdo dos contratos administrativos, como a ocorréncia de aditivos de prazo
e de valor, a carga de trabalho atribuida aos gestores e a participacdo desses agentes nas fases
iniciais do planejamento, especialmente na elaboracéo dos Estudos Técnicos Preliminares e nos
Termos de Referéncia.

A andlise de eficiéncia concentrou-se na frequéncia dos aditivos contratuais,
relacionado a extrapolacdo de prazos de vigéncia e execugdo. Esses elementos possibilitaram
avaliar a adequacdo entre o planejamento e a execuc¢do dos contratos, especialmente no que se
refere ao cumprimento dos cronogramas e ao uso racional dos recursos publicos.

Em relagdo a eficacia, os indicadores adotados baseiam-se na comparacdo entre
valores e prazos previstos inicialmente e aqueles efetivamente realizados, na participacdo do
gestor no planejamento como fator relevante para a qualidade da contratacdo, na capacitacéo

recebida e na carga de trabalho atribuida a cada gestor, medida pela quantidade dos contratos
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sob sua responsabilidade, aspectos que podem impactar a adequada conducao e fiscalizacao dos
contratos.

Esses critérios permitem verificar em que medida os contratos administrativos
celebrados pela UNEMAT atenderam, de fato, as finalidades institucionais previstas,
oferecendo uma viséo abrangente e integrada da eficécia da gestdo contratual.

Os dados documentais consolidados nas etapas anteriores foram organizados e
submetidos a uma analise descritiva e comparativa. Essa analise envolveu a categorizacéo e o
agrupamento das informacdes, com a elaboracéo de gréaficos e tabelas, analise de tendéncias e
cruzamentos em tabelas de dupla entrada, de modo a identificar padrGes de execucgédo e
recorréncias de aditivos contratuais. Paralelamente, as informacdes provenientes do
questionario aplicado aos gestores foram organizadas por eixos tematicos, permitindo
examinar, em cada eixo, as tendéncias predominantes, variacdes observadas, ocorréncias fora
do padrdo, bem como as fragilidades e potencialidades relacionadas a préatica cotidiana da
gestdo contratual.

Os resultados obtidos foram interpretados por meio da técnica de triangulacdo de
dados, utilizando trés fontes de dados obtidos nas etapas anteriores, a analise documental dos
contratos, a aplicacdo dos questionarios aos gestores de contratos e, andlise indicadores de
eficiéncia e eficacia previamente definidos, como IDCG, ICGC, IPGFP, IAP, IAV E IACG. A
triangulacdo, conforme Yin (2016, p. 344), constitui “uma técnica analitica, usada durante o
trabalho de campo, bem como posteriormente durante uma analise formal, para corroborar um
resultado com evidéncias de duas ou varias fontes diferentes”. Esse procedimento permitira
integrar as evidéncias de forma consistente e oferecer uma visdo clara sobre como est4 sendo
conduzida a gestdo dos contratos na UNEMAT, possibilitando a oportunidades para melhorar
0S processos organizacionais.

A partir dessa andlise, foi desenvolvido um produto técnico com aplicacdo direta
no contexto da instituicdo: o Conjunto de Indicadores para a Gestdo de Contratos na UNEMAT.
Esse produto sistematiza, em linguagem operacional, o que medir, como medir e como
interpretar. Ele serd composto por: (i) um caderno de indicadores contendo definicdes,
objetivos, formulas de calculo, campos de extracdo nos sistemas (SIGADOC e FIPLAN-GFO)
e respectivas trilhas de auditoria; (ii) uma planilha-modelo parametrizada para célculo
automatico e atualizagé@o periddica dos indicadores; (iii) indicacdo de desenvolvimento futuro
de painéis de acompanhamento para reporte gerencial por ano, unidade e tipo de objeto, caso
haja interesse da instituicdo e podera ser desenvolvido de forma gradativa, conforme

disponibilidade técnica e alinhamento as politicas internas da instituicéo; e (iv) um protocolo
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de monitoramento que descrevera periodicidade, responsaveis, rotinas de validacdo e
procedimentos para tratamento de dados faltantes.

O produto técnico é estruturado para uso continuo pelas areas gestoras, com
orientacdes de implantacdo, exemplos de preenchimento e modelos de relatorios para tomada
de decisdo. O material ndo apenas descreve indicadores, mas oferece um mecanismo replicavel

de governanca e melhoria continua da gestdo de contratos na universidade.

4.5 Consideracoes

A presente secao apresentou os procedimentos metodologicos que fundamentam o
desenvolvimento desta pesquisa, descrevendo de forma detalhada cada uma das etapas
propostas para o alcance dos objetivos estabelecidos. Na se¢do seguinte, serdo apresentados 0s
resultados decorrentes da aplicacdo do método proposto, acompanhados da analise e discussdo
das evidéncias obtidas.
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5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Esta secdo apresenta a aplicacdo pratica do método delineado na sec¢do quatro,
sendo estruturada em quatro etapas que permitem examinar a gestdo dos contratos
administrativos de obras e servigos de engenharia celebrados pela UNEMAT no periodo de
2019 a 2023. A primeira etapa compreende a caracterizacdo e analise dos contratos, incluindo
panorama geral e detalhamento dos aditivos de valor, vigéncia e prazo de execu¢éo, bem como
a identificacdo dos gestores responsaveis. A segunda etapa reline as percepcdes dos gestores
quanto as dificuldades enfrentadas, incluindo aspectos relacionados a carga de trabalho,
estrutura organizacional, capacitacdo, comunicacdo, além dos desafios associados ao
monitoramento e acompanhamento e avaliacdo dos contratos. A terceira etapa contempla a
construcdo e a aplicacdo de indicadores de desempenho voltados a avaliar elementos de
eficiéncia e eficacia na gestdo desses contratos. Por fim, na quarta etapa, esses achados sdo
integrados para analise comparativa e triangulacdo dos resultados, com vistas a avaliar o

desempenho dos contratos e dar subsidios as conclusées do estudo.

5.1 Etapal- Avaliar os contratos administrativos de obras e servigos de engenharia
celebrados pela UNEMAT no periodo de 2019 a 2023

Na primeira etapa, realizou-se o levantamento e analise dos contratos
administrativos de obras e servi¢cos de engenharia celebrados pela UNEMAT entre o periodo
de 1° de janeiro de 2019 a 31 de dezembro de 2023. O objetivo foi identificar e quantificar os
contratos firmados no periodo, distinguindo-os entre projetos, obras e servicos de engenharia,
bem como identificar os gestores formalmente designados, e a quantidade de contratos sob a
responsabilidade de cada gestor.

Complementarmente, buscou-se verificar a existéncia de termos aditivos, sejam
eles referentes a prorrogacdo da vigéncia, ao prazo de execucdo ou a alteracdo dos valores

inicialmente pactuados.

5.1.1 Analise dos Contratos

A andlise documental identificou 184 contratos de obras e servigos de engenharia

celebrados pela UNEMAT entre 2019 e 2023. Para a etapa inicial, os contratos foram
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organizados por ano, tipo de objeto, quantidade anual e valor inicial distribuido por exercicio.

A Tabela 2 reline os quantitativos e valores por exercicio e tipo de objeto.

Tabela 2 — Contratos analisados por ano, tipo de objeto e valores iniciais (R$) por exercicio (2019-2023)

Ano Tipo de Objeto Quantidade Quantidade Total  Valor Total Inicial
de Contratos dos Contratos
(R9)
Projetos 0
2019 OPras 0 08 R$ 548.174,48
Servicos de
. 08
Engenharia
Projetos 03
2020  OPres 03 09 R$ 1.833.394,72
Servicos de
. 03
Engenharia
Projetos 17
o001 OPras 17 52 R$ 15.236.659,23
Servigos de
. 18
Engenharia
Projetos 05
2022 OPras > 77 R$ 43.706.285,87
Servigos de 17
Engenharia
Projetos 04
2003 OPras 15 38 R$ 17.541.077,14
Servicos de 19
Engenharia
Total 184 R$ 78.865.591,44

Fonte: adaptado de Fiplan-GFO (2025).

valores iniciais, conforme demonstrado no Grafico 1.

No quinquénio, foram celebrados 184 contratos, totalizando R$ 78.865.591,44 em
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Gréfico 1 — Quantidade de contratos por exercicio
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Fonte: elaborado pela autora (2025).

Quando comparados aos achados de Souto (2024) na Universidade Federal Rural
do Rio de Janeiro (UFRRJ), observa-se uma diferenca significativa no volume de contrataces.
Enquanto na UNEMAT foram firmados 184 contratos de obras, projetos e servicos de
engenharia no quinquénio analisado (2019-2023), a UFRRJ registrou apenas 53 contratos de
obras entre 2017 e 2021. Além do numero inferior, o estudo da UFRRJ evidenciou um
comportamento inverso ao observado na UNEMAT: em vez de um ciclo de expanséo,
identificou-se tendéncia de declinio no volume anual de contratacdes ao longo do periodo.

A analise anual possibilita compreender a dinamica das contratacdes ao longo do
periodo estudado. Assim, em 2019, o volume de contratos foi reduzido e composto
exclusivamente por servicos de engenharia, totalizando 8 contratos e um valor total de R$
548.174,48, situacdo que indica a existéncia de restrigdes orcamentarias e demandas de menor
complexidade.

Em 2020, percebe-se uma mudanga no perfil das contratagcOes, que deixaram de ser
exclusivamente de servigos e passaram a contemplar projetos, obras e servi¢os de engenharia.
Nesse ano foram firmados 9 contratos, totalizando R$ 1.833.394,72. Embora, ndo tenha
ocorrido aumento significativo no nimero de contratos, houve uma mudanga no escopo das
contratagdes, evidenciada especialmente pelo acréscimo expressivo do valor contratado, com
aumento superior a 230% em relacdo ao registrado no exercicio anterior. Esse crescimento

financeiro marca o inicio de uma transi¢do na capacidade da execucédo contratual.
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O salto mais expressivo ocorreu em 2021, quando o nimero de contratos aumentou
para 52, marcando o inicio de um ciclo de expansdo vinculado a intensificacdo dos
investimentos em infraestrutura. Nesse periodo, houve maior presenca de contratos de projetos
e obras, cujo valor inicial alcangou R$ 15.236.659,23. Observa-se que esse incremento esta
fortemente associado aos investimentos do Programa Mais MT, iniciativa do Governo do
Estado de Mato Grosso voltada ao fortalecimento das politicas publicas, com énfase na
melhoria da infraestrutura, modernizacdo dos servigos e expansdo das condicdes de
atendimento das instituicGes estaduais. Na UNEMAT esses recursos viabilizaram a realizacao
de intervencOes em infraestrutura, tanto na Sede Administrativa, quanto nos Campus
Universitarios, o que impactou diretamente no aumento do nimero e do valor dos contratos
celebrados nesse periodo.

Em 2022, observa-se que o ciclo de expansdo se consolidou, apresentando-se como
0 ano de maior destaque do periodo analisado. Esse aumento esta associado, sobretudo, ao
contexto de ampliagdo e reformas das estruturas fisicas da instituicao.

Foram registrados 77 contratos, totalizando um investimento inicial de R$
43.706.285,87. Desse total, 55 contratos relacionavam-se a execucao de obras, consideradas de
natureza complexa e envolver maior rigor nos processos de gestdo. O volume elevado de
contratagdes evidencia 0 aumento dos investimentos institucionais, bem como os desafios
enfrentados pela universidade e pelos gestores de contratos no acompanhamento e fiscalizagao
desse volume significativamente maior de demandas. ampliacdo e reformas das estruturas
fisicas da instituicdo.

Por fim, em 2023, observou-se um movimento de desaceleragdo, com 38 contratos
e valor total de R$ 17.541.077,14. Essa reducdo sugere um processo de ajuste institucional e
reequilibrio orcamentario, tipico de ciclos de investimento publico, nos quais a expansdo €
sucedida por fases de consolidacdo e acompanhamento da execucdo contratual.

O comportamento da série evidencia dois movimentos distintos:(i) um ciclo de
expansdo acentuado em 2021 e 2022 e (ii) uma fase de desaceleracdo em 2023.

Esse cenério reforca a relevancia da anélise da gestdo de contratos sob o0s
indicadores da eficiéncia e da eficacia, uma vez que o aumento do volume de contratacdes
implica maior complexidade na administragdo e controle dos contratos de obras e servigos de

engenharia.
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5.1.1.1 Panorama Geral de Aditivos
Ao analisar a ocorréncia de aditivos, verificou-se que 115 dos 184 contratos
celebrados tiveram algum termo aditivo, o que corresponde a 62,5% do total (Grafico 2). A

distribuicdo percentual por ano oscila: 2019: 50,0% (4/8); 2020: 88,9% (8/9); 2021: 59,6%
(31/52); 2022: 66,2% (51/77); 2023: 55,3% (21/38).

Grafico 2 — Percentual de contratos aditivados no periodo (2019-2023)

Percentual de contratos aditivados no periodo (2019 - 2023)

contratos ndo aditivados
37,5%

contrato aditivados
62,5%

Fonte: elaborado pela autora (2025).

O aditamento de contratos tem sido amplamente utilizado na gestdo de contratos
publicos (Costa, 2021), conforme demonstrado por pesquisas anteriores. Achados semelhantes
aos dados da UNEMAT foram constatados por Alvarenga et al. (2021), que identificaram a
elevada frequéncia de alteracGes nos prazos e nos custos inicialmente contratados como préatica
comum em obras educacionais no Brasil. No panorama nacional, os autores apontam que
69,09% dos empreendimentos apresentaram prorrogacdes de prazo, com destaque para a regido
Centro-Oeste, onde a UNEMAT esté inserida, que registrou a maior incidéncia, alcangando
73,09%.

O percentual observado na UNEMAT também se aproxima dos resultados
encontrados por Carvalho (2023) na Universidade Federal de Rond6nia (UNIR), onde 59% dos
contratos analisados passaram por alteragdes de prazo ou de valor.

Essa relacéo reforca que os desafios observados na instituicdo refletem um padrao
nacional, indicando que a gestdo dos prazos constitui um ponto critico que precisa de atencdo
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estratégica e melhorias continuas, considerando que os aditivos contratuais, tendem a gerar
impactos negativos, uma vez que aumentam os gastos além dos previsto e atrasam a entrega de

obras ou servicos para a sociedade (Alvarenga et al., 2021).

Gréfico 3 — Quantidade total de contratos aditivados versus ano
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Fonte: elaborado pela autora (2025).

O levantamento por modalidade de aditivos (conforme Tabela 3) indica recorrentes
necessidades de ajustes nos prazos e valores contratuais. No periodo da andlise, foram
formalizados 234 aditivos, distribuidos em 84 contratos com aditivos de valor (35,90%), 52
contratos com aditivos de vigéncia (22,22%) e 98 contratos com aditivos de prazo de execucao
(41,88%).

Tabela 3 — Modalidades de aditivos formalizados

EXERCICIO ADITIVO DE APDRIZIZ\(/)ODDEE ADITIVO DE PF\:AZO TOTAL
VALOR VIGENCIA DE EXECUCAO POR ANO
2019 3 3 4 10
2020 6 6 7 19
2021 19 9 26 54
2022 39 31 45 115
2023 17 3 16 36
TOTAL 84 52 98 234

Fonte: elaborado pela autora (2025).
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Resultados semelhantes foram identificados por Bachmann (2017), em estudo
realizado na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), que analisou 77 obras entre 2014
e 2016 e constatou que 35,06% apresentaram aditivos de valor e 45,04% tiveram aditivos de
prazo, evidenciando a frequéncia dessas alteracdes na realidade das institui¢cbes publicas de
ensino superior.

A predominancia dos aditivos de prazo de execucdo indica maior necessidade de
corre¢des no cronograma de execucéo e pode decorrer de falhas iniciais no planejamento ou na
definicdo de prazos incompativeis com a complexidade da obra.

Os aditivos de vigéncia, por sua vez, tendem a funcionar como correcao formal para
compatibilizar o prazo total do contrato as prorrogagdes na execuc¢do, enquanto os aditivos de
valor refletem recomposicfes financeiras ou ajustes no objeto inicialmente previsto. Esse
padrdo se mantém ao longo do tempo, principalmente em 2021 e 2022, que foram os anos com

mais aditivos e também o periodo em que houve maior crescimento no volume de contratos.

5.1.1.2 Aditivos de valor

Os aditivos de valor foram identificados em 84 dos 184 contratos analisados,
correspondendo a 45,7% do total. A partir desses ajustes financeiros, 0 montante inicialmente
contratado passou de R$ 78.865.591,44 para R$ 94.985.388,27, resultando em um acréscimo
global de 20,43% ao longo do periodo estudado. Esse resultado é semelhante ao identificado
por Corréa e Shih (2019), que identificaram, na analise dos contratos de obras da Universidade
Federal do Triangulo Mineiro (UFTM) no periodo de 2005 e 2017, uma média de aditivacdo
de valor de 22%.

As alteracdes contratuais de valor, ainda que previstas na legislacdo, sdo sempre
limitadas e pressupdem planejamento prévio adequado, de modo que 0s contratos sejam
executados conforme originalmente ajustado, evitando correcdes decorrentes de projetos ou
estudos deficientes (Enap, 2014).

Na UNEMAT, a analise detalhada das alteraces qualitativas demonstrou que os
aditamentos permaneceram dentro dos limites previstos na legislagdo de contratagcdes publicas
(art. 65, § 1°, da Lei 8.666/1993; e art. 125 da Lei 14.133/2021). Essas normas estabelecem que
0S acréscimos ou supressdes nao podem ultrapassar 25% do valor inicial atualizado do contrato
nas obras, nos servi¢os ou compras, podendo chegar a 50% quando se tratar de reforma de

edificio ou equipamento (Brasil, 1993, 2021).
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Essa verificacdo foi realizada a partir da comparacéo direta entre os valores inicial
e final de cada contrato, permitindo identificar o percentual de aumento registrado. No periodo
analisado, constatou-se contratos com apostilamentos destinados ao reequilibrio econdmico-
financeiro, 0s quais, por possuirem natureza distinta dos aditivos de valor, ndo se submetem
aos limites percentuais legais, desde que devidamente fundamentados e tecnicamente
justificados.

A distribuicdo anual dos aditivos de valor, incluindo a quantidade de contratos
aditivados, o volume financeiro acrescido em cada exercicio e a classificagdo por tipo de objeto,

esta detalhada na Tabela 4.

Tabela 4 — Contratos com aditivo de valor
Ano Tipo de Quantidade aditivos

Quantidade total de Valor aditivado

objeto de valor contratos aditivados

Projetos 0 0

2019 Obras 0 03 0
Servicos de 03 R$ 277.867,67 R$ 277.867,67
Engenharia
Projetos 01 R$ 4.750,66

2020 Obras 02 06 R$ 147.653,40
Servicos de 03 R$ 566.989,17 R$ 414.585,11
Engenharia
Projetos 0 0

2021 Obras 11 19 R$ 1.672.201,92
Servicos de 8 R$ 3.055.894,81 R$ 1.383.692,89
Engenharia
Projetos 0 0

2022 Obras 34 39 R$ 7.839.471,85
Servicos de 05 R$ 8.292.556,03 R$ 453.084,18
Engenharia
Projetos 0 0

2023 Obras 10 17 R$ 2.795.697,99
Servigos de 07 R$ 3.926.489,45 R$ 1.130.791,46
Engenharia

Total 84 R$ 16.119.796,83

Fonte: elaborado pela autora (2025).

A Tabela 4 mostra que a maior parte dos aditivos de valor ocorreu em contratos de
obras, que totalizaram 57 registros (67,86%). Em seguida aparecem os servigos de engenharia,

com 26 aditivos (30,95%), enquanto 0s projetos apresentaram apenas 1 ocorréncia (1,19%).
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Do ponto de vista financeiro, os contratos de obras também representam a maior
parte dos aditivos, totalizando R$ 12.732.892,83, o que corresponde a 78,99% do valor
acrescido no periodo. Os servigos de engenharia somam R$ 3.382.153,64 (20,98%), enquanto
que os projetos tiveram um valor de apenas R$ 4.750,66 (0,03%). Esses dados apontam que 0s
aditivos vinculados as obras sdo os que exercem impacto financeiro mais significativo nas
contratacdes analisadas.

O ano de 2022 se destacou como 0 periodo com 0 maior nimero de alteracbes
contratuais, tanto em quantidade quanto em impacto financeiro. Nesse exercicio foram
registrados 39 aditivos, totalizando aproximadamente R$ 8,29 milhdes, o que representa o

momento mais expressivo dentro da série historica analisada.
5.1.1.3 Aditivos de vigéncia

A distribuicdo dos aditivos de prazo de vigéncia por faixas de dias, no periodo de
2019 a 2023, conforme apresentado na Tabela 5, permite visualizar com maior clareza como a

gestdo desses prazos vem sendo conduzida na pratica.

Tabela 5 — Contratos com aditivos de prazo de vigéncia

Aditivos de Prazo de Vigéncia

Ano Até90 91al180 181 a 365 366a 730 731a Acimade 1095 Quant.
dias dias dias dias 1095 dias
dias

2019 0 1 2 0 0 0 3

2020 2 0 3 0 1 0 6

2021 0 2 4 3 0 0 9

2022 5 1 18 3 3 1 31

2023 0 0 3 0 0 0 3
TOTAL 7 4 30 6 4 1 52

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Em 2019, os aditivos ficaram concentrados principalmente em prazos entre 91 e
365 dias. Isso indica que, embora tenha ocorrido prorrogacoes, elas permaneceram dentro de
limites considerados moderados, compativeis com um cenario contratual ainda pequeno.

Em 2020, o volume de contratos teve um pequeno acréscimo e o padrao dos aditivos
também comecou a se diversificar. A maior parte das prorrogac6es ainda ficou abaixo de 365
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dias, mas ja se observou um contrato com acréscimo superior a 731 dias, indicando que alguns
contratos comegaram a enfrentar desafios mais complexos durante sua execugao.

No ano de 2021, além do aumento significativo no ndmero total de contratos,
também se ampliou a diversidade das faixas de prorrogacédo. Nesse periodo, aparecem aditivos
mais longos, entre 366 e 730 dias, além das prorrogagdes curtas e médias que ja eram comuns.

O ano de 2022, ¢é o periodo que concentrou a maior parte dos aditivos analisados,
com 31 dos 52 contratos, distribuindo-se em praticamente todas as faixas de dias. Além do
grande volume de aditivos, aparecem casos mais extremos, como trés aditivos superiores a 731
dias e o unico registro chegando a uma prorrogacao de 1.180 dias. Esses dados refor¢cam a ideia
de que 2022 foi um periodo bastante desafiador para a gestdo de contratos, com uma
predominancia de prorrogac6es médias e longas.

Em 2023, observa-se uma retomada de prorrogacdes concentradas apenas nas
faixas intermediarias, entre 181 e 365 dias. Embora o nimero de aditivos tenha diminuido, o
padrdo indica que a definicdo dos prazos iniciais ainda ndo estava sendo plenamente ajustada
as necessidades reais de execucado. Por outro lado, a auséncia de extensées muito longas sugere
um cenario mais controlado, sem extrapolacfes extremas como as verificadas no ano anterior.

De modo geral, a Tabela 5 revela um padrdo bem claro, de que a maioria dos
aditivos ocorreu na faixa intermediaria, acima de 365 dias, mostrando que as prorrogacdes de
vigéncia, na pratica, ndo sdo apenas pequenos ajustes, mas envolvem alteracdes mais
significativas. Essas alteracfes tém impacto direto na eficiéncia e eficacia contratual. Cenério
que reforca a necessidade de aprimorar o planejamento, fortalecer o uso de ferramentas de
gestdo e manter o acompanhamento continuo da execuc¢do, elementos essenciais para a melhoria

da gestdo de contratos na instituicdo.

5.1.1.4 Aditivos de prazo de execucdo dos contratos

A analise dos aditivos de prazo de execuc¢éo evidencia impactos significativos sobre
0s cronogramas. A interpretacdo dessas extrapolacdes deve considerar o contexto excepcional
da pandemia de COVID-19, declarada oficialmente no Brasil, em marco de 2020, e seus
impactos sobre a execucgédo de contratos de obras e servigos de engenharia. Embora a pandemia
ndo seja a unica responsavel pelas prorrogactes observadas, deve ser considerada como um
elemento que contribuiu para o aumento dos prazos, diante de fatores como a caréncia de

insumos, a reducdo temporaria de méo de obra e limitac6es operacionais e deve ser considerado,
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portanto, como um componente que se soma as demais fragilidades estruturais identificadas na
gestdo dos contratos.

Considerado esse contexto, procede-se a analise das prorrogacdes verificadas nos
contratos (Tabela 6). A classificacdo em faixas permitiu identificar desde prorrogacdes mais
curtas, de até 90 dias, até extrapolagcbes que ampliaram em mais de dois anos o prazo
originalmente previsto para a entrega. Observa-se que as maiores concentra¢fes ocorreram nas
faixas entre 181 e 365 dias e entre 366 e 730 dias, um padrdo que sugere prazos iniciais
subdimensionados, ocorréncia de imprevistos operacionais ou dificuldades estruturais que
interferem diretamente na execucdo. Ja as prorrogac@es superiores a 730 dias, embora menos
frequentes, revelam situacBes mais criticas, em que a execucdo ultrapassou de forma
significativa o planejamento originalmente previsto, retardando o atendimento a comunidade
académica.

Em 2019 e 2020, embora o numero total de contratos tenha sido menor, ja se
verificavam ocorréncias relevantes de prazos significativamente extrapolados. Em 2019, dos
quatro contratos analisados, um ultrapassou 1.095 dias, configurando um caso critico de
prolongamento da execu¢do. Em 2020, chama atencdo a presenca de cinco contratos com
extrapolacdo entre 181 e 365 dias, demonstrando fragilidades no planejamento da execucéo
mesmo em um ano de menor nimero de contratos. Compete mencionar, novamente, o periodo
pandémico, que pode ter contribuido para 0 aumento dos atrasos nas execucdes.

O ano de 2021 foi um momento de mudanca importante. Isso ficou claro tanto pelo
aumento no numero de contratacdes como também pelo aumento dos prazos de execucdo. Dos
vinte e seis contratos do periodo, dez estenderam-se entre 181 e 365 dias, seis entre 366 e 730
dias, e dois chegaram a faixa entre 731 e 1.095 dias.

Em 2022, verifica-se 0 maior nimero de prorrogacGes, com 45 ocorréncias,
distribuidas em todas as faixas, destacando-se um caso que ultrapassou 1.095 dias.

Essa distribuicdo evidencia que os prazos séo a principal fragilidade na gestdo dos
contratos, pois influenciam diretamente a duracdo da execucdo e podem, possivelmente,
repercutir sobre os valores envolvidos. Em termos operacionais, a frequéncia de prorrogacdes
pode indicar que os prazos iniciais podem estar subestimados ou mal dimensionados, sobretudo
em projetos de maior complexidade.

No ano de 2023, embora o0 nimero de aditivos seja menor, com 16 contratos,
persiste um padréo de extrapolagGes de prazos distribuidas em diferentes faixas, com destaque

para sete contratos na faixa de 181 a 365 dias e cinco entre 366 e 730 dias. A auséncia de
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extrapolacOes de maior duracdo sugere maior equilibrio em comparagdo com 0s anos anteriores,

ainda que permanecga uma propor¢éo significativa de prazos prorrogados.

Tabela 6 — Contratos com aditivos de prazo de execucdo

Aditivos de Prazo de Execucéo

Ano Até90 91a180 181a365 366a730 731al095 Acimade Quant.

dias dias dias dias dias 1095 dias
2019 0 1 1 1 0 1 4
2020 0 1 5 0 1 0 7
2021 3 5 10 6 2 0 26
2022 10 7 16 6 5 1 45
2023 2 2 7 5 0 0 16
TOTAL 15 16 39 18 8 2 98

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Assim, a analise integrada demonstra que as modalidades de aditivo, seja de valor
ou de prazo, ndo ocorrem de forma isolada, mas surgem como resposta a pressdes estruturais
comuns, associadas a complexidade técnica dos objetos contratados e a qualidade dos projetos
e estudos preliminares que interferem na execucao. Essas condic¢des influenciam diretamente a
necessidade de ajustes ao longo do contrato e ajudam a explicar por que diferentes modalidades

de aditivos tendem a ocorrer simultaneamente.

5.1.2 Identificacdo dos Gestores

Em seguida iniciou-se a etapa de identificacdo dos gestores de cada contrato. Para
a identificacdo dos gestores titulares, responsaveis pelos contratos administrativos de obras e
servicos de engenharia, consultou-se o portal da transparéncia da UNEMAT, o qual
disponibiliza planilha nomeada “Relacdo Fiscais de Contratos”, contendo informacdes gerais
dos contratos de obras e servi¢os de engenharia, como: numero do processo, nimero do
contrato, empresa contratada, objeto, vigéncia, gestdo, fiscal, campus e ano de celebragéo.

QOutrossim, foi necessario um procedimento adicional, que consistiu na
identificacdo do titular do cargo designado como responsavel pelo contrato, uma vez que, na

planilha “Relacao de Fiscais de Contratos”, a informag¢ao apresentada varia entre o nome do
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servidor e a denominacdo do cargo, ndo sendo possivel, em alguns casos, a identificacdo
imediata do gestor responsavel®.

Para suprir essa lacuna, procedeu-se a consulta das portarias emitidas pela
UNEMAT no periodo analisado, com o objetivo de identificar o servidor investido na fungédo
correspondente. Esse procedimento possibilitou a correta vinculagéo entre cada contrato e o
respectivo gestor formalmente designado.

Apbds a obtencdo das fontes mencionadas, realizou-se o0 cruzamento das
informacBes com o objetivo de identificar e vincular cada contrato ao gestor formalmente
designado no periodo.

Em seguida, elaborou-se uma planilha consolidada, incluindo os respectivos
enderecos institucionais de e-mail dos gestores, obtidos por meio do Sistema Integrado de
Gestdao de Atividades Académicas (SIGAA/UNEMAT), ferramenta de acesso publico utilizada
pela universidade.

Essa planilha serviu de base de dados para o encaminhamento dos questionarios
aplicados aos gestores (Etapa 2), abrangendo 32 servidores formalmente designados para a
gestdo desses contratos. Ressalta-se que foram considerados apenas os gestores titulares, ndo
sendo incluidos aqueles que atuaram apenas em substituicdes temporarias decorrentes de férias
ou afastamentos.

Dessa forma, os Tabela 7 a seguir, permitem a visualizacdo dos achados

identificados.

Tabela 7 — Distribuicdo de gestores por faixa de contratos
Faixa de Contratos N° de Gestores % sobre o total de gestores

1 contrato 12 37,50%
2 contratos 6 18,80%
3 a 5 contratos 0 0%
6 contratos 4 12,50%
2
3
3

7 a 9 contratos 6,30%
10 a 15 contratos 9,40%

20 contratos ou mais 9,40%

Total 32 100%
Fonte: elaborado pela autora (2025).

4 Nas planilhas referentes aos anos de 2019 e 2020, constava apenas a identificacdo do fiscal do contrato, sendo
necessaria a verificagdo manual dos contratos, portarias de nomeacéo e publicagdes no Diario Oficial do Estado
para identificacdo do gestor formalmente designado. A partir de 2021, a UNEMAT passou a publicar planilhas
contendo coluna especifica para identificacdo do gestor, variando entre 0 nome do servidor e a indicacdo do
cargo.



94

5.2 Etapa 2 - Identificar as principais dificuldades encontradas pelos gestores de
contratos administrativos de obras e servigos de engenharia da UNEMAT

No periodo da analise, entre 2019 e 2023, foram identificados 32 servidores
designados como gestores de contratos administrativos de obras e servigos de engenharia.

O questionario eletrdnico com o convite para responder a pesquisa, assim como as
instrucdes sobre a pesquisa e o link para preenchimento, foi encaminhado inicialmente via e-
mail institucional, em 16 de setembro de 2025, ao universo dos gestores de contratos de obras
e servigcos de engenharia identificados na etapa 1. Essa primeira tentativa resultou em seis
respostas positivas (18,75%). O convite por e-mail foi reforcado em 30 de setembro de 2025.
Nesse periodo, dois gestores acessaram 0 instrumento e optaram por ndo responder,
considerando-se uma resposta formal, porém sem validade para a analise. Essa atitude é
permitida pelas orientagdes éticas da Resolugdo n® 466/2012, que garante a voluntariedade e a
desisténcia sem prejuizo. Nos dias 01 e 06 de outubro de 2025 registraram-se duas novas
respostas positivas (6,25%), decorrentes do refor¢o realizado.

