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RESUMO

Os elementos essenciais para a producédo de um determinado produto ou servi¢co, denominados
insumos, sdo adquiridos de forma diversa, dependendo da natureza juridica da relagcdo de
compra. As pessoas juridicas de Direito Publico precisam seguir uma série de leis
infraconstitucionais e principios insculpidos na Carta Magna. O tema aquisi¢cdes de bens e
servigos tornou-se um assunto relevante no ambito da Administracdo Publica por ser um
processo altamente regulado e burocréatico. A maior cobranca de parte da sociedade por servigos
de qualidade exige que a Administracdo Publica busque medidas para tornar 0s seus processos
mais eficientes e mais eficazes. A Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS esta
inserida neste cenario de necessidade de aprimorar o seu desempenho no exercicio das suas
competéncias relacionadas as aquisicdes de bens e servicos. Este trabalho se propde a apresentar
uma sistematica para avaliar o desempenho do processo licitatorio de aquisicdo de bens e
servigos em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, de forma a permitir a mensuracao e a
demonstracdo dos resultados do processo frente aos objetivos do 6rgédo, atraves da aplicacdo
dos conceitos de Business Process Management (BPM) e de Avaliacdo de Desempenho. Com
a aplicacdo do método Design Science Research (DSR), inicialmente, identificaram-se os
problemas relativos ao processo estudado e buscou-se temas na literatura disponivel de forma
a permitir a proposicdo de uma solucéo para os problemas levantados. Desenvolveu-se, com 0
apoio de um grupo focal, uma sistematica para avaliar o desempenho do processo, que na
sequéncia foi aplicada em um ambiente real para a execucédo de testes. Na sequéncia, buscou-
se identificar, como resultado da aplicacdo, os principais obstaculos enfrentados durante a sua
implantacdo e sugerir indicadores como forma de avaliar o desempenho do processo. O método
desenvolvido foi aplicado na UFRGS, onde mostrou resultados satisfatorios, oportunizando a
criacdo de um quadro com indicadores para medir os resultados desempenhados pelas principais

atividades que compBdem o processo estudado.

Palavras-chave: Indicador. Avaliagdo de Desempenho. Processo de licitacdo. Gestdo de
Processos. Setor Publico. Gestdo Pablica. Instituicdo Federal de Ensino Superior.



ABSTRACT

The essential elements to produce a particular product or service, called inputs, are acquired in
different ways, depending on the legal nature of the purchase relationship. Legal entities under
public law must follow a series of infra-constitutional laws and principles enshrined in the
Constitution. The topic of acquisitions of goods and services has become a relevant issue within
the scope of Public Administration, as it is a highly regulated and bureaucratic process. The
greater demand from society for quality services requires the Public Administration to seek
measures to make its processes more efficient and effective. The Federal University of Rio
Grande do Sul — UFRGS is inserted in this scenario of needing to improve its performance in
the exercise of its competences related to the acquisition of goods and services. This work
proposes to present a system to evaluate the performance of the bidding process for the
acquisition of goods and services in a Federal Institution of Higher Education, in order to allow
the measurement and demonstration of the results of the process against the objectives of the
body, through the application of the concepts of Business Process Management (BPM) and
Performance Evaluation. With the application of the Design Science Research (DSR) method,
initially, the problems related to the studied process were identified and themes were searched
in the available literature in order to allow the proposition of a solution to the raised problems.
A system was developed, with the support of a focus group, to assess the performance of the
process, which was then applied in a real environment for the execution of tests. Next, we
sought to identify, as a result of the application, the main obstacles faced during its
implementation and suggest indicators as a way to assess the performance of the process. The
developed method was applied at UFRGS, where it showed satisfactory results, providing
opportunities for the creation of a framework with indicators to measure the results performed

by the main activities that make up the studied process.

Keywords: Indicator. Performance evaluation. Bidding process. Processes management.

