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RESUMO

Introdugao: O tema da governanga corporativa vem ganhando cada vez mais
destaque nas Organizagbes Publicas, principalmente a governanga nas aquisigoes,
pois objetivam agregar valor ao negécio com riscos aceitaveis, através da adogao de
boas praticas de gestao, ética e transparéncia e cumprimento da legislagéo publica.

Métodos: O trabalho a seguir apresenta um estudo para aprimorar 0s processos
internos da area de Planejamento e Compras em um Hospital Publico Universitério,
de alta complexidade. As fases de planejamento e compras em uma Instituicdo
hospitalar de grande porte sdo extremamente desafiadoras visto a variabilidade de
produtos necessarios para o atendimento das demandas assistenciais, e no caso
especifico, também de pesquisa e ensino. O volume de processos e de aquisi¢coes
geradas ao longo do exercicio sdo inumeras e ha um grande contingente de pessoas
envolvidas, de forma multidisciplinar. Esse trabalho prop6s implementar agdes
concretas que aprimoram a governanga das contratacdes, com o uso de estratégias
e ferramentas voltadas a efetividade dos processos de aquisigado, na assertividade,
controle e monitoramento dos riscos, mantendo os padrées de qualidade e seguranca
da Organizacéo.

Resultados: Através deste trabalho, obteve-se o0 aumento de dez pontos percentuais
no aproveitamento nas licitagdes e redugao do tempo de tramitagcado dos processos
em de quarenta e um dias.

Concluséo: A adogéo de ferramentas de governanga nas aquisi¢gdes publicas traz
melhores resultados de processo e eficiéncia nas compras publicas e ainda promove
a transparéncia e a visibilidade das ag¢des aos fornecedores.
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ABSTRACT

Introduction: The theme of corporate governance has been gaining increasing
prominence in Public Organizations, especially governance in procurement, as it
aims to add value to the business with acceptable risks, through the adoption of good
management practices, ethics and transparency and compliance with public legislation.

Methods: The following work presents a study to improve the internal processes of
the Planning and Purchasing area in a Public University Hospital of high complexity.
The planning and purchasing phases in a large hospital are extremely challenging due
to the variability of products needed to meet the demands of health care, and in this
specific case, also of research and teaching. The volume of processes and acquisitions
generated throughout the year are numerous and there is a large contingent of people
involved, in a multidisciplinary way. This work proposed to implement concrete actions
that improve the governance of procurement, with the use of strategies and tools
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aimed at the effectiveness of procurement processes, assertiveness, control and monitoring of risks, while maintaining

the standards of quality and safety of the Organization.

Results: Through this work, it was obtained the increase of ten percentage points in the utilization in the bids and reduction

of the processing time of the processes in forty-one days.

Conclusion: The adoption of governance tools in public procurement brings better process results and efficiency in
public purchases and also promotes transparency and visibility of actions to suppliers.

Keywords: Public procurement; Optimization; Governance

INTRODUGAO

A governanca publica é definida pelo Decreto
9.203/2017, como o conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestéao,
com vistas a condugao das politicas publicas e a
prestacdo de servigos de interesse da sociedade.
Neste sentido, as compras publicas constituem-se
em uma das areas mais sensiveis e importantes da
atividade logistica que movimenta a Administragao
Publica. Além de seu valor estratégico, o processo
de compras publicas mobiliza e influencia toda a
organizacéo e o ciclo socioeconémico, haja vista o
poder de compra do Estado’.

A administragdo publica é conhecida pela
burocracia e lentidao dos processos de aquisicéo
em razao das diversas etapas impostas pelas
legislagcbes e segmentacao de tarefas no servigo
publico. Para a gestédo da cadeia de suprimentos de
um Hospital de ensino de alta complexidade estas
caracteristicas impdem um importante desafio, pois se
faz necessario garantir os insumos para atendimento
assistencial no prazo certo, na quantidade correta,
com qualidade e pregos adequados. Neste sentido, é
preciso buscar ferramentas que visem a otimizagéo
dos processos para torna-los mais efetivos, ageis e
assertivos. Para atender essa expectativa, aplicou-
se os conceitos combinados de trés ferramentas
de gestdo de processos e melhoria continua que
foram aplicadas na governanga das aquisigdes,
sendo o método Lean, Strategic Sourcing e Gestao
de Riscos??.