Diante do ndmero de respostas recebidas, optou-se por reforcar o convite via
aplicativo de comunicacdo instantanea, nos dias 13 e 29 de outubro de 2025. Essa estratégia
resultou na obtencéo de oito respostas positivas adicionais (25%). Com isso, a taxa efetiva de
resposta alcancou 50% do publico-alvo.

A coleta baseou-se na participacdo voluntaria, o que ajuda a justificar parte das
perdas amostrais observadas, sem comprometer a interpretacéo dos resultados.

Ainda que ndo represente a totalidade dos gestores, esse nimero é suficiente para
fornecer um panorama relevante das percepcdes sobre a gestdo de contratos no ambito da
UNEMAT.

Encerrada a etapa de coleta das respostas fornecidas pelos gestores de contratos
administrativos, passa-se para a andlise dessas respostas. Essa etapa é fundamental para
compreender como esses profissionais vivenciam a funcéo, quais fatores influenciam seu
desempenho e de que maneira percebem os instrumentos e condi¢des disponiveis.

Considerando que a principal ferramenta de coleta de dados foi um questionario
contendo perguntas estruturadas em cinco eixos tematicos: (i) perfil dos gestores, incluindo
tempo de atuagédo, formacédo académica e experiéncia na gestdo contratual; (ii) carga de trabalho
e atuacdo na gestdo de contratos; (iii) capacitacdo e suporte institucional; (iv) processos,
ferramentas e comunicacéo e (v) monitoramento, avaliacéo e desafios da gestéo, os resultados

obtidos foram organizados a partir desses eixos.
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Dessa forma, os resultados apresentados a seguir contribuem para identificar e
evidenciar as percepgdes e principais dificuldades encontradas pelos gestores no processo de
gestdo de contatos da UNEMAT.

5.2.1 Perfil dos gestores

O primeiro eixo do questionario (Questdes 1 a 6) trata do perfil dos gestores,
contemplando idade, grau de escolaridade, formacao académica, tempo de servico, unidade de
lotacdo e vinculo empregaticio. As perguntas deste eixo sdo fundamentais para conhecer o perfil
dos gestores de contratos na UNEMAT e compreender de que modo essas caracteristicas podem
influenciar a forma como desempenham essa funcéo.

Em relacdo a idade (Q1), a maior parte dos gestores situa-se na faixa etaria entre 41
e 50 anos (56,3%), seguida pela faixa entre 51 e 60 anos (25%). Um percentual menor encontra-
se entre 31 e 40 anos (18,8%), enquanto ndo ha representatividade nas faixas de 18 a 30 anos e

acima de 60 anos. Conforme ilustrado na Figura 6.

Figura 6 — Faixa etéria dos gestores de contratos administrativos

1) Qual é sua idade?
16 respostas

® Entre 18 e 30 anos
@ Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
® Entre 51 e 60 anos
@ Acima de 60 anos

Fonte: dados da pesquisa (2025).

No que se refere ao grau de escolaridade (Q2), verifica-se que 50% dos gestores
possuem doutorado, 25% possuem mestrado e 25% possuem especializacdo. N&o houve
registros de gestores com ensino médio ou graduagéo (Figura 7).

Esse resultado evidencia que a gestdo de contratos na UNEMAT é desempenhada

por servidores com elevado nivel de formacdo académica, o que tende a favorecer a
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compreensdo normativa, a anélise técnica dos processos e a tomada de decisdo em contextos
complexos, especialmente em contratos de obras e servigos de engenharia.

Entretanto, a titulacdo académica, por si s6, ndo substitui a necessidade de
capacitacdo especifica, de atualizacdo normativa continua e do dominio operacional de

ferramentas institucionais indispensaveis para o desempenho adequado da funcéo de gestor.

Figura 7 — Grau de escolaridade dos gestores de contratos administrativos

2) Qual é o seu grau de escolaridade?
16 respostas

@ Ensino médio

@ Ensino superior
Especializagao

@ Mestrado

@ Doutorado

Fonte: dados da pesquisa (2025).

No que se refere a area de formacédo académica (Q3), observa-se uma distribuicao
bastante diversificada entre os respondentes. A maior concentracéo encontra-se em Ciéncias da
Computacdo, que representa 18,75% do total. Em seguida, aparecem quatro areas com 12,50%
cada, sendo: Administracdo, Ciéncias Biologicas, Ciéncias Contabeis e Matematica. As demais
formacgdes sdo Ciéncias Econbémicas, Direito, Engenharia Agricola, Engenharia Civil e
Historia, com 6,25% cada (Figura 8).

Essa diversidade indica que a fungdo é desempenhada por servidores de diferentes
campos do conhecimento, ndo sendo a formacao especifica um requisito para a designacdo. A
diversidade de formacdo académica identificada entre os gestores evidencia a necessidade de
suporte institucional estruturado, capaz de mitigar riscos associados a possiveis fragilidades

técnicas na conducdo de contratos de obras e servi¢cos de engenharia.



Figura 8 — Area de formac&o académica dos gestores de contratos administrativos

Historia
Engenharia Civil
Engenharia Agricola

Direito

3) Qualé a suaareade formacdo

I ) 5%
I G0 5%
I )5 %
I )5 %

Ciéncias Econdmicas NG ©,25%
Matematica NI 12,50%
Ciéncias Contabeis IIIIEEGEGGGGGGEGEGEGEEEEE 12 50%
Ciéncias Biologicas GGG 12 ,50%
Administracao I 12,50%
Ciéncias da Computacdo I 1.3, 7 5%

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Considerando o tempo de trabalho na Unemat (Q4), os dados revelam que 43,8%
dos respondentes trabalham na UNEMAT h& mais de 20 anos, enquanto 31,3% possuem entre
10 e 15 anos de tempo de servico e 25% situam-se entre 15 e 20 anos. Observa-se a auséncia
de servidores com menos de cinco anos de ingresso, o que se explica pelo fato de que os ultimos
concursos publicos para técnicos foram realizados em 2011 e, mais recentemente em 2024,
enquanto para docentes o ultimo certame ocorreu em 2013 (Figura 9).

Figura 9 — Tempo de trabalho dos gestores de contratos administrativos na UNEMAT

4) Vocé trabalha na Unemat ha quanto tempo?
16 respostas

@® Menos de 05 anos
@ 05 a 10 anos
® 10a15anos
@® 15220 anos
@ Acima de 20 anos

Fonte: dados da pesquisa (2025).
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Quando questionados sobre a Unidade de lotacdo (Q5), 81,3% dos gestores de
contratos disseram estar lotados em Campus Universitarios, enquanto 18,8% atuam na Sede
Administrativa. Nenhum respondente informou trabalhar em Polos ou Nucleos. Esse resultado
indica que a maior parte da gestdo de contratos ocorre de forma descentralizada na UNEMAT,
caracterizada por uma instituicdo multicampus. Essa descentralizacdo tende a reforcar as
diferencas na forma como as unidades interpretam e aplicam as normas, o que pode levar a
procedimentos diferentes dentro da instituicdo (Figura 10).

Reforcando a necessidade de padronizar fluxos, fortalecer a comunicacéo entre a

Sede Administrativa e os Campus, Polos e NUcleos e institucionalizar treinamentos.

Figura 10 — Unidade de lotacdo dos gestores de contratos administrativos

5) Qual é a sua Unidade de Lotag&o atual?

16 respostas

@ Sede Administrativa
@ Campus Universitario
Polo/Nucleo

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Em relacdo ao cargo que ocupa na UNEMAT (Q6), 56,3% dos respondentes sdo
professores, enquanto 43,8% ocupam o cargo de Agente Universitario. Ndo houve respostas

nas categorias Auxiliar Universitario ou Técnico Universitario (Figura 11).
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Figura 11 — Cargo ocupado na UNEMAT pelos gestores de contratos administrativos

6) Qual é o seu cargo na Unemat?
16 respostas

@ Auxiliar Universitario
@ Agente Universitario

) Técnico Universitario
@ Professor

Fonte: dados da pesquisa (2025).

A analise conjunta das Questdes 2 e 6 evidencia que o elevado percentual de
gestores com titulo de doutorado esté diretamente associado ao cargo que ocupam na institui¢do
e ao préprio critério de nomeacdo para a funcdo de gestor de contratos, que decorre mais das
responsabilidades administrativas inerentes aos cargos de direcdo do que como uma formacéo
técnica especifica.

Como 56,3% dos respondentes sdo professores, e considerando que a funcéo de
gestor de contratos nos Campus, essa designacdo é, em geral, atribuida aos Diretores de
Unidades Politico-Pedagogicas e Financeiras (DPPF), cargo eletivo ocupado por docente, a
elevada titulacdo reflete o perfil académico desses gestores, e ndo uma exigéncia técnica para a
funcéo.

5.2.2 Carga de trabalho e atuacdo na gestao de contratos

O segundo eixo do questionario (Questdes 7 a 13) aborda aspectos relacionados a
carga de trabalho dos gestores e a forma como exercem suas atribuigdes na gestdo de contratos
administrativos de obras e servi¢os de engenharia.

A analise inicial deste eixo considerou o periodo em que os respondentes atuaram
como gestores de contratos administrativos de obras e servigos de engenharia (Q7) (Figura 12).
Dessa forma, observou-se que no ano de 2019, apenas 31,3% dos participantes indicaram
atuacdo na gestéo de contratos, percentual que aumentou para 50% em 2020, 68,8% em 2021 e
75% em 2022, chegando a 81,3% no ano de 2023.
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Figura 12 — Periodo de atuacdo como gestor de contratos de obras e servigos de engenharia

7) Com referéncia a gestdao de contratos em quais dos anos abaixo
vocé atuou como gestor(a) de contratos administrativos de obras e
servicos de engenharia na UNEMAT, entre 2019 e 20237

Selecione os anos que vocé atuou como gestor desses contratos
(Permite mais de uma resposta).

16 respostas

2019 —5 (31,3%)

2020 8 (50%)
2021 11 (68,8%)
2022 12 (75%)
2023 13 (81,3%)

0 5 10 15

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Complementarmente, buscou-se identificar o tempo de atuacdo dos respondentes
na funcdo de gestor de contratos (Q7.1) (Figura 13), com o propdésito de compreender a
maturidade técnica do grupo e como ela esta distribuida ao longo do periodo analisado. Os
resultados mostram que 56,4% dos respondentes atuam atualmente como gestores de contratos,
enguanto 43,8% ja exerceram a fun¢do em anos anteriores, mas ndo permanecem na funcéo.

Entre os gestores ativos, observa-se que 31,3% exercem a fungdo ha mais de quatro
anos, 18,8% possuem entre um e quatro anos de atuacdo e 6,3% tém menos de um ano de
experiéncia. Considerando a experiéncia total declarada, percebe-se que a maioria dos
servidores tem entre um e quatro anos na funcéo, representando 43,8%.

Esse cenario esta diretamente relacionado ao modo como o0s gestores sao
designados, em geral, atribuida a servidores em cargos eletivos com mandato de quatro anos,
como Diretores de Unidade Regionalizada nos Campus. Essa configuragdo exige atencao
especial por parte da instituicdo quanto a padronizacdo de procedimentos, oferta continua de

capacitacGes de modo a assegurar uniformidade na execucao das atribuicdes contratuais.
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Figura 13 — Tempo de atuacdo como gestor de contratos administrativos

7.1) Considerando o periodo de 2019 a 2023, por quanto tempo vocé
atuou (ou atua) como gestor(a) de contratos de obras e servigos de
engenharia na UNEMAT?

(Selecione a alternativa que melhor descreve sua situagdo)

16 respostas

@ Atuo atualmente como gestor(a)
e exergo a fungdo ha menos...

@ Atuo atualmente como gestor(a)

e exerco a fungao ha entre 1...
A Atuo atualmente como gestor(a)
w e exergo a fungao ha mais de...

@ Nao atuo mais como gestor(a),
mas exerci essa fungéo por...

18,8% @ N3o atuo mais como gestor(a...

@ Nao atuo mais como gestor(a...

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Foi questionado aos gestores qual foi o maior nimero de contratos de obras e
servicos de engenharia gerenciados simultaneamente no periodo de 2019 a 2023 (Q8) (Figura
14). Os resultados indicam que 31,3% dos respondentes relataram ter gerenciado cinco ou mais
contratos simultaneamente, 12,5% afirmaram ter atuado em quatro contratos a0 mesmo tempo,
31,3% gerenciaram trés contratos e 25% gerenciaram dois contratos no periodo. Nota-se ainda
que nenhum dos participantes declarou ter gerenciado apenas um contrato no periodo analisado.

Esse resultado dialoga diretamente com os achados do levantamento documental
realizado na fase anterior da pesquisa, que evidenciou significativa concentracdo de contratos

sob a responsabilidade de poucos gestores.
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Figura 14 — NUmero de contratos gerenciados simultaneamente na UNEMAT

08) Durante o periodo de 2019 a 2023, qual foi o maior nimero de contratos de obras e servigos de
engenharia que vocé gerenciou simultaneamente na UNEMAT? (Selecione apenas uma opgao)

16 respostas

@ 01 contrato
@ 02 contratos
03 contratos
® 04 contratos
@ 05 ou mais contratos

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Em seguida, foi analisado se, além da gestdo de contratos de obras e servicos de
engenharia, os respondentes também atuaram como gestores de outros tipos de contratos no
periodo analisado (Q9) (Figura 15). Os resultados demonstram que 68,8% dos gestores
afirmaram que atuaram simultaneamente como gestores de outros tipos de contratos, enquanto

31,3% declararam atuar exclusivamente com obras e servicos de engenharia.

Figura 15 — Atuacdo como gestor em outros tipos de contratos na UNEMAT

09) Entre os anos de 2019 a 2023, além dos contratos de obras e servigos de engenharia, vocé

também atuou como gestor(a) de outros tipos de contratos na UNEMAT?
16 respostas

@ Nao, atuei apenas com confratos de
obras e servicos de engenharia

@ Sim, também fui gestor(a) de outros
contratos

| 4

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Entre os respondentes que afirmaram ter atuado simultaneamente em outros tipos
de contratos além daqueles de obras e servicos de engenharia, investigou-se, quais foram essas
modalidades (Q9.1) (Figura 16). Os resultados indicam predomindncia dos contratos de
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aquisicdo de materiais permanentes e de materiais de consumo, ambos apontados por 57,1%
dos participantes, 35,7% afirmaram ter atuado na gestéo de contratos de prestacdo de servicgos
continuados. Outros 42,9% dos participantes indicaram ter atuado em outros tipos de contratos,

evidenciando a variedade de objetos sob responsabilidade desses gestores.

Figura 16 — Atuacdo como gestor em outros tipos de contratos

9.1) Se vocé respondeu sim a pergunta anterior, quais tipos de
contratos, além de obras e servigos de engenharia, vocé atuou como
gestor(a) entre 2019 a 20237

(Vocé pode marcar mais de uma opgao)

14 respostas

Contratos de prestagao de
servigos continuados

Contrato§ c_ie aquisigéo de 8 (57.1%
materiais permanentes
Contratos de aquisi¢ao de

- 8(571%
materiais de consumo

Outros (especifique):

0 2 4 6 8

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Esse quadro evidencia que uma parte significativa dos gestores acumula atribuicoes
adicionais, ampliando a complexidade das demandas sob sua responsabilidade. Esse acimulo
pode representar fator de aumento da carga de trabalho, exigindo conhecimentos especificos de
diferentes objetos contratuais, e potencializando riscos relacionados ao acompanhamento das
obrigacOes contratuais. Alem do mais, a diversidade contratual demanda do gestor maior
atencdo as particularidades técnicas e normativas, o que reforca a importancia de capacitacoes
continuas e de procedimentos padronizados para assegurar eficiéncia e mitigacdo de riscos
institucionais.

Dando continuidade a analise sobre a carga de trabalho atribuida aos gestores,
também foi investigado se, durante o periodo em que exerceram a funcéo de gestdo de contratos
administrativos, eles acumularam cargos eletivos, funcdes de chefia, assessoramento ou cargos

de confianca na UNEMAT (Q10). As respostas evidenciam que a maior parte dos gestores
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desempenhou simultaneamente outras atribui¢des institucionais relevantes, como Pro-Reitor de
Planejamento, Pro-Reitor de Administragdo, Pré-Reitor de Gestdo Financeira, Diretor de
Unidade Regionalizada Administrativa (DURA), Diretor Politico-Pedagogico e Financeiro
(DPPF), Supervisor de Apoio Administrativo e Coordenador de Curso. Apenas um dos
respondentes declarou ndo ter ocupado qualquer fungéo adicional.

Esse acumulo de responsabilidades merece atencdo e deve ser analisado com base
no artigo 7°, paragrafo 1°, da Lei n® 14.133/2021, que determina a observancia do principio da
segregacdo de funcdes, vedando a designacdo do mesmo agente publico para atuar
simultaneamente em fungdes mais suscetiveis a riscos, justamente para reduzir a possibilidade
de ocultacdo de erros e a ocorréncia de fraudes nas contratacfes publicas.

Informacéo semelhante foi identificada por Santos (2025), ao constatar que 61,90%
dos gestores analisados em sua pesquisa ocupavam funcdo de confianca, o que indica certa
concentracdo de atribui¢bes, podendo comprometer a dedicacdo exclusiva as atividades
fiscalizatdrias ou de gestdo contratual.

Ainda no contexto da atuacdo dos gestores, buscou-se identificar o grau de
participacdo desses servidores no planejamento das contratacbes, especificamente na
elaboragéo do ETP e/ou do TR dos contratos sob sua responsabilidade (Q11) (Figura 17). Os
resultados demonstram que 37,5% declararam néo ter participado da elaboracdo de nenhum
desses instrumentos, enquanto 25% afirmaram ter participado apenas no TR e nenhum dos
participantes relatou participacdo no ETP. Por fim, 37,5%dos respondentes participaram da
elaboracdo de ambos 0s documentos.

Segundo Furtado (2019, p. 361), “Para atuar de maneira proativa, o gestor/fiscal de
contratos deve deter conhecimentos sobre a visdo sisttmica do processo de contratagdo na
Administragdo Publica, envolvendo todas as etapas, desde os instrumentos de planejamento”.
Dessa forma, a baixa participacdo dos gestores na elaboracdo do ETP e do TR revela uma
fragilidade importante na fase de planejamento das contratacdes, comprometendo a eficacia da
fiscalizacéo.

Essa condigdo reforca a importancia da instituicdo garantir a participacao constante
dos gestores no planejamento, investir na capacitacdo continua e utilizar indicadores que

ajudem a acompanhar e melhorar esse processo.
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Figura 17 — Participacdo do gestor no processo de elaboracdo do ETP e/ou do TR

11) Vocé participou do processo de elaboragdo do Estudo Técnico Preliminar (ETP) e/ou Termo de
Referéncia (TR) dos contratos sob sua gestao?

16 respostas

@ Sim, participei da elaboragéo de ambos

@ Sim, participei da elaboragéo apenas do
ETP

Sim, participei da elaboragdo apenas do
TR

@ Néo participei da elaboragéo de nenhum

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Buscou-se também identificar a percepcao dos gestores sobre os principais riscos
associados a gestdo de contratos de obras e servicos de engenharia na UNEMAT (Q12) (Figura
18). Os atrasos na execucdo das obras foram mencionados por 75% dos gestores, 0 mesmo
percentual foi atribuido as falhas ou omissdes nos projetos basicos/executivos. Aditivos
frequentes de prazo e/ou valor foram apontados por 62,5% dos gestores, enquanto problemas
de comunicag&o entre gestores, fiscais e empresas corresponderam a 43,8%. A insuficiéncia de
fiscalizacdo técnica especializada foi indicada por 18,8% dos gestores, e tanto carga de trabalho
do gestor para outras atividades quanto a necessidade de maior apoio do departamento de

engenharia foram mencionadas por 6,3% cada.

Figura 18 — Principais riscos associados & gestdo de contratos de obras e servicos de engenharia

12) Na sua percepgao, quais os principais riscos associados a gestao de contratos de obras e
servigos de engenharia na UNEMAT? (Selecione todas as opgdes que considerar relevantes)

16 respostas

Atrasos na execugao das obras 12 (75%)

Falhas ou omissGes nos projet... 12 (75%)

Insuficiéncia de fiscalizagdo téc...

Problemas na comunicagéo en... 7 (43,8%)

Aditivos frequentes (prazo e/ou... 10 (62,5%)

Mais apoio do departamento d... 1(6,3%)

Carga de trabalho do gestor pa... 1(6,3%)

0,0 2,5 5,0 7.5 10,0 12,5

Fonte: dados da pesquisa (2025).
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Quando questionados se na UNEMAT ha integracdo adequada entre os setores
responsaveis pelas diferentes fases do contrato, como Direcéo do Campus, Setor de Aquisi¢oes,
Escritorio de Projetos e Servigos de Obras e Engenharia, Supervisdao de Contratos e Setor
Juridico (Q13) (Figura 19), 75% dos respondentes afirmaram que essa integracdo ocorre apenas
parcialmente, enquanto 25% a consideram adequada. Nenhum participante indicou auséncia
total ou desconhecimento, o que sugere que os fluxos institucionais existem, mas ndo se

encontram plenamente consolidados.

Figura 19 — Integragdo entre os setores responsaveis pelas diferentes fases do contrato

13) Vocé considera que ha integragdo adequada entre os setores
responsaveis pelas diferentes fases do contrato (exemplo: Diregao do
Campus, Setor de Aquisigdes, Escritério de Projetos e Servigos de
Obras e Engenharia, Supervisdo de Contratos, Setor Juridico) na
UNEMAT?

16 respostas

® Sim

@ Parcialmente
Nao

@ N3o sei informar

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Entre os gestores que apontaram integracao parcial, as principais causas relatadas
foram a falta de comunicacéo clara entre os setores (50%), a rotatividade de servidores ou falta
de capacitacdo especifica (50%) e a falta de padronizacdo nos procedimentos (43,8%). Além
dessas, alguns fatores menos frequentes também foram apontados, como quantidade reduzida
de servidores para atendimento da demanda (6,3%), definicdo pouco clara das competéncias
setoriais (6,3%) e a necessidade de separacdo entre a gestdo técnica documental e a gestdo

operacional da execucdo (6,3%) (Figura 20).
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Figura 20 — Principais fatores que dificultam a integracdo entre os setores

13.1) Se vocé respondeu "Parcialmente” ou "Nao", indique os principais
fatores que, em sua opinido, dificultam a integracao entre os setores
responsaveis pelas diferentes fases do contrato.

(Vocé pode marcar mais de uma opgéo)

16 respostas

Falta de comunicacao cl... 8 (50%)
Falta de padronizacéo no... 7 (43,8%)
Rotatividade de servidor... 8 (50%)

Quantidade reduzida de... 1(6,3%)

Falta formagdo adequad... 1(6,3%)
RESPONDI SIM ANTERI... 1(6,3%)
Definir de forma clara a c... 1(6,3%)
A gestao técnica (docum... 1(6,3%)
1(6,3%)

0 2 4 6 8

Fonte: dados da pesquisa (2025).

5.2.3 Capacitacdo e suporte institucional

Na continuidade da andlise (Questdes 14 a 20), foi investigado se existem agdes
institucionais voltadas a formacdo continua dos gestores e fiscais de contratos, considerando
que a qualificacdo desses agentes publicos é essencial para assegurar que as etapas de
planejamento, execucdo e fiscalizacdo dos contratos sejam feitas de forma adequada (Q14)
(Figura 21).

Os resultados demonstram que 93,8% dos respondentes percebem que a UNEMAT
mantém ac¢des de formacdo apenas de maneira esporadica, enquanto 6,3% afirmaram ndo saber
informar sobre a existéncia de tais iniciativas. Destaca-se que nenhum dos participantes
identificou oferta periddica estruturada de capacitacdo, tampouco declarou inexisténcia total
dessas acOes, 0 que indica que a universidade promove iniciativas pontuais, mas ainda sem
regularidade, continuidade ou politica de capacitacdo formalizada.

Esse aspecto ganha ainda mais importancia com a promulgagédo da Lei n°
14.133/2021, que reforca a necessidade de capacitacdo constante, padronizacdo de praticas e

aprimoramento da governanga na Administracao Publica.
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Figura 21 — Programa de formacdo continuada para gestores e fiscais de contratos

14) A UNEMAT mantém programa de formagao continuada para os gestores e fiscais de contratos?
16 respostas

@ Sim, com oferta periddica
@ Sim, mas esporadicamente
@ Nao ha agdes desse tipo

ﬂ @ N3o sei informar

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Questionados se haviam participado de algum curso, treinamento ou capacitacao
voltada a gestdo efou fiscalizacdo de contratos administrativos antes de ser nomeado(a)
gestor(a) de contratos (Q15) (Figura 22), 56,3% afirmaram ter participado de algum tipo de
formacdo, enquanto 43,8% declararam ndo ter recebido capacitacdo antes do exercicio da
funcdo. Esses dados evidenciam que um percentual significativo dos gestores ndo recebeu
preparacdo adequada, o que revela uma lacuna na instituicao que pode comprometer a qualidade

do acompanhamento da gestdo de contratos e a aumentando os riscos legais e financeiros.

Figura 22 — Capacitacdo ANTES da nomeacéo como gestor de contratos administrativos

15) Vocé participou de algum curso, treinamento ou capacitagdo voltada a gestao e/ou

fiscalizagé@o de contratos administrativos ANTES de ser nomeado(a) gestor(a) de contratos?
16 respostas

® sim
® Nao

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Na sequéncia, foi questionado se 0s gestores participaram de capacitagdes
relacionadas a gestdo e/ou fiscalizacdo de contratos administrativos durante o periodo em que
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exerceram a funcéo (Q16) (Figura 23). Os resultados demonstram que 68,8% dos respondentes
afirmaram ter participado de algum tipo de formagdo nesse intervalo, enquanto 31,3%

declararam ndo ter recebido capacitacdo durante o exercicio da funcéo.

Figura 23 — Capacitacdo DURANTE a atuacdo como gestor de contratos

16) DURANTE o periodo em que atuou como gestor (a), vocé participou de capacitagdes sobre

gestao e/ou fiscalizagao de contratos administrativos?
16 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Entre os gestores que afirmaram ter participado de capacitagdes, as respostas
evidenciam que a maior parte das formacdes ocorreu entre 0s anos de 2021 e 2023. A maioria
dos respondentes (54,54%) mencionou participacdo em um treinamento oferecido pela
UNEMAT e realizado pelo Instituto de Capacitacdo e Pds-Graduacao (ICAP), no ano de 2023.
Essa formacéo foi estruturada em quatro médulos tematicos, abordando temas como a pratica
na elaboracdo de Termo de Referéncia, Estudos Técnicos Preliminares e pesquisa de prego,
obras e servigos de engenharia com base na nova lei de licitacbes 14.133/2021, gestdo e
fiscalizacdo de contratos administrativos incluindo gestdo de risco e o Decreto Estadual MT
1.525/2022, além de capacitacdo e atualizacdo sobre sancGes administrativas em licitacdes
publicas. A recorréncia desse treinamento nas respostas reforca que a oferta de capacitacao,
embora pontuais, é percebida como relevante e alinhada as demandas préaticas enfrentadas pelos
participantes.

Cumpre destacar que, ao promover a capacitacdo, a UNEMAT atendeu ao disposto
no inciso X do § 1° da Lei n® 14.133/2021, que prevé a adocdo de providéncias prévias a
celebracdo do contrato, incluindo a capacitagdo dos agentes publicos responsaveis pela
fiscalizacdo e gestdo contratual. No entanto, observa-se que essas ag0es ndo se configuram

como politica institucional de formacdo continua, mas acontecem de forma pontual. Essa
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realidade se agrava pelo fato de que a designacdo de gestores de contratos costuma estar
relacionada a cargos de natureza transitoria, com mandatos geralmente de quatro anos. Isso
acaba gerando uma rotatividade maior, impossibilitando que gestores que ja foram capacitados
permanecam exercendo a funcao.

A designacdo de diretores de Unidade Regionalizada nos Campus como gestores
de contratos na UNEMAT decorre da exigéncia prevista no art. 13, paragrafo Gnico, do Decreto
Estadual n° 1.525/2022 (Mato Grosso, 2022), segundo o qual a gestdo contratual compete ao
titular da unidade administrativa diretamente responsavel pela disponibilizacdo do bem ou
servico as demais unidades. Essa atribui¢do, contudo, implica em alguns efeitos operacionais
relevantes, uma vez que o formato adotado ocasiona rotatividade e descontinuidade dos
gestores capacitados, em razdo da natureza transitoria desses cargos.

Na sequéncia, buscou-se avaliar a percepcao dos gestores quanto ao grau em que as
capacitacOes oferecidas atendem as necessidades praticas do desempenho da funcdo (Q17)
(Figura 24). Os resultados revelam que 37,5% dos respondentes consideram que as formagdes
atendem razoavelmente as demandas da atuacdo, 31,3% avaliam que atendem bem e 12,5%
afirmaram que atende plenamente. Enquanto que 18,8% dos respondentes entendem que as
capacitacbes atendem pouco as exigéncias praticas. Observa-se, portanto, que, embora a
maioria reconheca algum grau de adequacéo das formacgdes ofertadas, persiste um percentual
de gestores que percebem lacunas na aplicabilidade dos contetdos ministrados.

Figura 24 — Percepc¢do sobre eficacia das capacitacdes ofertadas para o desempenho da funcdo de gestor de
contratos

17) Na sua percepgao, em que medida as capacitagdes oferecidas atendem as necessidades

préticas para o desempenho da funcdo de gestor(a) de contratos de obras e servicos de engenharia?
16 respostas

@ N3o atendem em nada

@ Atendem pouco
Atendem razoavelmente

@ Atendem bem

@ Atendem plenamente

Fonte: dados da pesquisa (2025).
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Na continuidade, buscou-se avaliar a percepcdo dos gestores quanto & sua
preparacdo técnica e ao conhecimento necessario para atuar na gestdo de contratos de obras e
servicos de engenharia (Q18) (Figura 25). Os resultados evidenciam que 43,8% dos
respondentes classificam sua preparacdo como razoavel, enquanto 37,5% a consideram boa.
Apenas 6,3% avaliam sua capacitacdo como excelente, ao passo que 12,5% percebem sua
preparacdo como insuficiente para o desempenho adequado da funcao.

Figura 25 — Percepcdo sobre preparacao técnica para atuagao na gestdo de contratos

18) Como vocé avalia sua preparacgao técnica e conhecimento para atuar na gestao de contratos de

obras e servigos de engenharia?
16 respostas

@ Insuficiente
@ Razoavel
Boa

ﬂ @ Excelente

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Essa distribuicdo reforca o cendrio identificado nas questBes anteriores,
evidenciando que a maior parte dos gestores considera possuir dominio intermediario das
competéncias exigidas pela atividade, com parcela relativamente pequena se reconhecendo em
nivel de exceléncia. A presenca de respostas indicando insuficiéncia técnica revela que ainda
existem lacunas relevantes na formacao institucional, especialmente diante da complexidade
regulatoria da Lei n® 14.133/2021.

Quando questionado sobre quais temas 0s gestores sentem maior necessidade de
capacitacdo (Q19) (Figura 26), os resultados demonstram que 81,3% dos respondentes apontam
demandas relacionadas a gestdo e fiscalizacdo de contratos administrativos, e 0 mesmo
percentual para planejamento e elaboracdo de Termo de Referéncia, Estudos Técnicos
Preliminares e pesquisa de precos. O que indica caréncia de capacitagcdo nas etapas essenciais
do ciclo contratual, justamente onde se concentram riscos e falhas identificadas em analises
institucionais e nos relatérios dos 6rgdos de controle. 75% dos participantes destacaram a

necessidade de capacitacao sobre responsabilidades legais do gestor, evidenciando preocupacéo
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quanto a responsabilizacdo pessoal, o cumprimento dos deveres funcionais e a correta
interpretacdo das irregularidades tipificadas.

Outro tema recorrente refere-se a licitagdes e contratos administrativos, citado por
68,8% dos gestores, possivelmente associado a transicdo normativa promovida pela Lei n°
14.133/2021, que instituiu novos instrumentos, principios, fases e exigéncias documentais.
Ainda que em menor propor¢do, também foram mencionadas sugestdes de alteracdo
metodologica dos treinamentos, com foco no carater pratico (6,3%), e a necessidade de

capacitacOes especificas para atualizacbes normativas (6,3%).