Public sector. Public Management. Federal Institution of Higher Education.
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1 Introducao

1.1 CONTEXTO

A sociedade é formada por pessoas que demandam bens ou servigos para suprir suas
necessidades, sejam elas fisioldgicas, de seguranga, sociais, de status ou de autorrealizacdo. As
organizagOes surgiram, no decorrer do tempo, para suprir estas necessidades por meio da
prestacdo de servicos ou do fornecimento de bens (BATISTA; MALDONADO, 2008).

Os insumos usados na producdo de um determinado produto ou servico sao adquiridos
de forma diversa, dependendo da natureza juridica da relagdo de compra. Enquanto as pessoas
fisicas tém a liberdade de negociar livremente cobre como que esta relacdo se efetivara
(utilizando muitas vezes critérios subjetivos, pessoais e até mesmo emocionais), segundo
Borges et al. (2016) a aquisicdo de um bem ou a contratacdo de um servico pelas pessoas
juridicas de Direito Publico devem seguir uma série de leis que procuram, através do

regramento, tornar a relacdo o mais objetiva possivel.

As novas necessidades da sociedade, que demanda servicos publicos melhores e mais
eficazes, estdo promovendo uma mudanga na forma da gestdo organizacional publica. Ao
mesmo tempo em que as acBes publicas devem estar em conformidade com os principios
basicos da administracdo publica, em especial legalidade, eficiéncia e publicidade (BRASIL,
1988; BORGES, 2016), os érgdos publicos precisam ser competitivos para conseguirem se
sustentar e sobreviver a longo prazo. A manutencdo da competitividade depende do
alinhamento da organizacdo com a estratégia escolhida, devendo a mesma ser vista como o
atendimento dos requisitos/necessidades dos clientes e dos objetivos estratégicos do 6rgdo. As
atividades realizadas pelos departamentos e pelos funcionarios devem estar alinhadas as
estratégias organizacionais e, além da escolha da rota, a organizacdo precisa medir se esta na
rota escolhida. Medicdes e controles devem induzir os processos de forma a serem os elos entre

0s objetivos e a execucdo pratica das atividades da organizacdo (MULLER, 2014).

Para Hronec (1994), as medidas de desempenho sdo os sinais vitais da organizacéo,
gue comunicam: a estratégia para baixo, 0s resultados dos processos para cima e o controle e a
melhoria dentro dos processos, quantificando o quéo bem as atividades inerentes ao processo

ou 0 seu output atingem uma meta especifica. Muller (2014) coloca que a avaliacdo de

12



desempenho permite avaliar se o plano tracado esta sendo cumprido, sendo vital a medicéo dos
processos e dos resultados e a comparag¢do dos mesmos com 0s objetivos predeterminados.

A Constituicdo Federal, no seu art. 37, inciso XXI, define que, ressalvados 0s casos
especificados na legislacdo, as obras, servicos, compras e alienacdes serdo contratados
mediante processo de licitagdo publica que assegure igualdade de condi¢bes a todos os
concorrentes, com clausulas que estabelecam obrigacGes de pagamento, mantidas as condi¢es
efetivas da proposta, nos termos da lei, 0 qual somente permitira as exigéncias de qualificacao
técnica e econémica indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigacGes (BRASIL,
1993).

A lei que regulamenta este dispositivo constitucional e estabelece as normas gerais
sobre licitaces e contratos da Administracdo Publica é a Lei 8.666/93 (BRASIL, 1993). Ela
define as modalidades de licitacdo (convite, tomada de precos, concorréncia, concurso e leildo),
bem como as situa¢Bes de dispensa e inexigibilidade licitatéria. Adicionalmente, existe a Lei
10.520/2002, que institui uma nova modalidade de licitagdo denominada pregdo (BRASIL,
2002).

O tema aquisi¢cOes de bens e servigos tornou-se um assunto relevante no ambito da
Administracdo Publica por ser um processo altamente regulado e burocratico. A maior cobranca
de parte da sociedade por servicos de qualidade exige que a Administracdo Publica busque
medidas para tornar os seus processos mais eficazes com um gasto minimo de recursos
(CAVEDO, 2020; MARQUES, 2005; PUGLIESE, 2019).

