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RESUMO

Em toda organizacgdo, o setor de compras deve zelar pela boa reputagcdo nas contratacoes,
buscando otimizar a qualidade e a produtividade do setor, no intuito de obter vantagens como
reducéo de custos dos produtos e servicos. Atualmente, nota-se que esse processo € considerado
moroso e burocratico, mediante diversas exigéncias e quantidade de contratacdes. Neste estudo,
propde-se a elaboracdo de um plano de acéo desenvolvido por meio da avaliacdo das etapas do
Processo de Compras de uma empresa que atua sob o regime juridico de sociedade de economia
mista, com o objetivo de proporcionar melhorias que visem a eficiéncia e a eficacia na execucao
das atividades supracitadas. Como metodologia empregada, inicialmente, foi feita uma pesquisa
bibliogréfica, descrevendo a producdo literaria que aborda legislacdes e definigdes que norteiam
a area publica, especificamente sobre a gestdo de compras. Enquanto pesquisa de campo, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com as Diretorias de Administragdo, Juridica,
Planejamento, Licitacdes e Controle Interno e profissionais envolvidos no processo de compras,
a fim de avaliar todas as etapas e, assim, sugerir alternativas para sua otimizacdo. A pesquisa é
caracterizada como estudo de caso, de natureza qualitativa e exploratoria, cujos principais
resultados podem subsidiar o melhor conhecimento do processo de licitagdo para compras,
incluindo a solucdo de problemas e a mostra de desafios e perspectivas. Ao ser verificado o
funcionamento atual do processo de compras, de acordo com todos os critérios e procedimentos
que integram o fluxo e o planejamento das contratacbes, atestam-se a ineficacia, a
desatualizagéo e a lentiddo das atividades, sendo constante o retrabalho de algumas etapas. A
partir dos problemas identificados, foi desenvolvido um plano de agdo baseado no processo TO
BE, recomendando-se a criagdo de um setor de Planejamento, para que sejam gerenciadas
adequadamente todas as atividades, suas partes e suas inter-relac@es, identificando as lacunas
existentes entre as diretrizes definidas nos regulamentos, contratos e demais normativas, para a
efetiva definicdo de procedimentos, etapas e tarefas. A partir de novo horizonte de melhorias,
esperam-se celeridade, maior empenho e rendimento funcional, levando em consideracdo o
Principio da Eficiéncia, buscando o melhor desempenho e, consequentemente, os melhores
resultados.

Palavras-chave: Administragdo Publica, Compras Publicas, Melhoria de Processos, Gestéo
da Qualidade, BPM, Produtividade.



ABSTRACT

Throughout the organization, the purchasing sector must ensure a good reputation in hiring,
seeking to optimize the quality and productivity of the sector, in order to obtain advantages
such as cost reduction of products and services. Currently, it is noted that this process is
considered time-consuming and bureaucratic, through various requirements and number of
contracts. In this study, it is proposed the elaboration of an action plan developed through the
evaluation of the stages of the Purchasing Process of a company that operates under the legal
regime of a mixed economy company, with the objective of providing improvements aimed
at efficiency and effectiveness in the execution of the aforementioned activities. Initially,
bibliographical research was carried out, describing the literary production that addresses
legislation and definitions that guide the public area, specifically on purchasing management.
As a field research, semi-structured interviews were conducted with the Boards of
Administration, Legal, Planning, Bidding and Internal Control and professionals involved in
the purchasing process, in order to evaluate all stages and, thus, suggest alternatives for their
optimization. The research is characterized as a case study, of a qualitative and exploratory
nature, whose main results can support the best knowledge of the bidding process for
purchases, including problem solving and the show of challenges and perspectives. When
checking the current functioning of the purchasing process, according to all the criteria and
procedures that integrate the flow and planning of hiring, the ineffectiveness, out-of-date and
slowness of activities are attested, being constant the rework of some steps. Based on the
identified problems, an action plan was developed based on the TO BE process,
recommending the creation of a Planning sector, so that all activities, their parts and their
interrelations are adequately managed, identifying the gaps between the guidelines defined in
the regulations, contracts and other regulations, for the effective definition of procedures, steps
and tasks. As prospects for improvement, we expect speed, care and functional performance,
taking into account the Principle of Efficiency, seeking the best performance and,
consequently, the best results.

Keywords: Public Administration, Public Procurement, Process Improvement, Quality
Management, BPM, Productivity.
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1. INTRODUCAO

No cenario da gestdo pablica, evidencia-se a importancia da governanca no setor, que
pode ser definida como um conjunto de instrumentos que possibilita lideranca, estratégia e
controle. Como propdsitos, visam-se maior desempenho, monitoramento e fiscalizagdo do
processo e da prestacdo de servicos de interesse da sociedade, conforme estipulado pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014).

Nessa perspectiva, surge a necessidade de aperfeicoamento da governanca e da gestao
da area de compras, pois um dos desafios atuais mais latentes é a caréncia de melhorias no
processo de compras, tais como a identificagdo dos principais processos e seus problemas, sua
classificacédo e reorganizacéo, seu estudo e redesenho etc (OLIVEIRA; VALLE, 2009).

Considera-se que a identificacdo e a classificagdo de processos podem oferecer
alternativas de escolhas conforme a realidade organizacional da empresa. Oliveira e Valle
(2009) garantem que essa analise dos processos contribui significativamente para o éxito dos
negdcios, agregando valor e destinando recursos e meios aos processos de maior importancia.

Quanto ao planejamento de compras no setor publico, destaca-se que a gestdo de
projetos engloba o conhecimento sistematizado e a utilizacdo de ferramentas e metodologias
préprias para o0 alcance dos objetivos estratégicos, incluindo as etapas de iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento. Assim, todo o0 processo
obedece a uma sequéncia logica, em busca da eficiéncia e da apresentacdo de resultados
satisfatorios. Nesse contexto, o planejamento das compras e contratacfes deve ser baseado nos
Estudos Técnicos Preliminares e no Termo de Referéncia ou Projeto Bésico, instrumentos que
abrangem os requisitos e as especificagcdes do produto ou servico a ser adquirido (CRUZ et al.,
2020).

Vale pontuar que a etapa do planejamento esta inserida na fase preparatdria da licitagéo,
com os devidos documentos que expressam a necessidade da compra. O planejamento das
compras é necessario a partir da identificacdo de determinada demanda, dai a importancia de
um novo pensar sobre as compras publicas — hoje, gasta-se mais tempo na execucdo da compra
que em seu planejamento. Como implicacéo direta, o Estado deixa de aproveitar as vantagens
de escala e de capilaridade, que deveriam ser encadeadas por meio de uma inteligéncia
centralizada (FERRER; SANTANA, 2015).
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Sobre essa questdo, Teixeira et al. (2015) garantem que esse esfor¢o de inteligéncia ndo
deve ser traduzido somente como a informatizacdo dos processos, mas sim por meio de acdes
de governanca e de gestdo, a partir de um olhar estratégico no ciclo de compras, bem como em
suas dimensdes e na atividade enquanto processo planificado dentro da empresa.

Neste estudo, propde-se a elaboragdo de um plano de melhorias para o processo de
compras de uma empresa que atua sob o regime juridico de Sociedade de Economia Mista, com
a finalidade de reavaliar, administrar e melhorar a sua gestdo, oferecendo solucbes para as
etapas de controle e conducgdo de compras. Essa implementacao pode ser feita de varias formas,
como, por exemplo, por meio da identificacdo de falhas no processo, adotando uma visdo
“sistémica” ou “horizontal”, a fim de visualizar melhor e gerenciar adequadamente todas as
atividades, suas partes e suas inter-relacfes, contribuindo para a visdo detalhada do todo
(HARMON, 2007). Dessa forma, possibilita-se 0 aumento da eficiéncia, da celeridade e da
qualidade na gestdo de compras.

A presente pesquisa configura um estudo de caso, ao ser desenvolvida com o propdsito
de elaborar um plano de melhorias para o processo de compras da empresa selecionada. Para
tanto, o investigador deve empregar alguns procedimentos metodolégicos, como protocolo do
estudo; preparagdo prévia para o trabalho de campo; estabelecimento de base de dados, entre
outros métodos (YIN, 2014).

A companhia aqui avaliada é uma sociedade andnima de capital fechado, parte
integrante da Administracdo Indireta de um municipio do Rio de Janeiro, que atua sob o regime
juridico de Sociedade de Economia Mista, sendo vinculada a Secretaria Executiva de Gestao
do Desenvolvimento Econmico, Industria, Comércio e Petrdleo, por meio da Lei
Complementar n? 260, de de 31 de marco de 2015 (BRASIL, 2015). A referida instituicdo, cujo
nome € preservado ao longo da pesquisa, atua na gestdo dos projetos de desenvolvimento
planejados pelo governo para desenvolvimento de um municipio do estado do Rio de Janeiro e
regido, em parceria com a Prefeitura e demais entidades privadas e publicas, através da atracéo
e expansao de investimentos.

Segundo a Organizacdo para a Cooperacéao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), as
aquisicdes governamentais correspondem a 13% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro,
movimentando 48 bilhGes de reais em 2018, incluidas todas as modalidades de licitagdo
(OCDE;, 2018).

17



Isso posto, espera-se que a gestdo de compras possa exercer o papel de indutora de
transformac6es que contribuem para o sucesso organizacional, de forma continua, a partir da
adocdo de novos métodos de contratagcdes. Espera-se, também, que o plano proposto para a
empresa avaliada possa ser adaptado para outras instituicdes do ramo, de acordo com suas

expectativas e particularidades.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Na empresa analisada, falta um planejamento estratégico, consolidado e padronizado,
para as necessidades de aquisi¢cbes. Também faltam Procedimentos Operacionais Padrdo(POPs)
definidos internamente.

Atualmente, a area de compras recebe varios processos com Termos de Referéncia (TR)
inconsistentes tecnicamente (especificacdes técnicas inadequadas, com erros/falhas em projetos
bésicos no plano de trabalho, além da falta de conhecimento dos usuérios sobre a contratacdo
na area da Administracdo Publica). Tais problemas sdo identificados a partir da analise do perfil
e da experiéncia da propria pesquisadora, que trabalha no setor responsavel pelas compras, bem
como da observacao nas contratagdes realizadas, as quais denotam a falta de treinamento dos
usuarios no que diz respeito a legislacdo aplicavel. Tal inadverténcia ocasiona dificuldades de
entendimento e cria problemas na gestdo de fornecedores, no que se refere a cotagdo de produtos
e servicos, provocando atrasos no processo de aquisicao.

Como agravante, a area de compras da empresa ndo possui relatorios consolidados
sistemicamente, nem sdo publicados de forma oficial pela companhia, 0 que prejudica a
eficiéncia e a eficdcia das contratacGes realizadas.

No periodo compreendido entre marco 2020 até dezembro de 2020 (periodo de
pandemia da Covid-19), foi realizado pela area de compras um levantamento a partir dos
processos de compras recebidos. Assim, foi elaborado um relatério que descreve 0s processos

devolvidos por falha, erro ou falta de informacoes (Figura 1).
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Figura 1 - Quantidade de processos devolvidos para a areas solicitantes por erros no Termo de
Referéncia (TR)

Percentual de Processos Devolvidos Por Diretoria

Total de Processos 123 Quant. Proc. Retornados 39 Perc. Proc. Retornados 31,71%
16,26%
6,50% 5.60%
1.63% 0.81% 0.81%
& & e & ¢ &
&aﬁ" ‘@é‘- {\1’{"' < & . d\é" {b{P
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f é,é*‘ &
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Fonte: Elaboracéo propria (2020) — Levantamento realizado pela area de compras.

Na Figura 1, observa-se que, devido ao volume de processos retornados - 39, de um total
de 123 - torna-se fundamental buscar uma possivel solucdo para esses problemas, por meio do
desenvolvimento de mecanismos de controle, de procedimentos destinados a melhoria, e de
processos otimizados no setor de compras.

Quanto a questdo da pesquisa, visam-se respostas para 0 seguinte questionamento:
Como um plano de melhorias pode contribuir para o desempenho dos processos de compras

(servicos de licitacdo) da empresa estudada?

1.2 OBJETIVOS

Mediante a complexidade do tema, e visando a busca de respostas para o problema,
propdem-se 0s subsequentes objetivos para o estudo.
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1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o atual desempenho do processo de compras de uma empresa de economia

mista, com enfoque no aumento da qualidade, da produtividade e da agilidade desse processo.

1.2.2 Objetivos especificos

Elencam-se os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar legislagdes, normas e bases cientificas (literatura académica) sobre o0s
principais problemas e recomendacdes para melhorias nos processos de compras;

b) Identificar as lacunas existentes entre as diretrizes definidas no Regulamento de
Licitaces, Contratos e Convénios da empresa alinhados com a Lei n® 13.303/2016 e
demais normativas, legislacdes e pareceres dos Orgéos de Controle como TCU e AGU
para a efetiva defini¢do de procedimentos, etapas e tarefas;

c) Elaborar um plano de melhorias para o processo de compras da empresa selecionada, a

partir das problematicas identificadas.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

No ambito interno da empresa avaliada, identificam-se quest@es criticas associadas aos
processos de compras da empresa, havendo falhas de desempenho, morosidade e despreparo
organizacional. Como alerta Harrington (1993), uma serie de fatores sdo apontados por gerentes
como obstadculos ao bom funcionamento do processo de compras, tais como o tempo
prolongado para execugdo dos processos de compras, que consequentemente gera grande
numero de reclamacdes dos clientes. Nesse sentido, destaca-se o conhecimento sobre padrbes
de desempenho que podem ser adotados na execucao das atividades empresariais, no intuito de
otimizar os processos de compras, especificamente a prestacdo de servigos, as aquisi¢cdes de
materiais, e 0s servigos a serem adquiridos ou contratados.

A partir do plano proposto, espera-se contribuir para a definicdo de procedimentos de
desempenho com foco na gestdo dos processos de compra da referida empresa, como, por

exemplo, sugestdo de melhorias no planejamento de atividades executadas, padronizacdo nos
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processos, eliminagédo de lacunas, previsao de falhas, bem como redugéo de tempo, de custos e
de retrabalho.

Quanto a estrutura do trabalho, inicialmente, desenvolve-se o capitulo sobre o estudo
bibliométrico, com o objetivo de ampliar a fundamentacao literaria. Em seguida, no Referencial
tedrico, realiza-se um levantamento bibliografico no qual foram utilizados artigos encontrados
na literatura cientifica online, inerentes ao nucleo de partida e a pesquisa bibliométrica. Na
Metodologia, abordam-se as etapas relacionadas a natureza, tipologia, técnica de coleta de
dados, sujeitos/participantes, analise de dados e as limitagdes do método. No capitulo
denominado Pesquisa de Campo, visa-se facilitar a compreensdo da discussdo dos resultados
encontrados; por fim, tecem-se as concluses, as limitagcdes e as recomendacdes de pesquisas

futuras.
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2. ESTUDO BIBLIOMETRICO

Para construcdo da base tedrica, foi usado o0 método webbliomining (ou text mining na
web), proposto por Costa (2010), descrevendo as fontes de consulta que integram a elaboracéo
do referencial tedrico, complementado por outras referéncias, com o objetivo de ampliar a
fundamentacéo literaria.

Sob esse viés, define-se a amostra do estudo, realiza-se a busca por meio de palavras-
chave pré-selecionadas, e identificam-se o0s periodicos concernentes ao tema proposto,
efetuando, por fim, um levantamento bibliografico baseado na cronologia, importancia e
composic¢do das pesquisas que integram o nucleo de partida, como explicado por Costa (2010)
(Figura 2).

Figura 2 — Etapas do método webbliomining

DEFINIGAO DE IDENTIFICAGAO DOS LEVANTAMENTO DA
AMOSTRA PERIODICOS COM MAIOR CRONOLOGIA DA
NUMERO DE ARTIGOS PRODUGAO
PUBLICADOS
({L ]) PESQUISA NA AMOSTRA, IDENTIFICA(}[\O DOS SELE(}[\O DE AR:rIGOS P/
\7 POR PALAVRA CHAVE AUTORES COM MAIOR A,COMPOSIQAO DO
’\ NUMERO DE PUBLICAGAO NUCLEO DE PARTIDA
\ — / \ Q)
Definicéo das bases 8 =
para a pesquisa dos dentificar os periédicos que = =
artigos consilde_rando a mais publicam artigos com as C— |dentificar os periodos S
abrangéncia e Busca por palavias palavras chaves definidas de producéo
representatividade chaves selecionadas Identificar os autores Selegao dos artigos relacionados
nas bases definidas de maior relevancia ao tema para a elaboracéo da

fundamentacéo tedrica

Fonte: Elaboragdo propria, baseado em Costa (2010).

As bases de dados escolhidas foram Scientific Electronic Library Online (Scielo) e
Scopus, sendo a busca realizada em marco de 2021. Por essa razdo, o ano de 2021 nédo foi
incluido no periodo selecionado.

A escolha das referidas bases € justificada por sua relevancia cientifica, abrangéncia e
coeréncia, associadas ao significativo nimero de titulos indexados.

Como primeiro filtro por areas do conhecimento, empregou-se 0 termo “Ciéncias

Sociais Aplicadas”. Apds essa etapa, 0s termos “Administragdo de Empresas” e “Administra¢do
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Publica” foram pesquisados, como critério da subcategoria. Desse modo, foram obtidos 113

resultados.

2.1 PESQUISA BIBLIOMETRICA

Para realizacdo da pesquisa bibliométrica, as palavras-chave definidas foram:
a) Administracédo Publica / Public Administration;
b) Compras Publicas / Public Purchases / Public Procurement;
c) Gestdo da Qualidade / Quality Management;
d) Melhoria de Processo / Process Improvement (BPM);

e) Produtividade / Productivity.

Inicialmente, a pesquisa foi feita sem refinamento especifico, adotando-se 0 mecanismo
de “for¢a bruta”! elucidado por Costa (2010). Entretanto, devido ao grande nimero e
diversidade de periddicos encontrados (363), optou-se pelo refinamento, com a finalidade de
selecionar conteudos de maior aderéncia e relevancia ao tema proposto.

O primeiro refinamento considerou a facilidade de acesso dos artigos, buscando-se nas
bases de pesquisa (Scientific Electronic Library Online (Scielo) e Scopus) somente aqueles
disponibilizados gratuitamente e na integra.

Em seguida, no segundo refinamento, delimitou-se o recorte temporal, sendo
selecionados o0s artigos mais recentes, publicados nos Gltimos dez anos.

Para o refinamento final, com base nas areas tematicas, foi dada prioridade as areas de
negacios, gestdo e contabilidade, ciéncias sociais e multidisciplinar, por serem concernentes ao

objeto estudado. A pesquisa realizada foi detalhada no Quadro 1.

! Buscam-se diretamente os artigos por meio de palavras-chave, por titulo, por autor, ou por algum elemento
similar, sem que haja tratamento adicional para a filtragem dos resultados obtidos. A utilizacdo desse método
apresenta maior possibilidade de se trabalhar com um referencial inicial que ndo contemple o estado da arte sobre
o0 tema, 0 que por sua vez pode culminar em baixas eficécia e eficiéncia do trabalho final (COSTA, 2010).
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Quadro 1 - Resultados da Busca Bibliométrica

Palavra-chave: Administracdo Publica/ Public Administration - 5 anos (2015 - 2020)

Base de

Dados Critérios de Refinamento - Ultimos 5 anos (2015-2020) Resultados
Scielo Palavras entre aspas
"Administracdo Publica" OR "Public Administration" AND “Compras
34
Publicas”
"Administracdo Publica" OR "Public Administration" AND “Public
Procurement”
Scopus Palavras entre aspas
"Administracdo Publica™ OR "Public Administration" AND “Compras
46
Publicas”
"Administragdo Publica" OR "Public Administration" AND “Public
Procurement”
Subtotal Administracdo Publica 80

Palavra-chave: Compras Publicas / Public Purchases/Public Procurement - 5 anos (2015-2020)
BS;S g]se Critérios de Refinamento Resultados
Scielo Palavras entre aspas
“Public Procurement” OR “Public Purchase” OR “Compras Publicas” 36
Area temética: Ciéncias Socias Aplicadas; Multidisciplinar
Scopus Palavras entre aspas, open acess
“Public Procurement” OR “Public Purchase” OR “Compras Publicas”
Avreas das Ciéncias: Social Sciences; Business, Management and %
Accounting
Subtotal Compras Publicas 134

Palavra-chave: Gestdo da Qualidade / quality management - 5 anos (2015-2020)

Bglas‘g(c)jse Critérios de Refinamento Resultados
Scielo Palavras entre aspas
“Gestdo da Qualidade” AND “Compras Piblicas” 14
Area tematica: Ciéncias Sociais Aplicadas; multidisciplinar
Scopus Palavra entre aspas
“Quality” AND “Public Procurement” 21
Areas das Ciéncias: Business, Management and Accounting
Subtotal Gestdo da Qualidade 35
Continua...
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Quadro 1 — Cont.,
Palavra-chave: Melhoria de Processos (BPM) - 5 anos (2015-2020)

Base de Critérios de Refinamento Resultados
Dados

Scielo Palavras entre aspas
“Business Process Management” OR “Melhoria de Processos” and 50

“Compras Publicas”

Area tematica: Ciéncias Sociais Aplicadas, multidisciplinar

Scopus Palavras entre aspas
Areas das Ciéncias: Business, Management and Accounting 52
Subtotal Melhoria de processos 102

Palavra-chave: Produtividade - 5 anos (2015-2020)

Scielo Palavras entre aspas
“Produtividade” OR “Productivity” AND “Compras Publicas” 10
Area tematica: Ciéncias Sociais Aplicadas, multidisciplinar
Scopus Palavras entre aspas
Areas das Ciéncias: “Produtividade” AND “Productivity” 04
Subtotal Produtividade 14

Total de artigos 363

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Apos a exclusdo de resultados duplicados, obteve-se o numero total de 363 artigos,
sendo 80 de Administracdo publica, 134 de compras publicas, 35 de Gestdo da qualidade, 102
de Melhoria de processos e BPM e 14 de Produtividade.

A partir do recorte temporal, delimitado pelo periodo de 2015 a 2020, e distribuindo-se
0s artigos por ano de publicacdo, constatou-se que o ano de 2015 foi 0 que mais apresentou
publicacgdes, seguido pelo ano de 2017, conforme mostrado no Gréfico 1.
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Gréfico 1 - Quantidade de artigos por palavras-chave por ano
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Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Apos a leitura dos resumos e das palavras-chave dos 363 artigos, foi feita a selecdo para
formacao de um nucleo de partida composto por 30 artigos cientificos, os quais foram objeto de
estudo e de discussdo no Referencial Tedrico. Tal selecdo foi baseada na escolha dos 30 artigos
que eram mais recentes, e que concomitantemente continham o maior nimero de palavras-chave

semelhantes as do presente estudo, como apresentado no Quadro 2 a seguir.
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Quadro 2 - Artigos Ndcleo de Partida

BIBLIOMETRIA - ARTIGOS DO NUCLEO DE PARTIDA

Ne° Periodico Titulo do Artigo SO0 BTG Al\,lrll)(l)ig:-
g Autor(es) pub’
cao
PALAVRA-CHAVE: GESTAO DA QUALIDADE
A public  procurement
1 combinatorial auction 2011
Decision Support Systems, | mechanism with quality Chen, J.;
2011, Vol.51(3), pp.480-492 | assignment Kauffman, R.
Public procurement with
2 unverifiable quality: The case 2017
Journal of Public | for discriminatory | Albano, G.; Cesi,
Economics, 145, 14-26. competitive procedures B.; lozzi, A.
3 The TQM Journal, 24(5), | Quality in the public 2012
447-460. procurement process Ronnbéack, A.
Evaluating the Effectiveness Patrucco. A. S.-
Local government studies, of Public Procurement Perfo oo
4 Luzzini, D.; 2016
Vol.42(5), pp.739-761 rmance Management Systems .
. Ronchi, S.
in Local Governments
PALAVRA-CHAVE: ADMINISTRACAO PUBLICA
The Science of Public
Public Administration Revie | Administration:  Problems, .
S w, November 2015, | Presumptions, Progress, and Wright, B. E. 2015
Vol.75(6), pp.795-805 Possibilities
Revista de | Nova historia da Administracdo | Costa, F. L.;
6 Administracio Pdblica Pl],b!ica brasileira: pressupostos Costa, E. M. | 2016
01 April 2016, | tedricos e fontes alternativas L.
Vol.50(2), pp.215-236
Revista de
Investigagoes State transformations and Public Bitencourt
7 | Constitucionais, Administration in the 21st 2017
. Neto, E.
January-April 2017, | century
Vol.4(1), pp.207-225
Public Administration ) . .
8 | Review, March 2016, | (>  FPUOIC  AIMINISIANON | ooy 5y 1 9p1g
Vol.76(2), pp.211-212 g:
Public  Administration | PAR's (and ASPA's) Contribution
9 Review, January 2018, | to Public Administration | Podger, A. 2018
Vol.78(1), pp.151-155 Internationally
Continua...
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Quadro 2 - Cont.,

BIBLIOMETRIA - ARTIGOS DO NUCLEO DE PARTIDA

. Ano de
Local d bl . . Sob .
No oca(Pe?’i?)l(;iCSagao Titulo do Artigo oAurt%rI\rczgg)e > publica
-céo
PALAVRA-CHAVE: ADMINISTRACAO PUBLICA
Examining the Evolution of the
Public  Administration | Field of Public | Ni, C.;

10 | Review, July 2017, | Administration through a | Sugimoto, C.| 2017
\ol.77(4), pp.496-509 | Bibliometric Analysis | R.; Robbin, A.

of Public Administration Review
Public  Administration . L . Ospina, S. M.;

11| R,y 20ia, | ASG Qualete St e, | 20
Vol.78(4), pp.593-605 Lee, S.

Public  Administration . .

12 | Review, July 2016, ig(r:]?i\r/]ei;pgtitgre] Craft of Public \Ij\;mdes, R. A. 2016
v.76(4), pp.638-647 '

_ Process management: a BPMN | Lobo, C. V. F;

13 Revista Inovacdo, | notation application study at an | Da Conceigo, 2018
Projetos e Tecnologias, | oil & gas industry services R. D.;

2018, v.6(1), p.94(17) company Oliveira, S. B.
Process analysis and redesign in BOraes L
Holos, 2016, Vol.32(1), | the public sector: identification of ges, N
14 . . Walter, F.; | 2016
pp.231-252 Improvements In a procurement
Santos, L.
process
Business Process

15 Management J., 04 June | Business process management — | Klun, M.; 2018
2018, v.24(3), pp.786- | at the crossroads Trkman, P.

813
u .| Oliveira, S. B.;
Gestdo.org, 01 April Gest_ao de prchssosetecnologla Motta, R. S.

16 de informagdo: em busca da RPN 2012
2012, Vol.10(1), aailidade em servico M.; Oliveira,
pp.172-194 g ¢ A.S.

Gepros:~ GestaoN da BPM e ferramentas da qualidade
17 Produgdo, OperagGes e ara melhoria de processos: um | Almeida, L. C. | 2019
Sistemas, 2019, v.14(4), | P P : S
estudo de caso
p.156
. ~. | A transformacdo por processos | Penhalbel, V.
Revista Inovacao, N '
i : centrada nas pessoas e absorvida | B. M.;
18 | Projetos e Tecnologias, o 2016
pela cultura organizacional - um | Codecco, M.
2016, Vol.4(2), p.160
estudo de caso H.
Continua...
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Quadro 2 - Cont.,

BIBLIOMETRIA - ARTIGOS DO NUCLEO DE PARTIDA

. Ano de
Local de publicacgéo . . Sobrenomes .
NG (Peri?’)dico) ¢ Titulo do Artigo Autor(es) publica
-cdo
PALAVRA-CHAVE: MELHORIA DE PROCESSOS
XVI Jornada de Ceravolo. M
Iniciacdo Cientifica e X | Aplicacdo do BPM para Melhoria _ ! '

19 o B.; Pereira, V.| 2020
Mostra de Iniciagdo de Processos R
Tecnoldgica 2020 '

Procurement records | Tumuhairwe,

20 Records  Management | compliance, effective risk | R.; 2016
Journal, 21 March 2016, | management  and records | Ahimbisibwe,
Vol.26(1), pp.83-101 management performance A
Research policy, March | Connecting demand and supply: Edler 3

21 | 2016, Vol.45(2), | The role of intermediation in Yeovv'J | 2016
pp.414-426 public procurement of innovation T

PALAVRA-CHAVE: COMPRAS PUBLICAS
A Restruturacdo do Setor de
Compras da Universidade de
Brasilia: a Implantacdo de uma
Future Studies Research | Nova Estrutura de Compras,

29 Journal: Trends and | Visando a Melhoria dos | Arraes, J. P.da 2017
Strategy, 2017, | Processos, a Redugcdo das|S.

Vol.9(2), p.167(21) Compras Diretas e a Otimizagéo
dos Recursos Publicos
(University of Brasilia
Foundation) (Report)
. « Desenvolvimento  de um
Revista de Gestdo e framework para o planejamento

23 | Projetos, 2020, | o4 ComprasppUblicaE_ estju i om | Cruz, E.C. 2019
Vol-11(3), p.94(23) uma universidade federal
Revista de Para além dos precos contratados:

Administracdo Publica, preco ' . _
Fatores determinantes da | Reis, P. R. C;

24 | January-February . 2018

celeridade nas entregas de | Cabral, S.

2018, Vol.52(1), compras publicas eletronicas

pp.107-125 pras p

Revista de | Andlise do sistema eletrdnico de . )

- « N Inamine, R,

Administracdo (S0 | compras do governo federal '

25 o . Erdmann, R.;| 2012
Paulo), January 2012, | brasileiro sob a perspectiva da H: Marchi. J
Vol. 47(1), pp.124-139 | criacéo de valor publico ' T

Continua...
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Quadro 2 - Cont.,

BIBLIOMETRIA - ARTIGOS DO NUCLEO DE PARTIDA

L Ano de
Local de publicacéo . . Sobrenomes .
N® (Periédico) Titulo do Artigo Autor(es) plfggll'oca
PALAVRA-CHAVE: PRODUTIVIDADE
Revista de | O papel do comprador no | Batista, M. A.
26 Administracdo Publica, | processo de compras em | C.; 2018
01 August 2018, Vol. | instituicdes publicas de ciéncia e | Maldonado, J.
42(4), p. 681-699. tecnologia em salude (C&T/S) M. S.
Revista de Funcéo compras no setor publico:
Administracdo Pdblica, Desgﬁos gra 5 alcaﬁce o | Almeida, A,
27 | January-February celeridade P dos reades A. M.; Sano, 2018
2018, Vol. 52(1), p. 89- 1de Pregoes | .
106. eletrénicos
g;ansylvaghaginigf;/tlﬁ/vg Better regulation and public | Klun, M.;
28 Sciences. 2013 Feb procurement in slovenian | Setnikar- 2013
lssue 38E 0p.96-105 " | municipalities Cankar, S.
;ﬁgmal of purchaslzlngl Tender evaluation and supplier | Bergman, M.
29 management qupng selection methods in public| A.; Lundberg, | 2013
2013, v.19(2), pp.73-83 | Procurement S
IIEnr?OI\;/;t(;I())n01(SAe b'tr; grgt())gr An institutional approach to
30 20%2 \}ol 25(5) research on public procurement | Rolfstam, M. 2012
303-321 + PP 1 of innovation

Fonte: Dados da Pesquisa.