Figura 26 — Temas prioritarios de capacitacdo apontadas pelos gestores

19) Voceé sente necessidade de capacitagdo em quais dos temas abaixo? (Marque os que se
aplicam)
16 respostas

Licitagdo e Contratos
Administrativos

Gestéo e Fiscalizagao de
Contratos Administrativos
Planejamento e elaboragao de
Termo de Referéncia - TR /Est...
Responsabilidades legais do
gestor

Mudar a metodologia dos
treinamento, que sejam pratico...

11 (68,8%)
13 (81,3%)
13 (81,3%)
12 (75%)
1(6,3%)

Para atualizagbes 1(6,3%)

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Esses resultados reforcam a ideia de que, embora ja existam acGes de capacitacao,
fica evidente a importancia de uma politica continua de formacao, estruturada internamente e
voltada as particularidades da instituicdo decorrentes de sua estrutura multicampus. Essa
politica, deve considerar ainda os desafios enfrentados pelos profissionais envolvidos na gestao
contratual e garantir uma capacitacdo que esteja de fato alinhada a realidade dos desses
profissionais.

Por fim, buscou-se verificar se 0s gestores ja haviam se deparado com situagdes em
gue a falta de conhecimento técnico prejudicou o andamento de contratos sob sua
responsabilidade (Q20) (Figura 27). Os respondentes ficaram divididos, revelando que 50% dos

participantes afirmaram ter vivenciado situagdes em que a insuficiéncia de conhecimento
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Impactou negativamente o contrato, enquanto os outros 50% declararam néo ter enfrentado esse

tipo de dificuldade.

Figura 27 — Falta de conhecimento técnico e impacto contratual

20) Vocé ja se deparou com situagdes em que a falta de conhecimento técnico sobre algum
aspecto da gestdo de contratos prejudicou o andamento do contrato?

16 respostas

® sim
® Nio

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Essa distribuicdo comprova a existéncia de variacdo de percepgdo no nivel de
conhecimento técnico entre os gestores, possivelmente decorrente das experiéncias pessoais de
cada gestor e outros fatores ja identificados neste estudo, como a auséncia de politica
continuada de capacitacdo, a rotatividade decorrente da natureza transitoria dos cargos, a baixa
padronizacdo de procedimentos e a necessidade de formacdo mais prética e aplicada. A
proporcao de gestores que reconhecem prejuizo contratual decorrente de lacunas formativas €
alta e relevante, ja que evidencia risco operacional diretamente associado especialmente em
contratos de obras e servigos de engenharia, caracterizados por maior complexidade técnica e
disponibilidade orgamentaria.

Para compreender o impacto dessas respostas, solicitou-se aos gestores que
responderam afirmativamente a questdo anterior que descrevessem situacdes especificas em
que a falta de conhecimento técnico prejudicou 0 andamento do contrato (Q20.1). As respostas
evidenciaram duvidas recorrentes relacionadas a solicitacdes de reequilibrio de precos,
procedimentos para aditivos de prazo ou valor, elaboragéo de documentos, fluxo de tramitagéo
processual, além de dificuldades frente & paralisacdo de empresas contratadas, for¢cando a
celebracéo de aditivos.

Também foram mencionados a interpretacdo normativa, atrasos, retrabalho e
inseguranca no tratamento de medicGes, conducdo de contratos iniciais e defini¢cdo do tramite

adequado em situacBes complexas. Tais relatos ilustram, na pratica, como lacunas de
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conhecimento técnico podem comprometer a celeridade, a conformidade documental e a
tomada de decisdo durante a execucdo contratual. Dessa forma, as respostas confirmam que
lacunas de conhecimento técnico podem comprometer a celeridade, a conformidade
documental e a tomada de decisdo durante a execu¢do do contrato.

Concluida a andlise referente a carga de trabalho, capacitagdo e suporte
institucional, prossegue-se com a avaliagéo de aspectos relacionados aos processos, ferramentas
de apoio e comunicacao utilizados no contexto da gestdo de contratos administrativos de obras

e servicos de engenharia na UNEMAT.

5.2.4 Processos, ferramentas e comunicagao

No eixo 4, (Questbes 21 a 27), as perguntas permitem avaliar o grau de maturidade
institucional no tratamento de dados, na integracdo entre os setores e na disponibilidade de
instrumentos que conferem transparéncia, rastreabilidade e suporte técnico ao
acompanhamento dos contratos.

Dessa forma, ao serem questionados sobre a clareza das etapas do processo de
gestdo de contratos administrativos (planejamento, execucao, fiscalizagdo e encerramento) na
rotina da UNEMAT (Q21) (Figura 28), os resultados demonstram que 68,8% dos gestores
consideram que essas etapas estdo apenas parcialmente definidas, enquanto 18,8% afirmam que
estdo claramente definidas e 12,5% avaliaram que ndo ha defini¢do clara desses processos.
Portanto, fica evidente uma percepcéo de que embora existam orientacdes e fluxos, falta clareza
das etapas, trazendo coeréncia com as respostas anteriores, onde identificou-se problemas de
comunicacgéo entre os setores, falta de padronizacdo de rotinas e necessidade de capacitagdes

praticas.
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Figura 28 — Definicdo das etapas do processo de gestdo contratual

21) As etapas do processo de gestdo de contratos administrativos (planejamento, execucéo,

fiscalizacao e encerramento) estdo claramente definidas na rotina da UNEMAT?
16 respostas

® sim

@ Parcialmente
Nao

@ N3zo sei informar

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Em relagéo ao uso de ferramentas, sistemas informatizados ou recursos digitais para
apoiar a gestdo de contratos (Q22). Os resultados revelam que 50% dos gestores afirmaram ter
utilizado algum tipo de suporte digital durante sua atuacéo, enquanto os outros 50% declararam

ndo ter recorrido a ferramentas especificas (Figura 29).

Figura 29 — Utilizacdo de ferramentas digitais na gestdo de contratos

22) Durante sua atuagao, vocé utilizou alguma ferramenta, sistema informatizado ou recurso
digital especifico para apoiar a gestédo de contratos?

16 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Entre os que utilizaram recursos informatizados (Q22.1), foram mencionados
principalmente o SIGADOC (sistema de protocolo do Estado de Mato Grosso), 0 GFO Obras,
Siag C e planilhas eletronicas para controle de execugdo, medicdes e acompanhamento de
prazos. Também houve uma menc¢do ao uso de softwares como pacote office, autocad e
sketckup, demonstrando que na auséncia de sistemas corporativos oficialmente adotados pela
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instituicdo, os gestores buscam solugdes proprias e individualizadas para atender as demandas
relacionadas a gestdo de contratos.

Essa divisdo equilibrada sugere que a utilizacdo de tecnologia ainda ndo esta
plenamente institucionalizada na rotina da UNEMAT, ocorrendo de acordo com a iniciativa
individual de cada gestor e conforme sua formacéo e afinidade técnica. A situagdo se contrasta
com diretrizes atuais de governanca publica, que estimulam praticas continuas e permanentes
de gestdo de riscos e de controle preventivo, mediante o uso de sistemas informatizados como
mecanismo de transparéncia, efetividade e reducéo de riscos (art. 169 da Lei n® 14.133/2021).

Aprofundando o entendimento sobre o uso de ferramentas, perguntou-se sobre a
percepcao dos mesmos em relacdo a eficacia dessas ferramentas na gestdo de contratos (Q23).
As respostas foram diversificadas, parte dos respondentes avaliou as ferramentas como boas ou
muito eficientes, destacando a agilidade na troca de informacGes e no tramite processual,
especialmente no caso do SIGADOC. Outros participantes, contudo, classificaram os sistemas
disponiveis como incipientes ou insuficientes, e alguns apontaram a auséncia de ferramentas
adequadas, ou ainda relataram néo ter utilizado qualquer recurso digital durante o exercicio da
funcdo. Observou-se também percepcdo de complexidade no uso do GFO, indicando
necessidade de maior clareza operacional e capacitacdo especifica. Foi mencionada a
necessidade de um sistema mais eficiente e completo de acompanhamento dos contratos,
havendo a possibilidade que esse sistema ja exista, mas seja desconhecido pelos gestores.

Essa diversidade de avaliacdes reforca os achados das questBes anteriores ao
evidenciar que o uso de tecnologia na gestdo de contratos é bastante distinto e condicionado a
iniciativa individual dos gestores, como complemento necessario a gestdo dos contratos. Esse
contexto contribui para praticas diferenciadas entre as unidades, dificultando a padronizagdo de
registros, além de sobrecarregar os gestores com a necessidade de buscar soluc@es proprias ou
improvisadas para suprir lacunas operacionais.

J& em relacdo a existéncia de modelos padronizados de documentos para apoiar a
gestdo contratual (como checklists, atas, notificacdes, comunicacdes internas ou relatorios)
(Q24), a ampla maioria dos respondentes (87,5%) afirmou que a UNEMAT dispde desses
instrumentos (Figura 30). Apenas 6,3% declararam desconhecer a existéncia de tais modelos,
enquanto 6,3% responderam que esses recursos ndo estdo disponiveis. A existéncia desses
instrumentos auxilia e resguarda o gestor, ao orientar a formalizagdo de ocorréncias,

notificagdes e acompanhamento técnico.
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Figura 30 — Existéncia de modelos padronizados de documentos na UNEMAT

24) Existem na UNEMAT modelos padronizados de documentos (ex: checklist, atas, notificagdes,

comunicagdes internas ou relatérios) para apoiar a gestao de contratos?
16 respostas

® sim
® Nao

Nao sei infomar

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Apesar de a maioria dos gestores ter reconhecido a existéncia de modelos
padronizados de documentos para apoiar a gestao dos contratos, buscou-se avaliar, em seguida,
a forma como esses instrumentos séo divulgados internamente (24.1) (Figura 31). Os resultados
demonstram que 50% dos respondentes consideram que os modelos, embora existentes, sao
divulgados de forma insuficiente, enquanto 18,8% afirmam que ndo sdo divulgados
adequadamente. Apenas 18,8% avaliaram que a divulgacdo é suficiente para apoiar a gestao, e
12,5% declararam ndo saber informar. Esses achados evidenciam uma desconexao entre a
producdo de instrumentos padronizados e sua disseminacdo efetiva aos gestores e sugere a
necessidade de melhorar divulgacdo interna, reforco de orientacBGes e capacitacfes praticas
constantes para assegurar que todos os gestores utilizem os mesmos modelos documentais. Essa

lacuna reforca achados anteriores relacionados a fragilidades da comunicacao entre os setores.
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Figura 31 — Avaliacdo da divulgacdo dos modelos padronizados de documentos

24.1) Caso existam modelos padronizados de documentos (ex: checklist, atas, notificacdes,

comunicagdes internas ou relatérios), como vocé avalia a forma como esses modelos sdo divulgados?
16 respostas

@ S3o divulgados e suficientes para apoiar
a gestao

@ S3o divulgados, mas insuficientes
Nao sao divulgados adequadamente

@ Nio sei informar

Fonte: dados da pesquisa (2025).

No que diz respeito aos canais de comunicacdo utilizados entre gestores, fiscais de
contrato e empresas contratadas (Q25), observa-se predominancia do uso combinado de e-mail,
reunibes presenciais, reunides online e aplicativo de mensagens instantaneas, sendo este tltimo
frequentemente apontado como o meio mais utilizado devido a agilidade e facilidade de acesso.
Também foram mencionadas visitas técnicas como mecanismo de interacao direta no ambiente
de execucdo contratual. A recorréncia de multiplos canais evidencia um esforco dos gestores
para manter a comunicagdo continua durante a execucao do contrato, como pode ser observado
guando questionados quanto a frequéncia da comunicacdo entre gestores, fiscais e empresas
contratadas (Q25.1) (Figura 32). Os resultados apontam uma distribuicdo equilibrada, em que
25% dos respondentes afirmaram manter contato semanal, outros 25% relataram comunicagéo
quinzenal e 18,8% indicaram comunicacdo didria. As demais respostas mencionam contatos
eventuais, realizados “sempre que necessario” ou “conforme surgem problemas”. Este aspecto
é considerado relevante para tomada de decisGes e alinhamento das demandas operacionais.
Contudo, a forte utilizagéo de aplicativos informais pode indicar fragilidades na formalizacéo
dos registros, especialmente em casos que exigem comprovacgdo de comunicagdo, notificacdo

formal ou registro de descumprimento contratual.
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Figura 32 — Frequéncia de comunicacdo entre gestores, fiscais e empresas contratadas

25.1) Com que frequéncia essa comunicagao ocorre/ocorria?

16 respostas

@ Diario

® Semanal

@ Quinzenal

@® Mensal

@ Outro (especifique):

@ Sempre que necessario

@ Conforme surge problemas e conform...
@ Sempre que necessario, em visita de...

12V

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Ao investigar de forma mais individualizada a comunicacédo entre 0s gestores e 0s
fiscais de contratos, observou-se que 43,8% dos respondentes afirmaram ndo enfrentar
dificuldades, enquanto percentual idéntico (43,8%) indicou baixo nivel de dificuldade, e 6,3%
relataram nivel médio. Apenas 6,3% consideraram alto o grau de dificuldade na interlocucédo
com os fiscais. Esses resultados sugerem que, no ambito operacional direto, a comunicacédo
tende a ser funcional e acessivel, especialmente porque muitos desses contatos sao

estabelecidos por canais informais, conforme apontado nas questdes anteriores (Figura 33).

Figura 33 — Nivel de dificuldade na comunicacdo com os fiscais

26) Qual o nivel de dificuldade na comunicagédo com o fiscal do contrato?
16 respostas

@ Alto nivel de dificuldade
@ Baixo nivel de dificuldade
) Médio nivel de dificuldade

@ N3o existe nivel de dificuldade

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Convém ressaltar que, entre os gestores que reportaram algum nivel de dificuldade
na comunicacdo com o fiscal do contrato (Q26.1), a origem dessa dificuldade ndo decorre de
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conflitos interpessoais ou dificuldade de acesso, mas, sobretudo, devido ao acimulo excessivo
de contratos por fiscal que limita sua disponibilidade para consultas mais detalhadas,
ocasionando demoras no retorno de ddvidas e demandas. Como declarado por um dos
respondentes, “o acimulo absurdo de servigos dificulta consultas mais aprofundadas com o
fiscal”; outro afirmou que “como o fiscal acumula muitos contratos, as vezes ha dificuldade no
retorno rapido das duvidas”. Esse dado ¢ particularmente relevante, pois evidencia que a
sobrecarga de atribui¢cbes ndo apenas compromete a fluidez da comunicacdo, mas também
constitui fator de quebra da qualidade da gestdo contratual, aumentando riscos operacionais,
retrabalho e potencialidades de ndo conformidade.

Esses resultados convergem com o entendimento de Vieira (2014) que, ao ressaltar
a importancia do papel do gestor de contratos e as multiplas atividades que coordena, reforca
que a efetividade da gestdo de contratos depende do estabelecimento de canais eficientes de
comunicacdo e interacdo entre gestores e fiscais, uma vez que fragilidade nesse fluxo
constituem um dos principais gargalos do gerenciamento de contratos.

Em relacdo a comunicacdo com as empresas contratadas (Q27), as respostas
indicam que a maior parte dos gestores classificaram o nivel de dificuldade como baixo

(56,3%), 18,8% como médio e 25% afirmaram que ndo ha dificuldades (Figura 34).

Figura 34 — Nivel de dificuldade na comunicacdo com as empresas contratadas

27) Qual o nivel de dificuldade encontrado na comunicagdo com a empresa contratada?
16 respostas

@ Alto nivel de dificuldade

@ Médio nivel de dificuldade
Baixo nivel de dificuldade

@ N3o existe nivel de dificuldade

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Entre os respondentes que apontaram medio nivel de dificuldade (Q27.1), a mesma
era gerada pela falta de respostas ou retornos inconclusos, necessidade de notificacfes formais

para obtencdo de providéncias, e auséncia de organizagao condizente com o servico. A auséncia
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de respostas indicando alto nivel de dificuldade sugere que o relacionamento entre gestores e
contratadas €, em geral, colaborativo, o que favorece o andamento das execugdes contratuais.

Resultado semelhante foi identificado por Romildo Silva (2025, p. 153), ao
observar que a gestdo contratual na Universidade Federal do Tocantins mantinha, de modo
geral, um relacionamento tranquilo com as empresas contratadas, o que contribuiu para o
cumprimento adequado das obrigacOes pactuadas.

Contudo, quando esses resultados sdo confrontados com os obtidos nas questdes
anteriores que trataram da comunicagéo entre os setores, fica evidente que os maiores gargalos
de comunicacdo da UNEMAT néo se concentram na relacdo direta entre gestores, fiscais e
empresas contratadas, mas sim na comunicacdo entre os setores, ou seja, entre as diferentes
areas administrativas envolvidas no ciclo contratual (como Dire¢Ges de Campus, Setor de
Contratos, Juridico e Pré-Reitorias). Essa constatacdo reforca a necessidade de aprimorar 0s
fluxos formais de informag&o, instituindo rotinas padronizadas de comunicagédo e sistemas
integrados de acompanhamento, em consonancia com o principio da governanga publica
colaborativa e as diretrizes da Lei n° 14.133/2021, que orienta a administracdo a promover

articulacdo entre os agentes e 6rgdos responsaveis pelas distintas fases da contratacéo.

5.2.5 Monitoramento, avaliacao e desafios da gestéao

O quinto eixo do questionario (Questdes 28 a 33), aborda aspectos relacionados ao
monitoramento, a avaliacdo dos resultados contratuais e aos principais desafios enfrentados na
gestdo de obras e servigos de engenharia. Esse conjunto de questes permite compreender como
0s gestores percebem a qualidade das entregas, a efetividade do acompanhamento dos contatos
e os fatores que dificultam a execu¢do adequada dos objetos pactuados.

No que se refere a qualidade das entregas dos objetos contratados abrangendo obras
e servigos de engenharia no periodo analisado na visdo dos gestores (Q28), observa-se uma
percepcdo predominantemente positiva por parte dos gestores. A maioria dos respondentes
(75%) avaliou a qualidade das entregas como boa, enquanto 12,5% a classificaram como
excelente. Apenas 12,5% atribuiram avaliacdo regular, e nenhum dos participantes indicou

avaliacdo ruim (Figura 35).



122

Figura 35 — Avaliacdo da qualidade das entregas dos objetos contratos (obras e servicos de engenharia)

28) Em relagdo a entrega dos objetos contratados (obras e servigos de engenharia), como vocé
avalia a qualidade das entregas?

16 respostas

® Excelente
® Boa

Regular
® Ruim

Fonte: dados da pesquisa (2025).

No que se refere a existéncia de algum tipo de avaliagdo formal sobre o desempenho
dos contratos ao final da execucdo, que abrange critérios como qualidade da entrega,
cumprimento de prazos e aderéncia ao objeto contratado (Q29), observa-se uma distribuicédo
equilibrada entre as respostas (Figura 36). Para 37,5% dos gestores, existe algum procedimento
formal de avaliacdo; entretanto, 31,3% afirmaram que ndo ha tal pratica na rotina institucional,
e 31,3% declararam ndo saber informar. Este resultado € significativo, pois indica que ha pouca
clareza sobre a existéncia de mecanismos padronizados de avaliacdo de desempenho, além de
sugerir que os procedimentos variam bastante entre as diferentes unidades e que a comunicacao
institucional sobre esse tema ndo esta totalmente consolidada. As respostas também evidenciam

diferentes niveis de maturidade entre os gestores nesse aspecto.
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Figura 36 — Existéncia de avaliacdo formal ao final da execucdo contratual

29) Existe algum tipo de avaliagdo formal sobre o desempenho dos contratos ao final da execugéo?

(ex. qualidade da entrega, cumprimento do prazo, adequagéo ao que foi contratado).
16 respostas

® sSim
® Nao
Nao sei informar

Fonte: dados da pesquisa (2025).

A grande maioria dos respondentes que desconhece a existéncia desses
instrumentos reforca a percepcédo de fragilidade das informacGes, como ja apontado em eixos
anteriores, e indica oportunidade de melhorar a transparéncia dos processos e padronizar 0s
documentos. Ainda, a auséncia ou o desconhecimento de avalia¢des formais limita a capacidade
da Administracdo de monitorar os resultados, aplicar san¢des e alimentar sistemas de gestdo de
riscos, o que vai de encontro as diretrizes de governanca contratual previstas na Lei de
Licitagdes e Contratos.

Quanto a existéncia de canais institucionais para compartilhamento de boas praticas
ou troca de experiéncias entre gestores de contratos na UNEMAT (Q30), os resultados revelam
um quadro equilibrado (Figura 37). Para 37,5% dos respondentes, ndo existe espaco formal
destinado a esse fim, enquanto 25% afirmaram que tal troca ocorre apenas informalmente,
geralmente em contatos espontaneos entre unidades. Ademais, 37,5% declararam nao saber
informar. E importante destacar que nenhum participante mencionou a realizacio de reunides
periddicas especificamente voltadas ao tema, o que mostra uma oportunidade de melhorar a

troca de aprendizados e a memoria organizacional na instituicao.
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Figura 37 — Espaco de compartilhamento de boas préaticas entre gestores

30) Existe algum tipo de canal ou espaco institucional para compartilhamento de boas praticas ou
troca de experiéncias entre os gestores de contratos da UNEMAT?

16 respostas

@ Sim, em reunides periddicas entre
gestores

@ Existe informalmente
Nao existe
@ Nao sei informar

Fonte: dados da pesquisa (2025).

Esse cenario reforca uma caracteristica recorrente ao longo deste estudo, a gestdo
de contratos ainda depende de iniciativas individuais e necessita de estruturas institucionais
consolidadas que apoiem de forma continua o trabalho dos gestores. Quando ndo ha espacos
claros de troca e discussdo, ou quando esses espacos ndo sdo conhecidos, torna-se mais dificil
padronizar procedimentos, transmitir conhecimento e disseminar boas praticas. 1sso enfraquece
a capacidade da Administracdo de lidar de maneira uniforme com problemas recorrentes e de
enfrentar riscos contratuais. Essa fragilidade contrasta com o que estabelece a no artigo 11 da
Lei n® 14.133/2021, atribui a alta administracdo a responsabilidade pela governanca das
contratacdes e pela implementacdo de processos e estruturas de gestdo, com o propdsito de
avaliar, direcionar e monitorar licitages e contratos, garantindo integridade, alinhamento ao
planejamento institucional e eficiéncia, efetividade e eficacia nas contratacdes (Brasil, 2021).

No que diz respeito a utilizacdo de indicadores de desempenho formais relacionados
a contratos de obras e servigos de engenharia (Q31), como indicadores de aditivos de prazo,
valor, retrabalho ou qualidade da entrega, os resultados revelam que apenas 6,3% dos
respondentes afirmaram utilizar algum tipo de indicador institucionalizado, enquanto 75%

declararam ndo adotar essa pratica e 18,8% afirmaram ndo saber informar (Figura 38).



Figura 38 — Utilizacdo de indicadores na gestdo de contratos

31) Na sua Unidade/Campus, ha uso de indicadores de desempenho
formais (ex. indicadores de aditivos de prazos e indicadores de
aditivos de valores), para acompanhar o desempenho dos contratos de
obras e servigos de engenharia?

16 respostas

® Sim
® Nao
» Nao sei informar

Fonte: dados da pesquisa (2025).
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Entre os poucos gestores que afirmaram a existéncia de indicadores de desempenho

formais (conforme identificado na questdo anterior), verificou-se que 62,5% ndo souberam

informar por quem esses indicadores foram definidos, e 6,3% afirmaram que ndo ha indicadores

ou que estes ndo sdo aplicados localmente. Apenas 6,3% relataram que os indicadores séo

definidos no proprio campus, e nenhuma resposta indicou definicdo institucional pela Reitoria

(Figura 39).

Figura 39 — Responsaveis pela defini¢do dos indicadores

31.2) Se a sua Unidade/Campus utiliza indicadores de desempenho na gestdo dos contratos

administrativos de obras e servi¢cos de engenharia, por quem esses indicadores foram definidos?
16 respostas

Institucional pela Reitoria|—0 (0%)
Local (pelos Campus)
Nao sei informar 10 (62,5%)

Nao tem 1(6,3%)
N&o existe no campus indicado... 1(6,3%)
Nao usamos indicadores locais...
FALHA NO FORMULARIO

NAO HA 1(6,3%)

0 2 4 6 8 10

Fonte: dados da pesquisa (2025).
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Esse resultado reforca a percepcdo de que, quando ha alguma forma de
acompanhamento de desempenho, ele ocorre de maneira isolada e ndo institucionalizada, sem
coordenacao central ou alinhamento a uma politica unificada de gestdo contratual.

Para complementar a andlise, solicitou-se aos gestores que indicassem, com base
em sua experiéncia, quais aspectos da gestdo contratual consideram mais desafiadores e que
influenciam a execucéo eficaz dos contratos de obras e servigos de engenharia (Q32). Cada
aspecto foi avaliado por meio de uma escala de 1 a 5, em que 1 representa menor importancia
e 5 corresponde a maior importancia.

A seguir, a Tabela 8 sintetiza os aspectos considerados mais desafiadores pelos
gestores, permitindo observar a intensidade atribuida a cada aspecto da gestdo contratual.

Tabela 8 — Aspectos que mais dificultam a execucéo eficaz dos contratos de obras e servigos de engenharia segundo
a percepcao dos gestores

Notas Total (4+5)
Aspecto avaliado 1 5 3 4 5 %
Falta de capacitacdo e treinamento 1 2 7 3 3 37,5%
adequado para o exercicio da funcédo de
gestor de contratos
Falta de definicdo clara das atribuicdes 1 5 6 3 1 25%
de gestor de contratos
Aplicacdo de sancBes em casos de 2 2 5 4 3 43,8%
descumprimento contratual
Dificuldade no acompanhamento e 1 3 8 3 1 25%
controle dos prazos contratuais
Dificuldade para conciliar a funcdo de 0 3 7 1 5 37,5%

gestor de contratos com outras
atribuicdes do cargo ou funcéo

Fonte: adaptado de Lima (2021).

Os percentuais apresentados na Tabela 8, correspondem a propor¢do de gestores
que atribuiram notas 4 e 5 a cada aspecto avaliado. Essas duas categorias representam 0s
maiores niveis de dificuldade percebida, conforme o procedimento metodoldgico adaptado de
Lima (2021). Assim, para cada item, somou-se 0 numero de respostas nas notas 4 e 5 e dividiu-
se pelo total de respondentes, multiplicando o resultado por 100 para obtenc¢éo do percentual
final.

A partir dos percentuais apresentados na Tabela 8, que as dificuldades relacionadas

a aplicacdo de sancOes em casos de descumprimento contratual representam 43,8% das
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respostas nas notas 4 e 5. Esse resultado indica que a efetivacdo de penalidades é percebido
como um dos entraves mais significativos na gestdo de contratos.

Na sequéncia, com o0 mesmo percentual de 37,5% aparecem 0s aspectos falta de
capacitacdo e treinamento adequado e a dificuldade para conciliar a funcdo de gestor de
contratos com outras atribuicdes. Esse resultado aponta para a necessidade da instituicdo
fortalecer suas a¢Bes em capacitacdo, ampliar o suporte técnico e uma melhor distribuicdo mais
adequada das responsabilidades atribuidas aos gestores.

Os aspectos referentes a falta de definicdo clara das atribuicdes do gestor de
contratos e a dificuldade no acompanhamento e controle dos prazos, ambos com 25%, foram
percebidos como desafios de menor importancia. Contudo, esses aspectos permanecem
relevantes, especialmente porque impactam a clareza de responsabilidades, a qualidade do
monitoramento e cumprimento dos prazos dos contratos, reduzindo a necessidade de aditivos.

Dessa forma evidencia que os maiores obstaculos percebidos pelos gestores estdo
relacionados a responsabilizacéo, da capacitacdo e da sobrecarga de trabalho, enquanto aspectos
ligados aos procedimentais e a definicdo de atribuicGes apresentam impacto moderado, mas
ainda importante.

Por fim, foi solicitado aos gestores que sugerissem medidas que pudessem melhorar
a gestdo de contratos administrativos de obras e servi¢os de engenharia na UNEMAT (Q33).

As respostas passaram por uma pré-andlise, conforme Bardin (2011), para
identificacdo e organizacdo das sugestdes, em seguida, foi feita uma andlise de contetido com
abordagem por categorias. As categorias formadas correspondem aos eixos tematicos previstos
no questionario aplicado, assegurando coeréncia entre o instrumento de coleta, o tratamento
dos dados e a interpretacdo dos resultados. E finalmente, cada sugestdo foi classificada de
acordo com o eixo ao qual apresentava maior relacdo, sendo: (i) carga de trabalho e atuacdo na
gestdo de contratos; (ii) capacitacdo e suporte institucional; (iii) processos, ferramentas e
comunicacéo; e (iv) monitoramento, avaliacdo e desafios da gestdo. Em situacdes em que uma
mesma resposta continha mais de uma sugestéo, elas foram registradas separadamente, sempre
respeitando a relacdo conforme o eixo tematico de cada uma. Os resultados foram organizados
no Quadro 7, que apresenta a distribuicdo das sugestGes segundo 0s eixos e suas respectivas

frequéncias.



Quadro 7 — Categorizacdo das sugestdes
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Categoria

Frequéncia

Principais Sugestdes dos Gestores

Carga de trabalho e atuacéo
na gestao de contratos

05 ocorréncias

Limitacdo a, no maximo, dois contratos por
gestor.

Separar gestdo técnica da gestdo geral, evitando
sobrecarga dos diretores de campus.

Ampliacdo da equipe responsavel pelo suporte as
demandas.

Criacdo de equipe regional especializada em
gestdo de contratos.

Melhor definigéo das atribui¢des nas etapas do
contrato.

Capacitacéo e suporte
institucional

06 ocorréncias

Capacitacao periddica com atualizagdes técnicas.

Formagcdo especifica em gestdo de contratos.

Formacéao em gestdo de pessoas, sobretudo em
como lidar com a diversidade de pessoas que
atuam na UNEMAT.

Aumento das formagdes préaticas, especialmente
em conveénios.

Maior participacéo do setor de engenharia nas
capacitacoes.

Manual de gestéo de contratos.

Processos, ferramentas e
comunicacao

06 ocorréncias

Padronizacao de procedimentos.

Maior integragdo entre as equipes envolvidas.

Implementacéo de sistema de controle de obras,
inserindo contratos, execugédo (medicdo e
andamento com percentuais), pagamento e
entregas parciais e definitiva.

Um sistema que permitisse concentrar toda a
gestdo do contrato, incluindo suas medicGes e
pareceres.

Ferramentas digitais de acompanhamento mais
eficientes.




129

Categoria Frequéncia Principais Sugestdes dos Gestores

Pagamento mais rapido apds medices.

Monitoramento, avaliacdo e | 03 ocorréncias | Reunifes semestrais para alinhamento e
desafios da gestéo acompanhamento dos contratos.

Responsabilizacdo de gestores e fiscais que ndo
cumprem suas atribuicdes.

Atuacdo mais eficiente da equipe de projetos.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

5.3 Etapa 3 — Aplicar os indicadores de desempenho elaborados para anélise da
eficiéncia e eficacia da gestao dos contratos administrativos de obras e servigos de
engenharia da UNEMAT

Concluidas as etapas relacionadas a caracterizacdo dos contratos administrativos e
a analise da percepcao dos gestores, foi possivel avancar para a terceira etapa metodologica,
dedicada a proposicao e aplicacdo de indicadores de desempenho. Esta etapa representa a
integracdo entre a avaliagdo dos dados quantitativos e documentais das fases anteriores com
parametros capazes de medir aspectos relacionados a eficiéncia e eficacia da gestdo de contratos
na UNEMAT.

O processo de elaboragdo de indicadores seguiu a l6gica metodoldgica adotada ao
longo da pesquisa, fundamentando-se nos sistemas institucionais da UNEMAT (SIGADOC e
FIPLAN-GFO) e no referencial tedrico selecionado. Assim como orienta Pereira, Pacheco e
Pedro Filho (2021), os indicadores devem ser mensuraveis, claros, relevantes e aderentes ao
contexto institucional. De forma semelhante, Iser (2021) destaca que métricas aplicadas a
instituicOes de ensino superior devem ser factiveis, compreensiveis e Uteis & tomada de decis&o.

Com base nesses fundamentos e considerando o0s objetivos da pesquisa, foi
estruturado um conjunto de indicadores organizados segundo cinco parametros: nome, objetivo,
formula, regra de interpretacdo e base de dados. Esse formato permite a replicacdo e garante
rastreabilidade, refor¢ando a consisténcia metodoldgica adotada na pesquisa.