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, pessoa juridica de Direito
Publico, esta inserida neste cenario e o seu procedimento licitatorio servird de base para o
desenvolvimento deste estudo. A UFRGS foi escolhida para este estudo porque o pesquisador
é servidor integrante do seu quadro efetivo de servidores e trabalha no setor responsavel pelas

compras do 6rgdo.

A questéo que se propde é estabelecer medidas para que 0s gestores possam reconhecer
quando o processo licitatorio esta ou ndo cumprindo suas funcdes de forma satisfatoria,
estabelecendo indicadores para avaliar o desempenho do processo. Sem as medidas do
desempenho, faltardo fundamentos suficientes para os gestores poderem: (i) comunicar aos
colaboradores as expectativas de desempenho; (ii) saber o que estd acontecendo na organizagédo
e na sua area de atuacdo; (iii) identificar deficiéncias de desempenho que poderiam ser

13



eliminadas ou revistas; (iv) fornecer feedback aos colaboradores, demonstrando seu real
desempenho em relagéo ao que foi planejado; (v) adotar decisdes fundamentadas e que possam
ser justificadas de forma transparente (RUMMLER; BRACHE, 1994). As medidas de
desempenho possibilitam ao ambiente organizacional, segundo Harrington (1993): (i)
identificar o estagio atual da empresa quanto aos objetivos que se pretende alcancar; (ii) avaliar
a necessidade de alteracdes, frente a divergéncia entre o planejado e o que foi ou esta sendo
executado; (iii) priorizar mudancas capazes de influenciar positivamente 0s rumos da

instituicdo; (iv) rever cronogramas e rumos de acéo.

A partir do contexto e do problema de pesquisa apresentados, a implementacéo de
algum sistema de indicadores que possibilite avaliar o desempenho dos processos licitatorios
para a aquisicdo de bens e contratacdo de servigos das organizacGes de natureza publica se
mostra aconselhavel, ao trazer para estas organizacGes a realidade das préaticas adotadas de
gestdo de processos usadas em ambito mundial, objetivando que as ocorréncias de avaliagcdes e

de anélises internas conduzam & melhoria continua.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
Os objetivos do trabalho podem ser apresentados em nivel geral e especifico.
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo do trabalho é desenvolver uma sistematica de avaliacdo de desempenho

para processos de compras que utilizam o procedimento licitatério.
1.2.2  Objetivos Especificos
Com este trabalho, pretende-se, adicionalmente:
a) aplicar a sistematica proposta no processo escolhido em uma IFE;

b) identificar, junto a organizacdo objeto do estudo, os principais obstaculos
enfrentados durante a implantacdo de uma sistematica de avaliagdo de desempenho, bem como
demais problemas enfrentados pela organizacdo no processo estudado envolvendo estratégia,

indicadores e operagdes;

14



c) sugerir a adocdo de indicadores que possibilitem avaliar o desempenho de um

processo, de modo que 0 mesmo se torne aderente as organizacGes de natureza publica.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

A discussao isolada de Avaliacdo de Desempenho (AD) e Gestéo por Processos (GP)
pode se tornar um erro em termos de gestdo empresarial. Para Miller (2014), um dos problemas
da gestdo empresarial esta justamente na falta de integracdo de sistematicas que, isoladas, ndo
levam a resultados satisfatorios. As organizacdes devem ter um conjunto de sistematicas que

mantenham a relacéo entre os niveis estratégico, tatico e operacional.

Em termos de avaliacdo de desempenho, Miiller (2014) afirma que as organizagcOes
precisam medir o resultado das suas operacGes para verificar se o plano elaborado esta sendo
cumprido, utilizando-se, para isto, dos indicadores, bem como verificar se os resultados locais
estdo contribuindo para o alcance das metas do Planejamento Estratégico. A Gestdo de
Processos esta presente em todas as organizagdes, tanto no ambito publico quanto no privado,
sendo utilizada para otimizar resultados ao melhorar os processos de negdcio e,

consequentemente, a produtividade da empresa.