A pesquisa bibliométrica foi realizada conforme esquema apresentado na Figura 3.

Figura 3 - Macroprocesso da bibliometria
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Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Além da pesquisa bibliométrica, foi realizado um estudo bibliografico, com o objetivo
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de selecionar, recuperar e incluir, no referencial tedrico, livros, dissertacOes, teses, leis, decretos,
acordaos, instrucdes do Governo Federal, manuais, documentos institucionais da empresa
selecionada e de outros artigos cientificos. Dessa forma, amplia-se a discussdo sobre o tema
proposto.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, foram utilizados artigos encontrados na literatura cientifica online,
inerentes ao nucleo de partida e a pesquisa bibliométrica.

Inicialmente, é pertinente apresentar conceitos e no¢des relacionadas & Administracéo
Publica, sob a perspectiva do Direito Administrativo. Assim, descreve-se 0 Principio da
Eficiéncia, bem como seu respectivo controle, que por sua vez garante que 0S Servicos
publicos sejam exercidos com rapidez, a custos menores e com maiores rendimentos
(MENEZES, 2005).

De igual modo, para que a Administracdo Publica pratique a melhoria dos seus gastos,
destacam-se as compras publicas e o seu papel estratégico dentro das organizagdes e das
sociedades de economia mista (TRIDAPALLI et al., 2011; SQUEFF, 2014; BATISTA,
MALDONADO, 2018), conceitos estes que também sdo abordados no presente capitulo.

Quanto a gestdo de qualidade, que garante a eficiéncia na prestacao do servico publico,
considera-se importante abordar o Diagrama de Ishikawa (identificacdo de possiveis razdes
causas ou fatores que prejudicam um processo) e a ferramenta 5W2H (conhecimento e anélise
sobre determinado processo, propiciando a organizacdo de acOes que precisam ser
executadas) (ISHIKAWA, 1993).

Também, explica-se sobre o funcionamento do processo de implantacdo do Business
Process Management (BPM) na empresa avaliada neste estudo, relacionado a gestdo
integrada e sisttmica das atividades, no intuito de respaldar a elaboracdo do plano de
melhorias para o processo de compras (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Por fim, evidencia-se a produtividade e sua gestdo sistémica, importante para
promover ac¢Bes que fortalecam a salde financeira da empresa, seu desempenho social e o
aumento da competitividade (HARRINGTON, 1993).

3.1. ADMINISTRACAO PUBLICA

Boa parte da Administracdo Publica é pautada no Direito Administrativo, que pode
ser definido como o ramo do direito publico associado a “érgaos, agentes e pessoas juridicas
administrativas que integram a Administracdo Publica, e a atividade juridica ndo contenciosa

que exerce 0s bens e meios de que se utiliza para a consecucdo de seus fins, de natureza
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publica” (DI PIETRO, 2018, p. 73). Assim, torna-se responsabilidade do Direito
Administrativo conduzir a pratica da Administracdo Publica, integrando, as atividades do
processo licitatorio, os atos e os contratos administrativos (DI PIETRO, 2018).

Takeda (2010) conceitua Administracdo Publica como um conjunto de érgdos que
executam objetivos e fungdes para a realizacdo de servigos publicos em geral, cujo
desempenho é perene e sistematico, em conformidade com a legislagdo e a técnica do proprio
Estado, em beneficio da sociedade. Trata-se, portanto, de um emparelhamento estatal pre-
organizado para satisfazer as necessidades coletivas.

No &mbito da Administracdo Publica, segundo Wright (2015), deve-se investir mais no
estudo sobre as diferencas interculturais que afetam os érgdos publicos, os funcionarios e as
variacOes nas expectativas tedricas comuns, em busca da ampla atividade internacional e da
aplicabilidade global para a gestio de qualidade. “O foco administrativo mudou da eficiéncia e
eficécia da prestacdo de servigos publicos para incluir valores” (WRIGHT, 2015, p. 797).

Costa e Costa (2016) confirmam que diversas iniciativas compreendem o Estado
contemporaneo como ordem social, instituicdo e representacdo na Administracdo Publica,
representando um avango relacionado as fragilidades conceituais e metodoldgicas que
paulatinamente comecam a ser superadas.

Em seu estudo, Perry (2016) afirma que as universidades ndo ddo a devida atencdo a
Administracdo Publica, além de citar as falhas na execucéo de politicas e na implementacédo de
programas. Segundo 0 mesmo autor, outro motivo que pode causar o desaparecimento da
Administracdo Publica envolve a robustez da teoria e dos estudos, pois “o conhecimento gerado
pela comunidade académica ndo esté a altura dos desafios do servigo publico” (PERRY, 2016,

p. 212). Nesse sentido, adverte-se sobre o distanciamento das disciplinas que provém a
vitalidade e a renovacdo intelectual, ao ser ignorado o conhecimento desenvolvido nas ciéncias
sociais e comportamentais. Assim, diante da combinacao errada de incentivos e do desinteresse
em pesquisas correlatas & Administracdo Publica, urge a necessidade de acompanhar e construir
uma base de conhecimento para a referida area, em prol da pratica profissional (PERRY, 2016).

Na mesma linha, Bitencourt Neto (2017) corrobora com o fato de que o estado moderno
passou por significativas mudancas, oriundas da fragmentacdo do poder e do processo de
desnacionalizacdo. Para ele, tais transformacdes revelaram uma nova face da Administracdo no
século XXI, além de desafios concernentes ao Direito Publico e ao Direito Administrativo. Por

isto, 0 autor defende a necessidade de se rever velhos dogmas, repensando antigas verdades,
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sem olvidar os fins sociais que vinculam as antigas e as novas formas de atuacdo do Poder
Publico.

Ja Podger (2018) explica que o estudo e a pratica da Administracdo Publica variam
conforme os paises, apesar de haver pontos similares entre tais, sobretudo quanto & teoria
organizacional e a influéncia comportamental, que por sua vez tém desempenhado um
importante papel na lideranca e na expansdo das oportunidades.

Ni et al. (2017) revisitam uma selecao de artigos em um estudo bibliométrico, a fim de
examinar a evolucdo da area da Administracao Publica, fazendo um balango sobre o que esses
artigos significam para o campo. A partir da analise de contribui¢es, caracteristicas e impactos,
os referidos autores evidenciam a extensa analise quantitativa da producdo académica,
demonstrando a relevancia da administracdo publica e da sua relagdo com a ciéncia politica.

Ospina et al. (2018) realizaram uma revisdo sistematica sobre a Administracao Publica,
oferecendo, a partir da analise de 129 estudos académicos, importantes sugestdes para a pratica
geral dos estudos qualitativos desse setor. O estudo destes autores possui importancia no
presente trabalho por contribuir no rigor metodoldgico, ao ser considerada a integridade da
I6gica da investigacdo e dos padrdes praticos adotados em uma pesquisa qualitativa.

Rhodes (2016) também reforca a importancia do setor publico na agenda politica dos
governos ocidentais, apesar de haver reformas associadas a Nova Gestdo Publica e a Nova
Governanca Publica. O autor discute habilidades como aconselhamentos, prerrogativas,
sabedorias praticas, diplomacia, entre outras, verificando quais taticas funcionam, conforme
determinados contextos.

Apos explanar brevemente sobre a Administragdo Publica abordada nos artigos
supracitados, enfoca-se, a partir de agora, no cenario nacional, com o intuito de subsidiar melhor
a l6gica da investigacéo e os padrfes praticos adotados na empresa estudada.

A Constituicdo Federal estabelece, em seu artigo 37, os principios constitucionais aos
quais a Administracdo Publica esta subordinada: “a administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera
aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia” (BRASIL,
1988).

Assim, tém-se os 6rgdos da administracdo direta, que € a propria atuacdo do Estado, e
os da administracdo indireta, formada por fundacdes publicas, autarquias, empresas e
sociedades de economia, conforme artigo 5° do Decreto-lei n® 200/1967 (BRASIL, 1967;
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BANDEIRA DE MELLO, 2011). Qualquer servidor ou empregado publico que ocupe cargos
na Administracdo, seja na esfera federal, estadual ou municipal, possui atos e funcdes

norteadas por principios, tais como o Principio da Eficiéncia, descrito a seguir.

3.1.1 Principio da eficiéncia

Conforme art. 37 da Constituicao Federal, o Principio da Eficiéncia tem por finalidade
promover a qualidade e reduzir custos na Administracdo Publica (BRASIL, 1988). Olivo
(2010) explica que o referido principio estd diretamente relacionado as func@es do gestor
publico, ao serem estabelecidas metodologias para o setor administrativo.

Segundo Meirelles (2010), trata-se de uma premissa que garante rapidez, custos
menores e maiores rendimentos do servi¢o publico, sendo que todos os agentes publicos
devem realizar suas fungdes com celeridade, esmero e rendimento funcional. Esse seria o
principio mais moderno da Administracdo Publica, ao exigir resultados satisfatorios e
atendimento eficaz em prol da comunidade.

O Principio da Eficiéncia pode, ainda, ser validado para a atuacdo do agente publico
ou para qualquer organizacao e estruturacdo da administracdo do primeiro setor (MENEZES,
2005), sendo que em ambos € possivel obter resultados melhores na prestacdo de determinado
servigco (DI PIETRO, 2018).

Menezes (2005) afianca que esse principio constitui um importante marco da

Administracdo Publica, tendo como propdsito a satisfacdo do usuério, por meio da
universalizacdo dos servicos de qualidade, ao contar com o direito a informac&o. Ainda, visa-

se 0 atendimento aos demais principios constitucionais, através da imparcialidade,
neutralidade, transparéncia, e participacdo coletiva. Segundo a mesma autora, para diminuir
a burocracia e melhorar a qualidade dos servicos, devem ser implementados critérios legais e
morais para o uso dos recursos publicos, de maneira adequada e justa, evitando desperdicios.

A aplicagdo do Principio da Eficiéncia representa o cumprimento de procedimentos
sob a forma da lei, gerando, assim, melhores resultados. Desse modo, priorizam-se a
razoabilidade nos métodos, a proibicao de excessos e a proporcionalidade no agir dos gestores
publicos (RODRIGUES, 2012). Tais preceitos admitem duas func@es distintas - a primeira
tem como objetivo organizar a maquina publica e atender as necessidades da sociedade; a
segunda regula os agentes publicos no exercicio de suas fungdes, buscando o melhor
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desempenho e, consequentemente, os melhores resultados (MARTINS, 2008).

3.1.2 Controle da eficiéncia

A Emenda Constitucional n® 19, de 4 de junho de 1998, regulamentou a Reforma
Administrativa, concluida em 1998, dando destaque para a criacdo de mecanismos de
flexibilizacdo da estabilidade do servidor pablico, bem como para a énfase na melhoria da
qualidade, da eficiéncia, na reducdo de custos, entre outras maneiras de promover a
participacdo popular (BRASIL, 1998).

Menezes (2005) explica que, nessa época, houve a ampliacgdo do processo de
desestatizacé@o, visando a reducdo ou a retirada da participacdo do Estado em atividades
reservadas constitucionalmente a iniciativa privada. Desse modo, foram delimitados os
campos de atuacdo do Estado e, quanto a prestacdo do servigo, quer seja por 6rgdos da
administracdo direta ou indireta, ou por particulares, adotaram-se os principios da qualidade,
conforme critérios objetivos, passiveis de controle interno e externo.

Para o controle da eficiéncia na Administragdo Publica, o Estado ficou responsavel
por fiscalizar o servigo prestado, identificando o grau de satisfacdo dos usuarios, e ajustando
os referidos servigos para atender com qualidade as necessidades da sociedade (MENEZES,
2005). Como exemplo, poderia ser aplicada uma pesquisa de satisfagdo junto aos usuarios dos

servicgos, conforme determina o artigo 12 e seus paragrafos 1° e 2° do Decreto n® 6.932/2009:

Art. 12. Os 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal deverdo aplicar
periodicamente pesquisa de satisfagdo junto aos usuarios de seus servicos e utilizar
0s resultados como subsidio relevante para reorientar e ajustar 0s servigos
prestados, em especial no que se refere ao cumprimento dos compromissos e dos
padrdes de qualidade de atendimento divulgados na Carta de Servicos ao Cidadao.
8§ 1° A pesquisa de satisfagdo objetiva assegurar a efetiva participagéo do cidadéo
na avaliacdo dos servicos prestados, possibilitar a identificacdo de lacunas e
deficiéncias na prestacao dos servicos e identificar o nivel de satisfagdo dos usuarios
com relagdo aos servicos prestados.

§ 2° Os drgdos e as entidades do Poder Executivo Federal deverdo divulgar,
anualmente, preferencialmente na rede mundial de computadores, os resultados da
avaliacdo de seu desempenho na prestagdo de servigos ao cidadao, especialmente
em relagdo aos padrdes de qualidade do atendimento fixados na Carta de Servicos
ao Cidaddo (BRASIL, 2009).

Menezes (2005) ressalva que os critérios técnicos especificos devem ser conciliados aos

demais principios do regime administrativo, a fim de validar a eficiéncia dessas acdes. Nesse
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sentido, o Poder Judiciario ndo precisa definir a melhor técnica a ser aplicada, e sim coordenar
os limites do ordenamento juridico.

De igual modo, Meirelles (2010) confirma que a Administracdo Publica deve sustentar
0s requisitos necessarios para anular qualquer ato improdutivo ao interesse publico, competindo
ao Poder Legislativo a impugnacéo de atos administrativos ineficientes.

Ainda, importa apresentar a definicdo de controle administrativo, que, segundo
Meirelles (2010), consiste no exercicio das atividades do Executivo e da Administracdo, em
conformidade com a lei, de acordo com as necessidades e as exigéncias oriundas do controle
administrativo, possibilitando que as atividades sejam realizadas de forma legitima e eficiente.

Nessa perspectiva, as agéncias reguladoras devem observar o Principio da Eficiéncia,
bem como a obrigagdo de controlar a eficiéncia do servico publico concedido, permitido e
autorizado (DANTAS, 2011).

3.1.3 Sociedade de economia mista

De acordo com o Decreto-Lei n® 200/67, em seu art. 5, a Sociedade de Economia Mista
¢ definida como uma “entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, criada por
lei para a exploracéo de atividade econdmica, sob a forma de sociedade andnima, cujas agdes
com direito a voto pertengam em sua maioria a Unido ou a entidade da Administracdo
Indireta” (BRASIL, 1967). Essas entidades surgem como agentes facilitadores para a
exploracdo das atividades econémicas, em carater excepcional, conforme determinadono art.
173, da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988).

Vale pontuar que a exploracdo direta de atividade econdmica pelo Estado sera
permitida quando necessaria aos imperativos da seguranca nacional, ou quando relevante ao
interesse publico e aos prestadores de servicos. Ainda assim, a sociedade de economia mista
pode desempenhar atividades econémicas em iguais condi¢des e sob 0 mesmo dinamismo de
uma empresa privada, gerando maior competitividade e eficiéncia (BRASIL, 2016).

Para o seu funcionamento, o governo elaborou uma lei especifica, a Lei n®
13.303/2016, que dispbe sobre o estatuto juridico da empresa publica, da sociedade de
economia mista e de suas subsidiérias, no &mbito da Unido, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios, com o intuito de favorecer a praticidade e a rapidez na contratagdo e na
prestacdo de servigcos (BRASIL, 2016).
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A referida lei é denominada por alguns jurista como a Lei das Estatais, sendo
fundamental para proporcionar maior autonomia e flexibilidade nas contratacdes, além de
garantir maior competitividade com as demais institui¢cdes privadas, que porventura estejam
no mesmo nicho de atividade. Tais entidades passaram por uma reformulacéo juridica e
administrativa, adequando-se as novas diretrizes definidas pela lei (BRAGAGNOLLI, 2019).

A partir dessas nocdes, neste estudo, visa-se identificar falhas no processo de compras
de uma empresa publica que atua sob o regime juridico de sociedade mista, no ambito

administrativo.

3.2 COMPRAS PUBLICAS

Squeff (2014) define compras publicas como a obtencdo de servicos e produtos
(equipamentos e materiais), necessarios para que o0 governo realize suas atividades em
conformidade com as leis e as normas vigentes. Assim, além de suprir bens e servicos para as
empresas, as compras publicas atuam no estimulo a economia, através do aumento da
demanda, da geracdo de empregos e da protecdo empresasarial, mediante fomento a
tecnologia e a inovagao, além da promocéo ao desenvolvimento sustentavel (PUGLIESE,
2019).

Para Cruz et al. (2020), as compras publicas correspondem as contratagdes de bens e
servicos realizados segundo critérios ditados pela legislacdo que disciplina a tematica,
conferindo a melhor qualidade e a maxima celeridade nas atividades-fim.

De acordo com o Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (2018), as
compras publicas no Brasil ampliaram o seu contexto e passaram a atuar nas dimensdes social,
econdmica, ambiental, politica, espacial e ética, tornando-se essenciais na implementacao de
politicas publicas (BRASIL, 2018). Assim, além de garantirem o suprimento de bens e
servicos para as organizacOes publicas, as compras publicas passam por modernizacOes
constantes, contribuindo para estimulo a economia e aos beneficios sociais. Para tanto,
buscam-se o0 aumento da demanda, a geracdo de empregos e a protecdo as micro e pequenas
empresas - mediante margem de preferéncia em compras nacionais. De igual modo, prioriza-
se a diminuicdo de diferencas regionais, bem como o fomento a tecnologia, a inovacdo e a
promocao do desenvolvimento sustentavel (CUNHA; LE BOURLEGAT, 2016).

Segundo Rolfstam (2012), nos ultimos anos, as compras publicas tém estimulado a
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inovacao em prol da maior competitividade do mercado. “O argumento geral € que, ao aplicar
a demanda inteligente, as agéncias publicas podem estimular a inovacgédo do setor privado que
acabara por sustentar a vantagem competitiva em uma economia global” (ROLFSTAM, 2012,
p. 303). Esse estimulo desafia praticas e habilidades institucionais atuais, por ser necessaria uma
abordagem institucional fundamentada em trés modalidades (“analise institucional multinivel”,
“Instituigdes endogenas e exogenas” e “instituicdes como racionalidades™) que ajudariam a
potencializar a qualidade do processo.

Sobre compras publicas, Arraes (2017) apresenta um relato tecnoldgico referente a
reestruturacdo da area de compras da Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB), descrevendo
suas competéncias e a implantacdo de uma nova estrutura, com a finalidade de otimizar o
processo de compras e economizar nos gastos da UnB referentes ao periodo de 2011-2013.
Dessa forma, o autor contempla a mudanca da estrutura, o quantitativo de servidores e a criacao
de normas internas, conforme preceitos do americano Roberth Denhardt e do Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo. A partir dessa nova estrutura, destacam-se a
reducdo de compras por dispensa de licitacdo; o aumento em disponibilidade de atas de registro
de preco; a diminuicéo das licitacdes na modalidade carta-convite; o aumento das licitacdes por
pregdo eletrbnico; entre outras vantagens associadas a capacitacdo de servidores e as normas
internas (ARRAES, 2017).

Na mesma perspectiva, Cruz (2019) desenvolve um framework alinhado as
metodologias de gestdo concernentes ao planejamento de compras publicas em uma
universidade federal, visando fornecer a instituicdo o devido suporte para 0 desempenho de suas
atividades-fim. Ao analisar o Plano Anual de Contratagdes (PAC), a autora preza pela
adequacao dos processos institucionais, com o intuito de alcancar os objetivos estratégicos.
Assim, foi estabelecida uma conexao entre as etapas do planejamento e o ciclo de vida do
gerenciamento do projeto, o que embasou o seu framework nos aspectos legais e tedricos. “O
framework teve como finalidade oferecer as equipes de planejamento uma metodologia
estruturada para orientar a elaboracdo dos documentos exigidos pelo PAC” (CRUZ, 2019, p.
122). Considera-se, portanto, que o adequado planejamento de compras facilita as solugbes
futuras, além de reduzir os impactos negativos causados por despesas emergenciais; dessa
forma, é possivel oferecer servicos com maior qualidade, a partir de contratacfes bem
fundamentadas, fazendo bom uso do dinheiro publico.

Reis e Cabral (2018) também estudam sobre a efetividade das compras publicas,
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ponderando sobre o preco de aquisi¢do e outras dimensdes de desempenho das contratacdes
realizadas pelo governo. Como dimensdo alternativa de desempenho, os autores propéem
utilizar a celeridade na entrega, tendo como objetivo investigar 0s mecanismos que ajudam a
compreender a reducé@o dos precos contratados e dos prazos de entrega dos produtos obtidos
através de compras publicas eletrénicas. Assim, as licitagdes eletronicas podem ser eficazes
para diminuir os pregos contratados, embora ndo haja relagdo significativa entre o acirramento
da concorréncia entre participantes e agilidade na entrega (REIS; CABRAL, 2018).

Inamine et al. (2012) discutem aspectos complexos da criacdo de valor publico na
Administracdo Publica, enquanto expressdo mais proxima do interesse do cidaddo. Para tanto,
o0s autores analisam o sistema eletronico de compras do Governo Federal brasileiro, sob as
seguintes categorias: eficiéncia, transparéncia, responsabilidade e interesse publico. Como
resultados obtidos, os autores observam que a categoria eficiéncia se destaca das demais, apesar
de haver perspectivas para o desenvolvimento das outras categorias. De todo modo, foi
percebido que o instrumento de diagndstico gera contribui¢cBes para que o sistema alcance
objetivos mais amplos no &mbito das compras do Governo Federal.

Batista e Maldonado (2018) também analisam o papel do comprador publico nas
aquisicOes de bens e servigos para instituicGes publicas, contemplando caracteristicas e causas
que otimizam o processo de gestdo das compras, como, por exemplo, aspectos da administragao
publica, funcdo administrativa de compra, papel e perfil do comprador publico, e, ainda,
reducdo de custos na aquisicdo de materiais. Nesse sentido, a gestdo de suprimentos se torna
fundamental na concretizacdo desses objetivos, mediante as prioridades competitivas

necessarias em cada demanda a ser prestada.

Para isso, é necessario otimizar os processos administrativos e buscar a eliminagao de
ruidos e fluxos desnecessarios, que permitam melhorar o desempenho na circulacdo
das informag@es e o fim da duplicidade de registros. E fundamental que as mudangas
nos processos internos da gestdo de suprimentos acontecam de forma legal e amparada
pela legislacdo, sob pena de todas as modificacGes ndo passarem de boas intenc6es,
sem valor pratico nenhum (BATISTA; MALDONADO, 2018, p. 698).

Isso posto, entende-se que os compradores publicos devem participar mais ativamente
e profissionalmente, sobretudo quanto ao comportamento ético e moral durante o processo de
aquisicdo de compras, a fim de tornar a Administracdo Publica mais diligente e comprometida
com a melhoria da sua capacidade gerencial e administrativa.

Por sua vez, Almeida e Sano (2018) ajuizam sobre 0s prazos nos processos de compras
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no ambito da administracdo publica federal, com o objetivo de avaliar os fatores que
influenciaram no andamento de um pregdo eletrénico, considerando, principalmente, o
principio da celeridade. Para tanto, quatro dimensdes foram colocadas: “Legisla¢do e processos
de compras”, “Estrutura e organizagcdo do setor de compras”, “Sistemas de compras” e
“Recursos humanos do setor de compras”, o que permitiu identificar os novos fatores que
interferem na celeridade: auséncia de integracdo entre o setor requisitante e o de compras, falta
de integracdo entre o setor requisitante e o pregoeiro, e falhas no banco de dados.

Ressalva-se que

as atividades de definicdo da demanda, especificacdo e planejamento de compras
correspondem a fase de planejamento, ou seja, a fase interna do processo. Por ser
complexa, tem sido apontada pela literatura como aquela em que se demanda um
maior consumo de tempo para sua preparagdo. Nesse sentido, com o avanco da
tecnologia da informagdo, o uso de sistemas informatizados de compras tem sido
fundamental para minimizar erros, reduzir custos e dinamizar o processo de compras
(ALMEIDA; SANO, 2018, p. 91).

Por fim, os autores concluem que o processo eletrénico de compras como um todo é
reconhecido como um sistema complexo e delongado em decorréncia de diversos fatores (ndo
especificados por eles). Contudo, é preciso ressaltar a necessidade de a area de compras ser
reconhecida como uma funcdo de carater estratégico no ambito da administracdo publica,
devendo ser atribuida uma maior estima ao setor de compras das organizacGes em geral.

Partindo desses pressupostos, a Administracdo Publica precisa adotar préaticas que
levem & exceléncia organizacional, sem desconsiderar as suas particularidades, visando a
eficécia, a eficiéncia e a efetividade de suas ac¢des.

A partir desses atributos, Takeda (2010) postula que a eficiéncia esta relacionada ao
cumprimento de objetivos e finalidades; a eficacia diz respeito ao resultado de um processo
que compreende a atuacdo/execucao de objetivos e de metas, em determinado prazo, seguindo
uma orientacdo metodoldgica; ja a efetividade abrange os impactos causados pelos produtos
ou servicos prestados, buscando atender as necessidades e expectativas da sociedade.

Portanto, a eficiéncia esta associada aos resultados obtidos e aos recursos empregados
ou previstos, consistindo na capacidade de possibilitar a minimizacdo de gastos e a ampliacao
de recursos (LEMES, 2012; UCHOA, 2013). Por sua vez, a eficacia representa o correto a ser
feito, no tempo adequado, considerando a relagéo entre os resultados obtidos - ou produto

realizado - e os resultados pretendidos - ou produto esperado. Em outras palavras, trata-se da
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relagdo entre o real e o planejado (LEMES, 2012; UCHOA, 2013; FRANCISCHINI;
FRANCISCHINI, 2017).

Por fim, entende-se a efetividade como o cumprimento dos objetivos determinados,
ao serem priorizadas as potencialidades quanto ao uso dos recursos disponiveis. Assim, tem-
se a capacidade de ser efetivo e eficiente simultaneamente, para atender as expectativas dos
clientes e transformar uma situacgéo existente (UCHOA, 2013).

Dessa forma, para alcancar eficécia, eficiéncia e efetividade, a Administracdo Publica
deve organizar a melhoria dos seus gastos, administrando adequadamente as compras
publicas, e, assim, cumprir seu papel estratégico dentro das organizacdes (TRIDAPALLI et
al., 2011; BATISTA; MALDONADO, 2018).

Quanto ao setor de compras, destaca-se a importancia de buscar a reducédo de custos e
a obtencéo de vantagens competitivas (BATISTA; MALDONADO, 2018). Faria et al. (2010)
corroboram que o setor de compras € um componente importante para garantir o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao.

Na mesma linha, Batista e Maldonado (2018) asseguram que as compras publicas e
privadas devem ser realizadas pelo menor preco e pela melhor qualidade. Ressalva-se que,
nas compras privadas, ndo sdo exigidos procedimentos especificos, e os mesmos ficam a
critério ou a escolha da prépria organizacdo; ja na esfera publica, as aquisi¢ces e as
contratacdes seguem um alto grau de formalismo, de acordo com as legislacdes em vigor
(BATISTA; MALDONADO, 2018).

Justen Filho (2009) explica que a Constituicdo Federal, em seu artigo 22, inc. XXVII,
determinou & Unido a competéncia legislativa privativa para editar as normas gerais em
matéria de licitacdo. A mesma norma também estabelece que obras, servigos, compras e
alienacdes devem ser contratadas mediante licitacdo publica, mediante igualdade entre os
participantes, para, assim, ser selecionada a proposta mais vantajosa para a Administracdo
Publica, entre todas as ofertadas para aquisicdo de bens e prestagdo de servigos ou obras
(ALEXANDRINO, 2016).

Carvalho (2005) adverte que as modalidades de compras previstas na Lei n2
8.666/1993 - Lei Geral de Licitacbes e Contratos, que regulamentam as compras
governamentais, sdo reconhecidas pela excessiva rigidez e alto controle burocratico, que
acabam prejudicando a eficiéncia das mesmas (BRASIL, 1993). Rosilho (2011) também

confirma que a “superlegalizagdo” gera procedimentos demasiadamente rigorosos, e isso
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reduz a discricionariedade do operador de compras, na tentativa de melhor contratar a
aquisicdo de bens e servicos.

Na busca pela maior eficiéncia no processo de compras, o Governo Federal foi
influenciado pelas ideias da nova gestao publica, de acordo com Motta (2010). Essa nova fase
foi instituida por meio da Lei n® 10.520/2002, que abrange a nova modalidade de licitacéo
conhecida como leildo reverso (BRASIL, 2002). Trata-se de uma modalidade de licitacdo na
qual os fornecedores licitam sucessivamente, com o objetivo de oferecer o menor precgo pelo
bem ou servigo que o Estado necessita adquirir (CARVALHO, 2005).

A forma eletrbnica do pregdo foi regulamentada pelo Decreto n2 5.450/2005
(BRASIL, 2005a) e, posteriormente, pelo Decreto n®5.504/2005, que tornou obrigatéria a sua
utilizacdo, exceto em casos de inviabilidade comprovada (BRASIL, 2005b).

Faria et al. (2010) consideram que uma das causas que levaria o procedimento a ser
mais 4gil que as demais modalidades é o fato de haver uma reverséo das fases de qualificacéo
e de aceitacdo da proposta. Nas demais modalidades, Motta (2010) explica que a compra é
efetuada através de licitacdo, por meio da operacdo do pregoeiro, em um sistema (plataforma
eletronica) utilizado pelo Governo Federal. Desse modo, inicialmente, é verificada a
documentacdo de todos os candidatos (empresas a serem contratadas); em seguida, analisam-
se todas as propostas habilitadas. Na situacéo inversa, primeiro, haveria uma disputa de preco
decrescente, sendo considerada somente a documentacdo do fornecedor que ofereceu 0 menor
preco. Acredita-se que essa estratégia agilizaria o processo de compras.

Entre as vantagens oferecidas pelo advento da negociacao eletronica, Faria et al.
(2010) pontuam que o aumento significativo na participacdo de fornecedores é um dos fatores
determinantes no que diz respeito a variacdo dos precos contratados por meio de pregdo
eletrénico, fazendo com que os 6rgédos publicos obtenham maior economia de recursos. No
entanto, ao considerar a variavel “periodo de execucdo do processo”, a literatura especializada
mostra que a negociacdo eletrénica € um processo complexo e demorado (MOTTA, 2010;
ROSILHO, 2011; ARAUJO; DE JESUS, 2013).

Entre as criticas que a modalidade tem recebido, a questao do atendimento ao principio
da celeridade do processo passou a estimular o interesse de estudiosos e especialistas no
assunto (SILVA; ROCHA, 2006; GONCALVES, 2012; CASTRO, 2014). Nessa perspectiva,
Bonfim (2008) pondera que a gestdo deve garantir o cumprimento do objetivo final no menor

tempo possivel.
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No art. 37 da Constituicdo Federal do Brasil, ha ressalvas quanto a contratacdo por
licitacdo (BRASIL, 1988). Observa-se que a contratacdo direta ocorre em situacfes de
dispensa ou inexigibilidade; ja a inexigibilidade de licitagdo advém da impossibilidade legal
de concorréncia, conforme instituido no art. 25 da Lei n® 8.666/1993; a renuncia ocorre
quando for possivel a licitacdo, mas a lei autoriza a administracdo a deixar de realiza-la
(dispensa), de acordo com o disposto no art. 24 da Lei n® 8.666/1993 (BRASIL, 1993).