O Quadro 8 apresenta 0 conjunto de indicadores propostos e, posteriormente, 0S

resultados de sua aplicacdo direta sobre as informacdes levantadas nas etapas anteriores.
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Quadro 8 — Indicadores de Desempenho propostos para a Gestdo Contratual na UNEMAT

Indicador

Objetivo

Férmula

1. Indicador de
Capacitacdo
dos Gestores de
Contratos
(ICGC)

Avaliar o nivel de capacitagdo técnica
dos gestores de contratos e apoiar 0
planejamento de acbes de formagéo
continuada.

ICGC = (N° de gestores
capacitados / N° total de
gestores de contratos) x 100

Percentuais  mais  altos
indicam maior aderéncia a
qualificacdo técnica exigida
para o exercicio da funcéo.
Um percentual inferior a 50%
pode apontar riscos nha
conducéo técnica dos
contratos e necessidade de
intervenc&o institucional.

2. Indicador de
Distribuicéo de contrato
por Gestor (IDCG)

Avaliar a distribuicdo de contratos entre
0s gestores e identificar situacdes de
sobrecarga que possam comprometer o
acompanhamento  adequado  dos
contratos.

IDCG = N° total de contratos
ativos / NO total de gestores de
contratos

Quanto maior o valor do
indicador, maior a
concentragdo de contratos
sob um mesmo gestor, 0 que
pode comprometer a
gualidade do
acompanhamento da gestdo e
0 cumprimento dos deveres
legais.

3. Indicador de
Participagdo do Gestor
na Fase de Planejamento
(IPGFP)

Avaliar o envolvimento dos gestores de
contratos na fase de planejamento das

contratacdes, especialmente na
elaboracdo dos Estudos Teécnicos
Preliminares e dos Termos de

Referéncia ou Projetos Basicos, de
modo a verificar seus reflexos na
qualidade da execucéo e na eficacia dos
contratos.

IPGFP = N° de gestores que
participaram do ETP e TR/
N° total de gestores x 100

Quanto menor o IPGP,
menor a eficacia do
planejamento.

4. Indicador de Aditivos
de Prazo (I1AP)

Avaliar a incidéncia de aditivos de
prazo nos contratos, apoiando a analise
da adequacdo do planejamento, da
execucdo e da eficacia contratual.

IAP = (n° de contratos com
aditivo de prazo / n° total de
contratos celebrados) x 100
Interpretacdo: Quanto maior
0o percentual, menor a
eficacia.
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Indicador Objetivo Formula

5. Indicador de Aditivos | Avaliar a incidéncia de aditivos de valor | IAV = (n°® de contratos com
de Valor (1AV) nos contratos, apoiando a andlise da | aditivo de valor / n° total de
adequacdo do planejamento, da [ contratos celebrados) x 100

execucdo e da gestdo financeira dos
contratos. Percentual elevado indica
menor eficAcia quanto a
estimativa de custos e
planejamento or¢amentario.

6. Indicador de Aditivos | Avaliar a incidéncia de contratos que | IACG = (n° de contratos com
Contratuais Globais sofreram aditivos de prazo de execucdo, | aditivo / n° total de contratos
(IACG) de vigéncia e/ou de valor, considerados | celebrados) x 100

de forma integrada em um Udnico
indicador, apoiando a andlise da | Valores elevados indicam
regularidade da execucéo dos contratos. | possiveis falhas no
planejamento inicial,
enquanto  valores baixos
refletem maior aderéncia aos
termos pactuados.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Cabe mencionar que, nesta pesquisa, os indicadores propostos ndo passaram por
processo formal de validacdo institucional, tendo sido aplicados exclusivamente com base em
dados reais extraidos dos sistemas e registros oficiais da UNEMAT e das respostas dos gestores.
Recomenda-se, portanto, que os indicadores aqui apresentados sejam discutidos, aprimorados
e validados pelas partes diretamente envolvidas na gestdo dos contratos.

Esse procedimento estd em consonancia com o Guia Referencial de Indicadores da
SEPLAG/MT (Mato Grosso, 2024), o qual orienta que a construcdo e validacao de indicadores
inexistentes deve envolver debates colaborativos entre os participantes, seguidos do
preenchimento da Ficha de Metadados do Indicador e da analise técnica que definira a validacdo

ou ndo validacdo do indicador, apos analise da equipe.

5.3.1 Aplicagéo dos indicadores e anélise dos resultados

Apos a definigdo dos indicadores, procedeu-se a sua aplicagdo utilizando os dados
sistematizados ao longo das etapas 1 e 2 da pesquisa. Nessa fase, os indicadores passam a ser
efetivamente utilizados para mensurar o desempenho contratual da UNEMAT, permitindo
identificar tendéncias, fragilidades e potencialidades da gestdo. A aplicacdo desses
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instrumentos contribui para a qualificagdo da gestdo contratual da UNEMAT, em consonancia
com os principios da Lei n.° 14.133/2021, especialmente no que se refere a eficiéncia, eficicia
e economicidade nas contratacdes publicas. O Quadro 9 apresenta os resultados obtidos,

seguido de andlise detalhada de cada indicador.

Quadro 9 — Aplicacdo dos Indicadores de Desempenho propostos para a Gestdo Contratual na UNEMAT

Indicador

Férmula

Fonte da informacéo

Resultado

1. Indicador de
Capacitacao dos
Gestores de
Contratos (ICGC)

ICGC = (N° de gestores
capacitados / N° de
gestores de contratos) x
100

Questionario - Q.16

ICGC = 1—2x 100 =
68,8%

2. Indicador de
Distribuicéo de
contrato por Gestor
(IDCG)

IDCG = N° total de
contratos /N° total de
gestores

Levantamento  dados

(Etapa 1)

IDCG = 22 = 575
184
contratos por gestor

3. Indicador de
Participacédo do
Gestor na Fase de
Planejamento

IPGFP = N° de gestores
que participaram do
ETP e TR/ N° total de
gestores x 100

Questionario — Q.11

IPGFP= = X 100 =
37,50%

4. Indicador de IAP = (n° de contratos | Levantamento de dados | jap= 22’x 100 =
Aditivos de Prazo (IAP) | com aditivo de prazo / n° | (Etapa 1) 184
81,5%
total de  contratos
celebrados) x 100
5. Indicador de IAV = (n° de contratos | Levantamento de dados | jav= 3£ x 100 =
Aditivos de Valor com aditivo de valor / n° | (Etapa 1) 45 65%]84

(1AV)

total de  contratos
celebrados) x 100

6. Indicador de
Aditivos Contratuais
Globais (IACG)

IACG = (n° de contratos
com aditivo / n° total de
contratos celebrados) x
100

Levantamento de dados
(Etapa 1)

_ 115
IACG = 7 X100

62,5%

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Os resultados apresentados no Quadro 9 permitem compreender o desempenho da
gestdo contratual no periodo de 2019 a 2023. A seguir, discute-se cada indicador e suas

implicacdes para a eficiéncia e a eficacia dos contratos.
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5.3.1.1 Capacitacéo dos gestores (ICGC)
O ICGC permite avaliar o nivel de capacitacdo técnica dos servidores que atuam

como gestores de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia, calculado pela

férmula:

ICGC = tneredesests apecates 109 ®
Percentuais mais altos indicam maior aderéncia a qualificacéo técnica exigida para
0 exercicio da funcéao
Com base nas respostas dos questionarios aplicados aos gestores, o ICGC indicou
que 68,8% dos gestores declararam ter recebido capacitacdo durante a atuacdo na gestdo de
contratos. Embora esse percentual seja elevado, ele ndo reflete a realidade da instituicdo. A
Q.14, demonstra que 93,8 % dos gestores afirmaram que a UNEMAT oferece capacitagdes
apenas de forma esporadica, o que sugere que ndo ha uma politica de formacgdo continua bem
estruturada. A questdo 16.1 corrobora essa percepcdo ao mostrar que a maior parte dos gestores
capacitados (54,54%) participou somente do treinamento ofertado pela instituicdo em 2023.
Dessa forma, embora existam iniciativas de capacitacédo, elas ndo configuram uma
politica institucional continua. Essa realidade se torna ainda mais critica em virtude da alta
rotatividade dos gestores, frequentemente ocupantes de cargos transitorios, o que compromete

a continuidade e 0 acimulo de competéncias necessarias para uma gestao de contratos eficiente.

5.3.1.2 Distribuicao de contratos por gestor (IDCG)

A dimensdo carga de trabalho foi mensurada pelo IDCG, que relaciona 0 nimero
total de contratos ativos ao numero total de gestores designados, permitindo identificar
concentracfes de demanda e potenciais riscos de sobrecarga. Seu célculo se da por meio da

seguinte férmula:

— numero total de contratos ativos
IDGC - numero total de gestores (2)

Com base nos dados levantados, o IDCG revelou a média de 5,75 contratos por
gestor, indicando um cenario critico. A literatura aponta que, acima de trés a quatro contratos

simultaneos, ha reducdo significativa da capacidade de acompanhamento adequado.
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A analise individualizada da distribuicdo dos gestores por contratos, evidencia que
essa média institucional oculta desigualdades. Embora alguns gestores administraram apenas
um ou dois contratos, outros acumularam entre 21 e 29, o que demonstra concentragdo
excessiva de atribuicdes em um grupo restrito de servidores. Esse achado converge com 0s
resultados da Q.8 do questionario, na qual 31,5% dos respondentes afirmaram ter gerido cinco
ou mais contratos no periodo analisado. A sobrecarga identificada ndo apenas compromete a
qualidade da gestdo, mas também se alinha a elevada incidéncia de aditamentos, reforcando a
necessidade de redistribuicdo das responsabilidades ou de ampliacdo da equipe envolvida na
gestdo contratual. Nesse sentido, embora ndo exista um nimero maximo de contratos para que
um mesmo servidor possa ser designado como gestor, 0 TCU orienta que a distribuicdo das
funcBes de gestdo e fiscalizacdo deve considerar a capacidade operacional do agente publico.
Segundo esse entendimento, a administracdo deve evitar que a quantidade de contratos
atribuidos a um dnico servidor ultrapasse sua possibilidade de acompanhamento eficiente, de
modo a prevenir situacOes de sobrecarga que comprometam a conducdo adequada da
fiscalizacdo, conforme registrado nos Acorddos n° 2.831/2011-P e n° 1.094/2013-P (Brasil,
2011a; 2013).

5.3.1.3 Participagdo no planejamento (IPGFP)

O IPGFP tem como objetivo avaliar o nivel de participacdo do gestor na fase de
planejamento da contratacdo, especialmente na elaboracdo do ETP e TR. Seu calculo é

realizado conforme a férmula;

IPG FP - numero de gestores que participaram do ETP e TR X 100 3
numero total de gestores ( )

A apuracéo do indicador ocorreu a partir das informacdes declaradas pelos gestores
no questionario aplicado na etapa 2 da pesquisa, no qual se identificou a participacdo formal
nas etapas de planejamento da contratagdo. Quanto maior o IPGFP, maior a eficicia do
planejamento.

O resultado de 37,5% evidenciou baixa participacdo dos gestores na elaboracéo do
ETP e do TR. Indica uma fragilidade estrutural no processo de integracdo entre as etapas de
planejamento e execugdo. Conforme Uchoa (2013) e a propria Lei n° 14.133/2021, o
envolvimento do gestor desde a fase de estudos técnicos preliminares e da elaboracéo do termo

de referéncia é um fator determinante para a eficicia da contratagéo.
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5.3.1.4 Indicador de Aditivos de Prazo (1AP)

O IAP mensura a frequéncia com que 0s contratos necessitaram prorrogacéo de

seus prazos. O indicador é calculado pela formula:

IAP =™ de contratos com aditivo de prazo X 100 )

numero total de contratos celebrados

O IAP revelou que 81,5% dos contratos analisados passaram por aditivo de prazo.
Trata-se de um percentual expressivamente elevado que é considerado critico no contexto da
gestdo publica de obras e servicos de engenharia. Embora a legislacdo preveja a possibilidade
de prorrogacg0es, especialmente em contratos de natureza complexas, indices superiores a 50%
sdo frequentemente interpretados pela literatura e pelos 6rgédos de controle como sinalizadores
de fragilidades no planejamento inicial.

Assim, o resultado evidencia que a UNEMAT enfrenta um padrédo recorrente de
prorrogacao contratuais, o que compromete a eficiéncia da execucdo e impacta diretamente a
entrega tempestiva de bens e servicos & comunidade académica. Percentuais mais elevados

indicam menor eficécia na gestdo dos contratos.

5.3.1.5 Indicador de Aditivos de Valor (IAV)

O Indicador de Aditivos de Valor (IAV) avalia a frequéncia de contratos que

sofreram alteracdo no valor inicialmente contratado. O calculo é realizado pela formula:

IAV = n’de contratos com aditivo de valor X 100 )

nimero total de contratos celebrados

O resultado do IAV demonstrou que 45,65% dos contratos analisados sofreram
algum tipo de modificagdo no valor originalmente pactuado. Embora aditivos de valor sejam
frequentes em obras puablicas, em razdo da complexidade técnica, variacbes de mercado e
ajustes necessarios durante a execugdo, um percentual de 45% é considerado elevado pelos
orgdos de controle.

Esse percentual indica fragilidades importantes na estimativa or¢camentaria inicial
e sugere causas provaveis como: Inexisténcia de projetos executivos completos, ocasionando
necessidade de readequacOes financeiras ao longo da execucgéo; inadequacgdes ou lacunas
técnicas no ETP ou no memorial descritivo, que acabam revelando custos ndo previstos quando

a execucao ja esta em andamento.
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Ainda que parte aditivos possam ser tecnicamente justificados, o indice identificado
aponta caréncias estruturais no planejamento financeiro das contratagdes, afetando a
economicidade e reduzindo a previsibilidade orcamentaria da universidade.

Esse cenario reforca a necessidade de aprimoramento das etapas preparatorias,
especialmente no que se refere a qualidade dos estudos, projetos e especificagbes técnicas que
fundamentam a formacdo do preco contratual. Percentuais mais elevados indicam menor

eficacia na estimativa de custos e fragilidades no planejamento orcamentario.

5.3.1.6 Indicador de Aditivos Contratuais Globais (IACG)

O IACG tem como objetivo mensurar a frequéncia total de contratos que sofreram
qualquer tipo de aditamento, seja de prazo, de valor ou ambos, permitindo avaliar o
comportamento geral das modificagdes contratuais e identificar fragilidades no planejamento e
na execucdo. A formula do indicador é:

IACG = n’de contratos com aditivo X 100 (6)

numero total de contratos celebrados

O resultado do IACG revelou que 62,5% dos contratos analisados apresentaram
algum tipo de aditivo, seja de valor, de prazo ou ambos. Esse percentual expressivo evidencia
um padrdo institucional de modificacGes contratuais que ultrapassa o nivel esperado para
contratacbes bem estruturadas, sugerindo fragilidades nas etapas de elaboragdo de projetos,
definicdo do objeto, especificacbes técnicas e estimativa de custos. O comportamento
identificado reforca a necessidade de aperfeicoar o planejamento inicial e fortalecer os
mecanismos de acompanhamento capazes de reduzir a recorréncia de ajustes durante a
execucao. Percentuais mais elevados indicam menor eficacia do planejamento contratual e
maior incidéncia de ajustes durante a execucao.

A andlise integrada dos indicadores relacionados a aditamentos: 1AP (81,5%), IAV
(45,1%) e IACG (62,5%), revelam um padrao institucional de alteracGes contratuais que merece
atencdo. Embora aditivos sejam instrumentos legais, sua recorréncia em niveis tdo elevados
sugere fragilidades estruturais na fase preparatoria das contratagdes, especialmente ao que se
refere ao planejamento, reforcando a necessidade de aprimorar as fases iniciais do ciclo
contratual.

A ocorréncia recorrente de aditivos compromete o cronograma das obras, 0
planejamento orcamentario e a capacidade da universidade de cumprir metas estruturais, além

de reduzir a previsibilidade e a eficiéncia dos processos. Esses achados articulam-se
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diretamente com os objetivos deste estudo e oferecem subsidios concretos para a construcéo do
produto técnico proposto, em consonancia com a literatura sobre avaliacdo de desempenho em

instituicGes publicas e com as diretrizes estabelecidas pela Lei n® 14.133/2021.

5.4 Etapa 4 - Analisar a eficiéncia e eficacia da gestao dos contratos administrativos
de obras e servicos de engenharia celebrados pela UNEMAT

Com o objetivo de garantir validade dos resultados obtidos, aplicou-se a técnica de
triangulacdo de dados, conforme Yin (2016), a qual possibilita o cruzamento de diferentes
fontes e instrumentos de coleta de dados, como: (i) dados dos contratos administrativos de obras
e servicos de engenharia celebrados pela UNEMAT entre 2019 e 2023; (ii) respostas do
questionario aplicado aos gestores de contratos; e (iii) resultados dos indicadores de
desempenho de eficiéncia e eficacia desenvolvidos neste estudo. Essa abordagem metodoldgica
permitiu identificar pontos em comum entre as percepgdes dos gestores e os dados levantados
e, assim, ampliar a confiabilidade da pesquisa, além de assegurar maior validade interna e
consisténcia as conclusdes sobre a eficiéncia e eficacia na gestdo contratual da UNEMAT.

A seguir, apresenta-se 0 Quadro 10, que reline os principais achados decorrentes da
triangulacdo entre as fontes de evidéncias utilizadas na pesquisa. O quadro esta organizado por
eixos tematicos e confronta os dados provenientes da andlise documental, das respostas ao
questionario aplicado aos gestores e dos indicadores de desempenho, permitindo visualizar de
forma integrada as convergéncias, divergéncias e complementaridades identificadas ao longo

do estudo.

Quadro 10 — Triangulacdo das fontes de dados

Fonte 3 — Indicadores
de Desempenho

Fonte 2 — Questionario

Fonte 1 — Contratos
com os Gestores

Eixo Tematico

Carga e Trabalho e
atuacdo na gestéo de
contratos (Q7 A Q13)

1. Distribuicdo desigual da
carga de trabalho: 37,5%
com apenas um contrato;
9,40% com 20 ou mais
contratos;

2. Crescimento acelerado
do volume de contratos,
passando de 8 e 9 contratos
em 2019 e 2020, para 52
em 2021 e 77 em 2022.

1. 31,3% declararam ter
gerenciado 5 ou mais
contratos de obras e
servigos de engenharia
(Q8);

2. 68,8% atuaram em
outros tipos de contratos
(Q9);

3. 93,75% acumularam
cargos de direcdo/chefia

(Q10);

1. Média de contratos por
gestor igual a 5,45.
Confirmando a
concentracdo de
demandas.
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Eixo Tematico

Fonte 1 — Contratos

Fonte 2 — Questionario
com os Gestores

Fonte 3 — Indicadores
de Desempenho

4. Sugestdes: Limite de
contratos por gestor;
separacdo entre gestédo
técnica e gestdo
documental; criacdo de
equipe regional
especializada em gestéo
de contratos (Q33).

Capacitacado e Suporte
Institucional (Q14 a
Q20)

1. Frequéncia de aditivos
de prazo e valor
evidenciando fragilidades
de planejamento e
necessidade de
capacitacéo.

1. Riscos mais apontados:
atrasos e falhas em
projetos (75%); aditivos
frequentes (62,5%)
(Q12);

2. 93,8% apontaram
formacé&o esporadica
(Q14);

3. 31,3% declararam nao
ter recebido capacitacdo
durante o exercicio da
funcgéo (Q16);

4. 37,5% afirmaram que
as formagGes atendem
razoavelmente; 18,8%
afirmaram que atendem
pouco (Q17);

5. 43,8% classificaram
Sua preparacéo técnica e
nivel de conhecimento
como razoavel e 12,5%
como insuficiente (Q18);
6. Capacitacbes mais
demandas: 81,3% gestdo
e fiscalizacdo de
contratos; 81,3%
planejamento e
elaboracdo de TR/ETP;
75% Responsabilidades
legais do gestor; 68,8%
licitagOes e contratos
administrativos (Q19);
7. 50% declararam que a
falta de conhecimento
técnico prejudicou o
andamento dos contratos

(Q20);

1. 1AV = 45,65%; IAP =
81,5%; IAGC = 62,5%,
percentuais mais altos
confirmam dificuldades
nos prazos.
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Eixo Tematico

Fonte 1 — Contratos

Fonte 2 — Questionario
com os Gestores

Fonte 3 — Indicadores
de Desempenho

8. Dificuldades quanto
aos procedimentos para
aditivos de prazo ou
valor, reequilibrio de
precos, atrasos,
demonstrando
inseguranca
técnica(Q20.1).

Planejamento/Processo
s, Ferramentas e
Comunicagéo (Q21 a

Q27)

1. Necessidade de
fluxogramas e processos
unificados desde a
abertura da demanda até o
encerramento do contrato;
2. Atualizagdo do manual
de gestdo e fiscalizagdo de
contratos.

1. 37,5% declararam nao
ter participado da
elaboracdo do TR/ETP
(Q11);

2. 75% consideram
integragdo entre 0s
setores responsaveis
pelas diferentes etapas do
processo de gestdo como
parcialmente atendida
(Q13);

3. 68,8% consideram as
etapas do processo de
gestdo de contratos
apenas parcialmente
definidas; 12,5% veem
definicéo clara (Q21);

4. 50% declararam nédo
ter utilizado ferramentas
especificas de apoio
(Q22);

5. Percepgdo de que GFO
é complexo, demandando
capacitacdo; necessidade
de implantacéo de
sistemas mais completos
e eficientes (Q23).

1. IPGFP = 37,5%,
indicando baixa
participacdo no
planejamento;

2. IAP/IAV/IACG:
Indicadores de aditivos
reforgam inconsisténcias
no planejamento inicial.

Monitoramento,
Avaliacdo e Desafios

(Q28 a Q33)

1. Inexisténcia de
instrumentos institucionais
consolidados de
monitoramento
(indicadores formalizados,
painéis ou rotinas
sistematicas de avaliacdo
dos contratos).

1. 31,3% nao souberam
informar se existe
avaliagdo formal do
desempenho da gestdo de
contratos e 31,3%
afirmaram que ndo ha tal
pratica na UNEMAT
(Q29);

2. 37,5% apontaram a
inexisténcia de espaco

1. Os indicadores IAP =
81,5%; IAV = 45,65%;
IACG = 62,5%, indicam
auséncia de
monitoramento continuo
e atuacédo
predominantemente
reativa, com correcdes
via aditivos em vez de
acao preventiva.
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Fonte 2 — Questionario | Fonte 3 — Indicadores

Eixo Tematico Fonte 1 — Contratos
com os Gestores de Desempenho

formal para troca de
experiéncias entre
gestores; 25% afirmaram
gue ocorre de maneira
informal; 37,5% nao
souberam responder
(Q30);

3. 75% declararam ndo
utilizar indicadores no dia
a dia e 18,8% ndo
souberam informar
(Q31);

4. Principais desafios
identificados:
necessidade de manual e
reunides semestrais para
alinhamento e
acompanhamento dos
contratos (Q33).

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Os resultados apresentados na triangulacédo das trés fontes: (i) dados dos contratos,
(ii) respostas dos gestores e (iii) indicadores de desempenho, permitiu compreender os desafios
estruturais e operacionais que caracterizam a gestdo de contratos de obras e servicos de
engenharia na UNEMAT. A partir dessa integracao, divida por quatro eixos de analise, revelam
assertividade, fragilidades e padrdes recorrentes com implicagOes diretas para a eficiéncia e a
eficacia da gestéo.

5.4.1 Carga de trabalho e atuacdo na gestdo de contratos

A triangulacéo dos dados confirma a sobrecarga de trabalho dos gestores. Os dados
dos contratos indicam que ha muitos contatos sob a responsabilidade de poucos gestores. Esse
cenario é corroborado pelas respostas dos questionarios, nas quais a maior parte dos gestores
relata atuar simultaneamente em mais de cinco contratos e, adicionalmente, exercer cargos de
direcdo, chefia ou assessoramento, ampliando o volume e complexidade das atribui¢des. Os
indicadores reforcam essa situacdo ao quantificar a média de contratos por gestor, evidenciando

uma estrutura de trabalho que ndo acompanhou o ritmo de expansao das contratagdes ocorrida
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sobretudo a partir de 2020. Essa combinagéo de fatores revela que o crescimento significativo
no volume de contratos ndo foi acompanhado de uma reorganizacdo organizacional adequada.

Como consequéncia, verifica-se impacto direto na eficiéncia administrativa, uma
vez que a sobrecarga compromete a fiscalizacao efetiva, a qualidade do acompanhamento e a
tempestividade das decisdes, fatores essenciais ao bom desempenho da gestéo de contratos. Em
consonancia com essa compreensdo, a jurisprudéncia do TCU orienta que a distribuicdo das
atribuicbes de gestdo e fiscalizacdo deve considerar a complexidade das atividades e a
capacidade operacional do servidor, de modo a evitar que o numero de contratos atribuidos a
ultrapasse sua possibilidade de acompanhamento eficiente, sob pena de comprometer o
desempenho das fungdes (Acdrdaos n° 2.831/2011-P e n° 1.094/2013-P) (Brasil, 2011a; 2013).

5.4.2 Capacitacdo e suporte institucional

O segundo eixo revela que as acdes de capacitacdo promovidas pela UNEMAT tém
sido pontuais e insuficientes para atender as necessidades técnicas da gestdo de contratos. A
analise dos contratos demonstra a recorréncia de aditivos de prazo e valor, sinalizando
fragilidades no planejamento inicial e necessidade de capacitacdo. No questionario, os gestores
relatam que as formacdes recebidas sdo esporadicas, muitas vezes inadequadas ao contexto da
instituicdo e insuficientes para lidar com procedimentos mais complexos, como reequilibrio
econémico-financeiro, elaboracdo de TR/ETP, gestdo de riscos e conducao de aditivo.

Esses fatores revelam uma lacuna de capacitacdo que interfere na eficiéncia e na
eficacia da gestdo contratual. Os indicadores refor¢cam essa percepcao ao revelar inconsisténcias
nos prazos de execucdo e na conducgéo das atividades, confirmando que essas lacunas impactam
diretamente a eficacia da gestdo. Assim, parte dos aditivos decorre tanto das limitacdes
estruturais internas, quanto da insuficiéncia do preparo técnico dos gestores envolvidos.

A Lein® 14.133/2021, em seu art. 18, inciso X, prevé que 0s agentes responsaveis
estejam capacitados antes da celebracdo dos contratos, justamente para garantir condi¢fes
minimas para o desempenho das fungdes (Brasil, 2021). No entanto, a triangulagéo revela que,
além do cumprimento da capacitacdo prévia prevista em lei, é igualmente necessario
institucionalizar programas permanentes e sistematicos de formagdo, alinhados as
especificidades da UNEMAT, visando fortalecer a atuacdo dos gestores e prepara-los para 0s

desafios da gestéo de contratos.
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5.4.3 Planejamento, processos, ferramentas e comunicagao

Os achados deste eixo revelam fragilidades estruturais nas etapas preparatorias, nos
processos internos e na articulacéo entre as equipes envolvidas. A analise documental mostrou
que o manual de fiscalizagdo encontra-se desatualizado, ainda fazendo referéncias a
dispositivos da antiga Lei n° 8.666/1993, sem incorporar totalmente diretrizes e instrumentos
da Lei n° 14.133/2021. Essa desatualizacdo contribui para gerar diferencas dos fluxos de
processos entre as Unidades Gestoras e dificulta a padronizacao de procedimentos.

A percepgdo dos gestores reforca essa constatacdo, onde relata-se baixa
participacdo na fase de planejamento, dificuldades de integracéo entre os setores e pouco uso
de ferramentas institucionais de apoio. Os indicadores confirmam que essas fragilidades
repercutem diretamente nos resultados, manifestando-se em altos indices de aditivos de prazo
e valor, o que demonstra que problemas na fase inicial geram impactos na execucdo dos
contratos.

A triangulacdo também aponta a necessidade de maior atencdo a qualidade dos
Estudos Técnicos Preliminares, Termos de Referéncia, Projetos Basicos e Projetos Executivos.
Nesse contexto, a reflexdo de Di Pietro (2025) é relevante ao destacar que a eficécia do processo
depende diretamente de uma conducdo adequada das etapas iniciais. A autora observa que o
principio do planejamento recebeu bastante destaque na atual Lei de Licitagdes, ao estabelecer,
em diversos dispositivos, conceitos essenciais como estudo técnico preliminar, anteprojeto,
projeto basico e projeto executivo (art. 6°, incisos XX, XXIV, XXV e XXVI). Di Pietro reforca
que a qualidade desses documentos é determinante, pois condiciona toda a fase de licitacdo e a
execucdo do contrato posteriormente.

Assim, é fundamental fortalecer o planejamento, revisar 0s instrumentos
normativos, atualizar os fluxos de processos e aumentar a integracao entre as areas responsaveis
pelo ciclo de contratagdo, torna-se essencial para mitigar erros e melhorar os resultados da
gestdo de contratos na UNEMAT.

5.4.4 Monitoramento, Avaliagcdo e Desafios

O ultimo eixo demonstra a auséncia de uma cultura institucional voltada ao
monitoramento continuo e avaliagdo dos contratos. Os documentos analisados indicam que ha
uma caréncia de mecanismos formais, sistemas bem estruturados e rotinas claras que orientem

as decisdes e permitam o acompanhamento regular da execugéo dos contratos.
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Os gestores relataram a falta de avaliagdes formais sobre a gestdo de contratos e a
auséncia de espacos institucionais destinados a troca de experiéncias, aprendizado coletivo e
aperfeicoamento de préaticas. A maioria afirmou nao utilizar indicadores de desempenho no
acompanhamento dos contratos, gerando dificuldades na identificacdo de problemas de forma
mais rapida e eficiente.

Os indicadores analisados mostram que 0 acompanhamento tem carater mais
corretivo que preventivo, por meio de aditivos como resposta a falhas identificadas. Esse modo
de atuacdo compromete a eficiéncia, pois gera custos ndo planejados, provoca atrasos na entrega

do objeto contratado e desloca esforcos para corrigir problemas que poderiam ter sido evitados.

5.5 Consideracdes

A aplicacdo das quatro etapas metodoldgicas permitiu compreender, de maneira
integrada, as caracteristicas e os principais desafios da gestdo de contratos administrativos de
obras e servigos de engenharia da UNEMAT entre 2019 e 2023. A andlise documental da Etapa
1 evidenciou aumento significativo do volume de contratacGes, elevada incidéncia de aditivos
e a identificacdo de gestores e 0s contratos a estes atribuidos. A Etapa 2, a partir da percepcéao
dos gestores, revelou que a gestdo de contratos é caracterizada por sobrecarga de atribuices,
caréncia de padronizagéo dos processos e fluxos, baixa comunicacédo entre setores envolvidos,
necessidade de capacitacdo continua e monitoramento dos contratos. A Etapa 3 demonstrou,
por meio dos indicadores aplicados, alteracdes relevantes entre prazos previstos e executados,
além da necessidade de aprimorar o planejamento das contratagdes e 0 acompanhamento da
execucdo. Por fim, a Etapa 4 permitiu integrar esses resultados, evidenciando convergéncias
importantes entre dados documentais, percepc¢des dos gestores e indicadores de desempenho.
A partir dos achados apresentados, ficou evidente a necessidade de fortalecimento institucional,
especialmente no que se refere a padronizacdo de processos, atualizacdo dos instrumentos
normativos, qualificacdo dos agentes envolvidos e implementacdo de ferramentas de
monitoramento capazes de promover maior eficiéncia e eficicia na execucao dos contratos.

Essas consideracBes encerram a etapa de analise e oferecem subsidios para as
conclusdes e as propostas de aprimoramento da gestdo de contratos que serdo apresentadas no

capitulo seguinte.
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O objetivo geral deste estudo consistiu em analisar as caracteristicas da gestdo de
contratos administrativos de obras e servicos de engenharia na Universidade do Estado de Mato
Grosso e de que maneira essa gestdo se reflete nos niveis de eficiéncia e eficacia contratual,
fundamentada em parametros e indicadores voltados & melhoria dos processos organizacionais.
A aplicacdo do método proposto contribuiu para o pleno atingimento do objetivo geral do
presente estudo.

O primeiro objetivo especifico consistiu em analisar os contratos administrativos
de obras e servicos de engenharia celebrados pela instituicdo entre 2019 e 2023. Esse objetivo
foi alcangado na Etapa 1 da aplicacdo do método. Os dados obtidos ofereceram um panorama
abrangente que revelou o quantitativo de contratos celebrados, a distribuicdo por tipo de
servico, os valores investidos, o perfil das alteragfes contratuais e a identificacdo dos gestores
responsaveis.