A metodologia Lean, originaria no Japao, tem
sido aplicada em diferentes organizagdes, pois
busca enxugar os desperdicios e possui foco na
produtividade. Muitas empresas, incluindo os hospitais,
estdo adotando os principios do modelo com objetivo
de simplificar processos e eliminar atividades que
ndo agregam valor. Os principios Lean VSM Value
Stream Maping e Kaisen permitem o mapeamento
dos processos, a busca de gargalos e a definicdo de
tarefas. Aidentificagdo dos processos chave é crucial
e deve ser realizada juntamente com a equipe para
entendimento de como a rotina realmente acontece
e ndo como ela deveria ocorrer*®,
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Outra metodologia alinhada a melhoria de
processos na area de aquisicbes é o Strategic
Sourcing. Conceituado como um processo estruturado
de compras, a ferramenta permite a identificagdo
de oportunidades estratégicas através da andlise
sistematica da situacao atual, incluindo as etapas
de diagndstico e analise de gastos, mapeamento da
base de fornecedores, entendimento dos processos
e competéncias, avaliagdo dos cenarios externo
e interno, bem como a implantagdo de processos
colaborativos entre equipes internas multifuncionais
e fornecedores’.

Por sua vez, a gestao de riscos, segundo Assi?,
permite uma avaliagao dos efeitos internos e externos
a empresa que podem impactar negativamente
nas suas atividades, ou seja, € o mapeamento
dos principais riscos, impactos e probabilidade
de ocorréncia. Desta forma, os gestores podem
organizar a¢des de controle e de gestdo visando a
minimizagao dos impactos ou contingéncias. Para
a gestao e avaliagéo dos riscos, o modelo adotado
seguiu o preconizado pelo Manual de Gestao de
Riscos do TCU que define como objeto da gestéo
de riscos qualquer processo de trabalho, atividade,
projeto, iniciativa ou a¢édo de plano institucional, assim
€omo 0s recursos que dao suporte a realizagao dos
objetivos da Organizagao®.

No trabalho apresentando a seguir, verificou-
se a implementagédo de praticas de governanga
corporativa aplicadas nas aquisi¢ées de um hospital
terciario, no sul do Brasil, que alavancaram os
processos de compra através do uso de ferramentas
atuais de gestdo, como a avaliagcéo de riscos e
compliance, strategic sourcing e o modelo Lean
de melhoria. Considerando esses principios e o
cenario econémico atual, € necessario que as
empresas sejam cada vez mais produtivas, com
menores custos, principalmente na area publica,
garantindo competitividade com o mercado privado.
Abusca da melhoria continua, otimizando processos
e tornando-os sustentaveis e transparentes deve
ser a principal prioridade dos gestores publicos
no Brasil. Neste sentido, a gestdo das compras
publicas é tema cada vez mais presente e importante
dentro da Administragao Publica pelo seu carater
complexo e estratégico. Assim, entender, discutir
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e aprimorar as compras publicas, para além de um
simples procedimento administrativo e operacional
€ imperativo para as empresas publicas Brasileiras
serem cada vez mais eficientes.

Neste contexto, avaliar o cenario da cadeia de
aquisicoes através da aplicagdo das ferramentas
descritas, busca o aperfeigopamento dos processos
resultando na melhora de indicadores, tais como:
taxa de aproveitamentos dos pregdes e tempo de
tramitacao dos processos de aquisigédo, imprimindo
maior transparéncia ao processo licitatorio.

METODOS

Esse trabalho foi realizado no ambito da
Coordenadoria de Suprimentos de um hospital publico
terciario de grande porte do Sul do pais. Para analise
do cenario interno, buscou-se a identificacdo dos
principais processos, ligados a cadeia de suprimentos
do Hospital nas aquisi¢des, que neste caso, tratou
especificamente das modalidades de dispensa de
licitacdo e pregao eletrénico®®. Este mapeamento
foi realizado com a aplicagdo do método Lean VSM
Value Stream Mapping e Kaizen, que permitiu a
identificagdo das principais etapas vinculadas,
através de um mapa e identificagao dos possiveis
gargalos. A etapa de coleta de dados ocorreu através
de busca ativa no sistema corporativo de gestédo e
informacao eletrénica do hospital, mensurando o
tempo dispendido nos processos licitatorios e a taxa
de aproveitamento de pregdes.

A ferramenta Strategic Sourcing foi utilizada
para constru¢do de modelos de negdcio, com o
mapeamento de novas possibilidades na cadeia de
fornecimento. As equipes envolvidas, no fluxo de
trabalho, foram alinhadas para prospectar produtos,
condi¢cdes comerciais e de entregas, fornecedores
no mercado nacional, novas marcas e modelos.