O estudo visa contribuir com a ampliagdo do conhecimento sobre 0s processos
licitatérios e seus principais problemas no d&mbito da UFRGS, proporcionando uma melhoria
da conducdo do processo pelo Departamento de Licitacfes da UFRGS. O desenvolvimento de
uma sistematica de avaliacdo de desempenho €é importante pois possibilitara levantar
informagdes que poderdo ser utilizadas para melhorar o desempenho do processo com a
consequente melhoria na percepcao da qualidade do servico prestado na 6tica do cliente interno,
bem como devido a possibilidade de utilizacdo e de adaptacao de seu uso por outras instituicoes
publicas. Justifica-se a escolha desse 6rgdo pelo fato do autor ser servidor do mesmo, bem como
por estar lotado no departamento responsavel pelo planejamento e realizacdo das compras e por
estas atividades estarem listadas nos planos dos Objetivos organizacionais do Plano de Gestao:
“Definir politica e desenvolver planejamento e controle das aquisicdes de forma integrada e

alinhada aos objetivos institucionais”.

Os resultados obtidos neste estudo visam ofertar as IFEs, e a outros 6rgaos publicos
que também se utilizam de processo de licitacdo, meios de promover a mensuragdo das

atividades da area de licitacGes, de forma que seja possivel medir e avaliar o desempenho nas
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atividades que compdem o procedimento licitatdrio estabelecido. Busca-se, assim, proporcionar
ferramentas de melhoria do processo para tornd-lo mais eficiente, fazendo com que ocorra

melhoria no planejamento, no controle, na tomada de decisdo e na qualidade dos servicos
executados.

1.4 METODO

De acordo com Severino (2013), existem varias formas de classificar pesquisas. As
formas tradicionais de classificacdo sdo do ponto de vista da sua natureza (basica ou aplicada),
da forma de abordagem do problema (quantitativa ou qualitativa), de seus objetivos
(exploratoria, descritiva ou explicativa) e dos procedimentos técnicos (bibliografica,
documental, experimental, levantamento, estudo de caso, ex-post-facto, pesquisa-acdo e
participante). Na Figura 1, apresenta-se, de forma esquematica, esta metodologia de
classificacdo das pesquisas.

NATUREZA ABORDAGEM DO OBJETIVOS Pkmmms
PROBLEMA TECNICOS

BIBLIOGRAFICA

DOCUMENTAL

EXPLORATORIA

BASICA QUANTITATIVA

ESTUDO DE CASO

APLICADA QUALITATIVA

EXPOST-FACTO
PESQUISA ACAD

PARTICIPANTE

Figura 1: Classificacdo das pesquisas

Fonte: Meneses (2006, p. 17)

Quanto a natureza, este trabalho é classificado como pesquisa aplicada, uma vez que
objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica, dirigidos a solucdo de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais. Ja do ponto de vista da forma de
abordagem do problema, a presente pesquisa possui basicamente carater qualitativo, pois
interpreta fendmenos e atribui significado (SILVA; MENEZES, 2000).

16



A pesquisa em pauta, em se tratando de seus objetivos, pode ser classificada como
explicativa, visto que envolve levantamento bibliogréfico sobre um determinado objeto,
registro e analise dos fendmenos estudados e a busca e a identificacdo das suas causas de forma
a permitir a aplicacdo de um método experimental para a analise de exemplos que estimulam a

compreensdo. Isso se enquadra na definigdo de pesquisa explicativa de Severino (2013).

Quanto aos procedimentos técnicos, essa pesquisa se classifica como (i) bibliogréfica,
por ter sido elaborada, também, a partir de material ja publicado, constituido de livros, artigos
de periddicos e materiais disponibilizados na internet, (ii) levantamento, por envolver a
interrogacéo direta a pessoas durante o estudo de caso proposto para avaliar a implantacéo e a
manutencdo do modelo desenvolvido e (iii) pesquisa-acdo (SILVA; MENEZES, 2000), por se
tratar de uma estratégia de pesquisa que agrega varios métodos ou técnicas de pesquisa, com 0s
quais se estabelece uma estrutura coletiva, participativa e ativa no nivel da captacdo da
informacdo. O emprego da pesquisa-acdo justifica-se neste trabalho por se tratar de uma
estratégia de pesquisa com finalidade prética, a qual inclui, entre seus pressupostos, a

participacdo ativa dos atores da situacdo observada.