Diante do exposto, atesta-se que o processo licitatorio visa atender qualquer area de
uma organizacao publica, conforme demandas especificas e singulares de cada organizacéo,
sendo a &rea de compras fundamental nesse processo (BATISTA; MALDONADO, 2018).

Almeida e Sano (2018) afiancam que o setor de compras deve ter como foco o
atendimento ao cliente e as suas necessidades, buscando a melhoria continua dos processos,
de forma a agilizar e a legitimar o processo. Nesse cenario, alguns fatores podem influenciar
diretamente a velocidade do processo de compras, tais como: recursos humanos, estratégia de
compras da empresa, integracdo com outros setores, e a base de dados do sistema de Compras
Publicas.

Segundo os autores, as contratacdes publicas sdo influenciadas por modelos
burocraticos em relacdo a gestdo, sob os preceitos da eficiéncia e da capacidade de controle.
Vale lembrar, ainda, que a rigorosa adesdo as normas e 0 prejuizo de visdo do todo sdo fatores
perceptiveis nesse processo (ALMEIDA; SANO, 2018).

Além disso, a reducdo dos encargos administrativos pode ser uma alternativa para
melhorar a qualidade regulatéria. Para tanto, deve priorizar a reducdo de barreiras para 0s
negocios, uma vez que a questdo da regulamentacdo governamental nem sempre é considerada.
Verifica-se que os regulamentos de contratacdo publica sdo uma das maiores dificuldades para
0s municipios e o publico setor como um todo (KLUN; SETNIKAR-CANKAR, 2013).

Bergman e Lundberg (2013) explicam que as premissas estabelecidas em contratos
publicos estipulam uma adjudicacdo aos licitantes, primando pela proposta economicamente
mais vantajosa.

Ao realizarem a avaliacdo de propostas (pontuagédo e pesagem), os autoresdiscutem os
prés e os contras das metodologias aplicadas em compras publicas, no intuito de alcancar
melhores preco e qualidade, sem olvidar de possiveis manipulacdes estratégicas e linearidade
injustificada dos pregos de licitacdo (BERGMAN; LUNDBERG, 2013).

Portanto, 0o modelo de gestdo deve ser alinhado as boas préaticas de governancga publica,
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tornando-se requisito fundamental para que os 6rgaos da administracdo publica tenham foco
nos resultados e na transparéncia. Oliveira (2015) recomenda melhorias constantes em tais
processos, sobretudo no processo de compras e elementos processuais, na qualificagdo na base
do processo e nos atores envolvidos com as especificagdes de materiais ou servigos (através
damedicdo de desempenho). Dessa maneira, possibilita-se o processo licitatorio bemelaborado
e de qualidade, que ofereca a sociedade uma percepcdo da eficiéncia e eficcia naslicitagdes e
nas contratacdes publicas (OLIVEIRA, 2015).

Na Figura 4, esta apresentado o esquema que descreve o metaprocesso de aquisicdes

publicas.

Figura 4 - Metaprocesso de aquisi¢des publicas

il

Edital

Contrato

-
Seleci do Gestdo do
contrato
Fornecedor
[+
D Produz resultados D(

que atendem a uma
Necessidade Solucdo
do negocio contratada
(DOD;

Oficializacdo da
demanda

Metaprocesso de Aquisi¢io Publica

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014). RCA - Riscos e Controles nas AquisicGes.

As etapas que podem ser observadas no metaprocesso de aquisicdes publicas
abrangem a oficializa¢do da demanda, o planejamento da contratacéo, a sele¢do do fornecedor
e a gestdo do contrato. Nesse contexto, cabe ressaltar o grande desafio de “interpretar e aplicar
os dispositivos segundo uma principiologia autonoma” (JUSTEN FILHO, 2009, p. 288),

sendo cabivel reputar que as regulamentacdes da n® Lei 8.666 sdo aplicaveis.
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3.2.1 Instrucédo Normativa n 01/2019

A Instrucdo Normativa n? 1, de 10 de janeiro de 2019, dispde sobre Plano Anual de
Contratacbes de bens, servigos, obras e solugbes de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagdes (TICs) no &mbito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e
fundacional e sobre o Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes. O novo
modelo simplifica o processo através da incorporacdo do Plano Anual de Contratacdes (PAC)
e da eliminacédo de documentos (burocracia).

Na Figura 5, a seguir, apresenta-se 0 modelo de Gestdo do Contrato de Solugbes de
TIC, disponibilizado pelo Governo Federal:

Figura 5 - Modelo de Gestéo do Contrato de Solugfes de TIC
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Fonte: BRASIL (2019).

A partir da referida regulamentacdo, utiliza-se uma ferramenta informatizada -
Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes (PGC), disponibilizada pela
Secretaria de Gestdo do Ministério da Economia para elaboracdo do PAC (BRASIL, 2010).
Tal recurso é primordial para o setor de licitacBes (responsavel pelo planejamento,
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coordenagdo e acompanhamento das agdes destinadas a realizacdo das contrata¢cdes no ambito
do 6rgdo ou entidade), e para os setores requisitantes (responsaveis por identificar
necessidades e requerer ao setor de licitacGes a contratacdo de bens, servigos e obras).

Em relacdo as contratacGes de solucdes de tecnologia da informacéo e comunicagoes,
0 PAC deve ser elaborado em consonancia as normas especificas do érgéo central do Sistema

de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagéo (SISP).

3.2.2 Modalidades de compras

A Administracdo Publica efetiva suas aquisi¢es, obras e contratacdes de servi¢os por
meio de licitacdes publicas, privilegiando o interesse publico, conforme principio constitucional
da isonomia, melhor vantagem proposta, e sustentabilidade no desenvolvimento (BARCELOS;
TORRES, 2018).

Ate 2016, a Lei n® 8.666/93, a Lei n® 10.520/2002 e o Decreto n® 7.892/2013 forneciam
respaldos legais para 0s gestores das empresas publicas e das sociedades de economia mistas.
Ap0s a obrigatoriedade do Pregdo, passou a ser necessario justificar o ndo uso da modalidade
em questdo, pois 0 menor pre¢o configura o procedimento que garante maior economicidade
nas contratagoes.

Especificamente para as empresas publicas, sociedades de economia mista e suas
subsidiarias, foi prevista uma lei que determina um estatuto juridico préprio, para as praticas de
licitacdo e contratacdo - a Lei n®13.303, de 30 de junho de 2016, denominada a Lei das Estatais,
que institui, entre outros assuntos, as novas regras e a aplicabilidade de licitagGes, no intuito de
regular as contratacGes publicas (BRASIL, 2016).

Por meio de uma interpretacdo da referida norma, nota-se que a 13.303 oferece uma
variedade de aparatos para a governanga corporativa, ao serem implementadas instrucdes para
a divulgacdo de informacdes, regulamentos de conduta, boas préticas para gestdo de risco,
condigdes para nomeacédo de dirigentes, atuacdo dos conselhos e formas de fiscalizacdo pelo
Estado, Sociedade e Constituicdo. Desse modo, preza-se pela transparéncia nas empresas, com
a finalidade de assegurar uma gestdo honesta e uma administracao eficaz, mediante as referidas
normas de contratos e licitacOes.

E importante ressaltar que as estatais ndo mais utilizam as modalidades de licitagdes da
lei 8.666/93, a saber: convite, tomada de pregos, concorréncia, concurso e leildo. A partir da
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promulgacédo de 2016, a Lei n® 13.303 prevé a adocdo do pregdo, de modo preferencial, para a
aquisicdo de bens e servigcos comuns. Portanto, adota-se um modelo flexivel, sem modalidades
especificas de licitacdo (BRASIL, 2016).

Nao se pode olvidar da expressa mengao da Lei das Estatais a “adog¢do preferencial da
modalidade de licitacdo denominada pregdo, instituida pela Lei n® 10.520, de 17 de julho de
20027 (art. 32, inciso 1V) (BRASIL, 2002).

No artigo 72 da Lei das Estatais, fica determinado que o Sistema de Registro de Precos
deve ser regido por meio de decreto do Poder Executivo. Barcelos e Torres (2018) evidenciam

outras novidades da mesma legislagéo:

a inversao das fases; a criagdo dos modos de disputa aberto e fechado; a remuneragéo
do contratado vinculada ao desempenho contratual; os regimes de execugdo por
contratacdo integrada e por contratacdo semi-integrada; a obrigatoriedade de
elaboracéo de matriz de risco para contratacdo de obras e servi¢os de engenharia; o
aumento dos limites para contratacdo direta em raz8o do valor do objeto e a
possiblidade de alteracdo destes valores pelo conselho de administracdo; os novos
critérios de julgamento das propostas; os procedimentos auxiliares da licitagdo
(BARCELOS; TORRES, 2018, s. p.).

Nesse sentido, a partir de uma comparacao entre as Lei n® 8.666/93 e a Lei n®13.303/16,
observa-se um relevante avango nos procedimentos necessarios para a realizacao de licitacdes,
no que diz respeito a previsao expressa de fase de preparacao, a inversao de fases na ordenacao
prevista na Lei n® 8.666/93, a negociacdo e a unicidade recursal. De acordo com o art. 51 da
nova lei, a sequéncia de fases engloba: preparacdo; divulgacdo; apresentacdo de
lances/propostas; julgamento; verificacdo de efetividade dos lances ou propostas; negociacao;
habilitacdo; interposicdo de recursos; adjudicacdo do objeto; e homologacédo do resultado ou
revogacdo do procedimento (BRASIL, 2016). Portanto, o planejamento das contratagdes abarca
uma série de condutas e atos, sob a observancia de alguns pressupostos, tais como necessidades
da empresa, analise de mercado, selecdo do modelo de contratacao, estudo do custo X beneficio,
e preco justificado.

Salienta-se que a pesquisa de precos constitui a formalidade mais importante, em caso
de fiscalizagdo eventual, seguindo o Principio da Economicidade. No artigo 55 da referida lei,

estabelece-se o regulamento para a fase de disputa:

Art. 55. Em caso de empate entre 2 (duas) propostas, serdo utilizados, na ordem em
gue se encontram enumerados, 0s seguintes critérios de desempate:
I - Disputa final, em que os licitantes empatados poderdo apresentar nova proposta
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fechada, em ato continuo ao encerramento da etapa de julgamento;

Il - avaliacdo do desempenho contratual prévio dos licitantes, desde que exista sistema
objetivo de avaliacdo instituido;

11 - os critérios estabelecidos no art. 3o da Lei no 8.248, de 23 de outubro de 1991, e
no § 20 do art. 3o da Lei no 8.666, de 21 de junho de 1993;

IV —sorteio (BRASIL, 2016, onling).

De igual modo, no art. 57, a Lei das Estatais apresenta a obrigatoriedade da negociacao
de condi¢cbes mais vantajosas, apos ser verificada a efetividade das propostas ou dos lances,
oferecendo, assim, maior autonomia as estatais, mantendo-as mais competitivas no atual
mercado em expansdo, sem esquecer da economicidade das aquisi¢es.

Para as sociedades de economia mista, como é 0 caso da empresa em estudo, a
determinacdo da disputa pode ser benéfica para a etapa de planejamento, mediante a
necessidade de mais estudos e da concretizagdo do mapa de riscos, ambos que preveem
vantagens na aquisicao e na contratacdo em geral (BARCELQOS; TORRES, 2018).

Quanto a modalidade licitatdria, a Lei n° 13.303/2016 institui duas possibilidades: o
processo de contratacdo pode envolver bens e servigos comuns, exigindo a adogédo do pregédo
(Lei n°® 10.520/02); ou ndo envolve bens e servigos comuns, cabendo o “Procedimento de
licitagdo”. Nesse ultimo caso, ndo hd “modalidades” concernentes a licitagdo, tal como havia
na Lei n® 8.666/93 (convite, tomada de pregos e concorréncia) e 10.520/2002 (pregéo). Assim,
cabe definir, em cada situacdo concreta, a forma de disputa e o critério de julgamento
(BARCELOS; TORRES, 2018).

3.2.3 Critérios Sustentaveis em Compras Publicas

No cenario nacional e internacional, tém-se desenvolvido mecanismos de gestdo
tecnoldgicos e normativos com vistas a promover a producdo e 0 consumo sustentaveis. Nas
Gltimas décadas, esse uso de recursos sustentaveis cresceu significativamente, tendo em vista o
grau elevado de complexidade das questdes socioambientais, sendo necessario satisfazer,
concomitantemente, critérios de viabilidade econémica, relevancia social e prudéncia ecoldgica
(LIMA, 2019).

A Instrucdo Normativa n® 01/2010 determina critérios de sustentabilidade ambiental nas
contratacdes de bens, servigos e obras pela Administracdo Publica Federal direta, autarquica e

fundacional, incluindo, portanto, a promoc¢éo do desenvolvimento nacional sustentavel
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(BRASIL, 2010a). Nessa perspectiva, entende-se compras sustentaveis como aquelas que visam
garantir que a compra de bens e servicos atinja uma boa relacdo qualidade-preco, de acordo
com o ciclo de vida do produto. Com isso, sdo gerados beneficios para organizagdo, meio
ambiente, sociedade e economia, a curto e a longo prazo (ICLEI, 2007).

Lima (2019) explica que a Agenda 2030 da ONU ird promover as compras publicas
sustentaveis enquanto estratégia/meta para representar a mudanca necessaria em decorréncia do
atual padrao de consumo, com a finalidade de reduzir os impactos a saide humana e ao meio
ambiente. Nesse sentido, na esfera politica e de gestdo, entende-se que o desenvolvimento
sustentavel visa estimular a¢cdes que cooperem para 0 uso racional dos recursos naturais, bem
como para a diminuicdo dos residuos e a incorporagdo de critérios de sustentabilidade
socioambiental nas contrataces publicas, a fim de inserir principios da gestdo ambiental nas
atividades administrativas? (BRASIL, 2009). Inclusive, o Ministério do Meio Ambiente
destacou, como prioridade, o principio conhecido como a politica de 5 R’s: Repensar, Reduzir,
Reaproveitar, Reciclar e Recusar, incentivando reflexdes acerca dos padrdes de consumo
(LIMA, 2019).

Na area da Administracdo Publica, utilizam-se os termos “ecoaquisi¢do”, “licitagdes
verdes”, e “compra ambientalmente amigavel”, em prol do estimulo a promog¢do do
desenvolvimento nacional sustentavel, que considera critérios sociais, ambientais e financeiros
no ambito das contratacbes de servicos. Trata-se, portanto, de uma ferramenta eficaz para
promover a inovacao cientifica, tecnoldgica e o consumo sustentavel, que consta como uma das
17 metas de Desenvolvimento Sustentavel para transformar o mundo da Organizacdo das
Nacodes Unidas (WANG; LIU; JU, 2018 apud PUGLIESE, 2019).

Moura (2013) explica que as Compras Publicas Sustentaveis (CPS) devem incorporar
elementos sustentaveis nos processos de licitacdo, sendo consistentes com os principios que
regem o desenvolvimento sustentavel. Lima (2019) pondera que a licitacdo sustentavel assegura
o cumprimento dos principios de isonomia, bem como as vantagens das melhoras propostas, a
fim de promover o desenvolvimento sustentavel, conforme instituido pela Lei n® 8.666/1993
(BRASIL, 1993) e pela Lei n° 12.349/2010 (BRASIL, 2010).

2 Para sensibilizar os gestores publicos sobre a relevancia de incorporar nas atividades de rotina, principios e
critérios de gestdo ambiental, o Ministério do Meio Ambiente lancou o programa da Agenda Ambiental na
Administragdo Publica (A3P), que possui o carater voluntario e seu foco é a implantagdo da gestdo socioambiental
sustentavel nas atividades administrativas e operacionais da Administracéo Publica (BRASIL, 2009).
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Assim, as compras publicas podem contribuir para a promog¢do do desenvolvimento
nacional sustentavel, por meio da adocdo de critérios socioambientais e econbmicos nas
aquisicoes de bens, contratacBes de servicos e execucdo de obras (LIMA, 2019).

Para que haja eficacia nas referidas acdes, os compradores publicos devem saber
delimitar adequadamente as necessidades do seu 6rgdo e conhecer a legislacdo aplicavel, bem
como avaliar corretamente as caracteristicas dos bens e servi¢os a serem adquiridos. Moura
(2013) acrescenta que as CPS podem fomentar tanto a criacdo quanto a supressédo de tributos
especificos, de acordo com as prioridades estabelecidas nas licitagdes. Além disso, podem ser
utilizadas ferramentas de apoio com o objetivo de orientar e monitorar bancos de dados.

O Estado pode instituir politicas e atingir metas ambientais e sociais, por meio de
medidas administrativas e instrumentos de comando e controle, com a finalidade de evitar
gastos futuros com politicas de reparacdo de danos ambientais na sociedade (custos evitados)
(MOURA, 2013).

Ainda, no processo de aquisi¢do, torna-se importante considerar o pre¢o, além de outros
aspectos como, por exemplo, os custos do ciclo de vida do produto, a eficiéncia, a diminuicédo
de impactos ambientais e problemas de salde, o desenvolvimento e a inovacdo, todos
diretamente associados ao mapeamento dos padrdes de consumo do 6rgdo, sob a perspectiva de
seu ciclo de vida (MOURA, 2013).

De acordo com o Ministério do Meio Ambiente (MMA), anualmente, o governo
direciona cerca de 600 milhdes de reais para a aquisicdo de bens e de servicos, sendo que tais
recursos culminam na geracdo de beneficios socioambientais, desde que essas compras sejam
sustentaveis. Portanto, € primordial fomentar o mercado de bens e servigos que defendam os
critérios de sustentabilidade (BRASIL, 2010).

3.3 GESTAO DA QUALIDADE

De acordo com Faesarella et al. (2006), a qualidade deve proporcionar desempenho a
um custo aceitavel, configurando, assim, a maximizacdo do valor do produto, além de
entender o valor como a relacdo entre expectativa do cliente e preco de venda. Campos (1992)
complementa que o produto ou servi¢co que possui qualidade atende as necessidades dos
clientes em sua totalidade, de forma confidvel, acessivel, segura e a0 menor tempo possivel.

Para ampliar esses conceitos, considera-se a qualidade do produto sob a Otica da
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qualidade total, conforme proposto por Ishikawa - qualidade estrita (relacionada a atributos
do produto e isencdo de defeitos); custo (relacionado a custo e preco); entrega (associada a
quantidades e prazos) e assisténcia (atendimento) (ISHIKAWA, 1993).

Faesarella et al. (2006) especificam que a qualidade estd diretamente ligada a
satisfacdo do cliente interno ou externo, sendo mensurada através das caracteristicas dos
produtos ou servicos finais ou intermediarios da empresa. Nesse caso, considera-se ndo so a
qualidade do produto ou servico (falta de defeitos e presenca de caracteristicas/atributos), mas
também a qualidade da rotina organizacional (previsibilidade e confiabilidade das operacdes),
bem como a qualidade da informagdo, a qualidade do treinamento, a qualidade dos
colaboradores, a qualidade da administracdo, a qualidade do sistema, a qualidade dos
objetivos, entre outras que, ainda que nao estejam diretamente relacionadas ao ciclo de vida
do produto, afetam a qualidade do produto (como prazos de entrega, seguranca, etc)
(FAESARELLA et al., 2006).

Ao direcionar o tema qualidade, Fadel e Regis Filho (2009) apud Pugliese (2019, p.
41) sugerem ser primordial o conhecimento da percepcdo dos clientes (internos e externos),
a fim de promover a melhoria do servi¢o. Dessa forma, 0s gestores devem efetivar suas
decisBes em consonancia com as expectativas desses compradores, por meio de técnicas que

eliminem os desperdicios (humano e material), otimizando, assim, o desempenho
organizacional. Portanto, a qualidade esta relacionada ao nivel com que a adequagao ao uso
(identificada por meio de pesquisa de mercado) corresponde as necessidades reais do cliente.
No Quadro 3, classificam-se os modelos mais usuais que mensuram as definigdes de

qualidade.
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Quadro 3 - Modelos para definicdo de qualidade

Quando as caracteristicas de um produto

atendem as demandas dos clientes

Quando ha eficiéncia

Uma qualidade superior faz com que as empresas:

Percebam aumento na satisfacdo dos clientes
possam garantir precos melhores

Tenham margem de lucro para vender seus
produtos

Gastem mais para obter maior qualidade (visdo
Trade-off na logistica atual)

Obtenham mais receita em suas vendas

Aumentem sua participagdo no mercado

Reduzam 0s erros no processo

Evitem desperdicio e trabalhos repetitivos
Diminuam falhas e custos

Reduzam o nivel de insatisfagdo dos clientes
Aumentem os rendimentos

Aumentem a capacidade produtiva

Melhorem o desempenho nas entregas

Fonte: Adaptado de Juran (1992).

Voltando a definicdo de qualidade, Deming (1990) postula que o termo depende da

avaliacdo de quem avalia; ja Slack et al. (2009) definem a qualidade como o atendimento

concernente as expectativas dos consumidores. Sob esse viés, em um cenario que exige

qualidade total, o cliente deve ser priorizado (SLACK et al., 2009). Na empresa em estudo,

atua-se sob o regime juridico de sociedade de economia mista.

De acordo com Ishikawa (1993), a gestdo de qualidade deve ser baseada em seis

critérios:

1. Definicdo, pela alta geréncia, de uma politica que priorize a qualidade, a fim de

alcancar a confiancga do cliente, o aumento das vendas e dos lucros a longo prazo;

2. Orientagdo direcionada ao consumidor, através da producao de produtos e servicos

que supram as necessidades e as exigéncias do cliente;

3. Quebra de barreiras entre divisdes e departamentos, esclarecendo quem sao os clientes

de cada processo, para gerar uma comunicacéo eficiente entre eles, além de facilitar a

identificacdo de problemas e a constatacéo da satisfagéo;

4. Uso de dados e de métodos estatisticos que identifiquem os fatos que serdo analisados;

5. Padronizacdo de processos e hierarquia (delegacédo de autoridade), com a finalidade

de propiciar o crescimento do potencial humano, permitindo que todos participem do

controle da qualidade através do Circulo de Controle da Qualidade (CCQ);

6. Gerenciamento por fungéo, eliminando a rigidez vertical da empresa e ajudando-a a
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trabalhar transversalmente, a partir das divisoes supracitadas (ISHIKAWA, 1993).

Rénnback (2012) analisa as estratégias que podem favorecer a qualidade no processo de
contratacdo publica, desenvolvendo um estudo no setor de transporte publico da Suécia, para
acompanhar as aquisi¢6es. De cunho exploratério, sua pesquisa fornece insights sobre como a
qualidade pode ser compreendida em uma contratagdo publica, a partir de uma autoavaliagdo
que pode ser utilizada para avaliar as “melhores praticas de qualidade”, sob trés dimensoes, a
saber: selecdo do modelo de qualidade, avaliacdo do prego e da qualidade, e autoanalise dos
licitantes. Assim, percebe-se que a qualidade no processo de contratagdo publica pode facilitar
a entrega de servicos de alta qualidade aos clientes, 0 que consiste em um pré-requisito para a
contratacdo de um fornecedor de servico desejado.

Nesse diapasdo, Patrucco et al. (2016) recomendam a implementacao de sistemas de
controle e diagnostico para aumentar a eficicia, a eficiéncia e a conformidade das compras
publicas. Quanto a medi¢do de desempenho, 0s mesmos autores investigam aquisi¢bes no
contexto privado, especificamente com relacao as areas de desempenho cobertas (ou seja, custo,
qualidade, tempo, conformidade, inovacao, sustentabilidade).

A gestdo de qualidade esta diretamente associada a garantia da qualidade, incluindo

outras fungdes para qualidade, como, por exemplo, o aumento da responsabilidade
(PUGLIESE, 2019). Barbosa et al. (2011) ressaltam que, no processo de gestao da qualidade,
é preciso adotar ferramentas que promovam um bom suporte, além do mapeamento e da
padronizacao de processos, dando destaque a ferramenta 5W2H, que serd mais bem explicada
no topico 3.4.2 deste estudo. “Tais ferramentas, quando utilizadas em conjunto, podem gerar
resultados bastante satisfatérios como controle das operacdes, novos patamares de exceléncia
e até mesmo a tdo almejada satisfacdo dos clientes” (BARBOSA et al., 2011, s. p.).

Adicionalmente, é preciso facilitar as atividades dos colaboradores envolvidos e
aumentar a confiabilidade, fazendo com que as operacdes sejam mais eficazes.
Especificamente nas organizagdes publicas, torna-se estratégia importante para fortalecer a
eficiéncia dos processos internos e para a prestacdo desses servicos (PUGLIESE, 2019).

Ressalta-se que € fundamental monitorar, avaliar e melhorar o desempenho de todos
os envolvidos na organizacdo, considerando que as empresas sO apresentam melhor
desempenho e sucesso se, na implantacdo da Gestdo da Qualidade Total (Total Quality

Management — TQM), tiverem como premissa o equilibrio entre satisfacdo dos clientes e
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qualidade do produto. Contudo, sdo muitos os motivos que levam as empresas a
implementarem um Sistema de Gestdo da Qualidade. Nesse cenario, destacam-se o
reconhecimento da qualidade e a melhoria continua da organizacdo que, consequentemente,
gera 0 aumento da eficiéncia e do controle, reduzindo os custos e aumentando a satisfacio
dos clientes (GARCIA et al., 2013). Assim, compete a organizacdo reduzir seus custos,
melhorar seus processos, inserir técnicas e meétodos adequados a implantacdo da qualidade,
em prol da constante melhoria de produtos e servicos.

Voltando a implementacdo de ferramentas para a gestao de qualidade, a efetividade de
cada ferramenta depende do estabelecimento de metas para resultados a curto, médio e longo
prazo, sendo necessaria uma coordenacdo integrada e orientada para a aquisi¢cdo de seu
potencial. Os mesmos autores declaram que o sucesso de um programa de qualidade esta
associado a uma serie de fatores, incluindo o treinamento dos funcionarios, a disciplina, a
qualidade das ferramentas empregadas e a competéncia na gestdo. Isso posto, cabe a cada
empresa verificar qual(is) ferramenta(s) trara(ao) mais beneficios (GARCIA et al., 2013).

Neste estudo, enfoca-se na melhoria da qualidade em processos de compras na
empresa selecionada, a partir da implementacédo de ferramentas de qualidade descritas a sequir

— Diagrama de Ishikawa e 5W2H.

3.3.1 diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, também denominado como Diagrama de Espinha de Peixe
ou Diagrama de Causa e Efeito, contribui para a identificagcdo dos fatores que provocam falhas
ou variagdes nos processos, refletindo, assim, na qualidade (ISHIKAWA, 1993).

Trata-se de uma ferramenta da qualidade inserida dentro do MASP (Método de
Analise e Solucdo de Problemas), que auxilia na identificacdo de causas-raizes de um
problema, avaliando todos os fatores envolvidos na execucdo do processo. Assim, a relacéo
existente entre um resultado de um processo refere-se ao efeito e aos fatores que podem
modificar esse resultado pratico, simplificando processos considerados complexos e
tornando-os, portanto, mais controlaveis (COSTA; MENDES, 2018).

Para tanto, os autores recomendam seguir as etapas:

1. Definir o problema a ser estudado e o que se almeja alcancar;

2. Analisar todo o processo, por meio da observacao, da documentacéo, e da troca de
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ideias com os colaboradores e demais envolvidos;

3. Discutir o problema identificado, atraves de reunides, incentivando todos a exporem

suas ideias (brainstorming);

4. Coletar e organizar todas as informacgdes, bem como causas principais, secundarias

e terciérias;

5. Montar o diagrama e conferir, com todos os envolvidos, a representacdo da situacéo

atual;

6. Identificar o que € mais importante para alcancar o objetivo proposto (COSTA,;

MENDES, 2018, p. 6).

Assim, obtém-se os principais fatores causadores de determinado problema, que pode
ser a falta de conhecimento técnico e, ou, de manejo adequado, por exemplo. De acordo com
Ishikawa (1993), a compilacédo de fatores deve ser corretamente controlada, com a finalidade
de transformar processos em causas e gerar bons produtos e efeitos.

Sob essa perspectiva, considera-se que a aplicagcdo do modelo de Ishikawa pode incitar
0 aumento da produtividade e da qualidade na empresa analisada, gerando resultados de maior

exceléncia, conforme sugerido na Figura 6.

Figura 6 - Diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe

Matéria-prima Maquina Medida

Efeito

Meio ambiente M3ao-de-obra Métod o | Causas >

Fonte: Ishikawa (1993).

Como apresentado na Figura 6, o foco principal € a interacdo do homem com o
controle de qualidade, tendo como objetivo esperado a qualidade total (qualidade em prazos,
entregas, seguranca e custos) (ISHIKAWA, 1993). Para isso, devem ser envolvidos gerentes,
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diretores e até operadores do nivel hierarquico mais baixo da organizacdo, com o intuito de
incentivar o envolvimento de todos os colaboradores no controle de qualidade, propiciando a
melhoria continua na qualidade e a identificacdao/resolucéo de problemas.

Segundo Araujo (2006), o Diagrama de Ishikawa constitui graficamente a correlacdo entre
um problema ou uma a¢do conformidade (denominado efeito). Para sua utilizacdo, é preciso
identificar e explorar as possiveis razdes ou fatores que prejudicam um processo,
categorizando-os de acordo com suas caracteristicas principais. Para facilitar o entendimento
do diagrama, Campos (2004) elenca os possiveis efeitos e as causas potenciais da referida
tese, como sintetizado no Quadro 4.

Quadro 4 - Sintese do Diagrama de Ishikawa

A Educacdo é tanto o ponto de partida quanto a linha de chegada da qualidade

O ponto inicial para obter qualidade é conhecer 0s requerimentos e as necessidades do cliente

Atinge-se a qualidade quando deixa de ser necesséria a inspecao

E preciso solucionar as causas principais, e ndo somente tratar efeitos e sintomas

O controle da qualidade é dever e responsabilidade de todos os colaboradores da organizagao

A qualidade deve ser prioridade, sendo estabelecidas perspectivas a longo prazo

Os colaboradores ocupantes de cargos com nivel hierdrquico maior ndo devem reagir

negativamente quando forem levantados pontos importantes e fatos relevantes pelos subordinados

A maioria dos problemas pode ser resolvida por meio da implementacdo de ferramentas de
qualidade

Dados tratados sem os devidos critérios devem ser considerados inconsistentes ou falsos

Fonte: Elaboracédo prépria (2021), baseada em Brocka e Brocka (1994, p. 91).

A partir desses preceitos, € possivel buscar a conscientizacdo de todos o0s
colaboradores, com a finalidade de conquistar a exceléncia nos processos produtivos,
transformando o aprimoramento continuo em uma agao priorizada (GARVIN, 2002).

Carpinetti (2012) evidencia a importancia da participacdo de um nimero maximo de
colaboradores nesse processo, para que ndo se omitam causas relevantes ao desenvolvimento
do referido diagrama. Nesse sentido, a qualidade total advém da participacdo de todos, de
forma individual e coletiva, sendo necesséria a criagdo do controle de qualidade, que engloba
a obtencéo de bons produtos e servicos, segundo diagrama de causa e efeito, pois, dessa forma,

identifica-se a causa fundamental de determinado problema e estabelecem-se medidas
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corretivas concernentes (CARPINETTI, 2012).