Identificou-se que, no periodo analisado, foram celebrados 184 contratos de obras
e servicos de engenharia, representando um investimento inicial de R$ 78.865.591,44. Ao longo
do periodo de analise, houve um crescimento bem significativo da demanda institucional,
apresentando a seguinte evolucdo em nimero de contratos: 8 contratos em 2019, 9 em 2020, 52
em 2021 e 77 em 2022. Os resultados do presente estudo indicam uma elevada incidéncia de
aditivos nos contratos analisados. Do total de contratos analisados no periodo, 115
apresentaram algum tipo de aditivo, seja de valor, prazo de execuc¢do ou prazo de vigéncia,
correspondendo a 62,5% de contratos com aditivos.

O levantamento por modalidade indicou que entre esses aditivos, destacaram-se 0s
de prazo de execucdo (41,88%), com 98 registros, seguidos pelos aditivos de valor com 84
registros (35,9%), que somaram acréscimo de R$ 16.119.796,83. Os aditivos de vigéncia
representaram 22,22% do total, com 52 aditivos.

Assim como ocorreu com 0 aumento dos contratos, os anos de 2021 e 2022 também
apresentaram o maior volume de aditivos, representando 72% do total registrado no periodo,
evidenciando uma tendéncia de sobrecarga e complexidade operacional e possiveis fragilidades
de planejamento.

Os aditivos de execucdo destacam-se como os de maior frequéncia, evidenciando
deficiéncias nos processos de planejamento, elaboracdo de cronogramas e monitoramento da
execucdo dos contratos. Os aditivos de valor ocorreram predominantemente em contratos de

obras, que totalizaram 57 registros, apresentando um montante financeiro de R$ 12.732.892,83,
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0 que corresponde a 78,99% do valor acrescido no periodo. Isso indica que a gestdo dos
contratos enfrenta desafios que comprometem a entrega das obras dentro do prazo e das
condicdes previstas inicialmente.

Nesta etapa, também foi possivel identificar 32 gestores formalmente designados e
vincular cada contrato ao respectivo responsavel, permitindo determinar a quantidade de
contratos sob a responsabilidade de cada gestor.

Conclui-se que ha necessidade de melhorias no planejamento das contratagdes,
capacitacdo continua para os servidores que atuam nessa area, padronizacdo dos processos e
das ferramentas e monitoramento das execucOes. Esses elementos sdo fundamentais para
aumentar a eficiéncia e a eficacia da gestdo contratual e, ao mesmo tempo, fortalecer a
governanca dentro da instituicao.

Em seguida, o segundo objetivo especifico proposto nesta dissertacdo buscou
identificar as principais dificuldades operacionais encontradas no processo de gestdo de
contratos administrativos de obras e servicos de engenharia, considerando a estrutura
institucional, os recursos disponiveis e 0s instrumentos de apoio. Esse objetivo foi atendido na
etapa 2, por meio da aplicacdo do questionario aos gestores de contratos.

As respostas evidenciaram que os gestores enfrentam varios desafios relacionados
a sobrecarga de atribuicGes, limitacdes na formacdo técnica, fragilidades nos processos
internos, baixa integracdo entre as areas envolvidas na gestdo de contratos, insuficiéncia de
ferramentas de apoio e monitoramento da gestdo. Esses achados revelam que a atuacdo dos
gestores ocorre em um ambiente marcado por demandas crescentes e por uma estrutura que
ainda ndo oferece condicbes plenas para garantir eficiéncia e eficdcia na conducdo dos
contratos. Assim, a andlise permitiu compreender de maneira consistente as barreiras
enfrentadas pelos gestores, contribuindo para o diagnostico das dificuldades que impactam
diretamente a qualidade da gestdo de contratos na UNEMAT.

Por fim, o terceiro objetivo especifico consistiu em avaliar a eficiéncia e a eficacia
da gestdo dos contratos administrativos de obras e servigos de engenharia celebrados pela
Instituicdo, identificando a ocorréncia e a natureza dos aditivos de valor, de prazo de vigéncia
e de prazo de execugdo, com base nos indicadores de gestdo desenvolvidos nesta pesquisa, foi
contemplado a partir da Etapa 3, com a construcdo do conjunto de indicadores, e da Etapa 4,
com sua aplicacéo.

Os indicadores de capacitacdo dos gestores, de distribuicdo de contratos, de
participacdo no planejamento e de aditivos de prazo, valor e aditivos globais permitiram avaliar

aspectos importantes do desempenho contratual. Os resultados obtidos indicaram niveis
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relevantes de capacitacdo, porém ndo estruturados como politica continua; carga de trabalho
média elevada por gestor; baixa participacdo na fase de planejamento; padrdes recorrentes de
aditivos, sobretudo, de prazo de execucdo. Esses achados mostram que a eficiéncia e a eficacia
ainda sdo afetados por falhas na definicdo de prazos, pela pouca integracdo entre unidades e
pela auséncia de procedimentos estruturados de gestéo de contratos.

Ao integrar o atendimento a esses objetivos especificos, o objetivo geral foi
plenamente alcancado, oferecendo uma visdo integrada das caracteristicas da gestdo de
contratos administrativos de obras e servicos de engenharia da UNEMAT.

Conclui-se que a gestdo de contratos administrativos de obras e servigos de
engenharia na UNEMAT se desenvolve em um ambiente de alta complexidade institucional,
caracterizado por sua estrutura multicampus, com unidades distantes umas das outras e
abrangendo todo o Estado de Mato Grosso. Esse cenario ficou ainda mais desafiador diante da
ampliacdo recente da infraestrutura fisica, impulsionada por investimentos significativos
destinados a execucdo de obras e a implementacdo de melhorias institucionais, ocorrido em um
contexto especialmente delicado que envolve o periodo pds-pandemia e transicdo normativa
imposta pela nova Lei de Licitacdes.

Para contextualizar ainda mais esses desafios, € importante considerar a trajetoria
histrica da universidade, grande parte das instalagdes que compdem a infraestrutura da
universidade foi constituida por meio da incorporacdo de estruturas doadas ou adquiridas,
sobretudo durante a forte expansdo da década de 1990, quando a institui¢do se interiorizou
rapidamente e ampliou sua presenca regional (PDI, 2022-2028), caracterizada por baixos
investimentos em infraestrutura, portanto, com poucas demandas na gestdo de contratos mais
complexos como obras e servigos de engenharia.

A partir de 2021, ocorre a intensificacdo das obras e reformas, sustentada por
investimentos muito superiores aos historicamente destinados a infraestrutura da instituicao.
Esse avanco, necessario e bastante positivo, também revelou desafios significativos na gestdo
de contratos, que passou a operar com um volume nunca antes visto em obras, servigos e
projetos de engenharia.

Esses elementos combinados impuseram desafios adicionais aos gestores de
contratos e evidenciaram a relevancia de praticas de planejamento, padronizacdo de
procedimentos, capacita¢do continua e acompanhamento sistematico para assegurar niveis mais
elevados de eficiéncia na gestdo dos contratos.

Assim, percebe-se que o presente estudo oferece contribuigdes significativas para a

UNEMAT, especialmente para as areas responsaveis pelo planejamento, acompanhamento e
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gestdo de contratos de obras e servigcos de engenharia. Os resultados permitem a instituicdo
compreender, com maior clareza, os fatores que influenciam a eficiéncia e eficécia da gestéo
de contratos, evidenciando gargalos estruturais, necessidades de capacitacdo e distribuicdo das
responsabilidades. Ao apresentar indicadores de desempenho e analises integradas, o estudo
fornece subsidios concretos para a tomada de decisdo, apoiando a revisdo de préticas e o
aprimoramento dos processos internos.

As contribuicdes vao além do contexto da UNEMAT, podendo ser Uteis para outras
instituicGes de ensino superior e 6rgdos publicos que enfrentam desafios semelhantes.

Assim como em todo estudo, algumas limitagOes devem ser reconhecidas. Neste
caso, a pesquisa ndo realizou uma anélise das causas dos aditivos, limitando-se a classificar e
quantificar os contratos celebrados no periodo e suas alteracGes, tanto qualitativas quanto
guantitativas, o que impede compreender em detalhe os fatores técnicos, administrativos ou
externos que motivaram tais alteragdes. Além disso, o recorte temporal de 2019 a 2023 nédo
permite observar integralmente os efeitos da implementacdo plena da Lei n°® 14.133/2021, uma
vez que parte das mudancas institucionais decorrentes do novo regime juridico ainda se
encontrava em curso no periodo analisado. Tais limitacbes ndo comprometem os achados, mas
delimitam o escopo da investigacao e sinalizam oportunidades de aprofundamento em estudos

futuros.

A partir das limitagdes identificadas, sugerem-se investigacfes futuras como a
Analise das causas dos aditivos de prazo e valor em obras e servigos de engenharia, estudos
posteriores a plena implantacdo da Lei n® 14.133/2021, a fim de avaliar seus impactos efetivos
sobre o planejamento, a execucao e 0 monitoramento dos contratos administrativos e pesquisas

que incluam a percepcdo de usuarios finais das obras (docentes, discentes e técnicos).

A partir da andlise realizada no presente estudo, identificaram-se os principais
desafios relacionados a gestao de contratos de obras e servicos de engenharia e as possibilidades
de melhorias em sua conducdo. A falta de padronizacdo de processos, a inexisténcia de uma
politica de capacitacdo continuada e a sobrecarga de responsabilidades atribuidas a gestores
que acumulam outros cargos e func¢des tém gerado impactos diretos no acompanhamento e no
monitoramento dos contratos. Diante desse contexto, apresentam-se algumas recomendagdes
voltadas ao aperfeicoamento da gestdo de contratos na UNEMAT.

Propde-se a elaboracdo de um fluxograma detalhado que represente graficamente o
processo de gestdo contratual vigente, utilizando ferramentas de modelagem de processos

capazes de evidenciar, de forma clara e sequencial, as etapas envolvidas, 0s setores
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responsaveis e 0s pontos de decisdo critica. Uma representacao visual dessa natureza permite
tornar explicitos os fluxos internos, identificar sobreposic¢des, lacunas ou desconexdes entre
etapas e revelar, de modo objetivo, os gargalos existentes. Apds sua elaboracdo, esse
fluxograma deve ser submetido a validacdo técnica das areas responsaveis, assegurando a
veracidade da representacao e possibilitando ajustes necessarios.

Em continuidade as recomendacdes relativas a padronizagédo e fluxos, identificou-
se a necessidade de atualizacdo do manual de gestdo e fiscalizacdo de contratos administrativos,
concebido no periodo de transicdo para a Lei n° 14.133/2021. O documento ainda mantém
conceitos vinculados a Lei n® 8.666/1993, atualmente revogada.

Alinhada a essa necessidade de revisdo, recomenda-se a implementacdo efetiva da
figura do fiscal administrativo para assumir as rotinas documentais dos contratos. Essa medida
foi sugerida pelos gestores de contratos e mostra-se pertinente diante da natureza da nomeacéo
dos gestores de contratos. A consolidacdo desse papel é indispensavel para o controle de prazos,
a verificacdo documental, o registro sistematico das atividades e o suporte ao gestor na tomada
de decisoes, reduz riscos e contribui para elevar a eficiéncia da gestéo.

Outro aspecto relevante refere-se a necessidade de capacitacdo continuada.
Recomenda-se que a UNEMAT desenvolva e ofereca programas préprios de formacéo,
alinhados as rotinas e especificidades institucionais, de modo a instituir uma politica de
formacdo permanente. Esses programas devem contemplar contetdos relacionados ao
planejamento das contratacdes, a fiscalizacdo de obras, a gestdo de riscos e a legislacdo
atualizada, assegurando que gestores e fiscais disponham dos conhecimentos necessarios para
a adequada conducdo dos contratos.

Adicionalmente, os gestores relataram a falta de avaliagcdes formais sobre a gestéo
de contratos e a auséncia de espacos institucionais destinados a troca de experiéncias,
aprendizado coletivo e aperfeicoamento de praticas. Nesse sentido, criar espacos de troca de
experiéncias e de padronizacdo de boas praticas presenciais ou online, destinados a reunir
regularmente os profissionais envolvidos na gestdo de contratos, com o proposito de discutir
praticas adotadas, apresentar experiéncias acumuladas e refletir sobre desafios comuns. Ao criar
esse espaco organizado para a troca de ideias, a instituicdo ajuda a disseminar o conhecimento,
identificar solucbes que podem ser usadas em diferentes unidades e fortalecer procedimentos
mais alinhados e consistentes em toda a universidade.

Por fim recomenda-se a consolidagdo de mecanismos de monitoramento com a
adocdo de um conjunto de indicadores que possa ser utilizado como ferramenta permanente de

planejamento e apoio a tomada de deciséo.
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Nesse sentido, 0 manual préatico de utilizacdo dos indicadores de desempenho para
a gestdo dos contratos de obras e servigos de engenharia na UNEMAT, constitui uma
ferramenta que oferece a instituicdo uma base concreta de monitoramento. O manual organiza,
de forma clara e prética, a descri¢do dos indicadores, as etapas para calcula-los, as fontes de

dados e as orientacOes para interpretar os resultados.



150

REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. Trajetoria recente da gestao publica brasileira: um balango critico
e a renovacdo da agenda de reformas. Revista de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v.
41, n. esp., p. 67-86, 2007. Disponivel em: https://doi.org/10.1590/S0034-
76122007000700005. Acesso em: 17 nov. 2024.

ALMEIDA, Ailjan Santos et al. Processo de licitagdo na administracéo publica: gestéo e
fiscalizacdo de contratos administrativos. Unai, MG: Editora Coleta Cientifica, 2022.
ALVARENGA, Felipe Campos et al. AlteracGes de custo e prazo em obras publicas.
Ambiente Construido, Porto Alegre, v. 21, n. 1, jan./mar. 2021. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/ac/a/lh3sVmzBJIkSBIrQx8WGdhqBM/?lang=pt. Acesso em: 12 jul.
2025.

ANDRADE, Fernanda Alves. Eficiéncia na gestao dos contratos administrativos. Jus
Navigandi, Teresina, ano 15, n. 2572, 17 jul. 2010. Disponivel em:
https://jus.com.br/artigos/17001. Acesso em: 12 jul. 2025.

BACHMANN, Cristiane de Paula. Gestao de obras publicas: um estudo de caso na
Universidade de Santa Maria — UFSM. 2017. 81 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Patriménio Cultural) — Centro de Ciéncias Sociais e Humanas, Universidade Federal de Santa
Maria, Santa Maria, 2017. Disponivel em:
https://repositorio.ufsm.br/bitstream/handle/1/12516/DIS_PPGGOP_2017_ BACHMANN_C
RISTIANE.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 17 nov. 2024.

BARDIN, Laurence. Andlise de conteudo. 6. ed. Lisboa: Edi¢Ges 70, 2011.

BARRAL, Daniel de Andrade Oliveira. Gestéo e fiscalizacdo de contratos administrativos.
Brasilia: Enap, 2018. (Série Gestéo Publica; caderno 27). Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/jspui/handle/1/2441. Acesso em: 17 nov. 2024.

BARRETO, Jodo Marcelo Pitia. Introducdo a administragdo. Salvador, BA: Faculdade de
Ciéncias Contébeis, UFBA, 2017.

BARROS, Susane; ROSA, Flavia; RIBEIRO, Elizabeth M. Principios e técnicas para
elaboracéo de textos académicos. Salvador: UFBA, 2017.

BRASIL. [Constituicdo (1988)]. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988.
Brasilia, DF: Senado Federal, 1988.

BRASIL. 4 Classificacdo da Despesa. In: BRASIL. Ministério da Economia. Secretaria
Especial da Fazenda. Secretaria de Orcamento. Manual Técnico de Or¢camento - MTO
2020. Brasilia, DF: Secretaria de Orcamento Federal, 2020. Cap. 4. Disponivel em:
https://www1.siop.planejamento.gov.br/mto/doku.php/mto2020:cap4. Acesso em: 12 ago.
2025.

BRASIL. Decreto n° 2.271, de 7 de julho de 1997. Dispde sobre a contratacao de servicos
pela Administracdo Publica Federal Direta, autarquica e fundacional e d& outras providéncias.
Diario Oficial da Unido: secdo 1, Brasilia, DF, p. 14293, 7 jul. 1997.


https://www.scielo.br/j/ac/a/h3sVmzBJkSB9rQx8WGdhqBM/?lang=pt&utm_source=chatgpt.com
https://www.scielo.br/j/ac/a/h3sVmzBJkSB9rQx8WGdhqBM/?lang=pt&utm_source=chatgpt.com

151

BRASIL. Lei n®8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da
Constituicao Federal. Diario Oficial da Unido: secdo 1, Brasilia, DF, p. 8269, 22 jun. 1993.

BRASIL. Lei n°® 14.133, de 1° de abril de 2021. Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos. Diario Oficial da Unido: secdo 1, Brasilia, DF, n. 61-F, p. 1, 1 abr. 2021.

BRASIL. Medida Proviséria n® 1.167, de 31 de margo de 2023. Altera a Lei n® 14.133, de 1°
de abril de 2021, para prorrogar a possibilidade de uso da Lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993, da Lei ©10.520, de 17 de julho de 2002, e dos art. 1° a art. 47-A da Lei n°® 12.462, de 4
de agosto de 2011. Diario Oficial da Unido: se¢do 1, Brasilia, DF, ed. 63-C, p. 1, 3 abr.
2023a. Disponivel em: https://www.in.gov.br/web/dou/-/medida-provisoria-n-1.167-de-31-de-
marco-de-2023-474433706. Acesso em: 25 abr. 2025.

BRASIL. Superior Tribunal de Justica. Manual de gestéo e fiscalizacéo de contratos. 2. ed.
atualizada conforme a Lei n°® 14.133/2021. Brasilia: STJ, 2023. Disponivel em:
https://transparencia.stj.jus.br/wp-
content/uploads/AF_manual_gestao_e_fiscalizacao_contratos_2023_v4-3.pdf. Acesso em: 17
maio 2025.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Boletim Especial: Indicadores de Desempenho na
Administracdo Publica. Brasilia: TCU, 2011a.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Licitacdes & Contratos: orientacdes e jurisprudéncia
do TCU. 5. ed. Brasilia: TCU; Secretaria-Geral da Presidéncia, 2023b.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Obras Publicas: Recomendac¢tes Basicas para a
contratacdo e Fiscalizacdo de Obras de EdificacGes Publicas. 3. ed. Brasilia, DF: TCU, 2013.
Disponivel em: https://www.gov.br/esporte/pt-br/acoes-e-programas/infraestrutura-
esportiva/CIE/arquivos/manuais-tecnicos/manuaisobratcu.pdf. Acesso em: 12 maio 2025.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Referencial basico de governanca aplicavel a
orgaos e entidades da administracdo publica. Versdo 2. Brasilia: TCU, Secretaria de
Planejamento, Governanca e Gestdo, 2014.

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Técnica de indicadores de desempenho para
auditorias. Brasilia: TCU, Secretaria de Fiscalizagdo e Avaliacdo de Programas de Governo
(Seprog), 2011b.

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. A Reforma do Estado nos anos 90: l6gica e
mecanismos de controle. Brasilia: ENAP, 1997.

CALASANS JUNIOR, José. Manual da licitacdo: Lei 14.133, de 1° de abril de 2021. 3. ed.,
rev. e atual. S&o Paulo: Atlas, 2021.

CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de Direito Administrativo. 30. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2016.

CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de Direito Administrativo. 37. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2023.

CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de Direito Administrativo. 38. ed. Rio de
Janeiro: Atlas, 2024. E-book. Disponivel em:


https://www.in.gov.br/web/dou/-/medida-provisoria-n-1.167-de-31-de-marco-de-2023-474433706

152

https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786559776078/. Acesso em: 08 abr.
2025.

CARVALHO, Samuel Silas dos Santos. Gestédo de contratos - o gerenciamento e controle de
obras publicas e servicos de engenharia na Universidade Federal de Rondonia. 2023. 263 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo Publica - PROFIAP) — Fundagéo
Universidade Federal de Rondb6nia, Porto Velho, 2023. Disponivel em:
https://ri.unir.br/jspui/handle/123456789/4924. Acesso em: 11 ago. 2024.

CEARA. Secretaria do Planejamento e Gestdo. Manual da sistematica de avaliagdo de
contratos de gestdo: atualizado em novembro de 2019. Fortaleza: SEPLAG, 2019.
Disponivel em: https://www.seplag.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/14/2020/06/Manual-
Sistem%C3%AL1tica_Avalia%C3%A7%C3%A30_Contratos_de Gest%C3%A30_atualizado
Nov2019-1.pdf. Acesso em: 04 mar. 2025.

CHAVES, Eber dos Santos. Alteracdo de contratos administrativos: estudo sobre vicios nos
aditamentos aos contratos administrativos. Revista Controle — Doutrinas e Artigos,
Fortaleza, v. 11, n. 1, p. 211-233, 2013. Disponivel em:
https://doi.org/10.32586/rcda.v11i1.264. Acesso em: 19 nov. 2025.

CORREA, Bruna dos Santos; SHIH, Heloisa Helena Oliveira Martins. Gest&o da obra
publica: uma analise comparativa dos aditivos de valor e de prazo entre duas instituicdes
federais de ensino. Revista Gestao Universitaria na América Latina — GUAL,
Florianopolis, v. 12, n. 3, p. 130-150, set./dez. 2019. Disponivel em:
https://periodicos.ufsc.br/index.php/gual/article/view/1983-4535.2019v12n3p130/40610.
Acesso em: 19 nov. 2025.

COSTA, Joadete Raulino da. A gestdo dos contratos administrativos em uma IFES:
ContribuicGes da Gestao da informacdo na melhoria e padronizacdo dos contratos. 2021. 68 f.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo da Informagéo e do Conhecimento) —
Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo da Informacdo e do Conhecimento, Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal, 2021.
Disponivel em: https://repositorio.ufrn.br/items/c9e50a42-8e10-4c6f-b934-af9331510aea.
Acesso em: 23 abr. 2025.

COSTA, Priscilla Leo. O controle externo e seu papel neste momento de execucéo da Lei
14.133/21. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE LICITACOES E CONTRATOS, 16., 2025,
Belo Horizonte. Palestras do Congresso [...]. Belo Horizonte: EMD, 2025. 86min 50seg-
113min 20seg. Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=y0d6uuPERgw. Acesso
em: 21 out. 2025.

CUNHA, F. P. da. Contratacdo publica: analise da eficiéncia dos processos de contratacdo na
administracdo publica. Revista de Administracéo Publica, Rio de Janeiro, 2013.

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 37. ed. Rio de Janeiro: Forense,
2024.

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito administrativo. 38. ed. Rio de Janeiro: Forense,
2025. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788530995935/. Acesso em: 4 mar.
2025.


https://www.seplag.ce.gov.br/wp-content/uploads/sites/14/2020/06/Manual-Sistem%C3%A1tica_Avalia%C3%A7%C3%A3o_Contratos_de_Gest%C3%A3o_atualizadoNov2019-1.pdf
https://www.youtube.com/watch?v=y0d6uuPERgw

153

ESCOLA NACIONAL DE ADMINISTRAQAO PUBLICA (ENAP). Gest3o e Fiscalizac&o
de Contratos Administrativos. Modulo 2 — Contrato Administrativo. Brasilia: Enap, 2014.

FARIA, Ana Ribeiro Rute de. Analise da gestao e fiscalizagdo de contratos de obras
publicas: reflexdes sobre o processo decisério a partir da teoria dos stakeholders. 2023. 100 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo,
Centro Federal de Educacao Tecnologica de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2023. Disponivel
em: https://repositorio.cefetmg.br/server/api/core/bitstreams/96beb42a-1300-4344-b3ea-
91fa26888dc2/content. Acesso em: 30 abr. 2025.

FERREIRA FILHO, Marcilio da Silva. Nova lei de licitacGes e contratos administrativos
comentada. Rio de Janeiro: Saraiva Jur, 2022. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786553622593/. Acesso em: 17 nov.
2024,

FLICK, Uwe. Introducdo a pesquisa qualitativa. 5. ed. Porto Alegre: Penso, 2018.

FURTADO, Madeline Rocha; DOTTI, Marinés Restelatto. A fase preparatéria da licitacdo e
seu rito procedimental. Zénite Facil, [s. 1.], 22 out. 2021. Disponivel em:
https://zenite.blog.br/wp-content/uploads/2021/10/a-fase-preparatoria-da-licitacao-e-seu-rito-
procedimental-lei-no-14133.pdf. Acesso em: 5 mar. 2025.

FURTADO, Madeline Rocha. A nova Lei de Licitacdes e o velho mundo. Consultor
Juridico, Séo Paulo, 10 jan. 2022. Disponivel em: https://www.conjur.com.br/2022-jan-
10/furtado-lei-licitacoes-velho-mundo/#_ftnl. Acesso em: 5 maio 2025.

FURTADO, Madeline Rocha. Gestédo de contratos de terceirizacdo na Administracéo
Publica: teoria e pratica 7. ed. rev. e ampl. Belo Horizonte: Forum, 2019.

GABARDO, Emerson. Principio constitucional da eficiéncia administrativa. Sdo Paulo:
Dialética, 2002.

GANGA, Gilberto Miller Devos. Metodologia cientifica e trabalho de conclusao de curso
(TCC): um guia pratico de conteudo e forma. Sdo Paulo: UAB-UFSCar, 2011. E-book.

GIL, Antonio Carlos. Como elaborar projetos de pesquisa. 7. ed. Rio de Janeiro: Atlas,
2022. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786559771653/. Acesso em: 4 nov.
2024.

GRATERON, lvan Ricardo Guevara. Auditoria de gestdo: utilizacdo de indicadores de gestéo
no setor publico. Caderno de Estudos — FIPECAFI, S&o Paulo, n. 21, p. 1-18, maio/ago.
1999. Disponivel em: https://revistas.usp.br/cest/article/view/5646/7176. Acesso em: 07 jul.
2025.

INSTITUTO BRASILEIRO DE AUDITORIA DE OBRAS PUBLICAS (IBRAOP). Nota
Técnica IBR 001/2021 — Reviséo 2025. Entendimento sobre obra comum e obra especial nos
termos da Lei n°14.133/2021. Brasilia, DF: IBRAOP, 2021-2025. Disponivel em:
https://www.ibraop.org.br/wp-content/uploads/2025/08/NOTA-TECNICA-IBR-001_2021-
R2025.pdf. Acesso em: 12 mai. 2025.


https://revistas.usp.br/cest/article/view/5646/7176

154

INSTITUTO RUI BARBOSA. Manual de indicadores de desempenho para o controle
externo. Brasilia, DF: Instituto Rui Barbosa, 2020.

ISER, Fabio. Proposicao e validagdo de um conjunto de indicadores de desempenho para
a Universidade do Estado de Mato Grosso Carlos Alberto Reyes Maldonado. 2021. 241
f. Dissertacdo (Mestrado em Politicas Publicas e Gestdo da Educacgdo Superior) —
Universidade Federal do Ceard, Fortaleza, 2021. Disponivel em:
https://repositorio.ufc.br/bitstream/riufc/59721/5/2021_dis_fiser.pdf . Acesso em: 22 jul.
2025.

JUSTEN FILHO, Marcal. Curso de direito administrativo. 16. ed. Rio de Janeiro: Forense,
2025. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788530996345/. Acesso em: 6 abr.
2025.

KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action. Boston: Harvard Business Press, 1996.

KOBS, Fabio Fernando; REIS, Délcio Roberto dos; KOVALESKI, Jodo Luiz. Principais
indicadores de gestdo em instituicdes de ensino superior: um estudo de caso no interior do
Estado de SC. In. CONGRESSO INTERNACIONAL DE ADMINISTRAQAO, 19., 2006,
Ponta Grossa. Anais [...]. Ponta Grossa: UEPG, 2006.

LACOMBE, Francisco. Teoria geral da administragdo. Rio de Janeiro: Saraiva, 2009. E-
book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788502089181/. Acesso em: 04 maio
2025.

LIMA, Leonardo Vasconcelos Assis de. Contratos administrativos: um estudo sobre o
processo de gestdo e fiscalizacdo dos servicos continuados no IFRN. 2021. 188 f. Dissertacao
(Mestrado Profissional em Gestdo Publica) — Programa de P6s-Graduacdo em Gestdo Publica,
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal,
2021. Disponivel em: https://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/33066. Acesso em: 11
ago. 2024.

LIMA, Rafael Antonio Souza de. Gerenciamento e fiscalizacdo de obras em uma
instituicdo federal de ensino: uma proposta de aprimoramento. 2017. 205 f. Dissertagéo
(Mestrado Profissional em Administracdo Publica) — Programa de Pds-Graduacao em Gestao
Publica, Centro de Ciéncias Juridicas e Econémicas, Universidade Federal do Espirito Santo,
Vitoria, 2017. Disponivel em: https://sappg.ufes.br/tese_drupal//tese 11331 PPGGP%?20-
%20Disserta%E7%E30%20-%20Rafael%20Lima%20-
%20Vers%E30%20Final%20%282%29.pdf. Acesso em: 11 ago. 2024.

MACIEL, Igor M. Manual de direito administrativo. Rio de Janeiro: Saraiva Jur, 2023. E-
book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786553624184/. Acesso em: 7 abr.
2025.

MARCONI, Marina de A.; LAKATOS, Eva M. Metodologia cientifica. 8. ed. Rio de
Janeiro: Atlas, 2022. E-book. Disponivel em:



155

https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786559770670/. Acesso em: 6 dez.
2024.

MATIAS-PEREIRA, José. Manual de Gestao Publica Contemporanea. 6. ed. Rio de
Janeiro: Atlas, 2020. Disponivel em
https://app.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788597024753/. Acesso em: 10 jul. 2025.

MATO GROSSO. Decreto n° 1.525, de 23 de novembro de 2022. Regulamenta a aplicacdo da
Lei n°® 14.133/2021 no Estado de Mato Grosso. Diario Oficial do Estado de Mato Grosso:
Cuiab4, 23 nov. 2022.

MATO GROSSO. Decreto n° 1.714, de 4 de dezembro de 2018. Disp6e sobre a implantacdo
do Sistema de Gestdo Financeira de Obras e Servicos de Engenharia - FIPLAN-GFO e da
outras providéncias. Diario Oficial do Estado de Mato Grosso: Cuiaba, n. 27.508, 5 dez.
2018. Disponivel em: https://www.legisweb.com.br/legislacao/?id=370389. Acesso em: 23
jul. 2024.

MATO GROSSO. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Guia Referencial de
Indicadores. Cuiabd: SEPLAG/MT, 2024.

MATOQOS, Eliane; PIRES, Denise. Teorias administrativas e organizacdo do trabalho: de
Taylor aos dias atuais, influéncias no setor saude e na enfermagem. Texto & Contexto
Enfermagem, Floriandpolis, v. 15, n. 3, p. 508-514, jul./set. 2006. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/S0104-07072006000300017. Acesso em: 22 jul. 2025.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introducéo a administracao. 8. ed. rev. e ampl. Sdo
Paulo: Atlas, 2011.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru; TERENTIM, Gino. Teoria Geral da Administracao:
da revolucdo urbana a era da agilidade organizacional. 9. ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2024. E-
book. Disponivel em: https://app.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786559775897/.
Acesso em: 18 ago. 2025.

MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Fundamentos da Administracdo-Introducédo a
Teoria Geral e aos Processos da Administracdo. 3. ed. Rio de Janeiro: LTC, 2014. E-book.
Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/978-85-216-2751-7/.
Acesso em: 10 jul. 2025.

MAZZA, Alexandre. Manual de direito administrativo. 13. ed. Rio de Janeiro: Saraiva Jur,
2023. E-book. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786553627055/. Acesso em: 7 abr.
2025.

MEIRELLES, Hely Lopes. Direito administrativo brasileiro. 27. ed. Sdo Paulo: Malheiros,
2002.

MELLO, Celia Maria de; SILVA, Edna Lucia da. Metodologia da pesquisa cientifica.
Florianopolis: Universidade Federal de Santa Catarina, 2006.

MELLO, Celso Antonio Bandeira de. Curso de direito administrativo. Sdo Paulo:
Malheiros, 2015. Disponivel em:



156

https://www.academia.edu/38682664/Curso_de_Direito_Administrativo_Celso_Anto_nio_Ba
ndeira_de_Mello. Acesso em: 4 mar. 2025.