Na sequéncia, os processos licitatérios da
instituicdo foram classificados considerando os
principais riscos envolvidos no certame e o impacto
assistencial, conforme o Quadro 1, os quais foram
definidos através de critérios de prioridade para a
aquisicdo, podendo ser de baixa, média, alta ou
imediata, conforme a proporgéo a seguir:

Quadro 1: Critérios de prioridade para as aquisigoes.

Critério Peso
Valor do contrato 30%
Itens fracassados anteriormente 20%
Licitagdo da agenda 10%
Impacto no paciente 25%
Impacto na atividade fim 15%

Fonte: elaboragdo prépria.

http://seer.ufrgs.br/hcpa

A partir da avaliagdo de cada critério, alinhado
ao percentual atribuido de peso, foi concedida uma
nota final ao processo de aquisicao resultando na
prioridade da contratagédo. Assim, é possivel realizar
o0 monitoramento de tempo de cada processo
contemplando todas as suas etapas.

RESULTADOS

O trabalho realizado na gestdo da cadeia de
suprimentos do Hospital de Clinicas de Porto
Alegre (HCPA), aplicando as ferramentas descritas
trouxe uma série de importantes resultados que
aprimoraram a governancga das contrata¢des, dando
mais seguranca e confiabilidade aos processos
Institucionais. Na avaliagdo das agbes desenvolvidas
algumas puderam ser mensuradas e comparadas
com os resultados de exercicios anteriores, como
a Taxa de Aproveitamento dos Pregdes, conforme
apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Taxa de aproveitamentos dos pregdes.

Ano % aproveitamento
2016 67%

2017 67%

2018 74,73%

2019 76,68%

2020 77,85%

Fonte: Sistema BASE HCPA (2020).

Através da tabela acima é possivel verificar que
desde 2016 vem ocorrendo melhora deste indicador,
sendo que em 2020 tivemos o melhor resultado, o
que representa maior assertividade no processo,
nao gerando retrabalho das equipes envolvidas em
relagdo a republicagdo de lotes, reduzindo o tempo de
ressuprimento e evitando lacunas de abastecimento.

Na Tabela 2 é possivel analisar os resultados
pelos grupos de materiais trabalhados no estudo.
Comparando os resultados de 2018 e 2019 verifica-se
uma importante melhora nos indices, onde o grupo
de materiais de laboratério e diagnéstico destaca-se
como melhor resultado.

Apods aplicagdo dos conceitos da Gestdo de
Riscos, foi possivel medir o indicador Tempo de
Tramitacdo dos Processos. A priorizagdo dos
processos para as aquisicoes foi uma estratégia
com impacto positivo, pois permitiu que processos
cujos itens que apresentavam maior relevancia ou
impacto para a Instituicdo tivessem maior celeridade
do que outros. Antes da implantagdo da estratégia, o
tempo médio dos processos de compras classificados
como pregéao no sistema eletrénico de dados “SE/I”
em 2018 foi de 130 dias, em 2019 de 146 dias e em
2020 de 89 dias. Os resultados desse indicador sdo
apresentados na Tabela 3.
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Tabela 2: Resultados obtidos nas licitagdes por grupo de natureza e despesa.

% de % de

o .
Agenda :orﬁ:ﬁge:(sizz N° itens Aproveitamento aproveitamento Del:.cz::‘ut:iss
g de lotes 2019 de lotes 2018 P
Medicamentos 27 649 70,05% 64,22% 5,83%
OPME 23 669 74,56% 69,12% 5,44%
Material Médico 32 688 86,48% 78,49% 7,99%
Hospitalar
Laboratorio e 7 128 87,86% 71,97% 15,89%
Diagndstico

Fonte: Sistema IG.

Tabela 3: Tempo médio de processos — 2020.

N° processos Tempo médio
homologados de processo

Imediato 93 60 dias
Prioridade alta 85 101 dias
Prioridade média 65 101 dias
Prioridade baixa 214 95 dias

Fonte: Sistema SEI (2020).

DISCUSSAO

Conforme o Acordao n® 1.545/16, a governanga
das aquisi¢des consiste no conjunto de mecanismos
de lideranga, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a atuagédo da gestao
das aquisi¢cbes, com o objetivo que as aquisi¢cdes
agreguem valor ao negécio da organizagcédo, com
riscos aceitaveis.