Para a administracdo, devem ser utilizadas politicas, equipamentos, pessoas e
procedimentos. O diagrama de Ishikawa &, portanto, uma das ferramentas da qualidade mais
importantes no quesito de acbes de melhoria continua e de controle da qualidade,
possibilitando visualizar diversas causas de problema dentro de uma empresa (CORREA,;
CORREA, 2012).

Vale pontuar que cada empresa vai apresentar uma situacdo especifica, que deve ter

uma solucéo de gestdo, também especifica.

3.3.2 Ferramenta 5W2H

A ferramenta 5W2H consiste na estruturacdo das ideias de forma organizada, antes da
implantacdo de um plano de acdo. O termo 5W corresponde as palavras inglesas What, When,
Why, Where e Who, e 2H aos termos How e How Much - que em lingua portuguesa podem ser
entendidas como: O que, quando, por que, onde, quem, como e quanto custa. Na pratica, é
preciso incluir essas perguntas na analise das ideias promissoras e, a partir das possibilidades
de respostas, obtém-se uma no¢do mais ampla das tarefas. Desse modo, elabora-se, com maior
facilidade e seguranca, um plano de agdo que pode auxiliar no entendimento e no
desenvolvimento de uma metodologia (BEHR et al., 2008).

Inicialmente, a referida ferramenta foi implementada por profissionais da industria
automobilistica japonesa, com a finalidade de auxiliar a fase de planejamento da ferramenta
PDCA. Assim, configura um plano de agdo para atividades pré-estabelecidas que devem ser
desenvolvidas com clareza, por meio da elaboracdo de sete perguntas que representam o que
sera executado no plano de acdo (SILVA, 2013).

Segundo Barbosa et al. (2011), a 5W2H constitui um recurso que promove um bom
suporte, sendo frequentemente utilizado para planejar a implementacdo de uma solugdo, através
de trés fases: acdo (investiga-se um problema ou processo, para aumentar o nivel de informacéo
e identificar a falha); plano de acdo (define-se 0 que se deve ser feito para suprimir um
problema); e padronizacdo (unificam-se procedimentos como definicdo de um modelo prévio,
no intuito de prevenir a recorréncia de um problema) (BARBOSA et al., 2011).

Lisb6a e Godoy (2012) garantem que a ferramenta em questdo € bastante eficiente, pois
favorece o conhecimento e a analise de determinado processo, bem como a organizacao de
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acoes que precisam ser executadas. Em seus dizeres, a solucdo de problemas segue as mesmas
etapas supracitadas: a) Diagndstico, que abrange a investigacdo de determinados processos,
visando a identificacdo de problemas e de falhas; b) Padronizacdo, que organiza rotinas e
procedimentos para que sejam seguidos de acordo com o modelo definido, prevenindo o
surgimento de falhas; c) Plano de acéo, que é composto por tarefas que precisam ser executadas
conforme objetivos e metas de uma empresa (LISBOA; GODOY, 2012).

Oliveira (2012) confirma que a técnica 5W2H consiste em uma ferramenta util para a
realizacdo de diversas a atividades, a saber: investigacdo e diagndstico de problemas;
planejamento estratégico; analise e melhoria de processos; e identificacdo de elementos do
processo de gestao.

No Quadro 5, apresentam-se os modulos da ferramenta 5SW2H.

Quadro 5 — Comparativo entre os médulos 5W2H

Método 5W2H

What O que? Que acao seré executada?

Who Quem? Quem ira executar/participar da acao?
W Where Onde? Onde sera executada a agdo?

When Quando? Quando a acdo sera executada?

Why Por qué? Por que a acdo sera executada?

How Como? Como sera executada a a¢éo?
2H How Much | Quanto custa? Quanto custa para executar a acdo?

Fonte: Elaboracdo prépria (2021), baseada em Lisboa e Godoy (2012).

Conforme dados do Quadro 5, observa-se que a concepgdo atual das organizacdes é
fundamentada em processos, que necessitam ser executados sob alto desempenho, a fim de
atender aos requisitos dos clientes, oferecendo produtos e servicos de qualidade.

Nesse contexto, destaca-se o Total Quality Management (TQM), que significa a
administragdo da qualidade total, associado ao desenvolvimento de uma consciéncia ampliada
da importancia da qualidade em todas as etapas dos processos organizacionais (SLACK et al.,
2009).

Considera-se 0 TQM como um modo de agir e pensar a producdo, seguindo varios
fatores, tais como o atendimento das necessidades e das expectativas do consumidor, ou seja,

esse ponto de vista auxilia no atendimento e na efetivagdo das medidas de desempenho para a
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qualidade. Outro fator estd associado a integracdo das partes e das pessoas da empresa, com
foco no trabalho em equipe e no fortalecimento dos funcionarios. Por fim, objetiva-se equilibrar
diferentes custos de qualidade, a partir das acertivas e do desenvolvimento de sistemas,
processos e procedimentos que visem a qualidade e melhoria continua (SLACK et al., 2009).
Barbosa et al. (2011) ressaltam que a efetividade do programa estd condicionada a
resultados de curto, médio e longo prazo, sendo necessdria uma coordenacdo integrada e
orientada para a utilizacdo de todo o potencial desse tipo de ferramenta. Para os autores, 0
sucesso de um programa de qualidade esta associado a uma série de requisitos, com destaque
para o treinamento dos funcionarios, a disciplina, a qualidade das ferramentas selecionadas e

para a competéncia de gestao.

3.4 GESTAO POR PROCESSOS

Por definicdo, a gestdo de processos diz respeito & metodologia adotada para avaliar o
desempenho de ac¢des, de forma continua e sistematica, visando a satisfacdo dos clientes e dos
acionistas (CARVALHO, 2005).

Conforme Paladini (2004), um sistema é formado por partes coordenadas para a
realizacdo de um conjunto de tarefas, e, nesse contexto, a gestdo da qualidade abarca o conjunto
das ferramentas que garantem a qualidade de um processo, propondo melhores préaticas
organizacionais para a evolucdo da empresa, de forma permanente e continua.

Paim et al. (2009) afirmam que esse modelo de gestéo esta relacionado a aplicacéo de
conceitos e teorias voltadas a melhoria organizacional dos processos, no qual a empresa planeja,
identifica e controla suas a¢cdes de forma estratégica, possibilitando avancos através da melhoria
continua. Ndo deve haver, portanto, separacdo da organizacdo de maneira funcional, mas sim a
integracdo de seus diferentes processos, responsabilizando, para tanto, todo o grupo
colaborativo da empresa (PAIM et al., 2009).

Carvalho (2005) confirma que, na gestao de processos, é preciso envolver toda a equipe,
dos gestores aos executores. Como consequéncia, ha maior satisfacdo no trabalho, reducéo de
custos com retrabalho e desperdicio de mao de obra. Adicionalmente, propicia-se 0
desenvolvimento de habilidades, uma vez que a coparticipacdo dos colaboradores exige o
conhecimento técnico das atividades a serem realizadas (CARVALHO, 2005).

Nessa perspectiva, devem ser implementados indicadores, mensuracdo de niveis de
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desempenho, estabelecimento de prioridades dos processos, simplificacdo de procedimentos, e
reducdo da burocracia nos mesmos (CARVALHO, 2005).

Assim, Carvalho (2005) sugere uma forma de gestdo orientada, que apresente as

seguintes caracteristicas:

3)
b)
c)
d)
€)

9)
h)

Funcionarios devem trabalhar no processo, e ndo em areas funcionais;

Objetivo final da organizacdo é promover melhorias no processo com foco no cliente;
Estabelecimento de sinergia na execucao de atividades que compdem 0S processos;
Valorizacao das melhorias relacionadas ao processo;

Pertinéncia de informag6es conforme processos e setores, sem filtro hierarquico
(CARVALHO, 2005).

Para a eficacia desse modelo de gestdo, é preciso, segundo Paim et al. (2009):
Uniformizar a forma de trabalho, através da utilizacdo dos modelos de processo que
contribuem para uma visdo Unica do negdcio;

Otimizar o fluxo informativo, possibilitando o maior entendimento por parte dos
funcionérios;

Adequar processos em busca de um padrdo de conformidade;

Organizar as agdes a partir do conhecimento dos processos integrados, seu controle e
seus resultados;

Possibilitar a compreensdo facilitada da teoria e da préatica de atividades por seus
executantes, maximizando o desenvolvimento de acdes;

Reduzir o tempo e 0s custos dos processos;

Aumentar a satisfagao dos clientes internos e externos;

Reduzir as ndo conformidades (PAIM et al., 2009).

Isso posto, como vantagens da gestdo de processos, destacam-se os padrdes de

funcionamento, a melhoria do fluxo de comunicacdo, a reducdo de problemas e o

desenvolvimento continuo da empresa, além da eficiéncia e modernizacdo dos procedimentos
organizacionais (PALADINI, 2004).

Quanto a melhoria de processos, Lobo et al. (2018) afiangcam que 0s mercados passam

por mudancas constantes, pois a inovacgdo e a tecnologia ditam o ritmo da competitividade.

Além disso, nota-se que as empresas devem ser ageis e devem atender as demandas atuais,

executando os seus negocios sem falhas e em busca de transformagdo continua. Nesse cenério,
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a gestdo de processos (BPM) é uma estratégia adotada em estrutura organizacional horizontal,
que pode proporcionar vantagens significativas, tais como a qualidade de produtos e, ou, de
servicgos ofertados aos clientes (LOBO et al., 2018).

Nos dizeres dos autores,

a gestdo de processos de negdcios pode contribuir para aumentar a competitividade, e
por consequéncia a lucratividade, sendo esse 0 objeto de desejo dos administradores
das organizacdes contemporaneas. Existem diversas técnicas disponiveis ho mercado
para executar tal tarefa. A notacdo Business Process Model and Notation [BPMN]
vem ganhando destaque e sendo bastante utilizada pelo fato de oferecer uma
diversidade de recursos e elementos, facilitando a criacdo de diagramas que sao
capazes de representar, graficamente, e de forma clara, um processo de negocio
(LOBO et al., 2018, p. 94).

Dessa forma, nota-se que a notacdo BPMN consiste em um padrdo no campo da
modelagem de processos e seu uso permanece em crescimento, podendo ser aplicada em anélise
de negocios, fluxo de trabalho, configuracdo de sistemas, entre outros processos executados em
diversos setores da producéo de bens e da oferta de servigos (LOBO et al., 2018).

Para confirmar essa importancia na melhoria dos processos, Borges et al. (2016)
identificam possiveis avangos no processo de compra de bens em um pregdo presencial, a partir
da realizacdo de pesquisa bibliografica, analise documental e estudo de caso. Tais autores
analisaram uma secao de compras (licitacdo e programacgéo orcamentaria e financeira), tendo
concluido que o processo analisado apresenta uma complexidade e uma morosidade
desnecessérias (BORGES et al., 2016).

De igual modo, Klun e Trkman (2018) exploram 0 mesmo campo, a fim de identificar
os principais desafios para o desenvolvimento futuro do BPM. Assim como Borges et al.
(2016), denota-se a necessidade de amplas melhorias de desempenho de negdcios, no que diz
respeito a modelagem de processos de negocios e ao gerenciamento de fluxo de trabalho
(KLUN; TRKMAN, 2018).

Oliveira et al. (2012) também advertem que as organizacdes enfrentam diversos
problemas em decorréncia da rapida evolucdo tecnoldgica. Segundo os autores, as maiores
dificuldades se relacionam & criagdo do ambiente operacional, sendo cruciais a rapidez do
processo decisério e o desempenho organizacional para a agilidade dos servigos prestados, pois
esses aspectos possibilitam agilizar a tomada de decis@o e aproveitar melhor as oportunidades
de negocio (OLIVEIRA et al., 2012).

Em estudo mais recente, Almeida (2019) realiza um estudo de caso sobre BPMN e
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ferramentas da qualidade para melhoria de processos, com 0 objetivo de identificar
oportunidades de melhoria em processos de producdo de uma serralheria. Para tanto, o autor
avalia tecnicas da gestdo da qualidade e a modelagem de processos, através da notacdo BPMN,
sendo aplicado, ainda, o diagrama de Ishikawa para averiguar possiveis causas e justificativas
para os gargalos existentes. Além disso, 0 método dos “5 porqués” auxiliou no referido estudo,
por ter facilitado a identificacdo das causas raizes dos problemas encontrados. Como agéo de
melhoria, sugere-se investimento em treinamento de colaboradores, bem como o
monitoramento das etapas, para impedir falhas durante as operagfes (ALMEIDA, 2019).

Penhalbel e Codecco (2016) defendem a implementacdo de uma nova forma de operagéo
definida, destacando a importancia de se introduzir novas tecnologias, mudar atitudes e adquirir
novas competéncias. Dessa forma, torna-se possivel aprimorar e melhorar o desempenho
organizacional, otimizando o atual modelo de gestdo. Nas palavras dos autores “a
transformacéo por processos provocou uma mudanga nas pessoas € na cultura organizacional,
com resultados concretos de reducao de prazo, custo e melhoria de qualidade” (PENHALBEL,;
CODECCO, 2016, p. 160), alem de inserir a transformacdo de processos, € necessario
desenvolver ambientes que incitem a aprendizagem e a cooperagdo entre os funcionarios,
primando por iniciativas continuas na cultura organizacional.

Nesse sentido, € mais interessante organizar 0s processos por etapas, o que envolve uma
série de atividades operacionais, diversos niveis organizacionais e praticas gerenciais,
considerando endpoints, transformacdes, feedbacks e repetibilidade. “O emprego de todos esses
atributos na definicdao do processo permite garantir condicdes mais adequadas para a sua analise
e gestdo” (GONCALVES, 2000, p. 10), diretamente associados a esséncia do funcionamento
da organizacéo.

No que diz respeito a identificacdo dos processos essenciais de uma empresa, Gongalves
(2002) elenca as principais implicacdes, sob diferentes dimensdes: analise do fluxo (volume por
unidade de tempo), sequéncia das atividades, espera e duracdo do ciclo, monitoramento dedados
e informacdes, gestdo de pessoas e relages de dependéncia entre as partes. Segundo 0 mesmo
autor, o nivel de agrupamentos (reunidos em macroprocessos e subdivididos em subprocessos)
depende do tipo de andlise a ser realizada, conforme a sua prépria realidade interna
(GONCALVES, 2002).

Além disso, deve-se focar no cliente externo, pois 0s negdcios comegam e terminam

nele, a comecar pelos seus desejos e necessidades, para assim chegar ao objetivo final, que é
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oferecer mais valor, de forma mais rapida, e a um custo adequado (GONCALVES, 2002).

Nessa perspectiva, evidencia-se a organizacdo orientada por processos, sendo
valorizados o trabalho em equipe, a cooperacgéo, a responsabilidade individual e a constante
busca pela otimizagdo. Essa visdo horizontal seria uma valiosa forma de identificar e
aperfeigoar as interfaces funcionais, pois assim a empresa alcanga o melhor aproveitamento de
experiéncias e conhecimentos adquiridos em todas as suas areas, compartilhando-os em um
fluxo horizontal apropriado. Sob essa oOtica, um quadro de referéncia funcionaria como um
verdadeiro mapa de navegacdo, com a finalidade de identificar o estdgio em que se encontra
uma empresa, em relacdo a concorréncia e as expectativas institucionais. Além disso, é possivel
sugerir alternativas para que a empresa mude de etapa e se transforme, bem como avaliar o nivel
de preparo da alta gestdo, conforme a etapa em que a empresa esta e de acordo com o desafio
da mudanca de etapa (GONCALVES, 2002).

A melhoria de processos é uma pratica de melhoria continua, que, quando implementada
com sucesso, apresenta resultados positivos, mensurados  através do
monitoramento/rastreamento de desempenho. Para tanto, tém-se os Indicadores-chave de
Desempenho, do inglés Key performance indicators (KPIs), relacionados a qualidade do
produto, e aos indicadores de experiéncia do consumidor (satisfacdo e fidelidade do cliente) -
Net Promoter Score. Também, sdo identificados o0 aumento produtividade, o desenvolvimento
de habilidades do funcionario, e as melhorias das métricas financeiras, incluindo SG&A e
liquido Receita, 0 que resulta em um Return Over Investment (ROI) (retorno do investimento)
maior e mais rapido (GOLECHA, 2012).

3.4.1 Ciclo de gerenciamento do BPM

O BPM é uma atividade essencialmente humana, o que possibilita multiplas facetas,
conforme as necessidades e as metas organizacionais. No gerenciamento, Baldam (2016)
explica que essas variagOes propiciam flexibilidade suficiente para eliminar entraves oriundos
de um modelo esquematizado/rigido.

Quanto a analise e modelagem de processos de negocio, Valle e Oliveira (2013) enfocam
na notacdo BPMN (Business Process Modeling and Notation), apesar dereconhecerem a ampla
quantidade de modelos de processos ou de ciclos de BPM disponiveis no mercado. Segundo
0s mesmos autores, todos os modelos partem do principio de que a

64



organizacao prepara uma estrutura, que pode integrar o organograma da empresa, COmo por
exemplo: Modelo de Harrington, Esseling e Nimwegen (1997); Modelo de Burlton (2001);
Modelo de Jost e Scheer (2002); Modelo de Smith e Fingar (2003); Modelo de Khan (2003),
entre outros. Esses ciclos possuem paralelos simples de serem detectados por correlagdo
indutiva (VALLE; OLIVEIRA, 2013).

De acordo com Baldam et al. (2008), o BEA AqualLogic BPM Suite consiste em um
conjunto de produtos para desenvolver, executar e otimizar 0s processos de negocios,
permitindo uma colaboragdo excepcional entre negdcios e tecnologia de informacdo. Nesse
sentido, para automatizar e otimizar os processos, alcancam-se a eficiéncia e a agilidade por
meio da reducéo de custos e da melhoria da qualidade de servicos.

Vale ressaltar que todo negdécio deve ser conduzido conforme um conjunto de processos,
executados de forma explicita ou implicita, definindo transacfes, mantendo registros e
atendendo as necessidades dos clientes. A partir dessas acOes, visa-se alcangar grandes
melhorias na produtividade, buscando constantemente formalizar e automatizar os processos.
Nesse contexto, 0 BEA AqualLogic BPM Suite € um componente critico que pode alavancar
significativamente o funcionamento institucional, ao possibilitar a orquestracdo de servicos,
entregando beneficios muito visiveis na linha de negé6cios (BALDAM et al., 2008).

Tratando-se da geracdo de suites para BPM, Gartner (2006) menciona ARIS Platform
7.0, WebSphere Business Modeler 6.0.1, Aqualogic BPM Studio 5.7, iGrafx Process 2007 e
Visio 2003 Professional. E importante relembrar que a escolha da ferramenta ideal depende da
disponibilidade de uso, do tempo disponibilizado para utilizagdo, além dos principais recursos
e experiéncias anteriores com as ferramentas supracitadas.

De igual modo, Baldam et al. (2005) consolidam as principais ferramentas de TI
aplicaveis a racionalizacdo do trabalho, gerenciamento do conhecimento e da informacao,
sugerindo a criacdo de uma matriz Unica para avaliacdo das ferramentas, com o0 objetivo de
alinhar a finalidade da ferramenta e a(s) meta(s) desejada(s) de controle e gestdo. Assim, 0s
autores promovem a capacitacdo profissional necessaria para o ambiente complexo das
ferramentas de TI (BALDAM et al., 2005).

Em relacdo ao Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED), Baldam et al. (2002)
destacam, como principais razdes para implantacdo da ferramenta: reducdo do tempo de
processamento e manuseio do papel; incremento da produtividade; otimizagdo da qualidade e

da satisfacdo laboral; acesso imediato e multiusuario a qualquer informagé&o; alta velocidade e
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precisdo na identificagdo de documentos, sendo, portanto, indispensavel para oferecer melhor
atendimento a clientes e usuarios (BALDAM et al., 2002).

No planejamento do BPM, é necessario: compreender 0os ambientes interno e externo,
bem como a estratégia organizacional; definir os objetivos e a abordagem para promover
mudangcas; atualizar constantemente o manual de processos (incluindo o entendimento e a
selecdo de ferramentas de apoio e de técnicas de melhorias); focar na visdo global dos
processos; determinar os planos de acgdo; selecionar e priorizar processos, por meio de
resultados e dados coletados do controle, da cadeia de acdo, etc; e verificar as falhas que
prejudicam a organizagdo; estimar custos e prazos; identificar oportunidades, definindo os
processos-chave, entre outras atividades de planejamento e controle necessarias a implantacao
de processos (VALLE; OLIVEIRA, 2013).

Para modelar e potencializar processos, devem ser executadas atividades que geram
informacdes sobre o atual processo (AS IS) e, ou, a proposta de processo futuro (TO BE). Tratar
conjuntamente ambas as fases implicam em sua mistura, além da préatica de modelagem. Assim,
mesmo ao se executar um AS IS, cria-se a oportunidade de reflexdo dos processos, em prol de
melhorias (VALLE; OLIVEIRA, 2013).

Como principais atividades, destacam-se a modelagem de processos atuais
(compreensédo, modo de atuagédo, documentacao de processos, provisao de dados de integracgao);
a comparacdo entre as melhores praticas e benchmarking; a definicdo e a priorizacdo de
alternativas para os problemas identificados; a modelagem de processos futuros (metodologias,
simulac@es, inovacOes e mudancas que estimulam a eficacia das préaticas e a adocao de modelos
de referéncia); as especificagOes para executar e controlar agdes/etapas; e o fomento do BPM
(VALLE; OLIVEIRA, 2013).

Quanto a implantacdo dos processos, algumas atividades oferecem suporte, tais como:
inserir novo processo (conforme necessidade); ajustar equipamentos e softwares de acordo com
as indigéncias concernentes; testar e implementar o piloto da solugédo; realizar planos de
transferéncia de tecnologia (treinamentos e producdo assistida); monitorar e controlar a
execucdo de instancias do processo implantado; efetuar alteracBes ou ajustes; determinar
critérios para o controle e a avaliacdo dos métodos (VALLE; OLIVEIRA, 2013).

Na visdo de Baldam (2016), as etapas de controle e de analise estdo associadas a diversos
recursos e métodos que geram informacdes que, futuramente, promoverdo a otimizagdo e o

planejamento de acGes. Para tanto, deve-se registrar o desempenho dos processos de forma
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continua, abrangendo a observancia de desvios significativos, o desempenho processual e o
registro dos conhecimentos gerados. Adicionalmente, é preciso realimentar o planejamento e a
modelagem, fornecendo e otimizando dados para outras finalidades. Por fim, cita-se a
realizacdo do benchmarking (por meio de referenciais internos e externos), da analise de
maturidade organizacional e de auditorias do processo em vigéncia (BALDAM, 2016).

Na Figura 7, a seguir, apresenta-se a Visdo Geral do Modelo Process Classification
Framework (PCF) da American Productivity & Quality Center (APQC).

Figura 7 — Visao Geral do Modelo Process Classification Framework (PCF) da American
Productivity & Quality Center (APQC)
PROCESSOS OPERACIONAIS

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0
Desenvolver e Mercado e .
Desenvolver . Entregar Gerenciar
i =) gerenciar > vendade =) — .
visdo e produtos e relacionamentos
. produtos e produtos e . .
esftrategia servicos Servicos servicos com cliente
GERENCIA E SERVICOS DE APOIO N\

6.0 Desenvolver e gerenciar o capital humano

7.0 Gerenciar a tecnologia da informacao

8.0 Gerenciar os recursos humanos

9.0 Adquirir, construir e gerenciar propriedades

10.0 Gerenciar a salde, meio ambiente e seguranca

|11.0 Gerenciar o relacionamento interno

|12.0 Gerenciar conhecimento, melhoria e mudancgas

Fonte: Amarilla; larozinski Neto (2017).

Conforme a Figura 7, observa-se que 0s processos operacionais abrangem o
desenvolvimento da visdo e estratégia; o gerenciamento de produtos e servicos; o mercado, a

venda e a entrega de produtos e servicos; e, por fim, a gestdo de relacionamento com os clientes.
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Seguindo tais etapas, a empresa podera gerenciar melhor tanto o relacionamento interno quanto
0 externo, promovendo, ainda, outras melhorias e mudancas benéficas para a continuidade
institucional.

O Process Classification Framework (PCF) do American Productivity & Quality Center
(APQC) foi concebido originalmente como uma ferramenta que auxilia em projetos de melhoria
de desempenho, tendo o framework evoluido para a ampla taxonomia atual. As organizagdes
podem usar a terminologia comum do PCF para nomear, organizar e mapear Seus processos,
explicando um negdcio em termos de processos horizontais, ao invés de fungBes verticais.
Ressalta-se que o PCF néo lista todos os processos de uma organizagdo e nem todos 0s
processos existentes em sua estrutura (BALDAM et al., 2008).

Ainda no que tange a aplicacdo do BPM para melhoria de processos, Ceravolo e Pereira
(2020) asseguram que as empresas sdo constantemente desafiadas a produzirem mais resultados
a partir de recursos minimos, mediante o0 aumento da competitividade organizacional
estabelecida nos ultimos anos. Nesse sentido, é fundamental a melhoria de processos, visando
a eficiéncia e a eficacia na sistematizacdo e automatizacdo das etapas (CERAVOLO;
PEREIRA, 2020).

Isso posto, confirma-se que o BPM pode oferecer beneficios @ modelagem do processo
atual, além da identificacdo de pontos de melhoria. Os autores destacam, como vantagens do
sistema, 0 aumento na celeridade do processo e a maior confiabilidade e rastreabilidade das
informacdes imputadas nos controles (CERAVOLO; PEREIRA, 2020).

3.5 PRODUTIVIDADE

Produtividade é uma palavra-chave muito empregada pelas organizag6es, devido a sua
importancia em garantir a sobrevivéncia e o sucesso das empresas, mediante o contexto atual
tdo acirrado. Pode ser definida como a quantidade de produtos ou de servigos produzidos com
0s recursos usados em determinado periodo, conforme postulado por Slack et al. (2009).

Segundo Drucker (1992), a l6gica da produtividade surgiu no século 19, apesar de nao
ter recebido, inicialmente, os sentidos econdmico e social latentes hoje em dia. Com o tempo,
surgiram inimeras maneiras de calcular a produtividade, embora ainda nao haja férmulas que
descrevam a estratégia mais adequada. Os conceitos de produtividade sintetizam o rendimento
de recursos, configurando uma espécie de estado da organizacdo, com o intuito de implantar
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uma mentalidade gerencial que prioriza o aproveitamento de oportunidades, fomenta agdes
fortalecedoras, e aumenta a competitividade por meio da eficacia do seu desempenho social.
Nesse sentido, compreende-se que a produtividade engloba o desenvolvimento dos recursos
humanos, sendo cruciais a habilidade, a vontade, a consciéncia, o interesse, a técnica adequada,
0s contextos social, econdmico e politico, entre outros aspectos concernentes ao gerenciamento
(DRUCKER, 1992).

Para alcancar a maxima produtividade, pode-se contar com a tecnologia e com 0s
recursos humanos, conforme o contexto de cada organizagdo, e a melhoria dessa producéo
fomenta a competitividade, pois é fundamental a continuidade da empresa no mercado. Para
tanto, busca-se respaldo na compreensdo do funcionamento sistémico de todos 0s processos,
realizando o monitoramento adequado, sem olvidar da mensuracdo da qualidade e da
produtividade (DRUCKER, 1992).

Outras habilidades podem favorecer os processos produtivos - desenvolvimento de
liderancas responsaveis, formacao de equipes multidisciplinares, parcerias organicas, incentivo
a redes de conhecimento e fluxo adequado de informacdes. Mais uma vez, reforca-se que ndo
h& uma teoria organizacional ideal que atenda as metas de produtividade, mas pode serdestacado
o forte indicio de novos padrdes tecnoldgicos, o que requer a modernizacdo das relagGes de
trabalho (DRUCKER, 1992).

No que diz respeito a producdo de recursos, Deming (1990) sintetiza a ideia de
produtividade como uma espécie de estado da organizacdo, cujo fomento de recursos gera
eficiéncia, sendo adotada uma mentalidade gerencial propicia para aproveitar oportunidades,
além do fortalecimento da salde financeira da empresa, do desempenho social e do aumento da
competitividade (DEMING, 1990).

King et al. (2014) ressalvam que os indicadores de produtividade costumam ser
subutilizados e ndo trabalhados de forma sistémica, o que facilitaria a visdo integral das
atividades. Segundo os autores, isso se justifica devido a complexidade de se levantar dados e
mediante a diversidade de metodologias adotadas para medir a produtividade. Nesse cenario,
as empresas brasileiras estdo revendo suas estratégias, com a finalidade de desenvolver
vantagens competitivas mais sustentaveis. Atualmente, “a melhoria de seus indicadores de
produtividade associada a uma visdo ampliada e multifacetada podem contribuir para uma
evolugéo nos niveis de desenvolvimento” (KING et al., 2014, p. 161).

Nessa perspectiva, recomenda-se desenvolver um modelo integrado e sistémico, a fim
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de determinar a produtividade, demandando, assim, uma gestdo multidimensional, que trabalha
aspectos relacionados ao uso de recursos e as diversas dimensdes envolvidas na apuracdo da
produtividade, sob uma abordagem multivariada e estruturada. King et al. (2014) elencam
exemplos de abordagens integradas: Just in Time — JIT; Material Requirement Planning — MRP;
Manufacturing Resources Planning — MRP 11, Gestdo da Qualidade Total (Total Quality
Management — TQM); a manutengdo produtiva total (Total Productive Maintenance — TPM);
e 0 Optimized Production Technology — OPT — baseado na teoria das restricbes (Theory of
Constrains — TOC).

Oliveira (2002) também garante que o setor produtivo deve conciliar a busca pelo
desenvolvimento econémico com a integracdo dos sistemas de gestdo da qualidade, da gestéo
ambiental e da seguranca, o que constitui o exercicio da responsabilidade social. Tal visdo
possibilita o desenvolvimento desses modelos de produtividade sistémica (OLIVEIRA, 2002).

Por sua vez, Edler e Yeow (2016) evidenciam o papel da intermediacdo nas compras
publicas de inovacdo, visando associar demanda e oferta. A partir desse objetivo, 0s autores

definem necessidades e funcdes especificas de intermediacdo em situacdes distintas de
compras, avaliando os requisitos para uma produtividade eficaz (EDLER; YEOW, 2016).

Para Martins (2008), dois fatores interferem, de modo direto, na produtividade:
treinamento e motivagdo. O treinamento se refere a habilidade necesséria para realizar uma
determinada tarefa, sendo responsabilidade da area de Recursos Humanos. A motivacgao esta
relacionada ao empenho e comprometimento do colaborador em desempenhar da melhor
forma possivel suas fun¢des, sofrendo influencia do ambiente de trabalho. Ambos fatores
seriam determinantes para o desenvolvimento de uma organizacgdo, destacando-se as etapas
de recrutamento, selecdo, treinamento e evolucao de talentos (MARTINS, 2008).

Os profissionais/colaboradores passam cerca de oito horas por dia, durante 35 anos de
sua vida, desenvolvendo atividades laborais, as quais demandam um ambiente estavel, com
infraestrutura adequada e qualidade satisfatoria (MARTINS, 2008).