MEYER, Maryana. Proposta para compreensao e transformacao do trabalho de fiscais
de contrato de prestacdo de servicos continuos em instituicdes publicas de ensino
superior. 2024. 152 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Engenharia de Producéao) —
Programa de Pds-Graduacdo Profissional em Engenharia de Producéo, Centro de Ciéncias
Exatas e da Tecnologia, Universidade Federal de Sdo Carlos, Sdo Carlos, 2024. Disponivel
em: https://repositorio.ufscar.br/server/api/core/bitstreams/314b4a86-dda4-4al19-a43b-
3d8c48092268/content. Acesso em: 23 abr. 2025.

MORINI, Fernando Celso. O desafio de definir e classificar Obra Comum e Obra Especial da
Engenharia. IBRAOP, Floriangpolis, 2021. Disponivel em: https://www.ibraop.org.br/wp-
content/uploads/2021/05/Diferenciacao-entre-Obra-Comum-e-Obra-Especial-NLLC-
Fernando-Morini-TCM-SP.pdf. Acesso em: 12 mar. 2025.

MOTTA, Fabricio. Gestéo de contratos publicos: o que ha de novo na Lei n° 14.133/2021.
Belo Horizonte: Férum, 2021.

NESTER, Alexandre Wagner. Vigéncia e eficacia da nova Lei de Licitacdes (Lei
14.133/2021). Justen, Pereira, Oliveira e Talamini, Curitiba, n. 202, p. 1-3, dez. 2023.
Disponivel em: https://justen.com.br/wp-content/uploads/2024/01/1E-202-Nester-LEI-DE-
LICITACOES-VALIDADE-E-EFICACIA-DA-NOVA-LEI-DE-LICITACOES-NOVA.pdf.
Acesso em: 25 abr. 2025.

NOHARA, Irene Patricia D. Direito Administrativo. 14. ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2025. E-
book. Disponivel em: https://app.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788530996383/.
Acesso em: 04 ago. 2025.

OLIVEIRA, Emilio Mafalda. Tomada de decisdo na universidade: proposi¢do de
indicadores para a coordenagdo administrativa da Universidade Federal de Juiz de Fora,
Campus Governador Valadares. 2025. 105 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracdo Publica) — Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis, Universidade
Federal de Juiz de Fora, Juiz de Fora, 2025. Disponivel em:
https://repositorio.ufjf.br/jspui/handle/ufjf/18228. Acesso em: 01 dez. 2025.

OLIVEIRA, Rafael Carvalho Rezende. Comentérios a Lei de Licitacdes e Contratos
Administrativos. 5. ed. Sdo Paulo: Forense, 2025.

OLIVI, Carlos Cornélio. O Erro Grosseiro em Licitagdes. Jusbrasil, 28 set. 2023. Disponivel
em: https://www.jusbrasil.com.br/artigos/o-erro-grosseiro-em-licitacoes/1979631218. Acesso
em: 22 set. 2025.

PEREIRA, Caio César Queiroz. As inovagOes da Lei 14.133/2021 e seu impacto no ambiente
juridico brasileiro. Revista FT, Rio de Janeiro, v. 28, n. 134, 2024. Disponivel em:
https://revistaft.com.br/as-inovacoes-da-lei-14-133-2021-e-seu-impacto-no-ambiente-juridico-
brasileiro/. Acesso em: 28 abr. 2025.

PEREIRA, Russlana Rocha; PACHECO, Isis Bruna Gomes; PEDRO FILHO, Flavio de
Pedro. Indicadores de desempenho como ferramenta na gestdo da qualidade no servico
publico. Brazilian Journal of Development, Curitiba, v. 7, n. 9, p. 88049-88067, set. 2021.



157

Disponivel em: https://ojs.brazilianjournals.com.br/ojs/index.php/BRJD/article/view/35678.
Acesso em: 16 maio 2025.

PINTO, André Costa. Gestdo de Obras Publicas: um estudo de caso em uma instituicdo
Federal de Ensino Superior. 2023. 142 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo Publica) —
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo Publica, Universidade Federal Rural de
Pernambuco, Recife, 2023. Disponivel em:
https://bdtd.ibict.br/vufind/Record/URPE_fcd89489cfle24ebcf26c8b2fc5309e9. Aceso em:
10 jun. 2025.

PINTO, Nelson Guilherme Machado; CORONEL, Daniel Arruda. Eficiéncia e eficacia na
administracdo: proposicdo de modelos quantitativos. Revista UNEMAT de Contabilidade,
Mato Grosso, v. 6, n. 11, p. 107-130, 2017. Disponivel em:
https://periodicos.unemat.br/index.php/ruc/article/view/1727/1804. Acesso em: 06 ago. 2025.

PRODANOQV, Cleber Cristiano; FREITAS, Ernani Cesar de. Metodologia do trabalho
cientifico: métodos e técnicas da pesquisa e do trabalho académico. Novo Hamburgo:
Feevale, 2005.

QUIRINO, Diego Dario Almeida. Principio da eficiéncia: gestdo de contratos
administrativos segundo a nova lei de licitagdes. 2023. 82 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo Publica) — Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais,
Universidade Federal de Campina Grande, Sousa, 2023. Disponivel em:
https://dspace.sti.ufcg.edu.br/bitstream/riufcg/33238/1/DIEGO%20DARI0%20ALMEIDA%
20QUIRINO%20-%20DISSERTACA0%20PROFIAP%20CCJS%202023.pdf. Acesso em:
11 ago. 2024.

RODRIGUES, Rodrigo B. Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos. Rio de
Janeiro: Expressa, 2021. Disponivel em:
https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9786555598230/. Acesso em: 19 fev.
2025.

ROXO, Gustavo Henrique Sperandio. Licitacdes e contratos administrativos: consideracfes
a luz da Lei n. 14.133/2021. Curitiba: Intersaberes, 2021. E-book. Disponivel em: https://site-
hmg.bvirtual.com.br/NossoAcervo/Publicacao/198356. Acesso em: 4 mar. 2025.

SANTOS, Diego Cesar; SANTOS, Francisco Carlos Barbosa dos. Principais indicadores de
desempenho utilizados em tribunais de justica estaduais brasileiros: um estudo de caso.
Revista de Gestéo e Secretariado, So José dos Pinhais, v. 15, n. 3, p. 1-22, 2024.
Disponivel em: https://ojs.revistagesec.org.br/secretariado/article/view/3581/2236. Acesso
em: 13 jul. 2025.

SANTOS, Joédo Paulo. Padronizacéo da fiscalizacéo de contratos de prestacédo de servicos
continuos em uma instituicao federal de ensino. 2025. 157 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Gestao Publica) — Programa de P6s-Graduagdo em Gestéo Publica, Centro de
Ciéncias Juridicas e Econémicas, Universidade Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2025.
Disponivel em:
https://repositorio.ifes.edu.br/bitstream/handle/123456789/6967/DISSERTACAQ_Padronizac
ao_Fiscalizacao_Contratos_Prestacao_Servicos.pdf?sequence=1. Acesso em: 19 nov. 2025.


https://ojs.revistagesec.org.br/secretariado/article/view/3581/2236

158

SAO PAULO. Tribunal de Contas do Estado de S&o Paulo. Manual de Obras e Servigos de
Engenharia — Aspectos Técnicos. Séo Paulo: TCESP, 2024.

SILVA, Ailton Alves da. Fiscalizag&o e gestdo de contratos administrativos: uma analise
no contexto dos servicos terceirizados de mao-de-obra na UFCA. 2022. 152 f. Dissertacéo
(Mestrado Profissional em Administracdo Publica) — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal, 2022. Disponivel em:
https://repositorio.ufrn.br/items/4a44158d-2a8b-4e2b-a917-45a4e4df12a2. Acesso em: 28
mar. 2025.

SILVA, Edna Lucia da; MENEZES, Estera Muszkat. Metodologia da pesquisa e elaboracdo
de dissertacéo. 4. ed. Florianopolis: Universidade Federal de Santa Catarina, 2005.

SILVA, Queila Israel da. Planejamento e controle das contratagdes: objetivando aumentar a
eficiéncia e eficacia na administracdo publica. Blog Grupo JML, [s. I.], 20 fev. 2025.
Disponivel em: https://blog.jmlgrupo.com.br/planejamento-e-controle-das-contratacoes-
objetivando-aumentar-a-eficiencia-e-eficacia-na-administracao-publica/. Acesso em: 11 ago.
2025.

SILVA, Romildo Belém da. Gestao e fiscalizacdo de contratos administrativos: um estudo
de caso na Universidade Federal do Tocantins. 2025. 152 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Administracdo Publica — PROFIAP) — Programa de Pds-Graduacdo em
Mestrado Profissional em Administracdo Pablica, Universidade Federal do Tocantins,
Palmas, 2025. Disponivel em:
https://repositorio.uft.edu.br/bitstream/11612/7909/1/Romildo%20Belém%20da%20Silva%?2
0-%20Dissertacdo.pdf. Acesso em: 19 ago. 2025.

SILVA, Rommel Souza; MISAGHI, Mehran; GRAZIANI, Alvaro Paz. Elaboracio de
indicadores chave de desempenho: setor de obras publicas das autarquias federais. Revista de
Gestdo Publica: Préticas e Desafios, Pernambuco, v. 12, n. 1, p. 1-23, 2020. Disponivel em:
https://periodicos.ufpe.br/revistas/gestaopublica/article/view/242879. Acesso em 12 ago.
2025.

SOUTO, Edenilson do Nascimento de. Anélise dos aditivos de prazo e valor dos contratos
de obras da UFRRJ. 2023. 102 f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestédo e
Estratégia) — Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 2023. Disponivel em:
https://rima.ufrrj.br/jspui/bitstream/20.500.14407/19754/1/2023%?20-
%20Edenilson%20do0%20Nascimento%20de%20Souto.pdf. Acesso em: 19 nov. 2025.

TACHIZAWA, Elio Takeshy; ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gestdo de instituigdes de
ensino. 4. ed. rev. e ampl. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2006.

TAKASHINA, Newton Tadachi; FLORES, Mario César Xavier. Indicadores da qualidade e
do desempenho: como estabelecer metas e medir resultados. S&o Paulo: Qualitymark, 1996.

TEIXEIRA NETTO, Joaquim; QUELHAS, Osvaldo Luiz Gongalves. Anélise de modelos e
praticas de medicdo de desempenho de valor agregado: o caso de gestdo de projetos de obras
civis publicas no Brasil. Revista da Universidade Vale do Rio Verde, Trés Coragdes, v. 12,
n. 1, p. 959-968, jan./jul. 2014. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/270938853. Acesso em: 19 nov. 2025.


https://blog.jmlgrupo.com.br/planejamento-e-controle-das-contratacoes-objetivando-aumentar-a-eficiencia-e-eficacia-na-administracao-publica/

159

UCHOA, Carlos Henrique. Indicadores de desempenho institucional na administragio
publica. Brasilia, DF: Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), 2013.

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO (UNEMAT). Anuario estatistico
2024. Ano-base 2023. Caceres: Universidade do Estado de Mato Grosso, 2024a.

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO (UNEMAT). Anuario estatistico
2025. Ano-base 2024. Caceres: Universidade do Estado de Mato Grosso, 2025.

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO (UNEMAT). Cartilha: construcao
dos indicadores de desempenho universitario da UNEMAT. Caceres: Universidade do Estado
de Mato Grosso, 2024b. Disponivel em: https://cms.unemat.br/storage/documentos/bloco-
documento-arquivo/hCEqQQofMTfX7qcqlRPoIEZIIrbRmdfxsSkHXjnZl1.pdf. Acesso em: 14
maio 2025.

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO (UNEMAT). Macroprojetos do PEP
serdo financiados com orgamento do Programa Mais MT. UNEMAT, Mato Grosso, 15 jun.
2021. Disponivel em:
https://portal.unemat.br/?pg=noticia/14043/Macroprojetos%20d0%20PEP%20ser%E30%20fi
nanciados%20com%200r%E7amento%20do%20Programa%20Mais%20MT. Acesso em: 20
nov. 2024.

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO (UNEMAT). Planejamento
Estratégico Participativo 2015-2025. Planejar, participar, concretizar. Caceres:
Universidade do Estado de Mato Grosso, 2017.

UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO (UNEMAT). Plano de
Desenvolvimento Institucional 2022—2028. Relatdrio final. Caceres: Universidade do Estado
de Mato Grosso, 2023.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC). Sistema de Bibliotecas. Guia de
normalizagéo de trabalhos académicos da Universidade Federal do Ceara. Fortaleza:
UFC, 2013.

VIEIRA, André Luis. Gestdo de contratos administrativos. Revista de Contratos Publicos,
Belo Horizonte, ano 3, n. 5, p. 9-32, mar./ago. 2014. Disponivel em:
https://www.academia.edu/12121801/Gest%C3%A30_de_contratos_administrativos. Acesso
em: 01 jul. 2025.

YIN, Robert K. Estudo de caso. 5. ed. Porto Alegre: Bookman, 2015. E-book. Disponivel
em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788582602324/. Acesso em: 04
maio 2025.

YIN, Robert K. Pesquisa qualitativa do inicio ao fim. Porto Alegre: Penso, 2016. E-book.
Disponivel em: https://integrada.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788584290833/.
Acesso em: 21 nov. 2025.


https://cms.unemat.br/storage/documentos/bloco-documento-arquivo/hCEqQQofMfX7qcqlRPolEZllrbRmdfxs5kHXjnZI.pdf

160

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO E LIVRE ESCLARECIDO

Prezado (a) Gestor (a)

Vocé estd sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada “Analise da Gestio de
Contratos Administrativos de Obras e Servicos de Engenharia Na Universidade do
Estado de Mato Grosso (UNEMAT) por meio de Indicadores de Desempenho, sob a
Perspectiva dos Niveis de Eficiéncia e Eficacia”, desenvolvida no ambito do Mestrado
Profissional em Politicas Publicas e Gestdo do Ensino Superior da Universidade Federal do
Ceard (UFC), sob execucdo da pesquisadora lzalete Lupe Virgulin, mestranda da UFC, sob
orientacdo do Professor Dr. Maxweel Veras Rodrigues.

A sua participacdo é voluntéria, e vocé ndo deve participar contra a sua vontade. Leia
atentamente as informacg6es abaixo e faca qualquer pergunta que desejar para que todos 0s
procedimentos desta pesquisa sejam esclarecidos.

Se ndo quiser participar, vocé ndo sera penalizado (a) de forma alguma. Em caso de duvida,
vocé pode procurar o Comité de Etica em Pesquisa da Unemat pelo e-mail cep@unemat.br
ou telefone (65) 98120-0113. O CEP/UNEMAT é€ a instancia da Universidade do Estado de
Mato Grosso — UNEMAT responsavel pela avaliacdo e acompanhamento dos aspectos éticos
de todas as pesquisas envolvendo seres humanos.

A pesquisa que vocé esta sendo convidado (a) a participar tem por objetivo geral “Analisar as
caracteristicas da gestdo de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia na
Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) e de que maneira essa gestao se reflete
nos niveis de eficiéncia e eficacia contratual, fundamentada em parametros e indicadores
voltados a melhoria dos processos organizacionais”.

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA

Titulo do Projeto: “Analise da Gestao de Contratos Administrativos de Obras e Servigos
de Engenharia na Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) por meio de
Indicadores de Desempenho, sob a Perspectiva dos Niveis de Eficiéncia e Eficacia”.

Responsavel pela pesquisa: lzalete Lupe Virgulin

Endereco e Telefone para contato: Rodovia Perimetral Rogério Silva, n® 4930 — Alta Floresta
- MT

Telefone para contato: (66) 9 9917-1816

E-mail: izalete@unemat.br

Solicitamos a vocé que imprima uma via do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, onde
constam as informac6es do Comité de Etica, telefone e e-mail da pesquisadora, a quem vocé
pode solicitar o retorno dos resultados da pesquisa, por e-mail, se desejar.

Sua participacdo na pesquisa consistira em responder a este questionario que envolve aspectos
como: Dados do (a) Gestor (a), Carga De Trabalho Atuacdo na Gestdo de Contratos,
Capacitacdo e Suporte Institucional, Processos, Ferramentas e Comunicagdo e
Monitoramento, Avaliacdo e Desafios da Gestdo de Contratos. O questionario sera
respondido de forma an6nima, garantindo que sua identidade ndo seja revelada e levard em
média 20 minutos para ser preenchido. As informacdes obtidas por meio da sua colaboracédo
serdo utilizadas exclusivamente nesta pesquisa.
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O questionario foi estruturado de forma que todas as perguntas devem ser obrigatoriamente
respondidas para que seja possivel avancar até a finalizacdo. Contudo, o participante teréd pleno
direito de desistir de sua participacdo a qualquer momento. VVocé podera optar por retirar seu
consentimento e interromper a sua participacéo, sem que isso Ihe cause prejuizo.

Os riscos (e/ou desconfortos) envolvidos nesse estudo sdo a possibilidade de leve cansago
durante o preenchimento do questionario; possivel risco de desconforto emocional ao relembrar
experiéncias vivenciadas no periodo de atuagdo na gestdo de contratos, que podem remeter a
situacOes de sobrecarga ou conflito; risco de constrangimento institucional, uma vez que, ainda
que as respostas sejam anonimas, os resultados do estudo podem gerar incobmodo entre 0s
gestores enquanto grupo; e riscos inerentes ao ambiente virtual, como a vulnerabilidade
tecnoldgica ou eventual violacdo de dados. Como forma de minimizar os riscos/desconfortos
adotaremos as seguintes medidas: o questionario foi elaborado em linguagem clara e objetiva,
com tempo estimado de preenchimento de aproximadamente 20 minutos, permitindo que o
participante se organize para responder com tranquilidade. Todas as respostas serdo coletadas
de forma anbnima, sem identificacdo do e-mail no formulério. Nas citacBes, os participantes
serdo referenciados apenas por codigos genéricos como "GESTOR 1", "GESTOR 2", e assim
sucessivamente. Garantia de que o participante podera desistir da pesquisa a qualquer momento,
sem qualquer prejuizo.

0 participante podera responder de forma sucinta as questdes abertas, conforme se sentir mais
confortavel. Todas as respostas serdo tratadas de forma agregada, sem identificacdo individual.
Os resultados serdo apresentados em analises estatisticas ou categorizadas de forma coletiva,
impossibilitando a associa¢do de falas ou percepcBes a um determinado gestor ou mesmo
Campus especifico. Os dados coletados serdo armazenados de forma segura e sigilosa em disco
rigido, sob a responsabilidade exclusiva da pesquisadora pelo periodo de 5 (cinco) anos e, apds
esse periodo, serdo totalmente apagados. Ndo havera compartilhamento de informacdes em
listas abertas ou acessiveis a terceiros.

Ressalta-se que embora medidas de seguranca sejam adotadas, reconhece-se a limitacdo do
pesquisador em assegurar total confidencialidade no meio eletronico, em funcéo de limitacdes
préprias das tecnologias utilizadas.

A pesquisadora se compromete a utilizar os dados coletados apenas para os fins desta pesquisa.
N&o havera nenhum pagamento ou compensacao financeira pela sua participacéo.

Local e data:
Registro do participante (rubrica, assinatura):

Responsavel pela Pesquisa: Izalete Lupe Virgulin
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

QUESTIONARIO:

Andlise da Gestdo de Contratos Administrativos de Obras e Servicos de Engenharia na
Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) por meio de Indicadores de Desempenho,

sob a Perspectiva dos Niveis de Eficiéncia e Eficécia.

Este questionario tem por finalidade coletar dados para subsidiar a pesquisa de mestrado
intitulada “Analise da Gestdo de Contratos Administrativos de Obras e Servicos de Engenharia
na Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) por meio de Indicadores de
Desempenho, sob a Perspectiva dos Niveis de Eficiéncia e Eficacia”, desenvolvida no Programa
de Pés-Graduacdo em Politicas Publicas e Gestdo da Educagdo Superior da Universidade
Federal do Ceard — POLEDUC/UFC.

A pesquisa tem carater académico e todas as informacdes serdo tratadas de forma confidencial,
sem identificacdo individual dos respondentes. A participacdo € voluntéaria e os dados serdo
utilizados exclusivamente para fins cientificos.

Publico-alvo: servidores da UNEMAT que exerceram a funcdo de gestor de contratos

administrativos de obras e servi¢cos de engenharia no periodo de 2019 a 2023.

1 DADOS DO(A) GESTOR (A)

1) Qual é sua idade?
a) () Entre 18 e 30 anos
b) () Entre 31 e 40 anos
¢) () Entre 41 e 50 anos
d) () Entre 51 e 60 anos
e) () Acimade 60 anos

2) Qual é o seu grau de escolaridade?
a) () Ensino médio
b) () Ensino superior

c) () Especializagdo



163

d) () Mestrado
e) () Doutorado

3) Qual é a sua area de formagdo acatemMICa?----=-==-=mmmmmmm oo

4) Vocé trabalha na Unemat ha quanto tempo?
a) () Menos de cinco anos
b) () De cinco a dez anos
c) () Dedeza 15 anos
d) () De 15 a 20 anos
e) () Acimade 20 anos

5) Qual é a sua Unidade de Lotacdo atual?
a) () Sede administrativa
b) () Campus universitario
c) () Polo/Nucleo

6) Qual é o seu cargo na Unemat?
a) () Auxiliar Universitario
b) () Agente Universitario
c) () Técnico Universitario
d) () Professor

2 CARGA DE TRABALHO E ATUACAO NA GESTAO DE CONTRATOS

7) Com referéncia a gestao de contratos em quais dos anos abaixo vocé atuou como gestor (a)
de contratos administrativos de obras e servigcos de engenharia na UNEMAT, entre 2019 e
2023? Selecione 0s anos gque vocé atuou como gestores desses contratos.
(Permite mais de uma resposta).

a) ()2019

b) () 2020

c) ()2021

d) () 2022

e) ()2023
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7.1) Considerando o periodo de 2019 a 2023, por quanto tempo vocé atuou (ou atua) como
gestor(a) de contratos de obras e servigos de engenharia na UNEMAT?

(Selecione a alternativa que melhor descreve sua situacao)

a) () Atuo atualmente como gestor(a) e exerco a funcdo ha menos de 1 ano

b) () Atuo atualmente como gestor(a) e exerco a funcdo entre 1 e 4 anos

¢) () Atuo atualmente como gestor(a) e exerco a funcdo ha mais de 4 anos

d) () N&o atuo mais como gestor(a), mas exerci essa funcdo por menos de 1 ano
e) () N&o atuo mais como gestor(a), mas exerci essa funcao entre 1 e 4 anos

f) () N&o atuo mais como gestor(a), mas exerci essa funcdo por mais de 4 anos

08) Durante o periodo de 2019 a 2023, qual foi 0 maior nimero de contratos de obras e
servigos de engenharia que vocé gerenciou simultaneamente na UNEMAT?

(Selecione apenas uma opcéao)

a) ()01 contrato
b) () 02 contratos
c) ()03 contratos
d) () 04 contratos

e) () 05 ou mais contratos

09) Entre os anos de 2019 e 2023, além dos contratos de obras e servigos de engenharia, vocé
também atuou como gestor(a) de outros tipos de contratos na UNEMAT?
(Selecione uma opcdo e, se aplicavel, especifique quais)

a) () N&o, atuei apenas com contratos de obras e servi¢cos de engenharia

b) () Sim, também fui gestor(a) de outros contratos.

9.1) Se vocé respondeu sim a pergunta anterior, quais tipos de contratos, além de obras e
servigos de engenharia vocé atuou como gestor (a) entre 2019 e 2023?

a) () Contratos de prestacédo de servigos continuados

b) () Contratos de aquisi¢cdo de materiais permanentes

c) () Contratos de aquisi¢do de materiais de consumo

d) () Outros (especifique):
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10) Durante o periodo em que exerceu a funcéo de gestor de contratos na UNEMAT, também

ocupou algum cargo eletivo, chefia, assessoramento, cargo de confianca?

Se sim, qual? —---------m-mme e e

11) Vocé participou do processo de elaboracdo do Estudo Técnico Preliminar (ETP) e/ou
Termo de Referéncia (TR) dos contratos sob sua gestdo?

a) () Sim, participei da elaboracdo de ambos

b) () Sim, participei da elaboracéo apenas do ETP

c) () Sim, participei da elaboracdo apenas do TR

d) () N&o participei da elaboracao de nenhum

12) Na sua percepcéo, quais 0s principais riscos associados a gestdo de contratos de obras e
servigos de engenharia na UNEMAT?

(Selecione todas as opcOes que considerar relevantes)

a) () Atrasos na execugdo das obras

b) () Falhas ou omissfes nos projetos basicos ou executivos

c) () Insuficiéncia de fiscalizacdo técnica especializada

d) () Problemas na comunicacdo entre gestor e empresa contratada

e) () Aditivos frequentes (prazo e/ou valor) por falhas no planejamento inicial

F)  OULIOS: ——=-mmmmmmm e m e s e

13) Vocé considera que héa integracao adequada entre os setores responsaveis pelas diferentes
fases do contrato (exemplo: Direcdo do Campus, Setor de aquisi¢Ges, Escritorio de Projetos e
Servigos de Obras e Engenharia, Supervisdo de Contratos, Setor juridico) na UNEMAT?

a) ()Sim

b) () Parcialmente

¢) () Nao

d) () N&o sei informar

13.1) Se vocé respondeu "Parcialmente” ou "N&o", indigue os principais fatores que, em sua
opinido, dificultam a integragdo entre o0s setores responsaveis pelas diferentes fases do

contrato.
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(Vocé pode marcar mais de uma opgao).
a) () Falta de comunicacdo clara entre 0s setores
b) () Falta de padronizagdo nos procedimentos
¢) () Rotatividade de servidores ou falta de capacitacdo especifica

d) () Outros (especifique):

3 CAPACITACAO E SUPORTE INSTITUCIONAL

14) A UNEMAT mantém programa de formacdo continuada para os gestores e fiscais de
contratos?

a) () Sim, com oferta periddica

b) () Sim, mas esporadicamente

c) () N&o hé acdes desse tipo

d) () N&o sei informar

15) Vocé participou de algum curso, treinamento ou capacitacdo voltada a gestdo e/ou
fiscalizacdo de contratos administrativos ANTES de ser nomeado(a) gestor(a) de contratos?
a) ()Sim
b) () Néo

16) DURANTE o periodo em gue atuou como gestor(a), vocé participou de capacitacdes sobre
gestdo e/ou fiscalizacdo de contratos administrativos?

a) ()Sim

b) () Né&o

16.1) Se a resposta da pergunta acima foi sim, informe o(s) ano(s), o contetido principal, a carga

horéria e a instituicdo responsavel pela capacitagdo: --------------==-=====mmmmmmmmmmemeoo

17) Na sua percepcdo, em que medida as capacitacGes oferecidas atendem as necessidades
praticas para o desempenho da funcdo de gestor(a) de contratos de obras e servigos de
engenharia?

a) () Insuficiente

b) () Razoavel

c) ()Boa
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d) () Excelente

18) Como vocé avalia sua preparacdo técnica e conhecimento para atuar na gestao de contratos
de obras e servicos de engenharia?

a) () Insuficiente

b) () Razoavel

c) ()Boa

d) () Excelente

19) Vocé sente necessidade de capacitacdo em quais dos temas abaixo? (Marque 0S que se

aplicam)

a) () Licitacdo e Contratos Administrativos

b) () Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos administrativos

c) () Planejamento e elaboracdo de Termo de Referéncia — TR/Estudo Técnico
Preliminar — ETP

d) () Responsabilidades legais do gestor

20) Vocé ja se deparou com situacdes em que a falta de conhecimento técnico sobre algum
aspecto da gestdo de contratros prejudicou 0 andamento do contrato?

a) ()Sim

b) () Néo

20.1) Se sim, poderia descrever a SitUaGaA0: --=-=-============mmmm oo oo

4 PROCESSOS, FERRAMENTAS E COMUNICACAO

21) As etapas do processo de gestdo de contratos administrativos (planejamento, execucao,
fiscalizac&o e encerramento) estdo claramente definidas na rotina da UNEMAT?

a) ()Sim

b) () Parcialmente

¢) () Nao

d) () Nao sei informar
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22) Durante sua atuacdo, vocé utilizou alguma ferramenta, sistema informatizado ou recurso
digital especifico para apoiar a gestdo de contratos?

a) ()Sim

b) () Né&o

23) Como vocé avalia a eficacia dessas ferramentas ou sistemas utilizados na gestdo de

contratos?

24) Existem na UNEMAT modelos padronizados de documentos (ex: checklist, atas,
notificagdes, comunicagdes internas ou relatérios) para apoiar a gestdo de contratos?

a) ()Sim

b) () Né&o

¢) () N&o sei informar

24.1) Caso existam modelos padronizados de documentos (ex: checklist, atas, notificacdes,
comunicacgdes internas ou relatérios), como vocé avalia a forma como esses modelos séo
divulgados?

a) () S&o divulgados e suficientes para apoiar a gestdo

b) () S&o divulgados, mas insuficientes

c) () N&o sdo divulgados adequadamente

d) () N&o sei informar

25) Quais canais de comunicacao vocé utiliza/utilizou com os fiscais de contrato e as empresas

contratadas? (ex: e-mail, reunides presenciais, reunides online, WhatsApp)

25.1) Com que frequéncia essa comunicagéo ocorre/ocorria?
a) () Diario
b) () Semanal

¢) () Quinzenal



169

d) () Mensal

e) Outro (especifique): =======m=m=mmomem e e eee

26) Qual o nivel de dificuldade na comunicagdo com o fiscal do contrato?
a) () Alto nivel de dificuldade
b) () Baixo nivel de dificuldade
c) () Médio nivel de dificuldade
d) () Nao existe nivel de dificuldade

26.1) Caso tenha respondido médio ou alto nivel de dificuldade, explique quais séo as

dificuldades encontradas na comunicagdo com o fiscal.

27) Qual o nivel de dificuldade encontrado na comunicacdo com a empresa contratada?
a) () Alto nivel de dificuldade
b) () Médio nivel de dificuldade
c) () Baixo nivel de dificuldade
d) () Nao existe nivel de dificuldade

27.1) Caso tenha respondido médio ou alto nivel de dificuldade, explique quais sdo as

dificuldades encontradas na comunicagdo com a empresa contratada.

5 MONITORAMENTO, AVALIACAO E DESAFIOS DA GESTAO DE CONTRATOS

28) Em relacdo a entrega dos objetos contratados (obras ou servigos de engenharia), como
vocé avalia a qualidade das entregas?

a) () Excelente

b) () Boa

¢) () Regular

d) () Ruim

29) Existe algum tipo de avaliagdo formal sobre o desempenho dos contratos ao final da

execucdo? (ex. qualidade da entrega, cumprimento do prazo, adequacgéo ao que foi
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contratado).
a) ()Sim
b) () Né&o

¢) () N&o sei informar

30) Existe algum tipo de canal ou espaco institucional para o compartilhamento de boas
praticas ou troca de experiéncias entre os gestores de contratos da UNEMAT?

a) () Sim, em reuniBes periddicas com gestores

b) () Existe informalmente

c) () Nao existe

d) () N&o sei informar

31) Na sua Unidade/Campus, ha uso de indicadores de desempenho formais (ex. indicadores
de aditivos de prazos e indicativos de valores), para acompanhar o desempenho dos contratos
de obras e servicos de engenharia?

a) ()Sim

b) () Nao

¢) () N&o sei informar

31.1) Se sim, quais tipos de indicadores sdo utilizados?

31.2 Se a sua Unidade/Campus utiliza indicadores de desempenho na gestdo dos contratos
administrativos de obras e servigos de engenharia, por quem esses indicadores foram
definidos?

a) () Institucional pela Reitoria

b) () Local pelos Campus

¢) () Nao sei informar

d) () Outro:

32) Em sua experiéncia, quais aspectos da gestdo de contratos administrativos vocé considera
mais desafiadores para a execucéo eficaz dos contratos de obras e servi¢os de engenharia?
Classifique cada aspecto, atribuindo uma nota de 1 a 5, conforme a importancia atribuida, para

cada item: (1 = Menor importéancia | 5 = Maior importancia).



171

Falta de capacitacdo e treinamento adequado para o

exercicio da funcdo de gestor de contratos.

Falta de definigéo clara das atribui¢des de gestor de

contratos.

Aplicacdo de sangdes em casos de descumprimento

contratual.

Dificuldade no acompanhamento e controle dos

prazos contratuais.

Dificuldade para conciliar a funcéo de gestor de

contratos com outras atribuices do cargo ou

funcéo.