Segundo Fenili', a governanga das aquisi¢cdes
tem por objetivo:

- Alinhar as politicas e as estratégias de gestéao
das aquisi¢cOes as prioridades do negécio da
organizagao em prol de resultados;

- Assegurar a utilizacao eficiente de recursos;

- Otimizar a disponibilidade e o desempenho dos
objetos adquiridos;

- Mitigar riscos nas aquisicoes;
- Auxiliar a tomada de decisao sobre aquisicoes;

- Assegurar o cumprimento dos papéis e das
responsabilidades, e a transparéncia dos
resultados na fungao aquisi¢ao;

- Segregacao de Funcgoes;
- Transparéncia;

- Implementacéo da cultura de Gestao de Riscos
e Compliance.
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Com base no art. 2°, Il, da Resolugao-TCU
247/2011, pode-se entender governanca das
aquisi¢des como o conjunto de diretrizes, estruturas
organizacionais, processos e mecanismos de controle
que visam assegurar que as decisdes e as agdes
relativas a gestdo das aquisi¢des estejam alinhadas
as necessidades da organizagao, contribuindo para
0 alcance das suas metas.

As etapas do processo licitatério e também dos
dados coletados, foi possivel identificar oportunidades
de melhoria e otimizacao, principalmente nas
licitagbes voltadas aos grupos de medicamentos,
orteses e préteses (OPME), material médico
Hospitalar e materiais de laboratério e diagndstico
que compreendem cerca de 75% do consumo da
Instituicdo. Estes grupos de materiais possuem
nichos especificos de mercado, que atendem as
premissas do método Strategic sourcing.

Um ponto importante abordado na Governancga
das Contratagdes € a segregacéo de fungbes, que
consiste na separagao das atividades de autorizagao,
aprovagao, execugao, controle e contabilizagao,
conforme Silva'. Para evitar conflitos de interesses,
& necessario repartir fungdes entre os servidores
para que nao exercam atividades incompativeis,
como executar e fiscalizar uma mesma atividade.
A segregacao de fungdes destina-se a reduzir as
oportunidades que permitam a qualquer pessoa
estar em posicao de perpetrar e de ocultar erros ou
fraudes no curso normal das suas fungbes. Através
da avaliagdo do mapeamento dos processos,
optou-se por deslocar a equipe de formacao de
precos para a area de planejamento e alocar os
pregoeiros por rodizio.

Além da busca por maior competitividade e
assertividade nos processos entendeu-se a necessidade
de avaliar e mensurar os riscos atribuidos aos
objetos licitados. A gestao de riscos foi introduzida
nas equipes através da elaboragdo de matrizes
de riscos dos processos criticos de suprimentos e
também na definicdo de prioridades de aquisicdo.

Para imprimir agilidade as compras na institui¢ao,
desenvolveu-se critérios de classificacao para definigao
da prioridade a ser dada ao processo e atrelado
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a isso a criagao de metas de tempo de processo.
Neste sentido, foram criados critérios claros os quais
foram atribuidas notas e pesos que combinados
resultam na prioridade final do processo que pode
ser classificado como imediato, alta prioridade,
média prioridade ou baixa prioridade. Os critérios
definidos foram:

- Valores financeiros dos lotes dos processos —
peso de 30%;

- Processo resultante de um fracasso anterior —
peso de 20%;

- AlLicitacdo é da “agenda planejada” — peso de
10%;

- Os produtos produzem impacto direto no
paciente — peso de 20%;

- Os produtos produzem impacto direto na
atividade fim — peso de 20%.

Essa classificagdo além de sinalizar a prioridade
atribuida a cada processo gerou uma conexao entre
as equipes que tramitam com os processos.

Através do uso das ferramentas descritas acima
foi possivel simularmos o volume de processos
e os nichos de mercado atendidos pelo método
Strategic Sourcing, bem como o impacto financeiro
e as prioridades a serem definidas. E importante
comentar que os grupos de despesas trabalhados
neste método tratam das principais aquisi¢cbes
da Instituicdo. Desta forma, implementou-se
as “agendas” de licitacdo, em que foi possivel
dimensionarmos, com maior precisao, o volume de
trabalho e os resultados esperados. Estas agendas
foram amplamente divulgadas através das midias
sociais do Hospital, evento com fornecedores, site e
emails, contribuindo para a transparéncia das agoes.

Conforme o Tribunal de Contas da Uniao®, a
transparéncia publica, além de possuir um papel
fundamental no combate a corrupgao, viabiliza a
contribui¢cdo tempestiva da sociedade e dos 6rgaos
de controle, no fornecimento de elementos para que
o Estado se torne cada vez mais eficiente e efetivo.
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