Isso posto, reforca-se que a busca pela melhoria continua nos processos de gestao é
considerada primordial para a sustentabilidade das organizagcdes produtivas. Contudo,
conforme advertido por Oliveira (2002), ndo é facil conciliar a busca por desenvolvimento
econdémico, melhorias nas condicdes de trabalho, preservacdo da vida e do meio ambiente,
responsabilidade social, salide e seguranga.
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Em relacdo aos modelos de produtividade sistémicos, Sahay (2005) apresenta um
processo que tem por finalidade calcular e medir a produtividade, baseando-se em integracéo
estratégica e aplicacdo organizacional em multiniveis de gestdo. Esses recursos permitem que

se tenha uma visao sistémica do processo, como apresentado na Figura 8.

Figura 8 - Processo de medicdo da produtividade multifatorial

|

Fonte: Adaptado de Sahay (2005).

Dessa forma, para utilizar o gerenciamento sistémico de processos produtivos,
objetiva-se desenvolver uma metodologia de melhoria continua, que pode favorecer o
processo de identificagdo de necessidades, fases de aplicacdo e utilizacdo do modelo em
questdo (SAHAY, 2005).

No Quadro 6, apresentam-se as etapas necessarias para implementar um processo

gestdo para produtividade.
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Quadro 6 - Descritivo de atividades para gestdo da produtividade

Etapas

Atividades

1. Diagnostico

1.1 Contatos iniciais

1.2 Coleta de dados e informacdes (se os dados apresentarem
inconsisténcia, deve-se solicitar Complementos ou verificagGes)
1.3 Anélise quantitativa da Produtividade Sistémica (indicadores
e desdobramento dos indicadores de produtividade)

1.4 Diagnostico qualitativo, com base no resultado da analise

quantitativa

2. Analise

2.1 Cruzamento dos dados (analise quantitativa versus analise
qualitativa)

2.2 Identificacdo dos pontos fortes e passiveis de melhoria

2.3 Detalhamento dos problemas

2.4 Identificacdo de solucGes

3. Plano de Acéo

3.1 Estabelecimento da estratégia de acdo

3.2 Definicéo de metas, prazos e responsabilidades

4. Execucdo

4.1 Implementacdo de mudancas e melhorias definidas.

5. Verificacdo

5.1 Monitoramento de mudancgas em andamento ou ja concluidas

(verificar se as mudancas foram efetivas e suficientes)

6. Comparacdo

6.1 Nova medig&o dos indicadores da Produtividade Sistémica
6.2 Comparacdo entre as acOes planejadas e as a¢des realizadas
6.3 Andlise dos resultados obtidos

6.4 Detecgdo de melhorias de forma sistémica

7. Padronizacéo

7.1 Padronizacdo de melhorias implementadas, a fim de evitar

reincidéncia(s)

8. Concluséo

8.1 Identificacdo de novos problemas ou oportunidades de
melhorias

8.2 Recomeco do processo novamente através de um novo PDCA

Fonte: Adaptado de King (2007).

Portanto, para implementar um processo gestdo para produtividade, € preciso contar

com profissionais produtivos e processos organizados, visando produzir mais e melhor e, assim,
atender ao dinamismo do mercado (SAHAY, 2005).

72




4. METODOLOGIA

Neste capitulo, abordam-se etapas relacionadas a natureza, tipologia, técnica de coleta
de dados, sujeitos/participantes, analise de dados e as limitagdes do método, enquadrando-se
no modelo denominado pesquisa de levantamento (GIL, 2008). Esse modelo, por sua vez,
possui como base a investigacdo direta com pessoas, para investigar seu comportamento a
partir de informac6es colhidas acerca de um problema (MINAYO, 2001).

Para cumprir 0s objetivos propostos, foram empregadas técnicas de coletas de dados
que abrangem a pesquisa bibliogréafica, a pesquisa bibliométrica, a pesquisa documental e,
por fim, a entrevista na empresa selecionada. Quanto aos sujeitos da pesquisa, foram
selecionados os colaboradores pertencentes a Diretoria Juridica e a Diretoria de Licitaces,
tais como analista de licitacdo, superintendente de compras e superintendente de
planejamento. Para discussdo do contetdo obtido, baseou-se na Analise de Bardin (2011),

conforme detalhado nos tépicos a seguir.
4.1 CARACTERIZA(}AO DA PESQUISA

A presente pesquisa é caracterizada como qualitativa, sendo verificado 0 modo como
as pessoas consideram determinada vivéncia/experiéncia, ou seja, um evento caracteristico de
pesquisas qualitativas, cujo objetivo ¢ a “demonstragdo logica das relagdes entre conceitos e
fendmenos, com o objetivo de explicar a dindmica dessas relagcdes em termos intersubjetivos”
(MENDES, 2006, p. 11). Neste estudo, especificamente, analisa-se o atual desempenho do
processo de compras de uma empresa, sob a perspectiva das Diretorias de Administragéo,
Juridica, Licitagdes e Controle Interno.

Tuzzo e Braga (2015) explicam que o melhor entendimento da abordagem qualitativa,
enquanto trabalho de pesquisa, advém de uma proposta mais flexivel em sua estruturacéo,
permitindo ao pesquisador prover e propor trabalhos que demonstrem novas visoes e temas,
com a finalidade de ampliar as possibilidades do estudo de caso enquanto pratica.

Para analisar a area de compras da empresa selecionada, apresentam-se as
particularidades do processo de compras, seguindo as recomendacdes propostas por Creswell
(2014, p. 50), tais como:

a) o habitat natural: a coleta de dados no ambiente onde o grupo esta inserido, ou seja,
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na empresa em estudo;

b) o pesquisador como instrumento-chave: coleta de dados a partir de entrevistas, sendo
feito, posteriormente, o tratamento dos dados;

c) os multiplos métodos: podem ser adotados diferentes métodos de coletas, como
observacao in loco ou entrevistas;

d) o raciocinio complexo por meio da logica indutiva e dedutiva: o tema deve ser
relacionado aos dados apurados.

De acordo com Gil (2008), na pesquisa qualitativa, é possivel desenvolver uma relagdo
mais pratica do mundo real e o sujeito, realizando uma ligacdo da atmosfera objetiva e da
subjetividade do sujeito que ndo é possivel ser transformado em nimeros. Nesse sentido,
conduzem-se uma interpretacdo e uma investigacdo sob o carater descritivo, efetuando uma
analise abrangente sobre o0 desempenho do processo de compras da referida empresa em estudo
(GIL, 2008).

Godoy (1995) atesta que, nesse tipo de pesquisa, o investigador emprega ferramentas
para verificar atividades e procedimentos que sdo utilizados por individuos em determinada
situacdo. Sob esse vies, aplicam-se entrevistas com os Diretores da Administracdo, Juridica,
Planejamento, Licitagdes e Controle Interno, no intuito de tracar um diagndstico completo sobre
as atividades da area de compras e licitagbes da empresa selecionada, identificando seus
principais problemas (falhas nas informacdes e no tempo de execucéo, etc) e oportunidades de
melhorias.

A pesquisa presente também pode ser classificada como estudo de caso, pois foi
realizada com o proposito de desenvolver um plano de melhorias para o processo de compras
da empresa escolhida para analise (YIN, 2014). Partindo do embasamento teérico sobre as
compras publicas e da proposta de se realizar o estudo de caso, propde-se um método de trabalho
que apresenta um esquema logico e racional, identificando as lacunas existentes entre as
diretrizes definidas no Regulamento de Licitacdes, Contratos e Convénios da empresa alinhados
com a Lei n? 13.303/2016 e demais normativas, legislagdes e pareceres dos Orgdos de Controle
como TCU e AGU para a efetiva definicdo de procedimentos, etapas e tarefas.

Quanto a natureza da pesquisa, este estudo é caracterizado como pesquisa aplicada, uma
vez que propde solucdo para problemas especificos. Segundo Gil (2008), uma pesquisa de
natureza aplicada possui como caracteristica fundamental o interesse na aplicacéo, utilizagéo e

consequéncias praticas dos conhecimentos. Também pode ser denominada como proposi¢édo de

74



planos, pois visa apresentar alternativas para determinadas situagGes organizacionais
(MINAYO, 2001).

Enquanto pesquisa exploratoria, visou-se a modificagdo de conceitos e de ideias,
considerando a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoOteses pesquisaveis para
trabalhos posteriores, conforme elucidado por Gil (2008). O estudo exploratério abrange o
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso,
sendo desenvolvido com o intuito de proporcionar uma visdo geral acerca de determinado
fato. Trata-se, portanto, do primeiro passo para uma investigacdo mais ampla, mediante o seu
esclarecimento e delimitagédo (GIL, 2008).

Lakatos e Marconi (2010) acrescentam que o carater exploratério exige a sua
explicitacdo formal, devendo apresentar resultados Uteis, com niveis de interpretacdo mais
altos. Assim, ao serem levantadas as informacdes sobre um determinado objeto, delimita-se

um objeto, mapeando as condic¢des de manifestacdo desse campo de estudo.

4.2 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Os procedimentos da pesquisa englobam trés etapas, a saber:

Na primeira etapa, foi realizado um planejamento detalhado para identificar problemas
decorrentes de caracteristicas especificas do processo de compras publicas na empresa avaliada,
de modo a possibilitar a elaboracdo de um plano de melhorias proposta, que visa mitigar o
problema de pesquisa.

Na segunda etapa, foi analisado um conjunto de agdes mediante coleta de dados
(préticos e teoricos), visando desenvolver o plano de a¢do proposto na etapa de planejamento.

Na terceira etapa, conforme planejado, sugere-se a eliminacédo das problematicas a partir
da revisdo de todo o processo, efetivando as melhorias sugeridas e buscando novos avangos,
com foco no ciclo de melhoria continua do processo.

Para facilitar a apresentacdo e a compreensdo da discussdo dos resultados, os itens
avaliados foram classificados nas categorias: (a) planejamento; (b) desempenho atual do
processo de compras; (c) perspectivas de melhorias. O roteiro foi baseado nas perguntas-chave
diretamente relacionadas ao objeto de pesquisa e as questfes de apoio. Assim, verificou-se a
propriedade (eficiéncia e eficacia) de seu uso na coleta das informacg6es desejadas, procedendo
a correcdo e os ajustes conforme necessidade, com base em seu conhecimento técnico e
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experiéncia na gestao de processos na empresa selecionada.

4.3 COLETA DE DADOS

Lakatos e Marconi (2010, p. 165) explicam que a coleta de dados € a “etapa da pesquisa
em que se inicia a aplicacao dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de
se efetuar a coleta dos dados- previstos”. Trata-se, portanto, da busca por informag6es para
elucidar um fenébmeno ou um fato que se quer desvendar.

Como mencionado anteriormente, a coleta de dados foi feita por meio de entrevistas,
com os participantes, realizadas a partir de um roteiro semiestruturado, com o objetivo de
coletar informacdes sobre a pratica organizacional adotada na empresa estudada. Na ocasiao,
foram abordadas as estratégias de melhorias para eficacia e eficiéncia do processo de compras
publicas. A partir dos dados obtidos, incluindo a prdpria experiéncia da pesquisadora na area
de estudo, faz-se a anélise e a interpretacdo do contetdo, reconhecendo as lacunas existentes
no tema proposto, com respectivas sugestdes para estudos posteriores (CRESWELL, 2014).

Para elaboracdo do referencial tedrico, foram investigados os trabalhos publicados em
determinado periodo (2015 a 2020), facilitando, assim, a organizacao do assunto. A analise dos
estudos pré-selecionados advem da leitura dos titulos, resumos e palavras-chave de todas as
publica¢des encontradas, sendo possivel verificar aqueles que se enquadravam na selecdo dos
critérios supracitados.

Lakatos e Marconi (2010) destacam que a pesquisa bibliografica faz parte do processo
de documentacao indireta, podendo ser usadas fontes primarias — documento de primeira méo
— ou fontes secundarias — levantamento bibliogréafico ja publicado.

Como critérios de inclusdo, foram escolhidos os estudos que estavam disponibilizados
na integra (PDF), em Portugués e Inglés, e que continham pelo menos uma das palavras-chave
pré-definidas (Administracdo Publica, Compras Publicas, Melhoria de Processos, Gestdo da
Qualidade, Produtividade). Como critérios de exclusdo, ndo foram utilizados artigos que néo

atenderam ao tema proposto, tais como relatos de experiéncia.

4.4 ROTEIRO DE ENTREVISTA

Foi elaborado um panorama sobre o que ja se sabe sobre o tema, a fim de identificar
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possiveis lacunas como perspectivas para o aprimoramento do mesmo, de modo a contribuir
com a temaética e novos campos de pesquisa (direcionamento para futuras pesquisas).
Considera-se que essa iniciativa pode auxiliar outras (muitas) empresas no que diz respeito ao
incremento que pode ser inserido no processo de compras organizacional.

Por se tratar de uma pesquisa da area de Ciéncias Sociais, sob a analise de determinada
empresa, a estrutura metodoldgica foi selecionada para engendrar-se na referida organizacao,
havendo cuidado redobrado (ética e rigor cientifico) da pesquisadora quanto as opinides dos
respondentes, descritos no subitem a seguir. Antes, apresenta-se 0 Quadro 7, que contém o

roteiro de entrevista.
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Quadro 7 - Roteiro de entrevista

(Continua)

ROTEIRO DE ENTREVISTA

OBJETIVO

TRECHO DO REFERENCIAL TEORICO

Dados Gerais

Cargo:

Funcéo que desempenha na empresa:
Tempo que exerce essa fungéo:
Formacao/Graduacéo:

Nivel educacional:

Sexo:

Idade:

Levantar perfil do
entrevistado

Perguntas de Apoio Entrevista

1. Na empresa, hd um planejamento prévio para a gestdo das
compras, que favoreca a maior qualidade, celeridade e eficacia
desse processo? Se sim, descreva-o.

2. Na sua opinido, qual é a importancia de um setor especifico
para cuidar do planejamento das necessidades de aquisi¢des para
materiais, equipamentos, servicos e obras em geral para 0s projetos
administrados pela empresa para aumentar a eficiéncia na gestao de
compras?

3. Quanto ao Regulamento Interno de Compras, Contratos e
Convénios, esse documento passa por alteragcdes de acordo com as
necessidades de atualizacdo previstas em legislagdes
governamentais e boas préaticas utilizadas e orientadas pelos 6rgaos
de controle como TCU (Tribunal de Contas da Unido) e AGU
(Advocacia Geral da Unido)? Com que frequéncia?

4. Com o Planejamento e Gerenciamento de Compras (PGC),
Instrucdo Normativa n® 01/2019 da Secretaria de Gestdo do
Ministério da Economia, a Administragdo Publica deve realizar o
planejamento de suas compras com um ano de antecedéncia, no
minimo. Vocé acredita que essa norma precisa ser analisada e
colocada em prética visando o planejamento das compras para 0s
projetos administrados pela empresa? Justifique sua resposta.

Identificar, na etapa de
planejamento, as
lacunas existentes
entre as  diretrizes
definidas no
Regulamento de
Licitacdes, Contratos e
Convénios da empresa
alinhados com a Lei no
13.303/2016 e demais
normativas,
legislagBes e pareceres
dos  Orgdos  de
Controle como TCU e
AGU para a efetiva
definicdo de
procedimentos, etapas
e tarefas

A Lei n® 13.303/2016 dispde sobre o estatuto juridico
da empresa publica, da sociedade de economia mista e
de suas subsidiarias, no &mbito da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, no intuito de
favorecer a praticidade e a rapidez na contrata¢do e na
prestagdo de servicos (BRASIL, 2016).

Bragagnoli (2019) salienta que a Lei das Estatais (Lei
13.303/2016) ¢é fundamental para proporcionar maior
autonomia e flexibilidade nas contratacdes, além de
garantir maior competitividade com as demais
instituicdes.

A Instrucdo Normativa n® 1, de 10 de janeiro de 2019
dispde sobre Plano Anual de ContratacGes de bens,
servicos, obras e solugdes de tecnologia da informagéo
e comunicagbes no ambito da Administracdo Publica
federal direta, autarquica e fundacional e sobre o
Sistema de Planejamento e Gerenciamento de
Contratag0es.

As etapas que podem ser observadas no metaprocesso
de aquisicbes publicas abrangem a oficializacdo da
demanda, o planejamento da contratacdo, a selecdo do
fornecedor e a gestdo do contrato (JUSTEN FILHO,
2009).

Fonte: Elaboracédo propria (2021).
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Quadro 7 - Roteiro de entrevista

(Quadro 7. Continuag&o)

Para proporcionar maior qualidade, celeridade e eficiéncia nos
processos de compras, como Vocé caracteriza os critérios
atualmente utilizados pela empresa?

Elenque os principais problemas e desafios identificados
atualmente no processo de compras da empresa.

Na empresa, especificamente nos setores executantes do
processo de compras, 0s colaboradores passam por
treinamento/atualizacdo profissional de forma constante de
acordo com as atualizagBes oriundas das legislagdes
governamentais e boas préaticas propostas para as contratagdes
governamentais?

Qual a principal estratégia que contribui para a EFICIENCIA
do processo de compras da empresa?

O que vocé considera ser mais importante no quesito
ATENDIMENTO ao cliente?

Quanto a percepcdo da qualidade e da satisfagdo do cliente
(seja ele externo ou interno), existe algum mecanismo de
mensuracéo?

Realizar um diagndstico
completo sobre as
atividades da é&rea de
compras e licitagbes da

empresa selecionada,
identificando seus
principais problemas

(falhas nas informacGes e
no tempo de execucéo, etc)
e oportunidades de
melhorias

A metodologia DMAIC é uma das ferramentas mais
utilizadas na gestdo de qualidade de empresas. Tem como
precursora a técnica Seis Sigma, que representa uma forma
definida, disciplinada e rigorosa de melhorar processos de
negdcios (GOLECHA, 2012).

O Principio da Eficiéncia esta postulado no artigo 37 da
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), com a finalidade de
promover a qualidade e a redugdo de custos nha
Administracdo Publica. Rodrigues (2012) considera que a
aplicacdo do Principio da Eficiéncia representa o
cumprimento de procedimentos sob a forma da lei,
gerando, assim, melhores resultados.

No processo de melhoria, a situagéo atual do processo deve
ser analisada, isto é, 0 modo como ja funciona (AS 1S). A
partir do estado atual do processo, surgem novas ideias com
a finalidade de alcancar inovacéo, alteracdo e, ou, melhoria
do processo. Desse modo, inicia-se 0 novo desenho do
processo, ou como ele serd no futuro (TO BE) (ABPMP,
2013).

Quanto a gestdo de qualidade, que garante a eficiéncia na
prestacdo do servigo publico, considera-se importante
abordar o Diagrama de Ishikawa (identificacdo de possiveis
razbes ou fatores que prejudicam um processo) e a
ferramenta 5W2H (conhecimento e analise sobre
determinado processo, propiciando a organizacéo de acOes
que precisam ser executadas) (ISHIKAWA, 1993).

De acordo com Brocke e Rosemann (2013), BPM pode ser
considerado um sistema integrado de gestdo de desempenho
de negdcios voltado para a administracdo de processos de
negdcio ponta a ponta, ou seja, uma abordagem de gestdo
organizacional voltada para o cliente (objetivo principal).

Fonte: Elaboracéo propria (2021).
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Quadro 7 - Roteiro de entrevista

(Quadro 7. Continuacéo)

10.

11.

Vocé pode apontar estratégias ou solugdes para ACELERAR o
processo de compras da empresa?

Para melhorar a QUALIDADE da gestdo de compras, 0 que seria
preciso?

O processo de contratacdo emprega solucdes de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo, conforme instituido pela Instrucéo
Normativa n® 01/2019 da Secretaria de Gestdo do Ministério da
Economia?

Na empresa, ha a realizagdo de compras compartilhadas com
outras empresas que possuam 0 mesmo regime juridico da
empresa estudada? Se sim, com qual finalidade?

Ainda no tema de “compras publicas”, podem ser adotadas as
compras sustentaveis, que estdo em constante ascensdo no setor
da Administracdo Publica. Como vocé se posiciona em relacdo ao
estimulo as licitagOes sustentaveis?

Elaborar, com base no
levantamento e
diagnostico, um plano de
melhorias para o0 processo
de compras da empresa
selecionada

A eficiéncia estd associada aos resultados obtidos e aos
recursos empregados ou previstos, consistindo na
capacidade de possibilitar a minimizacdo de gastos e a
ampliacdo de recursos (UCHOA, 2013; LEMES, 2012). Por
sua vez, a eficacia representa “o certo a ser feito”, no tempo
certo, considerando a relacdo entre os resultados obtidos -
ou produto realizado - e os resultados pretendidos - ou
produto esperado. Em outras palavras, trata-se da relacdo
entre o real e o planejado (UCHOA, 2013; LEMES, 2012;
FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017).

Para alcancar eficacia, eficiéncia e efetividade, a
Administragdo Pablica deve organizar a melhoria dos seus
gastos, administrando adequadamente as compras publicas,
e, assim, cumprir seu papel estratégico dentro das
organizacbes  (BATISTA; MALDONADO,
TRIDAPALLI et al., 2011).

2018;

A Emenda Constitucional n° 19, de 4 de junho de 1998,
regulamentou a Reforma Administrativa, concluida em
1998, dando destaque para a criacdo de mecanismos de
flexibilizacdo da estabilidade do servidor publico, bem
como para a énfase na melhoria da qualidade, da eficiéncia,
na reducdo de custos, entre outras maneiras de promover a
participagdo popular (BRASIL, 1998).

A Instrucdo Normativa n°® 01/2010 determina critérios de
sustentabilidade ambiental nas contratagBes de bens,
servigos e obras pela Administragdo Publica Federal direta,
autérquica e fundacional, incluindo, portanto, a promogéo
do desenvolvimento nacional sustentavel (BRASIL, 2010).
Lima (2019, p. 17) explica que a promogdo das compras
publicas sustentaveis representa uma mudanga necesséria e
urgente nos padrdes de consumo das organizacdes publicas,
tendo por objetivo a reducdo dos impactos a salde humana,
ao meio ambiente e aos direitos humanos.

Fonte: Elaboracéo propria (2021).
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4.5 TRATAMENTO DE DADOS

Para tratar os dados obtidos, optou-se pela Analise de Conteudo, técnica que permite
analisar as informacdes da pesquisa, conforme ensinamentos de Laurence Bardin, no intuito de
seguir uma sequéncia de tarefas e de atividades relacionadas aos dados qualitativos. Segundo
Bardin (2011), na Analise de Conteldo, utilizam-se instrumentos metodologicos aplicaveis a
discursos diversos, calculando a frequéncia de dados e extraindo interpretacdes baseadas na
deducdo (inferéncia).

Para tanto, sdo seguidas trés etapas, a saber: pré-analise (organizacdo e avaliacdo dos
dados); exploracdo do material (abrange etapas de codificacdo e categorizacdo do material); e
tratamento dos resultados obtidos (BARDIN, 2011).

Partindo desses propositos, e considerando a pesquisa final de campo, e com o objetivo
de facilitar a compreensdo da discussdo dos resultados encontrados, as entrevistas foram
categorizadas em trés eixos: (a) Planejamento das contratagdes, (b) Desempenho atual doprocesso
de compras e (c) Perspectivas de melhorias.

Apbs a fase da coleta de dados, as informacdes foram categorizadas e organizadas,
empregando como recurso facilitador graficos e planilhas do programa Microsoft Excel® e o
editor de texto do programa Microsoft Word®, que embasaram a aplicacdo das ferramentas e 0s
instrumentos de qualidade indispensaveis para o enriquecimento do estudo.

A partir dos referidos elementos (neste estudo — ponto de vista, entrevista, colaboradores
pertencentes a Diretoria Juridica e a Diretoria de Licitacdes, e pesquisadora, respectivamente),
um plano de melhorias para o processo de compras da empresa selecionada, tendo como base as
etapas de contratacdo previstas na Lei das Estatais (Lei n® 13.303/2016), que institui
regulamentacdes para o processo de compras, visando o melhor desempenho e a celeridade das

atividades de aquisicdo de materiais, bens e servigos.

4.6 TESTEPILOTO

O teste piloto seguiu o roteiro de entrevista (Apéndice A) e foi aplicado com trés (3)
profissionais das areas envolvidas com base em seu conhecimento técnico e experiéncia na gestao
de processos na empresa estudada. Esses sujeitos de pesquisa estdo envolvidos nas diretorias
administrativas e sdo os executores do processo de compras: Diretoria Juridica; Diretoria de
Licitacbes (Comissdo Permanente de Licitagdes); Diretoria de Administracdo e Finangas (areas
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de financas e Compras); e Diretoria de Controle Interno. Portanto, 0s mesmos possuem
competéncias, habilidades e experiéncia em seus respetivos setores de atuacdo. Os sujeitos que
participaram do teste piloto ndo sdo os mesmos da pesquisa de campo, para ndo haver a
contaminacdo dos dados. Tal pratica ocorreu entre 11 e 15 de outubro de 2021, em horérios
previamente combinados com cada colaborador da empresa, de acordo com cada agenda
disponibilizada, em seus respectivos departamentos, tendo (cada contato) a duragdo de 30 min.,
aproximadamente.

A principal finalidade deste teste foi aferir, ajustar e corrigir, caso necessario, 0
Instrumento de Coleta de Dados (ICD), a fim de verificar a propriedade (eficiéncia e eficacia) de

seu uso na coleta das informacdes desejadas, e proceder 0s possiveis ajustes.

Quadro 8 - Perfil dos sujeitos da pesquisa — teste piloto e pesquisa campo

Participantes do Setor Nome Cargo Formacao Tempo de Tempo da
teste piloto empresa entrevista
(minutos)
LICITAGOES El Analista Direito 4 anos 29:53s
LICITAGOES E2 Analista Economia 4 anos 25:15s
LICITACOES E3 Diretor Direito 5 anos 30:01s
Participantes da DESENVOLVI E4 Superintende Direito 2 anos 32:05s
pesquisa de campo | MENTO nte
JURIDICO E5 Diretor Direito 1ano 29:15s
JURIDICO E6 Advogado Direito 6 anos 30:20s
COMPRAS,
CONTRATOS E7 Superintende Administracdo 5 anos 32:02s
E CONVENIOS nte
CONTROLE E8 Analista Controladoria 4 anos 25:03s
INTERNO
ADMINISTRA
CAO E E9 Administrado Administracdo 4 anos 42:00s
FINANCAS r

Fonte: Elaboragdo Prdpria (2021).
Os trés primeiros sujeitos relacionados no quadro 8 (E1, E2 e E3) participaram somente

do teste piloto. Apos a realizacdo do teste piloto, foi dada continuidade ao projeto de pesquisa de
campo, com os demais sujeitos (E4 a E9), para versdo final deste estudo.

Com base nos resultados preliminares, verifica-se que as perguntas utilizadas para o ICD
(Roteiro de Entrevista) aplicado no teste piloto, atendem e que as respostas possibilitam realizar
uma analise de conteludo. Por isso, optou-se por manter as mesmas perguntas no roteiro de
entrevista para a pesquisa de campo. Consequentemente, ndo houve necessidade fazer mudancas
no ICD.
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5. PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa final foi realizada, assim como o teste piloto (descrito antes), por meio de uma
entrevista semiestruturada (Apéndice A), tendo como principais objetivos:

a) Refletir sobre as possiveis melhorias no processo de compras da companhia avaliada,
que ja teve iniciativa do Escritorio de Gestdo de Processos e Projetos (EGPP), em
2019, embora a mesma diligéncia nao tenha logrado éxito;

b) Desenvolver diagrama(s) de modelagem de processo TO BE, no qual serd possivel
projetar um modelo mais célere, em compara¢do ao processo existente;

c) Elaborar um plano de acdo para melhoria do processo em questdo, sendo possivel

medir, em estudo futuro, o nivel de desempenho do mesmo.

A partir desses propositos, e com o objetivo de facilitar a compreensdo da discussdo dos
resultados encontrados, as entrevistas foram categorizadas nos mesmos eixos do teste piloto (ou

seja, foi usado 0 mesmo IDC sem alteracao):
5.1 PLANEJAMENTO DA CONTRATAQC)ES

As perguntas do roteiro de entrevista relacionadas ao eixo Planejamento das Contratag0es
tinham como objetivo identificar se a organizagéo estudada estava preocupada com as diretrizes
contidas na IN (Instrucdo Normativa) — IN n® 1 de 10/01/2019 que dispde sobre o Plano Anual
de Contratacbes de Bens e Servigos obras e solucBes de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdes no ambito da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional e
sobre o Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratagfes. Sendo elas:

1. Na empresa, existem procedimentos operacionais padrdes (POP’s) que relatam com
clareza quais as etapas que o processo devera conter de maneira objetiva em cada area por
onde o processo de compras € analisado e conduzido? Vocé acredita que essa mudanca
contribuird para aumentar a qualidade, celeridade e eficacia desse processo? Se sim,

descreva-o.

2. Na sua opinido, qual é a importancia de um setor especifico para cuidar do planejamento

das necessidades de aquisi¢cdes para materiais, equipamentos, servicos e obras em geral
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para os projetos administrados pela empresa visando aumentar a eficiéncia na gestao de

compras?

Quanto ao Regulamento Interno de Compras, Contratos e Convénios, esse documento
passa por alteragdes constantes de acordo com as necessidades de atualizagéo previstas
em legislacdes governamentais e boas préaticas utilizadas e orientadas pelos 6rgdos de
controle como TCU (Tribunal de Contas da Unido) e AGU (Advocacia Geral da Unido)?

Com que frequéncia?

4.Em relacdo ao tempo de execugdo do processo de compras analisando todas as etapas que

0 mesmo passa para sua execucdo (licitacdo e efetivacdo da contratacdo), vocé acredita
que uma melhor gestdo da area de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo)
contribuindo para proporcionar automacao dos processos da empresa como um “todo”,
levando em consideragdo que tornaria o processo de compras mais célere e possibilitaria

a medicdo indicadores de desempenho do mesmo?

Como principais percepgdes e contribuicdes manifestadas pelos entrevistados, foi possivel

observar a auséncia de planejamento para contratagdes na organizacdo estudada, sendo este o

principal problema, além dos descritos a seguir.

a)

b)

d)

Auséncia de um setor especifico para o planejamento das aquisi¢cbes necessarias
(materiais, servigos, equipamentos e obras), o que facilitaria a carteira de projetos
administrados pela empresa, a curto, médio e longo prazo;

Mediante as falhas citadas, falta padronizagdo dos documentos iniciais que compdem a
elaboracdo do TR (Termo de Referéncia), dos ETP (Estudos Técnicos Preliminares),
dentre outras documentacdes necessarias, 0 que desencadeia 0 aumento das falhas em todo
0 processo de compras;

Falta de qualificacdo profissional, apesar de a empresa reservar orcamento para realizagao
de treinamento e capacitacdo, sendo notério que o perfil colaborativo precisa ser
melhorado (cabe pontuar que esse fator impulsionador deve ser continuo);

Auséncia de recursos de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicagao), 0 que impacta
significativamente na produtividade corporativa, pois esses recursos contribuem para o
aumento da celeridade, a otimizacao da rastreabilidade e para a eficacia na automacao de

[processos;
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e) Auséncia de POPs (Procedimentos Operacionais Padrbes), o que possibilitaria a
organizacdo e a padronizacdo de tarefas e atividades desenvolvidas no processo de
compras;

f) Falta atualizagdo, com a devida periodicidade , para 0 Regulamento Interno de Compras
Contratos e Convénios, de acordo com as boas praticas orientadas pelos orgdos de controle
(TCU e AGU) para a Administracdo Publica;

g) Falta de perspectivas em relagdo a melhoria de processos a curto e médio prazo;

h) No quesito atendimento ao cliente, inexiste uma boa politica para o atendimento que

priorize a qualidade, a satisfacdo do cliente (interno e externo) e a imagem da empresa.