33) Vocé gostaria de sugerir alguma medida para aprimorar a gestdo de contratos de obras e

servicos de engenharia da UNEMAT?
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APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

PREZADO(A) GESTOR (A)

Vocé estd sendo convidado (a) por lzalete Lupe Virgulin como participante da pesquisa
intitulada “Analise da Gestio de Contratos Administrativos de Obras e Servicos de
Engenharia na Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT) por meio de
Indicadores de Desempenho, sob a Perspectiva dos Niveis de Eficiéncia e Eficacia”.

A pesquisa que voce esta sendo convidado (a) a participar tem por objetivo geral “Analisar as
caracteristicas da gestdo de contratos administrativos de obras e servi¢os de engenharia em uma
na Universidade do Estado de Mato Grosso e de que maneira essa gestdo se reflete nos niveis
de eficiéncia e eficacia contratual, fundamentada em parametros e indicadores voltados a

melhoria dos processos organizacionais”.

A sua participacdo na pesquisa € voluntéaria, e vocé nao deve participar contra a sua vontade.
Leia atentamente as informagdes abaixo e faca qualquer pergunta que desejar para que todos os

procedimentos desta pesquisa sejam esclarecidos.

Esta pesquisa consistird em responder a um questionario com 45 perguntas e que envolve
aspectos como: Dados do (a) Gestor (a), Carga De Trabalho Atuacdo na Gestdo de
Contratos, Capacitagao e Suporte Institucional, e Processos, Ferramentas e Comunicacao
e Monitoramento, Avaliacdo e Desafios da Gestdo de Contratos. O questionario sera

respondido de forma andnima e levard em média 20 minutos para ser respondido.

Apresenta risco minimo associados a sua participacdo na pesquisa, uma vez que se trata da
aplicacdo de um questionario on-line com perguntas voltadas exclusivamente a préatica
profissional na gestdo de contratos administrativos. Todas as respostas serdo coletadas de forma
andnima, sem identificacdo do e-mail no formulario. Nas citagdes, os participantes serdo
referenciados apenas por céddigos genéricos como “GESTOR 17, “GESTOR 27, e assim

sucessivamente, garantindo que sua identidade néo seja revelada em momento algum.

A pesquisadora se compromete a utilizar os dados coletados apenas para fins desta pesquisa.
N&o havera nenhum pagamento ou compensacgéo financeira pela sua participacdo. A qualquer
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momento, vocé podera optar por retirar seu consentimento e interromper a sua participacéo,

sem que isso Ihe cause prejuizo.

As informac0es obtidas através da sua participagdo ndo permitirdo a sua identificacdo pessoal.

Para qualquer davida, ou necessidade de esclarecimentos durante a participacdo, o(a)
respondente poderd entrar em contato com a pesquisadora por telefone, e-mail ou mensagem

via WhatsApp, conforme os dados disponibilizados neste TCLE.

Endereco da responsavel pela pesquisa:

Nome: Izalete Lupe Virgulin
Instituicdo: POLEDUC-UFC — Universidade Federal do Ceara
Endereco: Perimetral Rogério Silva, 4930 — Bairro Jardim Flamboyant — Alta Floresta — MT

Telefones para contato:(66) 9 9917-1816
E-mail: izalete@unemat.br

ATENCAO: Se vocé tiver alguma consideracdo ou ddvida, sobre a sua participacdo na
pesquisa, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da CEP/UFC/PROPESQ — Rua
Coronel Nunes de Melo, 1000 — Rodolfo Teofilo, fone: (85)3366-8344/46. (Horéario: 08:00-
12:00 horas de segunda a sexta-feira).

O CEP/UFC/PROPESQ ¢ a instancia da Universidade Federal do Ceara responsavel pela
avaliacdo e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres
humanos.

ATENCAO: Ser4o respeitados 0s procedimentos normativos e éticos como preconiza a Resolucio n°
466, de 12 de dezembro de 2012, referente a diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas com
seres humanos e a Resolucdo n° 510 de 07 de abril de 2016, que dispbe sobre normas aplicaveis em
ciéncias humanas e sociais.

e Declaro que, de livre e espontanea vontade, estou participando desta pesquisa. eu declaro que li
cuidadosamente este Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, tive a oportunidade de fazer
perguntas sobre o conteldo e recebi respostas que esclareceram minhas davidas por completo.

Declaro que estou recebendo uma via assinada do termo. Aceito participar da pesquisa (Se
“Sim” — Ir para a Segio 2 — Questionario)

e N&o quero responder a pesquisa (Se nao, seguir para “Enviar”)
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APENDICE D - PLANILHA DE ADITIVOS DE PRAZO DE VIGENCIA

Ord.

ADITIVOS DE PRAZO DE VIGENCIA

Contrato
21/2019
66/2019
127/2019
07/2020
39/2020
77/2020
78/2020
88/2020
89/2020
08/2021
46/2021
80/2021
85/2021
103/2021
105/2021
106/2021
111/2021
120/2021
02/2022
04/2022
13/2022
21/2022
23/2022
34/2022
39/2022
68/2022
71/2022
73/2022
85/2022
94/2022
104/2022
117/2022
119/2022
127/2022

Prazo inicial
365
365
730
365
365
730
365
365
365
365
730
730
365
365
730
730
730
730
365
365
365
365
365
365
365
365
365
365
365
365
365
730
730
365

Prazo
aditivado

365
176
365
365
365
60
242
760
60
425
144
730
365
430
365
360
365
180
30
350
365
395
60
1180
233
365
365
365
30
500
365
365
365
365

Prazo final
730
541

1095
730
730
790
607

1125
425
790
874

1460
730
795

1095

1090

1095
910
395
715
730
760
425

1545
598
730
730
730
395
865
730

1095

1095
730

extrapolacéo(%o)

100,00%
48,22%
50,00%
100,00%
100,00%
8,22%
66,30%
208,22%
16,44%
116,44%
19,73%
100,00%
100,00%
117,81%
50,00%
49,32%
50,00%
24,66%
8,22%
95,89%
100,00%
108,22%
16,44%
323,29%
63,84%
100,00%
100,00%
100,00%
8,22%
136,99%
100,00%
50,00%
50,00%
100,00%



035
036
037
038
039
040
041
042
043
044
045
046
047
048
049
050
051
052

ADITIVOS DE PRAZO DE VIGENCIA

130/2022
131/2022
132/2022
133/2022
134/2022
135/2022
141/2022
142/2022
143/2022
144/2022
145/2022
146/2022
150/2022
152/2022
167/2022
11/2023

73/2023

76/2023

365
365
365
365
365
365
365
365
365
365
365
365
730
365
365
730
365
365

365
30
365
365
1094
495
30
365
180
365
200
365
910
790
365
240
365
240

730
395
730
730
1459
860
395
730
545
730
565
730
1640
1155
730
970
730
605
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100,00%
8,22%
100,00%
100,00%
299,73%
135,62%
8,22%
100,00%
49,32%
100,00%
54,79%
100,00%
124,66%
216,44%
100,00%
32,88%
100,00%
65,75%



Ord.

001

002

003

004

005

006

007

008

009

010

011

012

013

APENDICE E - ADITIVOS DE PRAZO DE EXECUCAO

ADITIVOS PRAZO EXECUCAO

prazo extrapolagédo(
contrato prazo inicial aditivado prazo final %)
21/2019 365 180 545 49,32%
66/2019 120 420 540 350,00%
80/2019 120 273 393 227,50%
127/2019 45 1.110 1.155 2466,67%
07/2020 365 365 730 100,00%
37/2020 30 122 152 406,67%
39/2020 365 365 730 100,00%
77/2020 30 210 240 700,00%
78/2020 60 302 362 503,33%
88/2020 365 755 1120 206,85%
89/2020 180 214 394 118,89%
08/2021 180 240 420 133,33%
15/2021 180 120 300 66,67%
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014

015

016

017

018

019

020

021

022

023

024

025

026

027

028

029

34/2021

44/2021

46/2021

70/2021

77/2021

79/2021

80/2021

84/2021

85/2021

91/2021

92/2021

96/2021

101/2021

102/2021

103/2021

105/2021

ADITIVOS PRAZO EXECUCAO

30

120

180

60

60

90

90

60

210

30

90

40

60

730

365

90

140

210

571

273

600

240

1048

130

365

326

236

90

260

120

550

660

170

330

751

333

660

330

1138

190

575

356

326

130

320

850

915

750

466,67%

175,00%

317,22%

455,00%

1000,00%

266,67%

1164,44%

216,67%

173,81%

1086,67%

262,22%

225,00%

433,33%

16,44%

150,68%

733,33%
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030

031

032

033

034

035

036

037

038

039

040

041

042

043

044

045

106/2021

109/2021

110/2021

111/2021

112/2021

115/2021

117/2021

120/2021

02/2022

04/2022

06/2022

13/2022

21/2022

23/2022

30/2022

34/2022

ADITIVOS PRAZO EXECUCAO

90

90

180

180

60

90

180

365

120

90

60

180

60

210

30

180

490

360

363

880

30

120

60

485

105

270

220

940

360

120

30

1.270

580

450

543

1060

90

210

240

850

225

360

280

1120

420

330

60

1.450

544,44%

400,00%

201,67%

488,89%

50,00%

133,33%

33,33%

132,88%

87,50%

300,00%

366,67%

522,22%

600,00%

57,14%

100,00%

705,56%
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046

047

048

049

050

051

052

053

054

055

056

057

058

059

060

061

39/2022

40/2022

68/2022

71/2022

72/2022

73/2022

74/2022

85/2022

94/2022

102/2022

104/2022

108/2022

117/2022

118/2022

119/2022

127/2022

ADITIVOS PRAZO EXECUCAO

300

180

180

365

30

120

90

120

180

70

120

90

90

90

180

180

286

60

360

90

30

270

90

275

1.070

30

540

240

365

120

675

450

586

240

540

455

60

390

180

395

1.250

100

660

330

455

210

855

630

95,33%

33,33%

200,00%

24,66%

100,00%

225,00%

100,00%

229,17%

594,44%

42,86%

450,00%

266,67%

405,56%

133,33%

375,00%

250,00%
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062

063

064

065

066

067

068

069

070

071

072

073

074

075

076

077

130/2022

131/2022

132/2022

133/2022

134/2022

136/2022

137/2022

141/2022

142/2022

143/2022

144/2022

145/2022

146/2022

147/2022

150/2022

151/2022

ADITIVOS PRAZO EXECUCAO

30

30

120

120

300

840

90

60

60

60

60

60

90

60

360

90

330

30

395

245

850

120

240

270

365

455

365

450

210

120

755

60

360

60

515

365

1.150

960

330

330

425

515

425

510

300

180

1115

150

1100,00%

100,00%

329,17%

204,17%

283,33%

14,29%

266,67%

450,00%

608,33%

758,33%

608,33%

750,00%

233,33%

200,00%

209,72%

66,67%
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078

079

080

081

082

083

084

085

086

087

088

089

090

091

092

093

152/2022

163/2022

164/2022

165/2022

167/2022

11/2023

27/2023

49/2023

59/2023

67/2023

73/2023

75/2023

76/2023

78/2023

80/2023

81/2023

ADITIVOS PRAZO EXECUCAO

90

90

240

90

30

365

60

75

120

180

90

90

180

90

90

90

841

180

120

30

30

638

60

2178

270

270

420

150

210

510

210

240

931

270

360

120

60

1003

120

353

390

450

510

240

450

600

300

330

934,44%

200,00%

50,00%

33,33%

100,00%

174,79%

100,00%

370,67%

225,00%

150,00%

466,67%

166,67%

150,00%

566,67%

233,33%

266,67%
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094

095

096

097

098

82/2023

86/2023

87/2023

88/2023

99/2023

ADITIVOS PRAZO EXECUCAO

90

60

180

90

240

390

240

90

420

127

480

300

270

510

367

433,33%

400,00%

50,00%

466,67%

52,92%
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APENDICE F - PRODUTO TECNICO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO DO MESTRADO PROFISSIONAL EM POLITICAS
PUBLICAS E GESTAO DA EDUCACAO SUPERIOR - POLEDUC

Manual / Protocolo

Manual Pratico de Utilizacdo de Indicadores de Desempenho na Gestéo de
Contratos de Obras e Servicos de Engenharia da UNEMAT

Assunto: Produto técnico oriundo dos resultados da dissertagdo “Analise da Gestdo de Contratos
Administrativos de Obras e Servicos de Engenharia na Universidade do Estado de Mato Grosso
(UNEMAT) por meio de Indicadores de Desempenho, sob a Perspectiva dos Niveis de

Eficiéncia e Eficacia” pertencente ao Mestrado Profissional em Politicas Publicas e gestdo da
Educacdo Superior

IZALETE LUPE VIRGULIN

MAXWEEL VERAS RODRIGUES

FORTALEZA, 2025
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RESUMO

A pesquisa que deu origem a este produto evidenciou um conjunto de fragilidades na gestdo
dos contratos administrativos de obras e servicos de engenharia da UNEMAT, entre 2019 e
2023, especialmente relacionadas a frequéncia de aditivos de prazo e de valor, a sobrecarga de
gestores, a baixa participacéo dos gestores na fase de planejamento e a auséncia de instrumentos
sistematicos de monitoramento. A partir desse diagndstico, construiu-se um conjunto de
indicadores de desempenho voltados a avaliacdo da eficiéncia e eficacia da gestdo dos contratos
administrativos, com base em referenciais da administragdo publica. O presente produto técnico
propde a elaboracdo de um manual prético de utilizagdo de indicadores de desempenho, voltado
a gestdo de contratos de obras e servigos de engenharia na universidade. O manual sistematiza,
em linguagem acessivel e orientada a pratica, a definicdo dos indicadores, suas férmulas de
calculo, fontes de dados institucionais, periodicidade de atualizacdo e orientagdes de
interpretagdo, articulando esses elementos com fluxos de trabalho e responsabilidades dos
diferentes atores envolvidos. A proposta busca contribuir para a consolidacdo de uma cultura
avaliativa, oferecendo suporte a tomada de decisao gerencial, ao aperfeicoamento dos processos
de planejamento e fiscalizacdo contratual e ao fortalecimento da governanca na area de
infraestrutura da UNEMAT.
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1. INTRODUCAO

A gestéo de contratos de obras e servicos de engenharia em universidades pablicas
se desenvolve em um cenario de crescente complexidade normativa. A entrada em vigor da Lei
n® 14.133/2021 reforcou a importancia do planejamento, da gestdo de riscos e da governanca
nas contratacdes publicas, ao mesmo tempo, ela trouxe um aumento nas responsabilidades dos
gestores e fiscais de contratos. No caso da UNEMAT, a andlise realizada na dissertacao
evidenciou que, apesar de esfor¢os de capacitacdo e do uso de sistemas como SIGADOC e
FIPLAN-GFO, a instituicdo ainda enfrenta dificuldades para acompanhar de forma sistematica
0 desempenho de seus contratos de forma eficiente e eficaz.

A eficiéncia e a eficacia na gestao de contratos administrativos de obras e servicos
de engenharia sdo fundamentais para garantir a correta aplicacdo dos recursos publicos, o
cumprimento de prazos e a entrega de obras com qualidade.

Os indicadores construidos no estudo tais como o Indicador de Capacitagdo dos
Gestores de Contratos (ICGC), o Indicador de Distribuicdo de Contratos por Gestor (IDCG), o
Indicador de Participacdo do Gestor no Planejamento (IPGFP) e os indicadores de aditivos de
prazo, valor e aditivos globais mostraram que a gestdo contratual é marcada por sobrecarga de
trabalho, baixa integracdo entre planejamento e execucédo e elevada frequéncia de alteracfes
contratuais. Esses resultados sugerem que a instituicdo dispde de dados relevantes, mas ainda
ndo os mobiliza de forma estruturada para orientar decisdes e prevenir recorréncias de
problemas. Ha, portanto, uma necessidade clara de transformar esses indicadores em um
instrumento pratico, que possa ser apropriado pelas equipes e incorporado as rotinas de
trabalho.

Nesse contexto, 0 manual proposto pretende atuar como um guia de utiliza¢do dos
indicadores de desempenho, oferecendo orientacdes passo a passo sobre o que medir, como
medir e como interpretar, bem como indicando fluxos minimos para o0 monitoramento periddico
dos contratos de engenharia. Espera-se que o produto produza impactos em diferentes
dimensGes: impacto social, ao contribuir para o aprimoramento da gestdo de recursos publicos;
impacto econdmico, ao favorecer maior eficiéncia e reducéo de retrabalho; impacto educacional
e profissional, ao qualificar a atuacdo dos gestores e fiscais; e impacto tecnolégico, ao fomentar

0 uso mais inteligente dos sistemas institucionais de informagé&o.

2. PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA



187

Gestores e fiscais de contratos de obras e servigcos de engenharia formalmente
designados pela UNEMAT, que atuam na conducéo cotidiana dos instrumentos contratuais e
servidores das unidades responsaveis pelo planejamento das contratacdes, incluindo elaboracao

de Estudos Técnicos Preliminares e Termos de Referéncia ou Projetos Basicos.

3. OBJETIVOS

Objetivo Geral

Elaborar um manual prético de utilizacdo de indicadores de desempenho para
orientar a gestdo dos contratos de obras e servicos de engenharia da UNEMAT, contribuindo
para 0 monitoramento sistematico, a transparéncia e a melhoria continua dos processos de

planejamento, execucdo e fiscalizacdo contratual.
Obijetivos Especificos

1 - Descrever, em linguagem operacional, os indicadores de desempenho definidos na pesquisa,
apresentando sua finalidade, variaveis, formulas e critérios de interpretac&o.

2 — Padronizar a forma de célculo, a periodicidade de atualizacdo e as fontes de dados utilizadas
em cada indicador.

3 — Sugerir formas de apresentacdo dos resultados, facilitando sua incorporacdo em relatorios
gerenciais, painéis de monitoramento e processos decisorios.

4 — Indicar um fluxo minimo de utilizacdo dos indicadores, incluindo etapas de validacao,

implementacao piloto e institucionalizacao.
4.DIAGNOSTICO E ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA

Embora a UNEMAT disponha de instrumentos formais de planejamento, como o
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Plano Estratégico de Processos (PEP),
observou-se que esses documentos ndo sao plenamente incorporados as rotinas de gestdo de
contratos, conforme identificado na triangulacdo dos dados da pesquisa. Na pratica, muitas
decisbes continuam sendo tomadas sem apoio consistente desses instrumentos ou dos dados
disponiveis nos sistemas corporativos. Sistemas como SIGADOC e FIPLAN-GFO, ainda que
concentrem informac0es relevantes sobre a execugéo dos contratos, sdo subutilizados em sua
funcdo de gerar anélises integradas capazes de subsidiar o monitoramento, a prevengdo de
riscos e a avaliagdo continua de desempenho. Esse cenario evidencia uma lacuna entre os

mecanismos institucionais existentes e sua efetiva utilizacao, indicando a necessidade de um



188

instrumento que traduza esses dados e diretrizes em rotinas claras de avaliagdo e
acompanhamento.

O diagnéstico produzido pela dissertacdo revelou, ainda, que os contratos de obras
e servigos de engenharia da UNEMAT sdo fortemente impactados por aditivos de prazo e de
valor, com indices expressivos de alteragcdes contratuais ao longo de sua vigéncia. A anélise
dos dados indicou que a distribuicdo de contratos por gestor € desigual, gerando sobrecarga
para alguns servidores, e que a participacao dos gestores na fase de planejamento é reduzida, o
que tende a fragilizar a qualidade dos Estudos Técnicos Preliminares e dos Termos de
Referéncia. Além disso, as a¢des de capacitacdo embora existentes, sdo esporadicas, sem uma
politica claramente institucionalizada de formacao continuada.

Essas condic¢des, quando consideradas em conjunto, apontam para uma situacdo em
que ha esforco individual de servidores para garantir a regularidade dos contratos, mas
inexistem mecanismos sisteméaticos de monitoramento que auxiliem na identificacdo de
padrdes, na antecipacdo de riscos e na avaliacdo dos efeitos das decisfes tomadas. Os
indicadores construidos no ambito da pesquisa demonstraram que a instituicdo ja dispbe de
dados suficientes para acompanhar, a incidéncia de aditivos, a carga de trabalho por gestor e o
nivel de participagdo no planejamento. Contudo, na auséncia de um instrumento estruturado
que oriente o0 uso desses indicadores, tais informagdes permanecem fragmentadas, sendo pouco
exploradas em relatérios, painéis, rotinas decisorias ou processos de planejamento.

A necessidade que se coloca, portanto, é a de transformar um conhecimento ja
produzido, em uma ferramenta de uso cotidiano, capaz de orientar praticas e decisdes. O manual
pratico proposto responde a essa necessidade ao reunir, em um Unico documento, instrugdes,
regras de célculo, fontes de dados e recomendacfes de interpretacdo dos indicadores,
oferecendo aos gestores um roteiro claro para incorporar essas métricas as rotinas institucionais

de gestdo contratual.
5.PROPOSTA DE ATIVIDADES

A proposta de intervencao consiste na elaboracéo e implantacéo gradual do Manual
Pratico de Utilizacdo de Indicadores de Desempenho na Gestdo de Contratos de Obras e
Servicos de Engenharia da UNEMAT, apresentado como anexo a este documento. O manual
foi concebido como instrumento operacional destinado a orientar a aplicacdo dos indicadores
construidos na pesquisa, padronizar rotinas de acompanhamento e fortalecer a cultura

institucional de monitoramento e avaliacao.
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Em consonéncia com as diretrizes institucionais da UNEMAT, a Cartilha de
Construcéo dos Indicadores de Desempenho Universitario recomenda que cada pro-reitoria,
campus e demais 6rgdos da universidade construam, no minimo, trés indicadores de
desempenho, considerando sua realidade e prioridades, apresentando, para tanto, um template
padronizado como referéncia para a elaboragdo (UNEMAT, 2023). Nesse sentido, 0 manual
proposto alinha-se diretamente a essa orientacdo institucional, ao apresentar um conjunto
estruturado de indicadores aplicaveis a gestdo de contratos de obras e servicos de engenharia,
elaborados em conformidade com o modelo recomendado pela propria universidade.

A implementacdo do manual pode ocorrer de forma gradual, seguindo um ciclo
continuo de planejamento, validacdo, execucdo e revisdo. As etapas a seguir detalham o

percurso recomendado.

5.1 Etapa 1 Consolidagéo dos indicadores e fichas técnicas

Nesta etapa, organiza-se os seis indicadores desenvolvidos ao longo da pesquisa
(ICGC, IDCG, IPGFP, IAP, IAV e IACG), reunindo-0s em estrutura padronizada composta por
definicdo, objetivo, formula de calculo, fontes de dados, periodicidade de célculo, responsavel
pelo registro e forma de apresentacdo dos resultados. Essa consolidacdo esta detalhada no
manual que estd em anexo, onde cada indicador é apresentado em formato de ficha técnica
operacional.

O objetivo desta etapa é garantir que os indicadores tenham uma definicdo clara e

sejam Uteis na préatica, formando a base do sistema de acompanhamento institucional.

5.2 Etapa 2 Redacdo, organizacao e estruturacdo do manual

A segunda etapa contempla a organizacdo do conteldo que compde o manual.
Contemplando:
- Contextualizacdo dos fundamentos da avaliacdo de desempenho em contratos;
- Apresentagéo dos seis indicadores;
- Orientac0Oes para preparacdo da planilha base;
- Explicacédo do fluxo de calculo, atualizacéo e registro das informacdes;
- Diretrizes para interpretacdo integrada dos resultados.
O manual foi estruturado de modo a facilitar sua utilizac&o por gestores e unidades

administrativas, com linguagem acessivel, diagramas claros e instru¢des sequenciais.
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5.3 Etapa 3 Validagéo institucional com atores envolvidos

Recomenda-se submeter o manual a apreciacdo de servidores diretamente
envolvidos na gestdo contratual, incluindo: servidores da Diretoria de Gestdo de Planejamento,
servidores do Escritorio de Assessoria de Projetos e Servicos de Obras e Engenharia, servidores
da Supervisdo de Acompanhamento de contratos, Diretores de Unidades Regionalizadas,
gestores e fiscais de contratos.

Essa validacdo permite identificar ajustes, esclarecer duvidas, revisar fluxos
operacionais e adequar o manual as rotinas e capacidades institucionais existentes,

configurando-se como etapa essencial para garantir aderéncia pratica e aceitacdo institucional.

5.4 Etapa 4 Implementacéo piloto

Propbe-se que o manual seja inicialmente aplicado em carater experimental,
preferencialmente em um conjunto reduzido de contratos ou em uma unidade especifica da
universidade.

A implementac&o piloto possibilita, verificar a adequacéo das orientagdes, medir 0
tempo necessério para célculo e atualizacdo dos indicadores, identificar dificuldades
operacionais, ajustar procedimentos antes da institucionalizacdo definitiva.

Os resultados dessa etapa devem ser registrados em um relatorio resumido, que

deve ser incluido no manual ou apresentado as instancias superiores da instituicao.

5.5 Etapa 5 Institucionalizacdo e monitoramento continuo

Com base nas etapas anteriores, 0 manual podera ser formalmente reconhecido
como instrumento como instrumento de apoio a gestdo contratual. A institucionalizacao
fortalece o carater permanente do instrumento e assegura sua integracdo aos relatorios de
gestdo, processos de planejamento, rotinas de monitoramento das unidades administrativas,
procedimentos de prestacdo de contas.

Além disso, recomenda-se a criacdo de um ciclo periodico de atualizacao,
contemplando: reviséo anual dos indicadores, atualizacdo das fontes de dados e sistemas

institucionais, capacitacdo continua dos gestores, melhorias nas instrucdes e fluxos do manual.
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O monitoramento continuo assegura que o instrumento se mantenha atualizado e
alinhado as necessidades institucionais, refletindo o compromisso com a eficiéncia e a eficacia

na gestdo de contratos.

5.6 Integracdo do Manual ao Produto Técnico

O Manual Pratico de Utilizacdo de Indicadores, apresentado como Anexo |, € a
entrega concreta deste produto técnico e representa a conversdo dos resultados da pesquisa em
uma ferramenta pratica as rotinas da instituicdo. Nele encontram-se reunidos, de forma clara e
prética, os indicadores definidos, as orientagdes de calculo e interpretacdo, além do passo a
passo para sua utilizagdo, como instrumento de melhoria continua na gestdo de contratos de

obras e servicos de engenharia da UNEMAT.
6. CONCLUSAO

O manual prético de utilizacdo de indicadores de desempenho configura-se como
um desdobramento direto e coerente dos resultados da dissertacdo, buscando preencher uma
lacuna identificada entre a producdo de conhecimento e a pratica cotidiana de gestdo de
contratos na UNEMAT. Ao propor um instrumento que organiza conceitos, indicadores e
rotinas de célculo em um formato acessivel e aplicavel, o manual oferece aos gestores uma
ferramenta capaz de transformar dados dispersos em informacdes Uteis para apoiar a tomada de
decisdo.

Espera-se que, uma vez implementado, o manual contribua para reduzir a
dependéncia de solugdes reativas diante de problemas contratuais, favorecendo uma atuacéo
mais preventiva, planejada e estratégica, alinhada aos principios da nova legislacao de licitagcdes
e as diretrizes de governanca publica.

Dessa forma, o manual reforca o compromisso da UNEMAT com a gestéo
responsavel dos recursos publicos e com o aperfeicoamento continuo de seus processos
administrativos, consolidando-se como instrumento estratégico para o fortalecimento da

eficiéncia e da eficacia na gestdo de contratos de obras e servi¢os de engenharia.
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ANEXO A - MANUAL PRATICO DE UTILIZACAO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO NA GESTAO DE CONTRATOS DE OBRAS E SERVICOS DE
ENGENHARIA DA UNEMAT

Manual Prético de Utilizacao de Indicadores de Desempenho na Gestdo de Contratos de
Obras e Servigos de Engenharia da UNEMAT

(Anexo ao Produto Técnico apresentado ao Programa de Pds-Graduagdo em Politicas
Pablicas e Gestdo da Educacédo Superior —- POLEDUC/UFC)
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Manual Prético de Utilizagdo de Indicadores de Desempenho na Gestéo de Contratos de
Obras e Servigos de Engenharia da UNEMAT

Um guia completo para gestores e responsaveis pela gestdo de contratos de obras e servigos
de engenharia na UNEMAT

1 APRESENTACAO

Este manual foi elaborado com o propdésito de transformar em instrumento
operacional os resultados de uma pesquisa aplicada sobre gestdo de contratos de obras e
servicos de engenharia na UNEMAT. Ao longo do estudo, foram identificadas fragilidades
recorrentes relacionadas a frequéncia de aditivos de prazo e de valor, a sobrecarga de gestores,
a baixa participacdo dos gestores na fase do planejamento e a auséncia de um monitoramento
sistematico do desempenho da gestdo de contratos.

A partir desse diagndstico, construiu-se um conjunto de seis indicadores de
desempenho voltados a avaliacdo da eficiéncia e da eficacia da gestdo dos contratos
administrativos, com base em referenciais teéricos da administracdo publica, da avaliacdo de
desempenho e das normas de licitacBes e contratos.

O presente manual organiza esses indicadores em fichas técnicas e apresenta
orientacOes praticas sobre como calculé-los para apoiar a tomada de decisdo na universidade.
A intencdo ndo é oferecer uma solucdo pronta e definitiva, mas disponibilizar um guia concreto
para que as unidades envolvidas na gestdo de contratos possam acompanhar, identificar

tendéncias e fundamentar acdes de melhorias.
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2 VISAO GERAL DO PRODUTO TECNICO

O produto teorico apresentado consiste em um conjunto de seis indicadores de
desempenho aplicaveis para a gestdo de contratos de obras e servicos de engenharia, organizado
em formato de manual pratico. Esse sistema transforma os resultados da pesquisa em um
instrumento operacional capaz de medir, com base em dados institucionais, aspectos centrais
da gestdo de contatos, como capacitacdo dos gestores, distribuicdo da carga de trabalho,
participacdo no planejamento e a incidéncia de aditivos de prazos e valores nos contratos.

O manual elaborado paraa UNEMAT apresenta, para cada indicador, sua definicéo,
objetivo, fontes de dados, periodicidade, unidade responsavel, formula de célculo e orientacdes
para interpretacdo dos resultados. Nesta versdo, essas informac6es sdo organizadas em texto
continuo e estruturado, com énfase na aplicacdo pratica do sistema e em como utilizar os
indicadores no cotidiano da gestdo, de modo a apoiar 0 monitoramento, a tomada de deciséo e

0 aprimoramento continuo dos processos institucionais.

3 BASE DE DADOS DOS INDICADORES

Antes da aplicacdo das férmulas dos indicadores, é necessario estruturar uma
planilha Unica, que servird como base de célculo para todos os indicadores apresentados.
Inicialmente, define-se o periodo de andlise, geralmente um ano civil. Depois, deve-se extrair,
do FIPLAN-GFO, a relagdo de contratos de obras e servi¢os de engenharia que estejam ativos
ou jé& encerrados no periodo definido.

Com base nessa relacdo, deve-se organizar uma planilha de modo a conter, no
minimo, as seguintes informacdes: identificacdo do contrato; identificacdo do gestor
responsavel; indicacdo da ocorréncia de aditivo de prazo de execucao e vigéncia; indicacdo da
ocorréncia de aditivo de valor; registro da participacdo do gestor na fase de planejamento,
incluindo a elaboragdo ETP/TR; indicagéo da capacitacdo do gestor; e situagdo do contrato no
periodo analisado, se ativo ou encerrado.Somente depois de construida essa base é que se passa
ao calculo dos indicadores.

A consolidacdo dessas informagdes em uma base Unica permite concentrar, de
forma sistematizada, os dados necessarios a apuracdo dos indicadores, assegurando
consisténcia, padronizacdo e confiabilidade das informacdes utilizadas. Somente apos a
organizacao dessa base de dados é que se procede ao calculo dos indicadores, possibilitando

analises comparaveis e alinhadas a realidade institucional.
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4 CONJUNTO DE INDICADORES
Este manual adota um conjunto de seis indicadores de desempenho voltados ao
monitoramento da gestdo de contratos de obras e servicos de engenharia. O quadro 1 relne,

apresenta os indicadores propostos, suas respectivas siglas e seus objetivos.

Quadro 1 — Sintese dos indicadores de desempenho de gestédo de contratos

Indicador Sigla Objetivo
1. Indicador de ICGC Avaliar o nivel de capacitacdo técnica
Capacitacao dos )
Gestores de Contratos dos gestores de contratos e apoiar 0

planejamento de agbes de formacéo

continuada.