5.2 PROCESSO DE COMPRAS

No Quadro 9, realiza-se a descricdo das atividades que integram o processo de compras
da empresa: anélise de compras; realizacdo da cotacdo; e efetuacdo das compras e contratacdes
(Diagrama AS IS).
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Quadro 9 — Descricédo das atividades do processo fase 01 — analise de compras e contratages —

Diagrama AS IS

ETAPAS TAREFAS DESCRICAO DAS ATIVIDADES

Nova Contratacdo | Elaborar Termo | Os responsaveis condutores devem:

de  Referéncia | - Elaborar o Termo de Referéncia (TR), também chamado de
(TR) projeto basico, sendo a atividade desenvolvida pela &rea
requisitante que esclarece os tramites para a contratacdo,
incluindo a descricdo do objeto e os demais elementos
responsaveis para uma perfeita contratacdo e execugdo. A area
requisitante  também deve realizar estudos técnicos
preliminares, com o objetivo de verificar todas as informagdes
necessarias para a contratacéo, sejam elas técnicas, comerciais,
de avaliacdo e/ou habilitatdrias;

- Colher assinatura dos responsaveis técnicos, diretores,
emissor e presidente;

- Iniciar a montagem do processo de contratacdo, com todas as
documentacOes necessarias, e realizar envio do mesmo ao setor
de compras para andlise e pesquisa de mercado (cotacdo);

Renovagéo Analisar Os responsaveis condutores devem:

Contratual documentacgéo - Identificar a necessidade da renovacgdo do contrato e elaborar
um parecer que expliqgue o “acordo” do fornecedor para
renovar o contrato, juntamente com a autorizagéo da diretoria
e do presidente;

- Anexar documentos comprobatérios para a renovagao;

- Enviar o processo para a area de Contratos, para assim
prosseguir com pesquisa de mercado, caso seja vantajosa a
renovacdo contratual. ApGs enviar 0 processo para areas
juridicas e controle interno, deve ser feito o parecer quanto a
legalidade e a economicidade da renovagao;

- Realizar a anélise da economicidade e demais procedimentos
no setor de Controle Interno;

- Efetivar o contrato, fazendo o posterior envio ao financeiro
para a emissdo da nota de empenho e assinatura das partes.
Depois, é possivel publicar o extrato do contrato em jornal de
grande circulacdo, para fins de publicidade;

- Enviar o processo para a A&rea requisitante, para
acompanhamento da execucdo contratual;

Aditar Contrato Analisar Os responsaveis condutores devem:

documentacdo - Identificar a necessidade do aditamento ou da prorrogagdo do
contrato, elaborando um parecer/justificativa que explique o
“acordo” do fornecedor, com a devida autoriza¢ao da diretoria
e do presidente.

- Anexar documentos comprobatérios para o aditamento ou
prorrogacao;

- Enviar processo para a area de Contratos para sua
continuidade. Apds esse envio, a area juridica e o Controle
Interno fornecem o parecer quanto a legalidade e a
economicidade do aditamento.

Fonte: Elaboragéo propria, baseado no contetido das entrevistas (2022).

No Quadro 10, faz-se a descricdo das atividades do processo fase 01 — subprocesso

realizar cotagdo — Diagrama AS IS.
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Quadro 10 — Descrigdo das atividades do processo fase 01 — subprocesso realizar cotagdo —
Diagrama AS IS

ETAPA TAREFAS DESCRICAO

Nova Contratagdo | Analisar TR Os responsaveis condutores:

- A darea de compras recebe o processo e efetua a analise do
TR, visando verificar se 0 documento esta de acordo com
as premissas previstas nas legislacgoes.

Nova Contratagdo | Realizar Pesquisa | Os responsaveis condutores:

de Mercado - Apoés analise do TR, a area de compras realiza uma
pesquisa visando buscar fornecedores no ramo de atuacéao
para 0 objeto da contratacdo, com fins de conseguir
proposta comercial para analise das condigdes comerciais
de fornecimento;

- A é4rea de compras faz uma pesquisa de pregos em bancos
de dados do Governo Federal, visando identificar o preco
pago em contratacdes realizadas (minimo de seis meses)
para ampliar a analise das condig¢des de fornecimento.

Nova Contratagdo | Cadastrar Os responsaveis condutores devem:

Fornecedores - Buscar fornecedores por area de atuacdo (internet, banco
de dados do governo e outras fontes).

Nova Contratacdo | Analisar Os responsaveis condutores:
Propostas e | - Apos receber as propostas, a area de compras ira analisa-
Conformidades las e, caso necessario, entrar em contato com o fornecedor
Comerciais emissor da proposta, para alinhar informagoes.

Nova Contratacdo | Pesquisar a | Os responsaveis condutores:
Plataforma Banco | - A &rea de compras efetua a pesquisa em sites e/ou Banco
de precos de Precos (ferramenta da empresa Negdcios Publicos),

sendo possivel localizar contratagbes anteriores realizadas
pelo Governo Federal, com o objetivo de analisar 0s precos
e inclui-los ou ndo no Mapa Comparativo de Pregos.

Nova Contratacdo | Elaborar ~ Mapa | Os responsaveis condutores:

Comparativo  de | - Apos a pesquisa de mercado estar adequada, elabora-se o
Precos Mapa Comparativo de Precos, a fim de se obter o valor
médio base estimado para a contratacao;

- O processo licitatério é preferencialmente a forma
utilizada para a maioria das contratagdes, conforme Lei
13.303/2016.

Nova Contratagdo | Enquadramento Os responsaveis condutores:

do Processo de |- A area de compras realiza um parecer sintetizando
compras detalhes sobre aquela pesquisa de preco e outras
informacdes que a mesma considera importante sobre o
processo em si.

Fonte: Elaboracéo prépria, baseado no conteido das entrevistas (2022).

A seguir, realiza-se a descricdo das atividades do processo fase 02 (continuagédo) — efetuar

compras e contratacfes — Diagrama AS IS (Quadro 11).
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Quadro 11 — Descricdo das atividades do processo fase 02 (continuagdo) — efetuar compras e

contratacdes — Diagrama AS IS

ETAPAS TAREFAS DESCRICAO
Renovacéao Elaborar Contrato | Os responséveis condutores:
Contratual ou - A érea de contratos solicita & &rea juridica a minuta
Aditivo realizada para aquele processo. ApGs enviar 0 processo para
a area financeira, prepara-se 0 empenho para a contratacao;
- Ap0s processo empenhado, a area de contratos faz demais
ajustes a minuta, que agora passa a ser “contrato”, enviando
esse documento ao fornecedor, por e-mail, para colher a
assinatura digital do mesmo;
- Apos o fornecedor assinar digitalmente, a presidéncia da
empresa faz 0 mesmo. Em seguida, o extrato do contrato é
publicado em jornal de grande circulacdo, para fins de
publicidade;
- Envia-se 0 processo para a &rea requisitante, para
acompanhamento da execucdo contratual;
Tipo de | Elaborar  edital, | Os responsaveis condutores:
contratacéo: caso seja pregdo | - A &rea CPL (Comissdo Permanente de Licitagdes) elabora
Licitacéo, ou concorréncia o edital, alinhado com as informacGes previstas no Termo
Inexigibilidade ou de Referéncia e providencia demais tramites. Assim, 0
Dispensa (mais processo € enviado para o Juridico, que fara a analise da
comuns) legalidade dos atos ocorridos no processo de compras;
Fase 1 - Caso 0 processo seja uma inexigibilidade ou uma dispensa
de licitacdo, ndo ha necessidade de elaboracdo de edital.
Tipo de contratacdo | Realizar Pregéo Os responsaveis condutores:
; Licitacdo, - Essa etapa também ¢€ realizada pela area CPL (Comissdo
Inexigibilidade ou Permanente de LicitacGes), responsavel pela inclusdo das
Dispensa (mais informac@es da futura contratacdo na plataforma Compras
usuais) Net, onde acontecera a disputa eletrdnica em dia e horério
Fase 2 agendados.
- Durante essa fase, existe um tempo de publicacdo para que
os licitantes (participantes) cadastrem suas propostas na
plataforma.

Fonte: Elaboragéo propria, baseado no contelido das entrevistas (2022).

Continua...
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Quadro 11 - Cont.,

ETAPAS

TAREFAS

DESCRICAO

Tipo de
contratacao:
Licitacéo,
Inexigibilidade ou
Dispensa (mais
usuais)

Fase 3

Concluir o pregéo
e demais tramites

Os responsaveis condutores:

- Etapa também realizada CPL, que faz 0 acompanhamento
do pregoeiro e analisa os lances no sistema, incluindo o
lance vencedor da licitagdo que estd acontecendo
sistemicamente. A plataforma tem vérias fases até a
declaracdo do vencedor e finalizacdo dos trAmites do
procedimento de contratacéo;

Apbés a fase de adjudicacdo na plataforma no site
www.compras.gov (ComprasNet), o processo é enviado
para a area de controle interno e contabilidade, que por sua
vez fara a anélise das etapas da licitagcdo quanto aos quesitos
de organizacdo das etapas, economicidade, documentactes
de habilitagdo e outras, com posterior andlise das
informacbes e exigéncias de qualificacdo técnica ou
qualificacdo econdmico-financeira. Apos, 0 processo de
compras € enviado para o presidente (autoridade
competente) que realizard& a homologacdo (analise e
aprovagédo) do procedimento licitatorio;

- Apb6s 0 processo retorna ao setor de licitagdes para
adequacdo de documentagdes pds homologacdo e o
processo € enviado em seguida para o setor de imprensa
para publicacédo do resultado da licitagcdo

Tipo de
contratacao:
Licitacéo,
Inexigibilidade ou
Dispensa (mais
usuais)

Fase 4

Empenho

Os responsaveis condutores:

- Ap0s as etapas acima, 0 processo serd enviado para o
financeiro para que seja efetuada a emissdo da nota de
empenho (realizacdo da reserva financeira para pagamento
do valor negociado)

Tipo de
contratacéo:
Licitacéo,
Inexigibilidade ou
Dispensa (mais
usuais)

Fase 5

Elaborar Contrato
ou Ata de Registro
de Precos

Os responsaveis condutores:

- Apos a fase acima, a area financeira envia 0 processo para
a area de compras, onde a mesma faré a analise do processo
e ira solicitar a area de contratos a elaboragdo do Contrato
ou elaborar a Ata para Registro de Precos

Fonte: Elaboragdo propria, baseado no contetido das entrevistas (2022).

A partir das descri¢cdes apontadas, apresenta-se 0 mapeamento do fluxo do processo de

compras (Figura 9), da forma como é realizado atualmente na empresa, na versdo AS IS (fase I),

por meio de técnicas previstas de BPMN.
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FASE 01 (ANALISE DE COMPRAS E CONTRATACOES) E FASE 02 (EFETUAR COMPRAS E CONTRATAGCOES)

Figura 9 - Mapeamento do fluxo do processo de compras (verséo AS IS)
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Fonte: Elaboragéo propria, baseada no processo atual da empresa estudada (2022).
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Figura 10 - Subprocesso de realizar cotagdo
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Fonte: Elaboracéo prépria, baseada no processo atual da empresa estudada (2022).
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Figura 11 — Proposta do diagrama de processo de negécio - To be
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Fonte: Elaboracdo prépria, baseada no processo atual da empresa estudada (2022).
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Nessa perspectiva, as empresas devem afinar seus aplicativos baseados em BPM pelo
menos uma vez por trimestre, podendo chegar a oito vezes por ano, de acordo com as interacfes
geradas para produzir solucdes eficazes. Assim, cada processo baseado em BPM é somente um
ponto de partida para o futuro (ORLICKAS, 2010).

Algumas organizacOes determinam e administram seus processos de negdcios através
de sistemas legados, que fornecem servicos vitais a empresa, ao incluirem tecnologias capazes
de solucionar e de integrar esses sistemas, a0 mesmo tempo em que ministram instrumentos
que automatizam e organizam o trabalho, extraindo, assim, as desejadas vantagens competitivas
(ORLICKAS, 2010).

Nesse contexto, torna-se fundamental que o gestor possua uma ampla compreenséo das
possibilidades trazidas pelas tecnologias disponiveis, entendendo que estas possibilitam
associar a implementacdo de novos recursos. Portanto, implantar BPM significa assimilar o
negocio e enxergar os processos da organizacao (OLIVEIRA, 2010).

As principais vantagens do BPM sé&o elencadas por Oliveira (2010): alinhamento dos
processos de negdcio a estratégia organizacional; desempenho dindmico da organizacao;
melhorias de atividades especificas; agilidade organizacional; suporte e esfor¢cos humanos
mediante repentinas mudancas e rapidas inovaces; reducdo do tempo do periodo de trabalho,
atraves da otimizagdo sucessiva dos processos; diminuicdo de erros decorrentes de processos
manuais; otimizacdo do fluxo de resposta; oportunidade de novos negocios; e retorno imediato
de investimentos (OLIVEIRA, 2010).

Como ja mencionado anteriormente, na gestao de processos, visa-se a sistematizacdo da
estrutura, por meio de sistemas ou softwares que suportem o modelo funcional proposto. Dessa
forma, relacionam-se as agdes da organizacdo e as estratégias de comunicacao e de cooperacéo,
otimizando, assim, competéncias organizacionais e atividades cotidianas. Para tanto, devem ser
utilizadas tecnologias de informacdo, de comunicacdo, bem como conhecimento, recursos,
materiais, e ferramentas administrativas (OLIVEIRA; VALLE, 2009).
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Figura 12 - Sub Processo - Planejamento
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Fonte: Elaboracdo propria, baseada no processo atual da empresa estudada (2022)
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5.3 PERSPECTIVAS DE MELHORIAS

Para subsidiar os procedimentos descritos anteriormente, recomenda-se 0 gerenciamento
que respalda a infraestrutura das atividades, sob os moldes da Tecnologia de Informacéo, a
exemplo do Business Process Management System (BPMS), que integram mdltiplas aplicacdes,
departamentos e negociagdes. Valle e Oliveira (2013) explicam que todo BPMS envolve trés
grandes grupos tecnoldgicos, a saber: padrbes de conformacdo, linguagens de programacao e
componentes de integracdo, a fim de facilitar a criacdo de sistemas integradores do ambiente
organizacional. Portanto, 0 BPMS se relaciona as ferramentas para modelagem de organizacoes,
para modelagem de processos, para estatistica, para simulagao, para o0 gerenciamento de regras
de negdcio, etc (VALLE; OLIVEIRA, 2013).

Cabe pontuar que falta literatura que aborde a descricédo, os objetivos e as tecnologias que
compdem essa ferramenta de modelagem. Ainda assim, infere-se que o BPMS ¢é util para o
planejamento estratégico de uma organizacdo, sendo efetivado através de metodologias que
interferem na formacdo e formalizagdo do negdcio

Entre os modelos mais conhecidos, Baldam et al. (2008) destacam o PCF (Process
Classification Framework) da APQC (American Productivity & Quality Center). Trata-se de uma
taxonomia de processos de negdcios que possibilita que as organizacgdes rastreiem e comparem,
de forma objetiva, seu desempenho interno e externo, independentemente do setor de atuacéo.

Ainda, para a gestdo integrada e sisttmica das atividades, considera-se que a
implantacdo do BPMS gera diversos beneficios no tocante a melhoria de processos, consistindo
na ferramenta mais adequada diante do atual aumento da competitividade e do cenario de
constantes mudangas organizacionais. Sobre essa questéo, Oliveira e Valle (2009) aduzem que,

a medida que a competitividade entre as empresas cresce, sejam elas publicas ou privadas, ha
sempre o desafio de se produzir mais utilizando menos recursos, a partir da implementacéo de
processos mais eficientes e eficazes.

De igual modo, a adogéo da notagdo de modelagem de processos (Business Process
Model Notation - BPMN), possibilita documentar os modelos criados e compreender melhor os

processos institucionais em diferentes niveis, além de facilitar o entendimento dos
colaboradores desse processo, com o auxilio de ferramentas tecnol6gicas (OLIVEIRA, 2010).
Adicionalmente, visam-se a melhor visibilidade e a integracdo dos ambientes e das
atividades de uma empresa, tornando os processos de negdcio mais eficazes, mais eficientes e

mais capazes de se adaptarem a dindmica das plataformas.
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E para reconhecer os aspectos organizacionais do processo, 0s recursos empregados, 0S
dados obtidos, entre outros elementos fundamentais para o desenvolvimento de um sistema de
informacdo, é fundamental organizar dados e informacdes que fornecam um feedback para
alcancar um objetivo. Nesse cenario, deve ser criado um setor de planejamento, especificamente
para controlar, executar e analisar 0s processos, as aplicagdes e 0s documentos do processo de
compras.

Na empresa estudada, em 2019, foi iniciada a implantacdo do Escritério de Gestdo de
Processos e Projetos (EGPP), por uma equipe multidisciplinar formada por especialistas na area
de processos (por meio de uma consultoria contratada), que mapearam todas as atividades da
companhia, com base no BPM. Como beneficios, obteve-se a sistematiza¢do do BPM, que por
sua vez proporcionou mais celeridade, confiabilidade e rastreabilidade das informacdes
imputadas.

O EGPP permitiu aprimorar projetos e processos, aumentando, também, a capacidade
de produgdo da companhia. Certamente, esse foi um marco para a empresa avaliada, que, a
partir do auge da pandemia de Covid-19 (marco 2020), iniciou uma tentativa de implementacéo
utilizando como teste piloto uma plataforma de automacédo de processos. Assim, a empresa
poderia movimentar seus procesos administrativos, de forma a viabilizar toda a tramitagdo dos
de forma online, participativa e intuitiva, com o oferecimento de qualidade, economia e
publicidade em suas acdes. Contudo, em 2021, a presidéncia optou por extinguir o referido
escritorio, paralisando todas as atividades, incluindo a implementacao de qualquer mapeamento
de processos.

Para resgatar essa iniciativa institucional (setor especifico para analisar e controlar
projetos e processos), € necessaria a coordenagdo dos esforcos de todas as areas envolvidas,
como a presidéncia e as diretorias responsaveis, principalmente a diretoria de administracéo e
areas correlacionadas, a fim de gerir os processos adequadamente. Desse modo, sugere-se a
implantagdo do BPM, que permite, por meio de analises diversas, melhorar continuamente os
processos que agregam valor ao cliente (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Vale apresentar o que conceito de melhoria abrange mudanca para melhor estado ou
condicdo, tornando-se fator fundamental para a competitividade entre as empresas em geral
(GOLECHA, 2012). Costa e Mendes (2018) salientam que o foco esta direcionado
principalmente a satisfacdo dos clientes e, consecutivamente, a melhoria dos resultados. Nesse

sentido, para promover a melhoria da qualidade, é preciso coibir o aparecimento de problemas
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(efeitos), implementando ferramentas basicas que possuem o proposito de apoiar a resolucao
de problemas.
A gestdo dos processos de negdcio possui um ciclo de vida carateristico que, uma vez

seguido, possibilita melhorar a sua gestéo, conforme ilustrado no Quadro 12.

Quadro 12 — Planejamento das Etapas do Ciclo BPM — Na Organiza¢do Estudada

ETAPA DESCRICAO STATUS

Planejar Alinhamento das estratégias definidas pela presidéncia. Em
Objetivo: Implementacdo de um Plano de Ac¢do para| desenvolvimento
melhoria dos Processo de Compras
Processo de Neg6cio: Melhorias de processo

Classificacdo do processo: Primario e Chave

Modelar e Otimizar | Modelagem do Processo de Compras atual denominado| N&o concluido

Processos AS IS pelo extinto EGPP

Implantar processo | Planejamento Futuro — Modelagem do novo Processo de | Desenvolvido pela

Compras — TO BE pesquisadora
Controlar e analisar | Elaborar indicadores, planilhas e relatérios de controle Proposta para
processos referente as etapas do processo de compras (Melhorias | estudos futuros
Propostas)

Fonte: Adaptado do ciclo BPM de Baldam (OLIVEIRA; VALLE, 2013).

Como pode ser observado no Quadro 12, muitas etapas seguem incompletas, ndo tendo
sido finalizadas até o desfecho deste estudo. Por essa razdo, recomenda-se o planejamento
futuro, a partir de uma remodelagem do processo de compras, como proposto nos objetivos da
presente pesquisa. Sugere-se, portanto, que o processo atual seja reavaliado, e, a partir do estado
atual do processo (AS 1S), surjam novas ideias com a finalidade de alcangar inovagéo, alteracao
e, ou, melhoria do processo, visando perspectivas no futuro (TO BE) (ABPMP, 2013).

De acordo com Brocke e Rosemann (2013), o BPM compreende metodologias e
finalidades organizacionais decorrentes das expectativas e necessidades dos clientes, desde o
inicio até o fim dos processos. Assim, devem ser analisadas politicas, estratégias e tecnologias
para implementacdo e gerenciamento do desempenho, no setor de governanca de processos
(ABPMP, 2013).
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Para visualizar o mapa dos processos de compras da empresa em questdo, apresentam-
se, a seguir, os dados fornecidos pela diretoria de desenvolvimento, caracterizando as etapas da

area de compras (atual) (Figuras 13 e 14).

Figura 13 - Mapa Geral da Empresa Estudada — Gestdo de Contratos

Ges!:ao it Controle da
Planejamento Estratégia
Estratégico g
Finalisticos

Prospeccio de Desenvolvimento Operagdo de
Negédcios de Negdcios Negécios

Gestdo de Gestdo de Gestio Gestdo
Pessoas Contratos Financeira Administrativa
Comunicagées Gestao de Bens Gest’ao_
de Consumo Tecnolégica

Fonte: Relatério interno empresa estudada (2019).

Como apresentado na Figura 13, as etapas gerenciais englobam a gestédo do planejamento
estratégico e o controle da estratégia; quanto as acgdes finalisticas, tém-se a prospeccao, o
desenvolvimento e a operacdo de negdcios; no setor de suporte, ha a gestdo de pessoas, de
contratos, de financas e de administracdo. Na area de comunicacdes, dividem-se a gestdo de bens
de consumo e a gestdo tecnoldgica da empresa.

J& na Figura 14, € exibido o fluxo de gestdo contratual, que perpassa a administracao de
materiais, servicos e parceiros; em seguida, ha a gestdo de compras e contratagcfes (foco do

presente estudo); por fim, a gestéo e a fiscalizacao de contratos com fornecedores e com clientes.

Figura 14 - Fluxo Gestdo de Contratos

Gestdo de
Contratos

Fonte: Relatdrio interno da empresa estudada (2019).

Isso posto, prople-se a otimizacdo de um processo existente, que pode adquirir

caracteristicas de eficiéncia e eficacia.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE
CAMPO

Neste capitulo, realizam-se a analise e a discussdo dos resultados obtidos por meio das
entrevistas com os participantes do estudo. Para facilitar a visualizagédo das informagdes, foram

criados os Quadros 13, 14 e 15, contendo o tema e os principais depoimentos.
6.1 PLANEJAMENTO DAS CONTRATACC)ES

Para compreender como é feito o planejamento das contratacdes, foram formuladas as
seguintes questdes:
1. Na empresa, existem procedimentos operacionais padrdes (POP’s) que relatam com clareza
quais as etapas que o processo deverd conter de maneira objetiva em cada area por onde o
processo de compras é analisado e conduzido? Vocé acredita que essa mudanca contribuira para
aumentar a qualidade, celeridade e eficacia desse processo? Se sim, descreva-o.
2. Na sua opinido, qual é a importancia de um setor especifico para cuidar do planejamento das
necessidades de aquisicBes para materiais, equipamentos, servi¢os e obras em geral para os
projetos administrados pela empresa visando aumentar a eficiéncia na gestdo de compras?
3. Quanto ao Regulamento Interno de Compras, Contratos e Convénios, esse documento passa
por alteracdes constantes de acordo com as necessidades de atualizacdo previstas em legislacdes
governamentais e boas préaticas utilizadas e orientadas pelos 6rgdos de controle como TCU
(Tribunal de Contas da Unido) e AGU (Advocacia Geral da Unido)? Com que frequéncia?
4. Em relacdo ao tempo de execucdo do processo de compras analisando todas as etapas que 0
mesmo passa para sua execucédo (licitacdo e efetivacdo da contratacdo), vocé acredita que uma
melhor gestdo da area de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo) contribuindo para
proporcionar automagao dos processos da empresa como um “todo” levando em consideragdo
que tornaria o processo de compras mais célere e possibilitaria a medicdo indicadores de

desempenho do mesmo?
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Quadro 13 — Entrevistas com o tema Planejamento das Contratac6es

TEMA

ENTREVISTADOS

PERGUNTAS

DEPOIMENTOS DESTACADOS

E4

1

..... Atualmente a empresa ndo possui 0s Pop’s 0 que
facilitaria bastante o trabalho dos colaboradores
Evitando falhas nas principais etapas do processo.
Acredito que a empresa consiga se planejar para ter|
uma melhor organizacdo em relacdo a esse tema....

....Acho de extrema importdncia a criacdo desteq
departamento ou setor de planejamento. O mesmqg
ira desenvolver técnicas de planejamento de
materiais, projetos ....

....0 tempo que trabalho aqui, esse quesito ja foi
citado varias vezes pelas diretorias e alertado pelq
diretoria juridica, mas até o momento, nada fo
realizado nesse sentido.....Nosso Regulamento
continua desatualizado desde 2019.

..... Acredito que com a implantacdo de umg
automacao de processos facilitaria muito aceleridade
para as contrataces e maior
rastreabilidade das ag@es...

Planejamento das

Contratacdes

E5

[...] Entendo que ndo! infelizmente a gente observa
gue a companhia ainda ndo despertou para a
utilizacdo dessa ferramenta que sdo os Pop’s tdo
necessaria para qualquer organizacdo melhorar seus
processos

Sim, eu acho fundamental termos um setor
especifico para planejar as necessidades dg
contratagdes seria fundamental [...] os projetos da
companhia precisam ser controlados mais de perto...

Acredito que a empresa tenha atualizar
constantemente seu Regulamento Interno dg
Compras, Contratos e Convénios para que 0 mesmg
esteja alinhado com as atualizagdes realizadas pelg
governo federal no tocante as legislacOeg
governamentais voltados ao regime juridico da
instituicdo;

... Precisamos de um sistema urgente aqui na
empresa! Facilitaria e agilizaria muito os processos

E6

A empresa ainda ndo criou procedimentos
operacionais padrdo (Pop’s). Acredito que estamos
atrasados neste procedimento tdo Gtil em termos de
padronizacdo;

.... Planejamento em contratacBes puablicas é
fundamental.....e a falta dele na companhia esta
gerando problemas graves..... [...] é lamentéavel!

... Acredito que ndo! Nunca ouvi dizer ou recebi
nenhuma informagdo sobre atualizagdo em nossg
Regulamento Interno de Compras, Contratos &
Convénios;

... O tempo do processo de contratacdo aqui ng
empresa esta muito alto! Acredito que se tivéssemog
uma ferramenta de automacdo de processos |3
facilitaria bastante o nosso trabalho. Um sistema
traria um “novo” horizonte de crescimento para a
empresa e para celeridade dos processos.

Continua...
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Quadro 13 - Cont.,

TEMA

ENTREVISTADOS

PERGUNTAS

DEPOIMENTOS DESTACADOS

E7

[...] Concordo porque o processo de implementacdo
de POP’s dentro de uma empresa é uma das
melhores maneiras de aprendizado, organizacéo e
padronizacéo das atividades [...].

... Concordo o planejamento é fundamental para
uma empresa.[ ...] Um setor de Planejamento era
tudo que precisavamos!

[...] Eu penso que todo regulamento interno de
empresa tem que ser constantemente revisado tendo
em vista que as leis estdo em constante atualizagoes
pelo governo federal.[...]

[..] Sim! TIC é fundamental! O processo de
automacdo gera todo um contexto de
parametrizacdo que é fundamental em uma
empresa]..]

Planejamento das

Contratagdes

ES

[...] A empresa ainda ndo possui 0s Pop’s em todag
as areas da empresa. E o pior é que a gente nem ouve
falar nisso! Cada setor isoladamente também nao
possui.

...E fundamental ter um setor de planejamento
visando otimizar o tempo do processo de compras e
um melhor planejamento das contratagdes!

Nosso Regulamento de Compras Contratos e
Convénios ndo é atualizado a um tempao!

Os processos de compras da empresa estdo muitg
lentos atualmente. Um sistema de automacdo de
processos agilizaria muito nossa vida! Quem sabe
um dia um ERP. Ter indicadores de desempenho
para as etapas do processo seria maravilhoso!

ES

Eu penso que Pop’s, ou seja, procedimentos que 0g
setores ou que uma atividade deve seguir serig
primordial para um bom desempenho. Pois descrever
as atividades desenvolvidas, torna o processo maig
produtivo e simples.

Acho que o planejamento é primordial! Nao sei
COmMO uma organizacdo com o porte da nossa
empresa parou no tempo em relagéo a isso!

O nosso Regulamento Interno de Compras ndo é
atualizado desde 2019. Isso atrapalha demais!
Precisamos estar atualizado com as legislacfes e
utilizar as boas praticas de outras instituicbes
(estatais) visando modernizacéo e celeridade.

Com certeza atualizar a companhia com um sistema
seria fundamental, pois o tempo de execucdo dos
processos seria menor que atualmente. Hoje em dia,
isso é primordial para o crescimento de qualquer
organizacao orientada para processos.

Fonte: Elaboracéo propria (2021).
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A partir das respostas dos entrevistados em relacdo ao planejamento de contrataces,
compreende-se que a implementacdo de conhecimento sistematizado e a utilizacao de ferramentas
tecnologicas sdo iniciativas primordiais para se alcancar os objetivos estratégicos, com destaque
para 0s POPs, 0 que possibilitaria a organizacdo e a padronizacdo de tarefas e atividades
desenvolvidas no processo de compras, conforme elucidado por Cruz et al. (2020).

Ferrer e Santana (2015) também defendem o planejamento das compras e contrataces,
enguanto elemento necessario a partir de determinada demanda. Atualmente, gasta-se mais tempo
na execucao da compra que em seu planejamento, como notado pelo entrevistado E4, que afirma
ja ter citado essa necessidade varias vezes, contudo, “até 0 momento, nada foi realizado nesse
sentido”, e o regulamento da empresa segue desatualizado desde 2019.

Esse esforco de inteligéncia ndo deve ser entendido apenas como a informatizacdo dos
processos, mas também como diligéncia de governanca e de gestdo, a partir de um olhar
estratégico no ciclo de compras, como bem explicado por Teixeira et al. (2015). Acredita-se,
assim, que a gestdo de compras pode exercer o papel de indutora de transformacbes que
colaboram para o sucesso organizacional, de forma continua, a partir do planejamento das
contratacdes, de acordo com expectativas e necessidades particulares da empresa estudada.

Complementando essa premissa, E4 acredita que a implantacdo de uma ferramenta de
automacdo de processos “facilitaria muito a celeridade para as contratacfes e maior
rastreabilidade das a¢des”. E o entrevistado E6 completa que “um sistema traria um “novo”
horizonte de crescimento para a empresa e para celeridade dos processos”. No dizeres de E7,
trata-se de “uma das melhores maneiras de aprendizado, organizacdo e padronizacdo das
atividades”.

Sob a mesma perspectiva, Cruz (2019) preza pela adequacao dos processos institucionais,
a fim de alcancar os objetivos estratégicos, oferecendo as equipes de planejamento uma
metodologia estruturada para orientar a elaboracdo dos documentos. Dessa forma, é possivel
reduzir os impactos negativos causados por despesas emergenciais, além de oferecer servigos com
maior qualidade, a partir de contratagcbes bem fundamentadas.

E5 confirma esse pensamento ao dizer que a empresa deve atualizar, de forma continua,
o Regulamento Interno de Compras, Contratos e Convénios, “para que o0 mesmo esteja alinhado
com as atualiza¢Bes realizadas pelo governo federal no tocante as legislagfes governamentais
voltados ao regime juridico da instituicdo”.

De igual modo, E7 relata que “todo regulamento interno de empresa tem que ser

constantemente revisado, tendo em vista que as leis estdo em constantes atualizacdes pelo
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Governo Federal”. Ao estudarem sobre a efetividade das compras publicas, Reis e Cabral (2018)
constatam que a celeridade na entrega gera mecanismos que ajudam a compreender a reducéo dos
precos contratados e dos prazos de entrega dos produtos obtidos através de compras publicas
eletronicas. Nesse sentido, 0s mesmos autores asseguram que as licitagdes eletronicas sao eficazes
para diminuir os precos contratados.

Isso posto, reforca-se que o planejamento de contratacGes deve contemplar caracteristicas
e causas que otimizam o processo de gestdo das compras, considerando que os POPs sdo
fundamentais para o bom desempenho institucional, conforme defendido por todos os

entrevistados.

6.2 DESEMPENHO ATUAL DO PROCESSO DE COMPRAS

Para investigar o desempenho atual do processo de compras da empresa avaliada, no
roteiro de entrevista, foram formuladas as seguintes questdes:
1. Para proporcionar maior qualidade, celeridade e eficiéncia nos processos de compras, como
VvOocé caracteriza os critérios atualmente utilizados pela empresa? Considera o processo de
compras lento?
2. Elenque os principais problemas e desafios identificados atualmente no processo de compras
da empresa.
3. Na empresa, especificamente nos setores executantes do processo de compras, 0S
colaboradores passam por treinamento/atualizacao profissional de forma constante de acordo com
as atualizacdes oriundas das legislacdes governamentais e boas praticas propostas para as
contratagcdes governamentais?
4. Na empresa existem modelos de documentos, normativos, editais, termos de referéncia que sao
atualizados conforme orientacdes do orgao de controle TCU (Tribunal de Contas da Unido)
disponibilizados pela diretoria juridica visando a padronizacao para toda a empresa?
5. O que vocé considera ser mais importante no quesito ATENDIMENTO ao cliente seja ele
externo (fornecedores, parceiros governamentais, sociedade, etc) ou interno (setores solicitantes,
méao de obra terceirizada na companbhia, etc)? Existe uma preocupacao da empresa em relacéo a
sua imagem junto ao mercado, para a sociedade e cidaddo?
6. Quanto a percepcdo da qualidade e da satisfacdo do cliente de uma forma geral, existe algum

mecanismo de mensuragao?
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Quadro 14 — Entrevistas com o tema Desempenho atual do processo de compras

TEMA

ENTREVISTADOS

PERGUNTAS

DEPOIMENTOS DESTACADOS

Desempenho
atual do
processo de

compras

E4

1

Infelizmente nosso processo de compras atualmente est§
muito lento. Acredito que para proporcionar maiof
celeridade e eficiéncia nos processos, precisariamos de um
setor especifico para planejar e desenvolver isso sabe!

Acho que a falta de planejamento das necessidades de
compras e a colocacdo do processo em tempo habil na area
de compras seria um grande avan¢o! Mas ndo sei como a
empresa faria isso!

Apesar da empresa ter um planejamento para cursos, observo
que nem sempre conseguimos realiza-los. Acho que a
empresa deveria se preocupar mais com isso! Treinamento e
atualizacdo € importante.

Né&o tenho conhecimento de padronizacdo para normativos e
creio que esses documentos deveriam ser padronizados;

Olha, ndo vejo muito essa preocupagdo aqui na empresa
nao!

Sinceramente, eu acho que ndo! Acho que seria importante
isso sabe...Qualidade é algo primordial

E5

Olha, 0 nosso processo de compras esta lento sim! Acredito
que precisamos ter uma preocupagdo maior quanto ao
planejamento das contratacBes. Ao meu ver, a empresa
deveria pensar em uma forma de melhorar a qualidade,
celeridade e eficiéncia de seus processos.

Olha é dificil elencar isso!

Mas au acho que o principal desafio € a falta de planejamentg
e falta de pessoas qualificadas no quesito de querer mudar
sabe! Acho que a presidéncia da empresa precisa pensar
nisso urgente!

Olha, acredito que nesses setores passam sim! Mas ndo vejo
muito a empresa se preocupar com isso! N&o realizei
treinamento nenhum no dltimo ano.

N&o vejo essa questdo de preocupacdo com a padronizacao
ndo! Apesar das orientacdes dos 6rgdos de controle estarem
pautadas nesse quesito.

Aqui nunca vi isso ndo! Vejo essa preocupacdo na area de
compras; Mas tem pouca gente para muito trabalho na &rea.

Olha, gostaria que isso fosse uma realidade. Mas ndo vejo
essa preocupacao ainda.

E6

Realmente nosso processo de contratacdo é lento e moroso.
Infelizmente ndo esta sendo eficiente.

Lentiddo, falta de envolvimento das areas requisitantes em
relagdo a qualidade na confeccdo dos termos de
referéncias... esses em minha opinido sdo os problemas
principais

Ultimamente ndo tenho conhecimento... em minha area
foram poucos os treinamentos.

Continua...
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Quadro 14 - Cont.,

TEMA

ENTREVISTADOS

PERGUNTAS

DEPOIMENTOS DESTACADOS

Desempenho
atual do
processo de

compras

4

Padronizagdo ¢é algo que seria fundamental ser
implementado aqui....

O mais importante em minha opinido € a transparéncia,
principalmente no quesito de prestacdo de contas internas e
uma divulgacdo mais efetiva das a¢des tanto para clientes
internos, externos (seja fornecedores, sociedade e ao
cidaddo)

Olha sinceramente ndo tem esse controle aqui na empresa.
Acho que seria muito importante.

E7

Olha, sinceramente ndo tenho visto esta preocupacdo em
implantar este tipo de controle aqui na empresa. Considero
nosso processo de contratagcdo muito complicado e lento.

Em minha opinido, as diretorias precisam estar mais
enganjadas para que essa situacdo seja resolvida. Nossq
processo precisa de melhorias no sentido de celeridade em
minha opini&o;

A empresa tem essa preocupacdo, mais ndo vejo todos 03
gestores ter essa preocupacdo em suas equipes. Ndo h§
monitoramento dos gestores no sentido de proporcionar
crescimento para os servidores contribuindo assim para umg
gestdo da mudanca voltada para afomentar a inteligénciq
organizacional. Fomentar o crescimento de seus recursos
humanos é fundamental.

mente ndo! Ndo tenho conhecimento.

Considero uma preocupagéo constante com a organizacao da
empresa através de pesquisa e atualizacéo constantes atraveg
de relatorios de controle e publicagdo dessas informagdes

Né&o tenho conhecimento disso! Acho que seria interessante
mecanismos de mensuracdo para qualidade que é
imprescindivel nas organizagoes.

E8

Existem vérias formas de proporcionar maior celeridade,
eficiéncia e qualidade através de ferramentas utilizadas em
toda grande organizagdo. Acho que precisamos promover
essas agdes aqui na empresa 0 mais rapido possivel. Nosso
processo de compras precisa ser mudado neste sentido.

Como principal problema identifico a falta de pesquisa por
parte da &rea técnica no momento de elaboragéo dos termos
de referéncia. Em minha opinido, o grande desafio é reduzir
0 tempo de contratagéo

Olha essa questdo de treinamento aqui na empresa é
complicada! Mas nos ultimos dois anos a situacdo ficou
mais complicada devido a pandemia da Covid-19. Mas
acredito que sim!

Continua...
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Quadro 14 - Cont.,
TEMA ENTREVISTADOS |PERGUNTAS |DEPOIMENTOS DESTACADOS

4 Né&o tem esses modelos padronizados. Inclusive isso é uma
orientacdo dos Orgdos de controle. Creio que seria um
grande diferencial. Criar ferramentas que proporcionemessa
disseminacdo na empresa. Seria muito interessante quenossa
diretoria juridica criasse um procedimento para isso. Uma
disponibilizacdo em intranet seria interessante.

5 Acredito que acBes de controle ou um sistema para que essa
informac&o fosse medida.

Desempenho 6 Mecanismo para mensuracdo para percepcdo de qualidade é
algo primordial

atual do Em minha opinido se existem critérios utilizados para este

processo de fim, eu desconhego. Acredito que desenvolver esses critérios

1 seria uma excelente forma para dar inicio a melhoria da

compras processo de compras da organizagdo. Pois atualmente o

processo € lento.

Acredito que um dos principais problemas é a falta de
padronizacdo no momento de elaboracdo dos termos de
referéncia. Creio que esse € o maior desafio para que a
melhoria do processo de compras possa ser alcangado

Em minha opinido falta padronizacdo e melhorias nos termog
3 de referéncia. O mesmo precisa ser elaborado por
profissionais com experiéncia na gestdo publica

E9

4 Infelizmente ndo! E necessario com urgéncia, visando
melhoria continua para o processo;

O atendimento ao cliente interno e externo é primordial.

5 Infelizmente esse quesito ainda ndo existe na empresa

Infelizmente ndo existe

Fonte: Elaboracéo prépria (2021).

Quanto ao desempenho atual do processo de compras, 0s participantes confirmaram, mais
uma vez, a morosidade e outras questBes criticas associadas ao processo adotado na empresa
avaliada. E4 acredita que, para proporcionar maior celeridade e eficiéncia nos processos, seria
necessario criar um setor especifico para planejamento e desenvolvimento, mediante falhas de
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desempenho, morosidade e despreparo organizacional.

Harrington (1993) também cita alguns obstaculos do bom funcionamento do processo de
compras, tais como o grande numero de reclamacdes dos clientes, e 0 tempo prolongado para
execugdo dos processos de compras. Da mesma forma, E6 menciona “lentiddo, falta de
envolvimento das areas requisitantes em relacdo a qualidade na confeccdo dos termos de
referéncias”. Por sua vez, o entrevistado E8 relata “a falta de pesquisa por parte da area técnica
no momento de elaboracdo dos termos de referéncia. Em minha opinido, o grande desafio é
reduzir o tempo de contratacdo”.

Nesse sentido, padrbes de desempenho devem ser adotados na execucdo das atividades
empresariais, com a finalidade de otimizar os processos de compras, especificamente a prestacéo
de servicos, as aquisicdes de materiais, e 0s servicos e obras a serem adquiridos.

Portanto, torna-se fundamental a definicdo de procedimentos com foco na gestdo dos
processos de compra da referida empresa, incluindo melhorias no planejamento de atividades
executadas, na padronizacao de processos, na eliminagéo de lacunas, na previsao de falhas, e na

reducdo de tempo, de custos e de retrabalho. Outras sugestdes sdo colocadas pelo E6:

Padronizacdo € algo que seria fundamental ser implementado aqui [...]. O mais
importante em minha opinido é a transparéncia, principalmente no quesito de prestacaode
contas internas e uma divulgacéo mais efetiva das a¢des tanto para clientes internos,
externos (seja fornecedores, sociedade e ao cidadao).

Sobre o tema levantado pelo participante E6, Batista e Maldonado (2018) sugerem que 0s
processos administrativos podem ser otimizados buscando-se a eliminacdo de ruidos e fluxos
desnecessarios. Assim, deve-se adotar mudancgas nos processos internos da gestdo, no ambito
legal (com amparo da legislacdo), sob pena de as modificagGes ndo passarem de boas intencdes,

sem qualquer valor pratico. O entrevistado E7 pondera que:

A empresa tem essa preocupacdo, mas nao vejo todos 0s gestores ter essa preocupacao
em suas equipes. N&do ha monitoramento dos gestores no sentido de proporcionar
crescimento para os servidores contribuindo assim para uma gestdo da mudanga
voltada para afomentar a inteligéncia organizacional. Fomentar o crescimento de seus
recursos humanos é fundamental.

Sobre a mensuracéo para percepcao de qualidade, E9 diz que “desenvolver esses critérios
seria uma excelente forma para dar inicio a melhoria do processo de compras da organizagao.
Pois atualmente o processo é lento”. Vale pontuar que a qualidade do produto deve seguir a ética

da qualidade total, de acordo com Ishikawa - qualidade estrita (associada a atributos do produto
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e isencdo de defeitos); custo (atribuido a custo e preco); entrega (conforme quantidades e prazos)
e assisténcia (atendimento) (ISHIKAWA, 1993).

Quanto a falta de padronizacdo, também mencionada por E9, Lisb6a e Godoy (2012)
garantem que a ferramenta de Ishikawa é bastante eficiente, pois favorece o conhecimento e a
analise de determinado processo. Os mesmos autores acrescentam que a solucdo de problemas
segue as seguintes etapas: diagndstico (investigacdo de processos para identificar problemas e
falhas; padronizacdo (organizacdo de rotinas e de procedimentos conforme modelo pré-
definido); e plano de acdo (tarefas executadas conforme objetivos e metas institucionais)
(LISBOA; GODOQY, 2012).

6.3 PERSPECTIVAS DE MELHORIAS

Para realizar um levantamento sobre as perspectivas de melhorias, foram formuladas as
seguintes questdes:
1. Vocé pode apontar estratégias ou solucdes para ACELERAR o0 processo de compras da
empresa?
2. Para melhorar a QUALIDADE da gestdo de compras, 0 que seria preciso?
3. O processo de contratacdo emprega solugdes de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo,
conforme instituido pela Instru¢cdo Normativa n® 01/2019 da Secretaria de Gestdo do Ministério
da Economia?
4. Na empresa, ha a realizacdo de compras compartilhadas com outras empresas que possuam 0
mesmo regime juridico da empresa estudada? Se sim, com qual finalidade?
5. Ainda no tema de “compras publicas”, podem ser empregadas as compras sustentaveis, que
estdo em constante ascensdo no setor da Administracdo Publica. Como vocé se posiciona em

relacdo ao estimulo as licitacfes sustentaveis?
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Quadro 15 — Entrevistas com o tema Perspectivas de Melhorias

TEMA

ENTREVIS-
TADOS

PERGUNTAS

DEPOIMENTOS DESTACADOS

Perspectivas
de Melhorias

E4

Olha, na gestdo anterior existia um escritério de Gestdo de
Processos e Projetos (EGPP) que tinha a funcdo de analisar
melhorar e realizar implementagGes de melhoria nos processos da
empresa. Creio que ter um setor especifico para Melhoria de
Processos e futuramente a empresa implantar um sistema integradg
de gestdo (Enterprise Resource Planning - ERP) na empresa,
facilitaria muito a operacdo contribuindo para dar maior celeridade
a0s processos.

Creio que pesquisar e analisar boas praticas adequadas visando
aumentar a qualidade, controle e celeridade do processo de
contratacdo, buscando através de ferramentas voltadas para medicao
das etapas do processo realizando uma pesquisa em outros

6rgdos sejam eles estatais, federais ou municipais

Atualmente ndo! Creio que essa é uma das causas principais para a
falta de celeridade no processo de compras.

Infelizmente ndo! Acredito que daria mais celeridade €
planejamento. Acredito que a finalidade seria a eficiéncia e maior
controle.

Acredito que sim... existem varios produtos e servigos que podem
ser adquiridos de forma mais sustentavel

E5

Eu acredito que a estratégia mais correta seria a empresa
implementar boas praticas utilizadas em outros 06rgdos mas
infelizmente, nesse momento, isso € algo que ndo vejo como
prioridade aqui. Acredito que ter um planejamento voltado para
melhorias nos processos de contratagdes seja fundamental, pois
hoje nosso processo estad muito lento.

Acredito que um sistema bom ira trazer uma melhora significativa

Creio que ndo! Seria uma boa se tivéssemos um sistema como toda
multinacional tem...

Ainda ndo! Acredito que isso seria muito interessante. Atualmente
os funcionarios precisam de qualificagdo profissional e terem
experiéncia na area de Administracdo Publica

Acredito que podem sim! Hoje temos legislacGes as quais poderiam
nos auxiliar mais em termos de controle

E6

Entdo, alguns procedimentos precisam ser melhorados para
acelerar este processo. Acredito que a primeira coisa a se fazer é
analisar e mapear 0s pontos que precisam ser melhorados. Acredito
que se tivéssemos um grupo de trabalho focado nisso iriamos
avancar muito.

Acredito que pesquisa e benchmarketing entre outros 6rgéos para a
gente ter ideia de como eles tratam os processos seria interessante.

Atualmente ndo temos um sistema na empresa. Entdo acredito que
ndo estamos atendendo as orientacfes contidas na Instrucdo
Normativa.

Continua...
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Quadro 15 - Cont.,

TEMA

ENTREVIS-
TADOS

PERGUNTAS

DEPOIMENTOS DESTACADOS

E6

Pelo que eu saiba ndo. Ainda nédo é adotado isso aqui. Acredito ser
uma boa prética.

Acredito que sim, pois existe legislagdo para isso!

E7

Olha, uma das estratégias que acho interessante é adotar pré-
qualificacdo de fornecedores e padronizacdo para materiais e
Servigos para os processos de contratagdo. Acho que é um facilitador
que contribui para acelerar um pouco o processo.

Nesse momento ndo consigo pensar em nada muito assertivo. Mas
acredito que monitorar 0s processos para iniciar um controle melhor
de todas as etapas do processo seria interessante.

N&o. Mas a empresa precisa pensar nisso 0 mais rapido possivel.

Né&o tenho conhecimento de aquisi¢fes compartilhadas com outros
entes aqui da cidade. Mas acredito que seria um grande ganho além
otimizar tempo contribuindo com uma maior celeridade para os
processos.

ES

Acredito que sim! Essa é uma das orientacfes do governo federal;
contratar de maneira sustentavel contribui significativamente para o
meio ambiente e afins.

Como ndo temos um sistema na empresa, em minha opinido acredito
que ter um sistema que integrasse toda a empresa agilizaria bastante.

Melhorar a qualidade é fundamental! Mas acredito que a empresa
deveria pensar em desenvolver ferramentas para isso.

N&o temos um sistema e nem desenvolvemos ferramentas quanto a
essa questdo. Entdo, sem isso € impossivel avancar.

Nunca ouvi falar ndo! Mas acredito que seria bom para a empresa.
Acredito que da um sentido mais amplo em termos de
planejamento. Além de contribuir para dar celeridade ao processo
de contratacéo.

Acho fundamental estimular contratacfes sustentaveis desde que
analisadas com critério em relacdo a economicidade.

E9

Acredito que focar num bom cadastro de fornecedores por grupos
de estoque e servigos também facilitaria bastante a celeridade dos
processos. Criar controles de gestdo medindo as etapas dos
processos através de indicadores para medir o desempenho do
processo.

Continua...
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Quadro 15 - Cont.,

ENTREVIS-
TEMA PERGUNTAS DEPOIMENTOS DESTACADOS
TADOS
Olha em minha opinido acredito que a implantagdo de um sistema
9 integrado contribuiria muito para aumentar qualidade, celeridade e
eficiéncia
E9 N&o temos um sistema! Acredito que ndo estamos enquadrados
devido a esta situagdo.
3
4 Até onde sei acredito que ndo! Mas creio que seria interessante para
a empresa.
Em minha opinido acho que sim. Creio que realizar aquisi¢cGes
sustentaveis € interessante para alguns projetos. Principalmente
5 para os projetos voltados para 0 meio ambiente.

Fonte: Elaboragao propria (2021).

De acordo com os resultados encontrados, verifica-se ser necessario melhorar e realizar
otimizacGes/atualizagdes nos processos da empresa, pois “um sistema integrado de gestéo (ERP)

na empresa facilitaria muito a operagao, contribuindo para dar maior celeridade aos
processos”, conforme postulado por E4. Nesse sentido, 0 mesmo participante sugere a adoc¢éo de
boas praticas adequadas, com a finalidade de aumentar a qualidade, controlar e acelerar o
processo de contratacdo; para tanto, seria preciso adotar “ferramentas voltadas para medicéo das
etapas do processo, realizando uma pesquisa em outros érgaos sejam eles estatais, federais ou
municipais” (E4). Inclusive, reforca-se que existem varios produtos e servigos que podem ser
adquiridos de forma mais sustentavel, tal como recomendado por Lima (2019) e Pugliese (2019).

J& o entrevistado E6 afirma que “a primeira coisa a se fazer é analisar e mapear 0s pontos
que precisam ser melhorados. Acredito que se tivéssemos um grupo de trabalho focado nisso
irlamos avancar muito”. Nesse cenario, vale destacar o BPM, que constitui uma atividade
essencialmente humana, possibilitando maultiplas facetas conforme as necessidades e as metas
isntitucionais. A esse respeito, Baldam (2016) cita as principais ferramentas de TI aplicaveis a
racionalizacdo do trabalho, gerenciamento do conhecimento e da informacé&o, sugerindo a criacao
de uma matriz Unica para avaliacao das ferramentas, a fim de alinhar a finalidade do BPM e as
metas desejadas.

Quanto as atualizagbes concernentes, E6 alerta que a empresa ndo realiza o esforgo
necessario: “Atualmente ndo temos um sistema na empresa. Entdo acredito que ndo estamos

atendendo as orientagOes contidas na Instrugdo Normativa”. A partir da referida
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regulamentacdo, deveria ser empregada uma ferramenta informatizada - Sistema de
Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes — PGC, o que seria primordial para o setor de
licitagbes (responsavel pelo planejamento, coordenacdo e acompanhamento das a¢Ges destinadas
a realizacdo das contratacGes (por licitacdo e outras formas) no &mbito do 6rgao ou entidade), e
para os setores requisitantes (responsaveis por identificar necessidades e requerer ao setor de
licitagOes a contratacdo de bens, servicos e obras).

Outra contribuicdo é mencionada pelo entrevistado E7, que sugere “adotar a pré-
qualificacéo de fornecedores e padronizacdo para materiais e Servicos para 0s processos de
contratacdo. Acho que € um facilitador que contribui para acelerar um pouco o processo”. Aqui,
cabe lembrar que a gestdo de qualidade deve ser baseada em seis critérios, como proposto por
Ishikawa (1993), e um desses critérios citados por E7 é justamente a padronizacao de processos,
com respeito a hierarquia (delegacdo de autoridade), no intuito de fomentar o crescimento do
potencial humano, além de permitir que todos participem do controle da qualidade através do
Circulo de Controle da Qualidade (CCQ).

E7 também relembra que uma das orientacGes do Governo Federal é contratar de maneira
sustentavel, o que “contribui significativamente para o meio ambiente e afins”. Sobre essa
questdo, avultam-se os critérios de viabilidade econdmica, relevancia social e prudéncia
ecologica elencados por Lima (2019), corroborados pela esfera politica e de gestdo, uma vez que
0 desenvolvimento sustentavel visa estimular aces que cooperem para 0 uso racional dos
recursos naturais, bem como para a diminuicdo dos residuos e a incorporacdo de critérios de
sustentabilidade socioambiental nas contratacdes publicas, inserindo, assim, principios da gestdo
ambiental nas atividades administrativas (BRASIL, 2009).

Ainda, reforca-se os dizeres de E8: “acho fundamental estimular contratacdes
sustentaveis desde que analisadas com critério em relacdo a economicidade”. Conforme Pugliese
(2019), o estimulo a promogao do desenvolvimento nacional sustentavel, que considera critérios
sociais, ambientais e financeiros no ambito das contratagcbes de servigos. Dessa forma,
promovem-se a inovacao cientifica, tecnologica e o consumo sustentavel, concomitantemente
aos requisitos necessarios para a satisfacdo do interesse dos clientes, priorizando questdes
relativas a capacidade técnica e econdmico-financeira do licitante, bem como da qualidade do
produto e do valor do objeto ou servico.

Em relacdo a realizagdo de compras compartilhadas com outras empresas que possuam o
mesmo regime juridico da empresa estudada, quase todos os entrevistados confirmam que a

empresa ndo realiza esse tipo de transacdo, mas que essa tatica seria interessante e poderia ser
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adotada com a finalidade acelerar as tramitag0es. Apenas o E8 nunca ouviu falar dessa proposta.

Por fim, discute-se a fala do participante E9, que oferece novas solugdes para a melhoria
do processo: “acredito que focar num bom cadastro de fornecedores por grupos de estoque e
servicos também facilitaria bastante a celeridade dos processos. Criar controles de gestao
medindo as etapas dos processos através de indicadores para medir o desempenho do processo”.
[...] O mesmo completa que “acredito que a implantacdo de um sistema integrado contribuiria
muito para aumentar qualidade, celeridade e eficiéncia”. Isso posto, reforca-se a implementagéo
de um sistema integrado, bem elucidado por Brocke e Rosemann (2013), autores que afiangam
que o BPM ¢ ideal para a integracdo da gestdo de desempenho de negdcios, com foco na
administragdo de processos de negdcio ponta a ponta, realizando, portanto, uma abordagem de
gestdo organizacional direcionada ao cliente (objetivo principal).

Observa-se que todos os entrevistados reconhecem a definicdo de qualidade proposta por
Deming (1990), pois € unénime a percepcdo da conformidade consistente com as expectativas
dos consumidores e dos colaboradores, no sentido de produzir a quantidade planejada e atender
a determinadas especificacdes. Por essa razdo, esperam-se 0 constante aperfeicoamento dos
processos e a otimizacao dos processos atinentes.

Apos a fase de mapeamento das atividades do processo de compras existente, que teve
como objetivo entender o referido tramite, visa-se propor possiveis solu¢Bes para os problemas

apontados pelos participantes.

6.3.1 Identificacdo das causas fundamentais dos principais problemas

apontados

Apos analisar e identificar os problemas mais citados, de acordo com a categorizacao
adotada para a realizacdo das entrevistas de campo, destacam-se as principais situacdes-problema

abaixo:
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Quadro 16 — Situagdes-problema

Item Situacdo Problema

1 | Auséncia de um setor de Planejamento das Contratagfes visando os horizontes de

(curto, médio e longo prazo)

2 | Termo de referéncia (TR) mal elaborado

3 | Auséncia de processos automatizados / sistémicos

Fonte: Elaboragdo propria (2022).

Apbs a fase de analise e discussdo dos resultados identificados através da pesquisa de
campo, e tendo como objetivo principal de identificar as causas mais citadas como situacdes
problema, utiliza-se o diagrama de causa efeito (espinha de peixe ou Diagrama de Ishikawa), uma
das principais ferramentas da qualidade.

Nas Figuras 15, 16 e 17, representam-se graficamente as principais causas de cada um dos
trés problemas identificados, destacando seus efeitos e alternativas/solucGes. As causas séo de
extrema importancia, pois através delas é possivel entender a situacdo existente na empresa e

como impactam diretamente no andamento e celeridade dos processos de compras.

6.3.1.1 Esboco - Diagramas de Causa e Efeito

O diagrama AS IS esbocado acima reflete como o processo atual esta esbogado, com as

respectivas causas identificadas.
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Figura 15 - Auséncia de um setor de Planejamento das Contratagdes visando os horizontes de

planejamento para (curto, médio e longo prazo).

Problema 1 — Auséncia de um setor de planejamento das contratacoes

Mao de Obra

Método

e Auséncia de treinamento
e de iniciativas para
capacitacdo da equipe

e Necessidade de criar

um setor de
planejamento na
organizagao
estudada;

e Documentacdes
iniciais necessdrias

Auseéncia de um setor de Planejamento
das Contratagdes visando os horizontes
para as contratagdes (curto, médio e
longo prazo)

Problema

FALTA DE
PLANEJAMENTO

CONTRATACOES

Métricas

(“Service

contratante e

das Contratacdes.

o Falta de Métricas, SLA’s

Level
Agreement”), voltados para
medir nivel de servico entre
contratada
(contratos) e Indicadores de
Desempenho dos processos

Fonte: Elaboragéo propria (2022).
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Figura 16 — Termo de Referéncia mal elaborado

Problema 2 — Termo de Referéncia mal elaborado

Maéo de Obra

Método

Falta de  qualificagdo
profissional dos
colaboradores

Auséncia de padronizagdo
dos documentos iniciais que
compdem a elaboragdo do

responsaveis pela termo deferéncia (TR) e dos Falta De Capacitacdo e Treinamento dos Servidores
Que Elaboram o Termo De Referéncia

elaboragdo do termo de Estudos Técnicos
referéncia. Preliminares (ETP’s), entre
o Necessidade de outras documentagdes.
profissionais especializados e Formagdo de comissdo
em empresas publicas: técnica padronizada.
Problema
Termo de Referéncia (TR) mal
elaborado
Métri
* Propor criagdo de

indicador de desempenho
para medir e acompanhar
as melhorias realizadas.

Fonte: Elaboragéo propria (2022).
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Figura 17 — Auséncia de processos automatizados ou sistémicos

Problema 3

Méo de Obra Método
Consultoria ~ Técnica Definir um projeto para
especializada em ERP aquisi¢ao de  um ) ) )
(“Enterprice Resource sistema de  Gestio Falta‘ de investimento em Sistema de
Planning”) a ser Integrado. Gestao Integrado
adquirido.
Problema
Auséncia de
processos
automatizados ou
sistémicos
Maquina
Contratacio de empresa
especializada em
Servigos de locacdo de
equipamentos de
tecnologia da
Informacéo (Servidores,
Computadores).

Fonte: Elaboracéo propria (2022).

O diagrama AS IS esbogado reflete como o processo existente estd destacando 0s
principais problemas e as respectivas causas identificadas e descritas no plano de acdo aqui
proposto. Sendo assim, as possiveis solu¢bes foram sugeridas de acordo com as orientagdes e 0s
estudos da literatura sobre o tema.

O planejamento de compras no setor publico abrange o conhecimento sistematizado e o
uso de ferramentas e metodologias proprias para cumprir 0s objetivos institucionais, incluindo as
etapas de iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle e encerramento. Assim,
todo o processo deve obedecer a uma sequéncia légica, visando a eficiéncia e a apresentacdo de
resultados satisfatérios. Desse modo, baseia-se 0 planejamento das compras e contratagdes nos
Estudos Técnicos Preliminares e no Termo de Referéncia ou Projeto Basico, instrumentos que
incluem os requisitos e as especificacbes dos produtos/servicos a serem adquiridos. O
planejamento deve ser realizado a partir da fase preparatéria da licitacdo, conforme cada
necessidade da compra (CRUZ et al., 2020).
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De igual modo, observa-se que o termo de referéncia mal elaborado ndo possibilita o éxito
da/na contratacdo, pois varias informacdes podem vir erradas, desde as especificaces técnicas
incompletas, gerando davidas entre os fornecedores durante a pesquisa de mercado e também em
uma futura licitacdo, ocasionando pedidos de esclarescimento, questionamentos e impugnacao do
edital pelos interessados. Os proprios 6rgaos de controle orientam e disponibilizam modelos para
que os 6rgdos utilizem como referéncia; contudo, na organizacdo estudada, ndo foi dada a devida
atencdo para a gravidade do tema, pois até 0 momento a padronizacdo interna ainda ndo foi
implantada e tampouco prevista no Regulamento Interno. Outros fatores determinantes incluem
o perfil para ocupar o cargo pretendido, a formagéo académica adequada e o tempo de experiéncia
na funcdo dentro da Administragdo publica.