2. Indicador de Distribuicdo de Auvaliar a distribuicéo de contratos entre
contrato por Gestor IDCG . - . o
0s gestores e identificar situacbes de
sobrecarga que possam comprometer o
acompanhamento adequado dos

contratos.

3. Indicador de Participacéo do | IPGFP Avaliar o envolvimento dos gestores de
Gestor na Fase de Planejamento .

contratos na fase de planejamento das
contratagdes, especialmente na elaboracdo
dos Estudos Técnicos Preliminares e dos
Termos de Referéncia ou Projetos Basicos,
de modo a verificar seus reflexos na
qualidade da execucdo e na eficdcia dos

contratos.




4. Indicador de Aditivos de IAP
Prazo

Avaliar a incidéncia de aditivos de prazo nos
contratos, apoiando a analise da adequacéao
do planejamento, da execucédo e da eficacia

contratual.

5. Indicador de Aditivos de | IAV
Valor

Avaliar a incidéncia de aditivos de valor nos
contratos, apoiando a analise da adequacéo
do planejamento, da execucdo e da gestdo
financeira dos contratos

6. Indicador de Aditivos | IACG
Contratuais Globais

Avaliar a incidéncia de contratos que
sofreram aditivos de prazo de execucdo, de
vigéncia e/ou de valor, considerados de
forma integrada em um Unico indicador,
apoiando a analise da regularidade da

execucao dos contratos.

4.1 Indicador de Capacitacao dos Gestores de Contratos (ICGC)
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Definicdo: O ICGC mede a propor¢do de gestores de contratos de obras e servicos de

engenharia que participaram de a¢6es de capacitacdo formal em temas relacionados a gestao de

contratos (Lei 14.133/2021, fiscalizacdo de obras, gestdo e fiscalizacdo de contratos etc.) em

determinado periodo.

Objetivo: Avaliar o nivel de capacitagdo técnica dos gestores de contratos e apoiar o

planejamento de acBes de formacdo continuada.

Fonte de Dados: Portarias de designacédo de gestores e informacdes declaradas pelos gestores

por meio de formulério eletrdnico padronizado, com a devida comprovacao.

Periodicidade: Anual

Responsavel: Escritorio de Assessoria de Projetos e Servicos de Obras e Engenharia, com

apoio das unidades demandantes e dos gestores de contratos.

Formula do calculo:

ICGC — mimero de gestores capacitados X 100

numero de gestores
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Em uma planilha de controle, inicialmente identifica-se o universo de gestores de
contratos formalmente designados no periodo de referéncia, com base nas respectivas portarias
de designacdo. Em seguida, verifica-se quais desses gestores participaram de ao menos uma
capacitacdo pertinente no mesmo periodo, cuja confirmacéo pode ocorrer por meio da aplicacéo
de formulério eletrénico, mediante a devida comprovacdo. O numerador da formula é o total
de gestores marcados como capacitados, e o denominador é o nimero total de gestores de
contratos.

Se, por exemplo, a instituicdo tiver 20 gestores de contratos e 8 tiverem participado
de capacitacdo, o indicador serd: ICGC = (8 + 20) x 100 = 40%. Esse valor representa o

percentual de gestores com formacéo atualizada.

4.2 Indicador de Distribuicéo de Contratos por Gestor (IDCG)

Definicdo: O IDCG expressa a carga média de contratos atribuidos a cada gestor em
determinado periodo, permitindo identificar sobrecargas que podem comprometer o
acompanhamento adequado.

Objetivo: Avaliar a distribuicdo de contratos entre os gestores e identificar situaces de
sobrecarga que possam comprometer o0 acompanhamento adequado dos contratos.

Fonte de Dados: Relacdo dos contratos ativos Fiplan-GFO Obras e portarias de designagéo de
gestores.

Periodicidade: Semestral ou anual

Responsavel: Escritdrio de Assessoria de Projetos e Servicos de Obras e Engenharia, com
apoio das unidades demandantes e dos gestores de contratos.

Férmula do céalculo:

IDGC — numero total de contratos ativos
numero total de gestores

Na planilha de controle, registram-se todos os contratos de obras e servigos de
engenharia no periodo de referéncia, em seguida, divide-se esse quantitativo pelo numero total
de gestores formalmente designados no mesmo periodo. O resultado obtido corresponde a carga
média de contratos atribuida a cada gestor.

Opcionalmente, pode-se fazer uma apuracgdo individualizada da carga de trabalho

por gestor, mediante a contagem do nimero de contratos vinculados a cada servidor na coluna
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correspondente da planilha. Essa andlise permite identificar situacdes de concentracdo
excessiva de contratos em determinados gestores.

Assim, por exemplo, se existir um total de 100 contratos e 30 gestores, o IDCG sera
100 + 20 = 5 contratos por gestor. Esse valor constitui uma média de referéncia inicial, que
deve ser analisada para verificar se estd dentro dos padrdes aceitaveis, considerando a realidade
da instituicdo. A analise final deve observar quais gestores estdo com um nimero de contratos

significativamente superior a média.

4.3 Indicador de Participacéo do Gestor na Fase de Planejamento (IPGFP)

Definicdo: O IPGFP mede a participacdo do gestor na fase de planejamento das contratacdes,
especialmente na elaboracdo dos Estudos Técnicos Preliminares e dos Termos de Referéncia
ou Projetos Bésicos.

Objetivo: Avaliar o envolvimento dos gestores de contratos na fase de planejamento das
contratacdes, especialmente na elaboracao dos Estudos Técnicos Preliminares e dos Termos de
Referéncia ou Projetos Basicos, de modo a verificar seus reflexos na qualidade da execucéo e
na eficacia dos contratos.

Fonte de Dados: Portarias de designacédo de gestores e informacdes declaradas pelos gestores
por meio de formulério eletrdnico padronizado, com a devida comprovacao.

Periodicidade: Anual

Responsavel: Escritorio de Assessoria de Projetos e Servigos de Obras e Engenharia, com
apoio das unidades demandantes e dos gestores de contratos.

Férmula do céalculo:

IPG FP — numero de gestores que participaram do ETP e TR X 100
numero total de gestores

Na planilha de controle, identifica-se inicialmente o rol de gestores de contratos
designados no periodo, com base nas respectivas portarias. Em seguida, verifica-se quais desses
gestores participaram da elaboracdo dos Estudos Tecnicos Preliminares e/ou dos Termos de
Referéncia. O numerador do indicador corresponde ao total de gestores que participaram do
planejamento, enquanto o denominador refere-se ao numero total de gestores de contratos
designados.

Assim, por exemplo, se, do universo de 16 gestores de contratos, apenas 6 tiverem

participado da fase de planejamento no periodo analisado, o IPGFP sera calculado da seguinte
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forma: IPGFP = (6 + 16) x 100, resultando em 37,5%. Esse percentual permite avaliar o grau
de envolvimento dos gestores na etapa de planejamento e subsidiar anélises sobre a integracéo

entre planejamento e execucao contratual.

4.4 Indicador de Aditivos de Prazo (1AP)

Definicéo: O IAP mede a proporcao de contratos que sofreram aditivos de prazo de execucao
ou de vigéncia em um determinado periodo.

Objetivo: Avaliar a incidéncia de aditivos de prazo nos contratos, apoiando a analise da
adequacdo do planejamento, da execucao e da eficacia contratual.

Fonte de Dados: Contratos administrativos e respectivos termos aditivos de prazo de execucao
ou de vigéncia, registrados nos sistemas institucionais SIGADOC e FIPLAN-GFO.
Periodicidade: Anual

Responsavel: Escritério de Assessoria de Projetos e Servicos de Obras e Engenharia, com
apoio das unidades demandantes e dos gestores de contratos.

Férmula do céalculo:

IAP = n°de contratos com aditivo de prazo X 100
nimero total de contratos celebrados

Na planilha de controle, utiliza-se uma coluna “aditivo de prazo”, preenchida com
“sim” para contratos que tenham registrado ao menos um termo aditivo de prorrogacéo de prazo
de execucdo ou vigéncia, a partir de registros no SIGADOC e nos relatérios do FIPLAN-GFO.
Em seguida, verifica-se quantos contratos estdo marcados com “sim” e divide-Se esse
quantitativo pelo total de contratos considerados no periodo de referéncia.

Se existirem 40 contratos, dos quais 18 tiveram aditivos de prazo, o indicador sera: IAP = (18
+ 40) x 100 = 45%. Isso sinaliza que quase metade dos contratos sofre algum tipo de alteracao
de prazo.

Assim, considerando, por exemplo, um universo de 184 contratos analisados, dos
quais 150 apresentaram ao menos um aditivo de prazo, o indicador sera calculado da seguinte
forma: IAP = (150 + 184) x 100, resultando em 81,5%. Esse resultado indica o percentual de
alteracbes de prazo nos contratos analisados, servindo como subsidio para a anélise da

adequacao do planejamento e da execucao contratual.

4.5 Indicador de Aditivos de Valor (1AV)
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Definicdo: O IAV mede a proporcdo de contratos que sofreram aditivos de valor com
acréscimos, supressdes ou ajustes que alterem o valor inicialmente contratado.

Objetivo: Avaliar a incidéncia de aditivos de valor nos contratos, apoiando a analise da
adequacdo do planejamento, da execucdo e da gestdo financeira dos contratos

Fonte de Dados: Contratos administrativos e respectivos termos aditivos de valor registrados
nos sistemas institucionais SIGADOC e FIPLAN-GFO.

Periodicidade: Anual ou semestral

Responsavel: Escritério de Assessoria de Projetos e Servicos de Obras e Engenharia, com
apoio das unidades demandantes e dos gestores de contratos.

Férmula do calculo:

IAV = n’de contratos com aditivo de valor X 100
numero total de contratos celebrados

Na planilha de controle, utiliza-se uma coluna denominada “aditivo de valor”, na
qual se registra a indicacdo “sim” para os contratos que tenham apresentado ao menos um termo
aditivo que resulte em acréscimo, supressdo ou ajuste no valor inicialmente contratado. Em
seguida, verifica-se o nimero de contratos marcados com “sim” ¢ divide-Se esse quantitativo
pelo total de contratos considerados no periodo de referéncia. O resultado do indicador é
expresso em percentual.

Assim, considerando, por exemplo, um universo de 184 contratos analisados, dos
quais 84 apresentaram ao menos um aditivo de valor, o indicador sera calculado da seguinte
forma: IAV = (84 + 184) x 100, resultando em 45,65%. Esse resultado indica o percentual de

contratos que sofreram alteracdo de valor no periodo.

4.6 Indicador de Aditivos Contratuais Globais (IACG)

Definicéo: O IACG mede a proporc¢éo de contratos que sofreram qualquer tipo de aditivo, seja
de prazo, de valor ou ambos, em um dado periodo.

Objetivo: Avaliar a incidéncia de contratos que sofreram aditivos de prazo de execucdo, de
vigéncia e/ou de valor, considerados de forma integrada em um Unico indicador, apoiando a
analise da regularidade da execucdo dos contratos.

Fonte de Dados: Contratos administrativos e respectivos termos aditivos de valor registrados
nos sistemas institucionais SIGADOC e FIPLAN-GFO.
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Periodicidade: Anual
Responsavel: Escritorio de Assessoria de Projetos e Servicos de Obras e Engenharia, com
apoio das unidades demandantes e dos gestores de contratos.

Férmula do calculo:

IACG = n’de contratos com aditivo 100

numero total de contratos celebrados

Na planilha de controle, cria-se uma coluna denominada “aditivo de valor e prazo”,
na qual se registra a indicacdo “sim” sempre que o contrato apresentar a0 menos um termo
aditivo, independentemente de se tratar de aditivo de prazo de execucdo, de vigéncia ou de
valor. Essa informacéo pode ser obtida a partir das colunas especificas de “aditivo de prazo” e
“aditivo de valor”, de modo que, caso qualquer uma delas esteja assinalada como “sim”, a
coluna “qualquer aditivo” também serd marcada da mesma forma. Em seguida, verifica-se 0
numero de contratos com indicacao positiva e divide-se esse quantitativo pelo total de contratos
considerados no periodo de referéncia, expressando-se o resultado em percentual.

Assim, considerando, por exemplo, um universo de 184 contratos analisados, dos
quais 115 apresentaram algum tipo de aditivo, o indicador sera calculado da seguinte forma:
IACG = (115 + 184) x 100, resultando em 62,5%. Esse resultado retne, em um Unico indicador,

a proporcao de contratos que sofreram alteragfes ao longo de sua execucao.

5 PASSO A PASSO PARA CALCULO E ATUALIZACAO DOS INDICADORES

Com o objetivo de facilitar a aplicacdo pratica dos indicadores de desempenho
propostos, esta secdo apresenta 0 passo a passo para o calculo e atualizacdo dos indicadores. O
procedimento foi estruturado de forma sequencial, de modo a orientar 0s responsaveis quanto
as etapas necessarias, desde a definicdo do periodo de andlise até a organizacao dos dados e o
calculo dos indicadores, assegurando padronizagdo, consisténcia e comparabilidade dos
resultados ao longo do tempo.

Inicialmente, define-se o periodo de analise, geralmente de um ano. Em seguida,
realiza-se a coleta de dados no sistema institucional FIPLAN-GFO a relacdo de contratos de
obras e servigos de engenharia ativos ou encerrados no periodo de analise. Com base nessa

relagdo, organiza-se a planilha de controle, preenchendo para cada contrato o gestor
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responsavel, a existéncia de aditivos de prazo, a existéncia de aditivos de valor, a participacdo
do gestor no planejamento e os registros de capacitacdo vinculados aos gestores.

Na etapa seguinte, aplicam-se as formulas de cada indicador, usando os dados da
planilha como base de calculo. Recomenda-se a conferéncia dos resultados obtidos, mediante
verificacdo de sua coeréncia com os registros oficiais disponiveis, bem como a correcdo de
eventuais inconsisténcias identificadas.

Apobs a validacdo dos calculos, registra-se para cada indicador, o valor encontrado,
a data de atualizacdo, o periodo de referéncia e o responsavel pelo calculo, de forma a assegurar
a rastreabilidade da informacdo. Esses registros devem ser armazenados em repositorio
institucional acessivel as unidades responsaveis, como pastas compartilhadas, garantindo a
preservacdo dos dados e a continuidade do monitoramento.

Por fim, os indicadores sdo incorporados aos relatorios de gestdo, as apresentacdes
a administracéo superior e reunides de planejamento. E recomendado comparar resultados com
periodos anteriores, identificando tendéncias. Esse procedimento contribui para que o0 uso
constante das informacdes gere um ciclo continuo de aprendizagem institucional e de melhoria

dos processos de gestdo dos contatos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao ser incorporado as rotinas da gestdo de contratos da UNEMAT, o manual
contribui para reduzir a recorréncia de problemas identificados ao longo da pesquisa, como a
elevada incidéncia de aditivos, fortalecendo a eficiéncia e a eficacia da gestdo de contratos de
obras e servigos de engenharia na instituicdo. Ao oferecer orientacGes sistematizadas e
indicadores objetivos, 0 manual busca apoiar decisdes mais qualificadas e promover maior
previsibilidade e regularidade na conduc¢édo dos contratos.

Ressalta-se, contudo, que o manual ndo possui a pretensao de se constituir como
um documento definitivo, mas sim como um ponto de partida para 0 aprimoramento continuo
das praticas de gestdo de contratos. A UNEMAT dispGe de condices institucionais, técnicas e
humanas para consolidar e desenvolver esse instrumento, possibilitando sua evolugéo
permanente em consonancia com as necessidades institucionais, as mudancas normativas e 0s

desafios inerentes a gestao de contratos de obras e servicos de engenharia.
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ANEXO B — MODELO DE TAMPLATE — CONSTRUCAO DE INDICADORES

GOVERNO DO ESTADO DE MATO GROSSO
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVAGCAO
. UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSSO - UNEMAT
PRO REITORIA DE PLANEJAMENTO E TECNOLOGIA DA INFORMAGAO - PRPTI
DIRETORIA GESTAO DE PLANEJAMENTO - DIPLAN

PRO REITORIA/CAMPUS:

INDICADOR:

Objetivo do Indicador: (descrever o objetivo e a periodicidade do indicador)

Célculo do Indicador:

Informagdes da base de célculo;

GOVERNO DO ESTADO DE MATO GROSS0
SECRETARIA DE ESTADO DE CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO
UNIVERSIDADE DO ESTADO DE MATO GROSS0 - UNEMAT
PRO REITORIA DE PLANEJAMENTO E TECNOLOGIA DA INFORMACAO - PRPTI
DIRETORIA GESTAO DE PLANEJAMENTO - DIPLAN

Interpretacao do resultado do célculo.

Base de dados: (descreva a origem dos dados e insira o link e/ou print da visualizacdo da informacao coletada)
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ANEXO C - PARECER CONSUBSTANCIADO - COMITE DE ETICA EM
PESQUISA COM SERES HUMANOS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA -
HUWC/UFC

WALTER CANTIDIO DA gz m«i mo
UNIVERSIDADE FEDERAL DO asil
CEARA - HUWC/UFC

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: ANALISE DA GESTAO DE CONTRATOS ADMINISTRATIVOS DE OBRAS E
SERVICOS DE ENGENHARIA E SEUS IMPACTOS NA EFICIENCIA E EFICACIA EM
UMA UNIVERSIDADE PUBLICA ESTADUAL

Pesquisador: |zalete Lupe Virgulin

Area Tematica:

Versao: 2

CAAE: 90447125.8.0000.5045

Instituigdo Proponente: UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.843.571

Apresentacao do Projeto:

Projeto da Universidade do Estado do Mato Grasso (UNEMAT) vinculado ao Mestrado Profissional em
Politicas Publicas e Gestao do Ensino Superior da Universidade Federal do Ceara (UFC)

A presente pesquisa tem como objetivo analisar a gestado de contratos administrativos de obras e servigos
de engenharia na Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT), identificando os impactos sobre a
eficiéncia e eficacia desses contratos. Com abordagem quali-quantitativa, de natureza aplicada, descritiva
eexploratéria. Os procedimentos incluiram levantamento bibliografico e documental, pesquisa de campo e
estudo de caso com

gestores formais de contratos celebrados entre 2019 e 2023.

A metodologia propde quatro etapas articuladas:
-levantamento dos contratos e perfil dos gestores;
- identificagdo das dificuldades enfrentadas pelos gestores dos contratos;

- elaboragdo de Indicadores de Desempenho para analise da eficiéncia e eficacia dos contratos
administrativos de obras e servigcos de engenharia da UNEMAT e

Endereco: Rua Coronel Nunes de Melo,1142

Bairro RodolfoTedfilo CEP: 60.430-270
UF: CE Municipio FORTALEZA
Telefone  (85)3366-8589 Fax: (85)99267-4630 E- cephuwc@huwc.ufc.br
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avaliagdo da eficiéncia e eficacia por meio de indicadores.

Os dados serdo coletados via sistemas institucionais (SIGADOC, Fiplan-GFO), relatérios oficiais e
questionario estruturado. Espera-se como resultado a construcdo de um diagnéstico sistematizado do
modelo atual de gestdo contratual na UNEMAT, a identificacédo de fragilidades operacionais e de sobrecarga
dos gestores, e a proposicdo de medidas de aprimoramento institucional com foco em planejamento,
qualificagdo técnica e governanga publica.

A gestdo de contratos administrativos de obras e servigos de engenharia configura-se como uma atividade
estratégica no ambito da administracéo publica, especialmente em instituicées de ensino superior, que lidam
com crescente complexidade contratual e demandas por infraestrutura. Na Universidade do Estado de Mato
Grosso (UNEMAT), o aumento significativo dos investimentos em obras nos ultimos anos trouxe a tona
novos desafios relacionados ao planejamento, a fiscalizagdo e a condugéo dos contratos administrativos.
Diante desse cenario, esta pesquisa, vinculada ao Mestrado Profissional em Politicas Publicas e Gestédo do
Ensino Superior da Universidade Federal do Ceara (UFC), tem como foco a analise do processo de gestdo
dos contratos administrativos firmados pela UNEMAT entre 2019 e 2023, especialmente no que se refere ao
papel dos gestores, a estrutura institucional de suporte e aos impactos na eficiéncia e eficacia contratual.

A pesquisa sera de natureza aplicada, quanto aos objetivos sera descritiva, quanto a abordagem
metodolégica sera adotada uma combinagdo qualiquantitativa. Para obtencdo dos objetivos propostos,
serdo adotados os seguintes procedimentos metodolégicos:

Levantamento Bibliografico;
- Documental;

- pesquisa de campo

- estudo de caso.
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A pesquisa documental compreendera a analise de dados institucionais relacionados aos contratos de obras
e servicos de engenharia celebrados pela UNEMAT entre os anos de 2019 e 2023, incluindo informagdes
sobre tipo de contrato, valor, prazos, ocorréncia de aditivos e identificagdo dos respectivos gestores. Os
dados serdo obtidos junto a Supervisdao de Contratos da UNEMAT, bem como por meio de consultas a
sistemas de acesso publico e portais de transparéncia. Complementarmente, sera aplicado um questionario
estruturado, aplicado por meio da plataforma Google Forms, servigo gratuito para criagéo de formularios
online, contendo perguntas fechadas e abertas, direcionado aos servidores que atuaram como gestores
desses contratos no periodo delimitado (2019 a 2023). O instrumento foi construido com base em
referenciais tedricos e técnicos, esses referenciais contribuiram para a construgcdo de um questionario
alinhado ao contexto institucional da pesquisa, permitindo a formulacdo de perguntas capazes de captar
aspectos relevantes da pratica e das percepgdes dos gestores de contrato. A analise dos dados coletados
possibilitara compreender as praticas adotadas, os desafios enfrentados e os impactos da gestédo contratual
sobre os niveis de eficiéncia e eficacia na execucdo dos contratos administrativos no ambito da
universidade.

Critério de Inclusao:

Servidores que exerceram formalmente a fungdo de gestor de contratos de obras e servicos de engenharia
na UNEMAT entre 2019 e 2023 e que concordarem em participar da pesquisa mediante aceite do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Critério de Exclusao:

Servidores que foram gestores de contratos, mas que ndo atuaram como gestores de contratos especificos
de obras e servigos de engenharia no periodo de 2019 e 2023.
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Objetivo da Pesquisa:
Objetivo Primario:

Analisar as caracteristicas da gestdo de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia em
uma Instituicdo de Ensino Superior Publica Estadual, e de que maneira essa gestéo se reflete nos niveis de
eficiéncia e eficacia contratual, fundamentada em parametros e indicadores voltados a melhoria dos
processos organizacionais.

Objetivo Secundario:

- Analisar os contratos administrativos de obras e servicos de engenharia celebrados pela Instituicdo entre
2019 e 2023, identificando os gestores responsaveis e a carga de contratos sob sua responsabilidade;

- Identificar as principais dificuldades operacionais encontradas no processo de
gestdo de contratos administrativos de obras e servicos de engenharia, considerando a estrutura
institucional, recursos disponiveis e instrumentos de apoio;

- Elaboragéo de Indicadores de Desempenho para analise da eficiéncia e eficacia dos contratos
administrativos de obras e servicos de engenharia da UNEMAT;

- Avaliar a eficiéncia e eficacia dos contratos administrativos de obras e servicos de engenharia celebrados
pela Instituicdo, identificando a frequéncia e as causas de aditivos contratuais e extrapolagéo de prazos,
com base em indicadores de gestao;

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Beneficios:

A pesquisa contribuira para o aprimoramento da gestédo de contratos administrativos de obras e servigos de
engenharia em instituicées publicas de ensino superior, ao oferecer subsidios empiricos e teéricos que
favorecem o

Enderego: Rua Coronel Nunes de Melo,1142

Bairro RodolfoTedfilo CEP: 60.430-270
UF: CE Municipio FORTALEZA
Telefone  (85)3366-8589 Fax: (85)99267-4630 E- cephuwc@huwec.ufc.br

08
Pagina 04 de

208



HOSPITAL UNIVERSITARIO
WALTER CANTIDIO DA g Qmori mo
UNIVERSIDADE FEDERAL DO asil
CEARA - HUWC/UFC

Continuacéo do Parecer: 7.843.571

fortalecimento dos mecanismos de planejamento, monitoramento e avaliacdo da gestdo de contratos
administrativos.Ao promover uma analise critica sobre a atuagao dos gestores e os desafios institucionais
enfrentados, o estudo podera impactar positivamente a qualidade da aplicagédo dos recursos publicos e, de
forma indireta, a infraestrutura e os servigos prestados a comunidade académica e a

sociedade, em consonancia com os principios constitucionais da administragdo publica e o direito a gestéo
publica eficiente, ética e transparente.

Riscos:

A pesquisa apresenta risco minimo aos participantes, uma vez que se trata da aplicagdo de um questionario
on-line com perguntas voltadas exclusivamente a pratica profissional na gestdo de contratos administrativos.
Ainda assim, é possivel que alguns participantes sintam leve cansago ou desconforto ao responderem o
instrumento. O tempo estimado de preenchimento é informado previamente no Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), permitindo que o participante se organize para responder com tranquilidade.
Todas as respostas serdo coletadas de forma anénima, sem identificagdo do e-mail no formulario. Nas
citacdes, os participantes serdo referenciados apenas por cédigos genéricos como GESTOR 1 GESTOR 2,
e assim sucessivamente. Para qualquer duvida, ou necessidade de esclarecimentos durante a participacéo,
o(a) respondente podera entrar em contato com a pesquisadora por telefone, e-mail ou mensagem via
WhatsApp, conforme os dados disponibilizados neste TCLE. A pesquisadora esta disponivel para prestar
apoio imediato e esclarecimentos, com acolhimento e sigilo.Em todas as etapas da pesquisa

serdo observados os principios éticos previstos na Resolugdo CNS n°® 510/2016, garantindo o respeito a
dignidade, a autonomia e aos direitos dos participantes.

Comentarios e Consideragées sobre a Pesquisa:

Pesquisa exequivel

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

O presente parecer foi elaborado apés a analise dos seguintes documentos:
-CartarespostaHUWCassinado%20(1).pdf
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-PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_PROJETO_2586423 pdf

- /IFolhadeRosto_3.pdf
-TERMO_DE_CONSENTIMENTO_LIVRE_E_ESCLARECIDO_TCLE%20(3).pdf

- DECLARACAO_DOS_PESQUISADORES_ENVOLVIDOS_NA_PESQUISAP_assinado_2.pdf
-AUTORIZACAO_DO_LOCAL_DE_REALIZACAO_DA_PESQUISA_ASSINADO.pdf

- CARTA_SOLICITANDO_APRECIACAO_CEP_UFC.pdf

- DECLARACAO_DE_ORCAMENTO_FINANCEIROdocx_assinado_1.pdf

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgoes:
Pendéncia atendida:

A pesquisadora devera retornar o projeto ao CEP esclarecendo como sera o acesso ao sistemas
institucionais (SIGADOC, Fiplan-GFO). Incluindo uma carta de anuéncia do setor responsavel pela
liberagdode acesso aos sistemas institucionais.

Resposta: Em atendimento a solicitagdo deste Comité, esclarecemos que a coleta de dados da fase 1 desta
pesquisa sera realizada por meio de relatérios oficiais gerados do sistema FIPLAN-GFO, bem como de
dados publicos divulgados em portais de transparéncia, sites governamentais e oficiais.

No caso da Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT), foram utilizados como

referéncia os seguintes enderecos institucionais:

https://lunemat.br/site/transparencia/contratos
https://lunemat.br/site/transparencia/obras-e-reformas

Consideragoes Finais a critério do CEP:
A pesquisadora devera apresentar relatério final ao término da presente pesquisa.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situaca
InformagGes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 25/08/2025 Aceito
do ROJETO 2586423 .pdf 10:46:04
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Projeto PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 25/08/2025 Aceito
ROJETO 2586423 .pdf 10:46:04
Recurso Anexado CartarespostaHUWCassinado.pdf 25/08/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
pelo Pesquisador 10:45:53
Cronograma Cronograma_modeloHUWC.docx 13/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
09:58:19
Projeto Detalhado / | ApresentaodeProjetodePesquisaHUWC.| 13/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Brochura docx 09:53:05
Investigador
Orgamento DECLARACAO_DE_ORCAMENTO_FIN| 23/06/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
ANCEIROdocx assinado 1.pdf 18:53:54
Solicitagdo Assinada| CARTA_SOLICITANDO_APRECIACAO | 23/06/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
pelo Pesquisador _CEP_UFC.pdf 18:53:04
Responsavel
Declaracéo de DECLARACAO_DOS_PESQUISADORE| 23/06/2025 |[lzalete Lupe Virgulin | Aceito
concordancia S_ENVOLVIDOS_NA_PESQUISAP_ass| 18:51:13
inado 2.pdf
Outros Curriculo_lzalete pdf 23/06/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
18:43:41
Declaracédo de AUTORIZACAO_DO_LOCAL_DE_REA | 23/06/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Instituicdo e LIZACAO_DA_PESQUISA_ASSINADO. 18:39:23
Infraestrutura pdf
TCLE / Termos de |TERMO_DE_CONSENTIMENTO_LIVR | 23/06/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Assentimento / E_E_ESCLARECIDO_TCLE.pdf 18:36:37
Justificativa de
|Auséncia
Folha de Rosto FolhadeRosto_3.pdf 23/06/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
18:33:25

Situagao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao
FORTALEZA, 17 de Setembro de 2025
Assinado por:
Maria Helane Costa Gurgel
(Coordenador(a))
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ANEXO D - PARECER CONSUBSTANCIADO - COMITE DE ETICA EM
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coletivos, comprometendo-se com o maximo de beneficios e o minimo de danos e riscos;
- Garantia de que danos previsiveis serdo evitados.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

A pesquisa apresenta:

- Respeito aos participantes da pesquisa em sua dignidade e autonomia, reconhecendo sua vulnerabilidade,
assegurando sua vontade de contribuir e permanecer, ou ndo, na pesquisa, por intermédio de manifestagao
expressa, livre e esclarecida;

- Ponderagéo entre riscos e beneficios, tanto conhecidos como potenciais, individuais ou

coletivos, comprometendo-se com o maximo de beneficios e o minimo de danos e riscos;

- Garantia de que danos previsiveis serdo evitados; e

- Relevancia social da pesquisa, o que garante a igual consideragé@o dos interesses envolvidos, ndo
perdendo o sentido de sua destinagao sécio-humanitaria.

Consideragées sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:
Todos os termos foram apresentados de acordo com as exigéncias da resolugdo 466/2012 e a Norma
Operacional 001/2013 do CNS-Conselho Nacional de Saude.

Conclusoées ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:

O Comité de Etica em Pesquisa da Universidade do Estado de Mato Grosso CEP/UNEMAT apés analise do
protocolo em comento, de acordo com a resolugdo 466/2012 e a Norma Operacional 001/2013 do CNS, é
de parecer que ndo ha restricdo ética para o desenvolvimento da pesquisa.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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QB

mo

Responsavel

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situaca
Informagdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 25/08/2025 Aceito
do Projeto ROJETO_2600569.pdf 08:51:34
Projeto Detalhado / |ProjetoCompletoMODIFICADOassinado.| 25/08/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Brochura pdf 08:50:07
Investigador
TCLE / Termos de  |tcleunematMODIFICADO.pdf 22/08/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Assentimento / 19:44:31
Justificativa de
Auséncia
Declaragéo de declaracaoresponsavelpesquisadorOrien| 22/08/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Pesquisadores tadormodificado.pdf 19:41:40
Folha de Rosto folhaDeRostoMODIFICADO .pdf 22/08/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito

19:40:04
Declaragéo de declaracaoresponsavelpesquisadorOrien| 19/08/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Pesquisadores tadorAssinado.pdf 11:24:20
Outros 15Termocompromissodetodasinstituicoe| 30/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
s.pdf 19:50:33
Outros 14curriculo_orientador_Maxweel.pdf 30/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
19:32:34
Outros 14curriculo_|zalete.pdf 30/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
19:27:35
Declaragéo de 6DECLARACAOAUTORIZACAOINFRA | 30/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
Instituicao e ESTRUTURA pdf 19:16:51
Infraestrutura
Outros 4DECLARACAOQUEACOLETANAOINI | 30/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
CIADA .pdf 19:08:06
Solicitagcdo Assinada|1O0FICIOENCAMINHAMENTOCOMITE | 30/07/2025 |lzalete Lupe Virgulin | Aceito
pelo Pesquisador UNEMAT_assinado_assinado.pdf 18:57:58

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagdao da CONEP:

Nao
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CACERES, 15 de Setembro de 2025

Assinado por:
Raul Angel Carlos Olivera
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