De acordo com Fenili (2016, p. 209), “a padronizacdo das informagdes constantes do
termo de referéncia favorece a celeridade do rito de compra/contratacdo, evitando tramitacdes
desnecessarias do processo entre os setores envolvidos™, pois essas falhas gerariam retrabalho e
aumentariam o tempo do processo parado.

Os principais problemas identificados neste estudo, caso sejam solucionados com a
implementacdo do plano de melhorias proposto, podem desafogar os procedimentos, tornando o
processo de compras da organizacdo estudada mais célere, além de facilitar o entendimento das
préticas relativas as contratagdes realizadas.

A mensuracao de outros indicadores podem otimizar desde a realizacdo da licitacdo e até
0 encerramento do contrato, como, por exemplo, a criacdo de relatérios gerenciais que
proporcionem aos gestores facilidade na hora de tomar decisoes.

A 5W2H permitiu criar planos de acéo que resolvam as inconformidades, por meio de
uma acéo corretiva, buscando-se solucionar as causas-raizes dos trés problemas aqui abordados.
Também, a referida ferramenta contribui para a elaboracdo de novas alternativas para melhoria
do processo de compras na organizacgao estudada, causas essas que impactam diretamente no que
tange o sucesso das contratacoes.

Vale ressaltar que o mercado atual é competitivo e exige resultados efetivos, o que reforca
a necessidade de uma gestdo eficiente e transparente, com oportunidade para inovacdo e
sustentabilidade, entre outros sistemas ativos, dinamicos e inteligentes, que podem propiciar o
diferencial almejado em uma organizagéo publica.

Quanto ao setor de contratagdes, seu embasamento advém de pesquisa a acorddos do TCU
e da OCDE sobre o tema, compreendendo mecanismos de lideranca, estratégia e controle, com a

finalidade de avaliar, direcionar e acompanhar a atuacdo organizacional, alinhada aos interesses
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sociais. Para tanto, conta-se com estruturas de controle que possibilitem o monitoramento das
acdes, dos resultados, corrigindo esse percurso, quando necessario (TCU, 2014).

O sistema de governanca das contratacGes esta ancorado nos pilares da integridade, da
sustentabilidade, da transparéncia e da prestacdo de contas, sendo que o plano deve conter
objetivos que traduzam os planos estratégicos tematicos e/ou setoriais para as unidades de
negocio, em prol do aprimoramento das aquisi¢des logisticas. Recomenda-se estabelecer préaticas
de sustentabilidade e de racionalizacdo dos gastos, visando reduzir os impactos socioambientais
negativos. Essas praticas podem favorecer a eficiéncia do processo e a melhor alocacdo de
recursos, e ainda aprimorar aquisi¢des logisticas. E, para alcancar a finalidade principal da gestéo
de contratacdes, é necessario disponibilizar os meios, que abrangem estrutura fisica e tecnoldgica
adequada e de pessoal qualificado, a fim de atender os ditames do processo e garantir um ambiente
ético e inspirador para todos os envolvidos.

O TCU estabelece que a Gestdo de Contratagfes deve coordenar, executar e controlar
todas as etapas de contratacdo, abrangendo o gerenciamento e a execucdo de procedimentos
licitatorios:

é o setor da organizagdo responsével pela gestdo das contratacdes, podendo ser mais de
um setor. Tem a finalidade de coordenar e/ou executar e controlar as etapas do
macroprocesso de contratacdo, tais como: * fornecer apoio técnico aos demais gestores
responsaveis por etapas do macroprocesso de contratacdo, na execucgao das atividades a
eles atribuidas; ¢ coordenar a gestdo de riscos no macroprocesso de trabalho de
contratagdo; * acompanhar o andamento dos pedidos de contratagdo, bem como de
adesdo a atas de registro de precos; ¢ gerenciar e executar procedimentos licitatorios; *
avaliar a adequacdo de termos de referéncia e de projetos basicos; « avaliar conformidade
de pesquisas de pregos; * definir modalidade de licitagdo adequada; ¢ coordenar a
elaboragdo de contratos e de termos aditivos; « evitar a restricdo indevida de
competitividade dos certames;  acompanhar prazos de validade de contratos e

alteragdes contratuais; * acompanhar o cronograma de contratagdes; * validar processos
licitatorios (TCU, 2014, online).

Isso posto, foi esquematizado o fluxo do processo, por sua vez desenhado e regulamentado
internamente, com o intuito de efetivar, assim, a definicdo das funcBes-chave da area de
contratacdes (no nivel tatico e operacional), mitigando riscos e vicios do processo.

Ainda em relacdo a busca pelo aperfeicoamento da gestdo de contratagdes, recomenda-se
0 maior conhecimento da legislacdo aplicidvel a licitacbes e contratos, da jurisprudéncia
atualizada, de gestdo de projetos, de gestdo de riscos, e de outras disciplinas especificas a cada
unidade de negdcio. Tudo isso reflete a postura ética, empreendedora e inovadora da organizacéo,
além da capacidade de atrair, desenvolver e reter talentos necessarios para a boa gestdo das
aquisigoes.

Na busca dos objetivos associados as contratacdes publicas, deve-se considerar a
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expansdo do modelo de competéncias e das exigéncias quanto a operacionalizacdo de licitagcdes
e de contratos, visando a eficacia dos atos praticados e a visdo sistémica das contratacfes
realizadas pelos 6rgdos publicos.

A seguir, apresenta-se a sugestdo de plano de acdo, utilizando a ferramenta de qualidade
5W2H.
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SUGESTAO DE PLANO DE ACAO - UTILIZANDO A FERRAMENTA DE QUALIDADE 5W2H

Periodo Analisado: Janeiro 2022 a Marco de 2023 - (quatorze meses)

1- Problema a ser Investigado:

|Falta de planejamento para as cuntlalagﬁes na empresa estudada

METODOD

MAO DE
OBRA
[Pessoas)

MEDIGAD

. What Why Yhere when Who How How Much
Causa 1-Ausencia de um setor de
Planejamento das Contratagdes visando os O que serd feita? For que serd Feito? Onde serd feita? Quanda serd feito? For quem seri Feito? Coma serd Feito? Cluanto vai custar?
horizontes de [curto. médio e longo prazo) LOCAL DE Inicio DURACAD CUSTOS }
PLANO DE AGAD RESULTADO ESFERADO REALIZAGAD (ddimmlaaaa) (dias] RESPONSAYEL AFLICABILIDADE YALORES
. . . . &z contragdes sejam realizadas
MNecezzidade de criar um setor de Criar o setar de planejamento com pessoas - . . Contratando pezsoas
planejamento na organizagio enperiéntes em emprezas pablicas capacitadas detntr-:- dd':' prazc-.etstlmfad-:i_p::ra P Fresidéncia O] el 180 I?s:retor Des|gn§do para capacitadas para compor a Drgamenta emjase de
estudada para compoar a equipe Entreqa dos plojetos fzololaghes rea de fplanejamento equipe elaboragao
i de contratagdes, i
Documentages iniciais neceszarias | Elabarar modelos padres caonforme as Es_tat_uelecer a_gadronizagao, com Gestio de Froiet Diretor Designad Contratando pessoas o " fase d
a0 planejamento das contratagdes | orientagdes do TCU, como Forma de eibjetiva de mitigar D% BIras & e ‘;':_D = Frojeins e a2z 120 ;e c:; !elﬂgn:a o patra capacitadas para compor a rn;:aanhc- e Fase e
conforme previstaz na legislagdo; estabelecer as dirstrizes na organizag o, retrabalhos nas soficitagles de roGess0s réa de rplaneamenta equipe. Elabaragan
Contratagdes,
Para garantir a padronizagao, . . .
Auzénecia de POPs [Procedimentos Elaborar modelos padides conforme a5 permitinda assim, Mmedir o processo, Gestio de Projetas e r;-r':;sdz gf;é«:gsdoes ! El::lujcor;;iﬁec‘n?g: Sem custa, pois a5
a ionais Padries) arientagdes do TCU, como Farma de identificar oz "gaps”, realizar o P I mMirzazz a0 pt' | : P o oad proGedi o empresas dispde de
peracionais Fadroes); estabelecer as diretrizes na organizag o, acompanhamento dos indicadares, fagessos Ime becnico de Gada Dperaclglaalljga 085 recursos paraisto,
em busca da melhoria continia, area ( ]
A . - . . ] Sem custo, pois as
Falta de qualifizagan profissional dos | Elabarar e m|n|strar. treinamentos a0z Frofissionais mais capacitados. Em toda s empresa oo 20 Dliretor Des|gn§do Para | 1 inamento direcionada empresas dispde de
coloboradores. colaboradores designados pela gestao. Area de fplanejamento - .
por frea. Tecursos paraisto,
i i iali & contratagdo de profissionais i
Necessidade de profissionaiz Diefinir Dﬁpe_rﬂl espemal'lz:adu:u COM as ualiFicadoi diminEiré e ot nins Setor de Fecursos Cu:ul_'utratando pessoas | Semcusto, pois 4%
especializados erm empresas piblicas: | “OMPELENCIas Neces53riazs para compor 4 q i Humanos a0z 120 FH capacitadas para compor a | empresas dispde de
P P P ' equipe de Planejamenta. ritos na contratagao de bens e equipe. reGUrSos paraisto.
SerWigos
.. . . . i - Gerar relatorios de desempenha i
Falta de Métricas, SLA's ["Service Deefinir métricas e tempo de atendimento das | para gestiio do processo; - Desenvolver Indicadores
Level Agreement”] voltados para sollmtagoei [ELAS] ["ZFervice Level - Mentificar os gargalas e corrigi- de Desempenho; )
medir nivel de servigo Entre F\.gre:ement 1 waltados para medir nll.'del de 1G5 &M Menar tempa; ) —— S—— 0 = Diretorias das Areaz |- gef_epunluer Mdetncas; Sem custoa_polf aj
contratante @ contratada [zontrabas] | servigo entre contratante e contrata 4 - Garantir a Melhora continua; residencia enuolvidas - Definir tempas de empresas dispde de
eIndicadores de Dezempenho para | [contratos); Criar . Permitir az tomadas de decisfes atendimento para as recursos paraisto,
acompanhamento dos proceszos indicadores de desempenho para medir oz estratéqicas por parte da Alta modalidades de
dasContratagdes, processos da organizagao. Bdministragio; Contratagdes.

Fonte: Elaboragao propria (2022)
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|2- Problema a ser Investigado:

| Termo de Referéncia (TR) mal elaborado

Causa 2 : FALTA DE CAPACITACAOE What Why Where When Who How How Much
TREINAMENTO DOS SERVIDORES QUE O que sera feito? Por que sera feito? Onde sera feito? Quando sera feito? Por quem sera feito? |Como sera feito? Quanto vai custar?
ELABORAM O TERMO DE 3 RESULTADO LOCAL DE DURACAO - ’ g
& PLANO DE ACAO x Wh RESPONSAVEL |APLICABILIDADE| CUSTOS /VALORES
REFERENCIA ¢ ESPERADO REALIZACAO = (dias) ;
Auséncia de
padronizagio dos ;
ks Elaborar modelos Para garantir a
documentos iniciais 5 Y=
% padrdes conforme as padronizagdo. % ,_ X £
que compdem a 3 3 2 03 : Time de gestio de |Elaboragio dos Sem custo. pois a
i orientagdes do TCU permitindo assim, . . . E 250
elaboragdo do termo ) . Gestio de Projetos e o projetos e processos |procedimentos empresa dispde de
= (Tribunal de Contas da medir o processo, 01/12/2022 20 : T B
de referéncia (TR) e Vigdse . g 3 - Processos e time técnico de |operacionais recursos em  seu
B dos Estudos Unifo). coma fooms de’ | jdedificar o8 'geps’, cada area adrdes (POP'S) orgamento:
METODO T eoticos estabelecer as diretrizes | visando garantira P A
Preliminares (ETP's), na organizagio. melhoria continua.
dentre outras
Time de gestio de Remaneiamento de Sem custo, pois as
Formagdo de Formagdo de comissdo Definir o Termo de | Gestdo de Projetos e R o projetos e processos A empresas dispde de
o e R 584 5 02/03/2023 20 £ R profissionais
comissdo técnica Técnica Referéncia Processos e time técnico de B recursos  humanos
adronizada. cada area P especializados.
Falta d.e qualificagdo Blabiomc: & ‘s
profissional  dos g . . .
tobosad treinamentos aos Para aumentar a Diretor Designado Sem custo, pois a
eoe ota' e colaboradores qualidade e eficacia | Emtodaa empresa 02/03/2023 20 para Area de : empresa possui recursos
responsaveis pela ; ; ; ; Treinamentos -
s designados pela diretoria |do documento. Planejamento PR em seu orgamento:
elaboragdo do termo B direcionado por
3 de referéncia tesponsivel area
MAO DE OBRA - > -
Definir o  perfil Contratando
(Pessoas) N =
3 : especializado com as |A contratagio de
Necessidade de 2 SWE F
i competéncias profissionais G e pessoas Sem custo, pois a
o necessarias para compor |qualificados diminuira 1 01/12/2022 120 RH empresa possui 1eCursos
especializados em s 65 . Processos . i
... |aequipe de profissionais |os etros nos ritos na capacitadas para  |em seu orgamento:
empresas publicas; S 3
responsaveis  pela contratagdo de bens e
elaboracio do termo de |servigos compor a equipe.
Auséncia de
padronizagdo dos
documentos iniciais 2
4 ¢ 53 Sem custo, pois a
que compdem a [Propor criagio de R e e
: elaboragdo do termo |indicador de Gestdo de Projetos e A Superinendentes da Business P P
METRICA 5 01/12/2022 120 . 3 = em seu orgamento: O
de referéncia (TR) e |desempenho para este Processos Area de Planejamento| Inteligent (BI) _ i 2
b 3 software BI ja esta
dos Estudos item. Medir e acompanhar a
2 . comprado.
Técnicos melhoria dos novos
Preliminares (ETP’s), termos de referéncia
dentre outras ajustados

Fonte: Elaboragéo propria (2022)
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3- Problema a ser Investigado:

Auséncia de processos automatizados ! sistémicos

What Why Where When Who How How Much
Causa 3 : Falta de investimento de um Sistema 0 que serafaita? Por que sera feita? Onde serd feita? Guando sera feita? Por querm ser3 Feito? Coma serd Feita? uanto vai custar?
de Gestdo Integrado. LOCAL DE Inicio DURAGAD
PLAND DE ACAD RESULTADO ESPERADD REALIZAGAD (ddtmmtaaaa) (dias) RESPONSAYEL APLICABILIDADE |CUSTOS{ YALORES
METODD Diefinir um prajeto para aquisigao deumn | Contratar um ERP ["Enterprise Resource Flanning” | Integrar os processos da empresa e Areade F’Ianviiamento 3 6032023 120 Setar de Planejamento Praor meio de Lictagio Fig 2.000,000,00
sistesma de Gestia Integrado | - Sitemna de Gestéo Integrada automatizar a etecugio das atividades. Gestao
Consultaria tacnica especializada no Ter uma equipe especializadana ) v Fomecedor vencedor da .
MAD DE OBRA ERF ["Enterprize Fesource Planning” | a| Contratagio de Consuloria técnica especializada  |implementagio e suparte do ERP Teenologia da Informagao DiH08¢2023 &0 Licitago [Contratada) Alravés do Fomecedar R4 2.000.000,00
zer aquirdo, nio ERP adquirida. ["Enterprize Fesource Planning” ).
- Seruigo de locigio de equipamentos Serd realizado uma contratagdo atraves de
de tecnologia da Infarmagio o . . Para hospedar o siztema contratada e . ¥ ] " . e w
MEAGUINE [Servidores, Computadares, natebacks licitag 3o para locagio dos equipamentes de inteqrar 25 ireas da empresa, Tecnologia daInformagan  D2052022 130 Tecnologia dainformagac|  Por meio de Licitag3o Fig: 1.500.000,00
& demais tens..| tecnologia da informagaa.

Fonte: Elaboragdo propria (2022)
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6.4 SUGESTAO DE MELHORIAS - DIAGRAMA DE PROCESSO DE
NEGOCIOS (DPN) - TO BE

A partir da construgdo do diagrama de negdcio proposto para 0 processo AS IS, pode-se
analisar como este processo esta sendo realizado atualmente. O atual processo de compras
engloba &reas responsaveis em aferir e informar através de pareceres, verificando se todos o0s
critérios e procedimentos estdo condizentes as legislagbes em vigéncia.

Como o fluxo do processo atual ndo prevé planejamento das contratacGes, recomenda-se
uma adequacao que considere a realidade do mercado atual, em tempo habil. Para tanto, deve ser
criado um setor de planejamento, cujas demandas dos projetos possam ser realizados dentro do
prazo estimado, possibilitando que as aquisicdes de bens, materiais, servicos e obras sejam
iniciadas de forma planejada.

Nessa perspectiva, fomentam-se alguns beneficios, ao se priorizar a tomada de decisdo da
area de compras da referida empresa, principalmente em relagdo a busca de melhorias para cada
etapa do processo e a respectiva de reducdo do tempo do processo de compras (eficicia e
eficiéncia das etapas concernentes).

Acredita-se que essas adequacOes dos processos de trabalho podem suprir eventuais
lacunas na operacionalizacdo do processo de compras, tornando-o mais adequado as necessidades
da empresa; de igual modo, enfoca-se no aprimoramento da gestdo da area de compras da empresa
analisada, com enfoque na eficiéncia e na eficacia do processo de compras, por meio daelaboracao
de um guia de melhorias de desempenho. Como sugestdo de estudo futuro, recomenda-se
implementar efetivamente o plano proposto, além de tracar um comparativo entreo processo atual
€ 0 NOVO processo apos essa proposta de otimizacdo.

Por fim, sugere-se investir em infraestrutura de T1 para ampliar a eficiéncia, aumentar a
transparéncia e a prestacdo de contas e, consequentemente, oferecer servicos que atendam aos

interesses sociais, conforme especificidades de cada negocio.
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7. CONCLUSOES

Neste estudo, elaborou-se um plano de melhorias para otimizacao do processo de compras
de uma empresa que atua sob o regime juridico de sociedade de economia mista, desenvolvendo
diagramas de modelagem de processo TO BE, para, assim, projetar um modelo mais célere, em
comparacgéo ao atual (AS IS).

Na pesquisa de campo, os dados coletados por meio de entrevistas foram categorizados
nos temas: planejamento; desempenho atual do processo de compras; e perspectivas de melhorias,
observando se a organizacdo estudada estava cumprindo as diretrizes contidas na Instrucéo
Normativa n? 1/2019. O referido texto dispde sobre o Plano Anual de ContratacGes de Bens e
Servicos obras e solucBes de Tecnologia da Informacdo e ComunicacGes, no ambito da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional.

Como principais percepgdes manifestadas pelos entrevistados, notou-se a auséncia de:
planejamento para contratacdes na organizacdo estudada; organizacdo da carteira de projetos
administrados pela empresa, a curto, médio e longo prazo; padroniza¢do dos documentos iniciais
que compdem a elaboracdo do TR e dos ETPs; qualificacdo profissional; recursos de TIC; e POPs,
sendo que todos esses elementos integram as boas praticas orientadas pelos orgéos de controle
(TCU e AGU) para a Administracdo Publica.

A partir da identificacdo dessas problematicas apontadas pelos participantes, para
efetivar a gestdo integrada e sistémica das atividades, torna-se necessario produzir mais
utilizando menos recursos, a partir da implementagédo de processos mais eficientes e eficazes.
Para compreender melhor os processos institucionais em diferentes niveis, tem-se o auxilio de
ferramentas tecnoldgicas, como 0 BPM, que permite assimilar o negocio e enxergar 0Sprocessos
da organizacao.

Sobre o Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes, foi percebido que
faltam POPs para relatar, com clareza, todas as etapas do processo. Desse modo, sugere-se a
criacdo de um setor especifico para cuidar do planejamento das necessidades de aquisi¢cdes para
materiais, equipamentos, servicos e obras em geral, com a finalidade de aumentar a eficiéncia na
gestdo de compras.

Com relacdo ao tempo de execucdo do processo de compras, analisando todas as etapas
que 0 mesmo passa para sua execugdo (licitacao e efetivacdo da contratacédo), sugere-se investir
na area de TIC, para proporcionar automagédo dos processos, mais celeridade, confiabilidade e

rastreabilidade das informag6es imputadas. Ainda quanto ao uso de tecnologias de informacédo e
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de comunicagdo, na empresa estudada, houve uma tentativa de mapear todas as atividades da
companhia, com base no BPM. Contudo, em 2021, a presidéncia optou por extinguir o referido
escritorio, paralisando todas as atividades dessa iniciativa.

Considera-se primordial resgatar esse projeto institucional (setor especifico para analisar
e controlar projetos e processos), coordenando esforgos para melhorar continuamente os
processos que agregam valor ao cliente. Atualmente, gasta-se mais tempo na execug¢ao da compra
que em seu planejamento, e o regulamento da empresa segue desatualizado desde 2019.

Na anélise do desempenho atual do processo de compras, adverte-se sobre a morosidade
e 0 despreparo organizacional, mediante a constatacdo do tempo prolongado para execucdo dos
processos de compras. Para otimizar os processos administrativos e eliminar as falhas e os fluxos
desnecessarios, sugerem-se mudancas nos processos internos da gestdo, no ambito legal (com
amparo da legislacédo), seguindo a ¢ética da qualidade total, conforme proposto por Ishikawa -
qualidade estrita (associada a atributos do produto e isencdo de defeitos); custo (atribuido a custo
e pre¢o); entrega (conforme quantidades e prazos) e assisténcia (atendimento).

Nesse sentido, a solucdo de problemas estd diretamente relacionada ao diagndstico
(investigacdo de processos para reduzir problemas e falhas); a padronizacdo (alinhamento de
rotinas e de processos, conforme modelo pré-definido); e ao plano de acéo (atividades executadas
conforme objetivos e metas institucionais).

Por fim, para avultar novas soluc@es no plano de melhorias, objetivou-se: reduzir o tempo
para realizacdo de contratos; inovar e empregar estratégias para o processo de compras; incluir
um novo setor de planejamento, especifico para esse processo; identificar os pontos a serem
melhorados, e 0 modelo 5W2H possibilita que o setor de compras seja mais eficiente em suas
aquisigoes.

Nessa perspectiva, evidencia-se a organizacao orientada por processos, sendo valorizados
o trabalho em equipe, a cooperacdo, a responsabilidade individual e a constante busca pela
otimizacdo. Essa visdo horizontal seria uma valiosa forma de identificar e aperfeicoar as
interfaces funcionais, pois assim a empresa alcan¢a o melhor aproveitamento de experiéncias e
conhecimentos adquiridos em todas as suas areas, compartilhando-os em um fluxo horizontal
apropriado.

Acerca das limitacbes do estudo, relatam-se eventuais dificuldades dos participantes
diante de perguntas que podem ter causado algum tipo de constrangimento em seus relatos,
sobretudo por ter se tratado de uma entrevista conduzida por colega de trabalho. Ainda, ressalva-

se que a pesquisadora € sujeito da organizacdo e, apesar dos esforcos, dificilmente conseguiu
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isentar-se de algum viés em suas anélises.

Como recomendac6es futuras, pode ser avaliada a efetividade das compras publicas a
partir das sugestdes oferecidas aqui, realizando a mensuragdo do desempenho e da celeridade na
entrega, além de investigar os mecanismos que ajudam a compreender a reducdo dos pregos
contratados e dos prazos de entrega dos produtos obtidos através de compras publicas eletrdnicas.
Também, sugere-se fazer uma pesquisa de campo em outras empresas e realizar uma analise

comparativa.
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ANEXO A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E
ESTRATEGIA MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E
ESTRATEGIA - MPGE

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE
Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome é Alexandra Gomes de Souza e estou realizando a pesquisa académica

aplicada sobre o desenvolvimento de um plano de melhoria do processo de compras. Esta

pesquisa compde a minha dissertacdo de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob

orientacdo do Prof. Dr. Saulo Barbara de Oliveira. As informac6es a seguir destinam-se

a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste projeto na condicao de fonte, ou seja, 0

sujeito que fornece as informac@es primarias para a pesquisa em curso.

Para tanto, é necessario formalizarmos a sua autorizacdo para o uso das informacdes

obtidas nos seguintes termos:
¢ A sua participacao é totalmente voluntaria;

+ Pode se recusar a responder qualquer pergunta a qualquer momento;

+ Pode se retirar da pesquisa no momento da coleta de dados e da-la por encerrada a

qualquer momento;

A coleta de dados tem carater confidencial e seus dados estardo disponiveis somente

para a pesquisadora autora do Trabalho Final de Curso (TFC) e para seu orientador;

Partes do que for dito poderdo ser usadas no relatério final da pesquisa, sem,

entretanto, revelar os dados pessoais dos entrevistados, como nome, endereco,

telefone, etc. Dessa forma, as informacgdes obtidas ndo serdo divulgadas para que ndo

seja possivel identificar o entrevistado, assim como nao sera permitido 0 acesso a

terceiros, garantindo protecdo contra qualquer tipo de discriminagdo ou
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estigmatizacéo;

Os dados e resultados desta pesquisa poderdo ser apresentados em congressos,
publicados em revistas especializadas e da midia, e utilizados na dissertacdo de
mestrado, preservando sempre a identidade dos participantes;

Fica, também, evidenciado que a participagdo é isenta de despesas;

Se desejar, 0 participante poderd receber uma cdpia dos resultados da pesquisa,
bastando assinalar ao lado essa opcao: () SIM, desejo receber cépia do relatério final.
Em casos especificos de pesquisas em que se requer o0 uso de videos e fotos dos
informantes (grupo focal, pesquisa acdo, etc.), o informante devera assinalar que
concorda e libera 0 uso de imagem para divulgacdo em ambientes midiaticos ou em
ambientes cientificos como congressos, conferéncias, aulas, ou revistas cientificas,

desde que meus dados pessoais ndo sejam fornecidos:

() SIM, concordo com a cessao de minhas imagens por livre e espontanea vontade.
/0OU/
() NAO, o uso de minhas imagens em forma de videos ou fotos néo é permitida.

Ao concordar com os termos descritos e aceitar participar do estudo, pedimos que assine
o termo em sinal de que o TCLE foi lido, formalizando o consentimento voluntario de
participante.

Nome completo (Legivel):
Tels: ()

Email:

ASSINATURA

138



APENDICE A — Roteiro de entrevista

Né&o sofreu modificacdes apds contribuicdo dos participantes do teste piloto.

Tematica - Desenvolvimento de um plano de agdo em prol de melhorias para os processos de

compras da empresa

Informac6es sobre perfil:
Cargo:
Fungdo que desempenha na empresa:
Tempo que exerce essa funcao:
Formacéo/Graduacéo:
Nivel educacional:
Sexo:
Idade:
ROTEIRO DE PERGUNTAS COM AS CATEGORIZACOES
ITEM AVALIADO - PLANEJAMENTO DAS CONTRATAC}OES

1. Na empresa, existem procedimentos operacionais padrées (POP’s) que relatam com clareza
quais as etapas que 0 processo deverad conter de maneira objetiva em cada area por onde o
processo de compras é analisado e conduzido? VVocé acredita que essa mudanca contribuira para

aumentar a qualidade, celeridade e eficacia desse processo? Se sim, descreva-o

2. Na sua opinido, qual é a importancia de um setor especifico para cuidar do planejamento das
necessidades de aquisi¢cOes para materiais, equipamentos, servigos e obras em geral para 0s

projetos administrados pela empresa visando aumentar a eficiéncia na gestdo de compras?

3. Quanto ao Regulamento Interno de Compras, Contratos e Convénios, esse documento passa
por alteragcdes constantes de acordo com as necessidades de atualizacao previstas em legislagdes
governamentais e boas préticas utilizadas e orientadas pelos 6rgdos de controle como TCU

(Tribunal de Contas da Unido) e AGU (Advocacia Geral da Unido)? Com que frequéncia?
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4. Em relacdo ao tempo de execucdo do processo de compras analisando todas as etapas que o
mesmo passa para sua execuc¢do (licitacdo e efetivacdo da contratagcdo), vocé acredita que uma
melhor gestdo da area de TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacao) contribuindo para
proporcionar automag¢ao dos processos da empresa como um “todo” levando em consideracdo
que tornaria 0 processo de compras mais célere e possibilitaria a medicdo indicadores de

desempenho do mesmo?

ITEM AVALIADO - DESEMPENHO ATUAL DO PROCESSO DE COMPRAS

1.  Paraproporcionar maior qualidade, celeridade e eficiéncia nos processos de compras, como
VOCE caracteriza os critérios atualmente utilizados pela empresa? Considera o processo decompras
lento?

2. Elenque os principais problemas e desafios identificados atualmente no processo de
compras da empresa.

3. Naempresa, especificamente nos setores executantes do processo de compras, 0S
colaboradores passam por treinamento/atualizacdo profissional de forma constante de acordo com
as atualizacdes oriundas das legislaces governamentais e boas préaticas propostas para as
contratagBes governamentais?

4.  Naempresa existem modelos de documentos, normativos, editais, termos de referéncia que
sdo atualizados conforme orientacdes do 6rgao de controle TCU (Tribunal de Contas da Unido)
disponibilizados pela diretoria juridica visando a padronizacao para toda a empresa?

5. O que vocé considera ser mais importante no quesito ATENDIMENTO ao cliente seja ele
externo (fornecedores, parceiros governamentais, sociedade, etc) ou interno (setores solicitantes,
mé&o de obra terceirizada na companhia, etc)? Existe uma preocupacdo da empresa em relagédo a
sua imagem junto ao mercado, para a sociedade e cidaddo?

6.  Quantoa percepcdo da qualidade e da satisfacdo do cliente de uma forma geral, existe algum

mecanismo de mensuragao?

ITEM AVALIADO - PERSPECTIVAS DE MELHORIAS
1. Vocé pode apontar estratégias ou solucbes para ACELERAR o processo de compras da
empresa?

2.  Paramelhorar a QUALIDADE da gestdo de compras, 0 que seria preciso?
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3. O processo de contratagdo emprega solucgdes de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao,
conforme instituido pela Instrucdo Normativa n® 01/2019 da Secretaria de Gestdo do Ministério
da Economia?

4.  Naempresa, ha arealizacdo de compras compartilhadas com outras empresas que possuam
0 mesmo regime juridico da empresa estudada? Se sim, com qual finalidade?

5. Ainda no tema de “compras publicas”, podem ser empregadas as compras sustentaveis,
que estdo em constante ascensdo no setor da Administracdo Publica. Como vocé se posiciona em

relacdo ao estimulo as licitacfes sustentaveis?
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