Dessa forma, a pesquisa pode ser classificada, de modo geral, segundo a Figura 2.

ABORDAGEM DO ENT
NATUREZA OBJETIVOS PROCEDIMi| 0S

PROBLEMA TECNICOS

BIBLIOGRAFICA

EXPLORATORIA

BASICA QUANTITATIVA
QUALITATIVA

ESTUDO DE CASO

EXPOST-FACTO

PESQUISA ACAD

PARTICIPANTE

Figura 2: Classificacdo desta pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Figura 1
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1.5 DELIMITACOES

A presente dissertacdo ndo pretende entrar na discussao da avaliacdo por parte dos
cidad&os dos servigos que sao disponibilizados para uso geral pelo setor publico, estando focada
na medicdo do desempenho do processo licitatério. A pesquisa desenvolvera uma sistematica
de avaliacédo de desempenho para processos de compras por licitacdo limitado, neste trabalho,
aos processos Planejamento de AquisicOes e Aquisicdo de Bens e Servicos integrantes do

macroprocesso Suprimentos.

O trabalho também n&o abrange a avaliagdo do desempenho de pessoas, mas esta
voltado para um processo interno da organizagdo considerado importante para a mesma,
identificando as conexdes e possibilidades de uso de BPM na Administracdo Publica. A
modelagem do processo também ndo faz parte do escopo do estudo, sendo utilizado o

mapeamento disponivel na organizagao.

Considerando que o método desenvolvido € testado a partir de uma Unica aplicacao, o
trabalho limita-se ao contexto desta aplicacdo: uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, de
forma que sua utilizacdo em outras realidades requer um estudo prévio que considere suas

peculiaridades e possiveis adaptacgdes.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos. No capitulo 1, tem-se a visdo geral do
trabalho. No capitulo 2, faz-se a revisdo da literatura sobre Avaliagdo de Desempenho e
Gerenciamento de Processos e a aplicacdo dos temas na Administracdo Publica,
respectivamente. Também sera realizada uma breve abordagem sobre compras nas
organizac@es publicas. No capitulo 3, sdo demonstrados os métodos de trabalhos adotados na
conducdo da pesquisa. No capitulo 4, sdo realizadas discussfes da aplicacdo da sistematica que
embasam as sugestdes de proposicdes de indicadores, visando monitorar o desempenho de um
processo que € critico do ponto de vista estratégico da organizacéo objeto do estudo. No capitulo

5, sdo abordadas as conclusdes da pesquisa e as recomendagdes para trabalhos futuros.
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2 Referencial Tedrico

Neste capitulo evidencia-se a sintese da fundamentacéo tedrica deste trabalho, onde se
destacam os seguintes topicos: gestdo de suprimentos, avaliacdo de desempenho, metodologias

de gestdo de processos e, finalmente, processo de compras publicas governamentais.

2.1 GESTAO DE SUPRIMENTOS

Este capitulo trard os aspectos relacionados a gestdo de suprimentos aplicados ao
ambiente das organizacdes publicas, assim como um breve descritivo sobre como se da os

processos licitatdrios no Brasil, nos Estados Unidos e na Unido Europeia.

2.1.1 Gestdo de suprimentos e processos licitatorios no Brasil

A gestdo de suprimentos é uma atividade importante para qualquer institui¢do publica.
Segundo Batista e Maldonado (2008), a rea de compras desempenha um papel importante na
realizacdo dos objetivos estratégicos da instituicdo, por se tratar de um dos locais em que se
aplicam os recursos orgamentarios existentes na organizacao e em que se efetivam 0s processos
de compras, através do que materiais, bens e servicos necessarios ao alcance dos objetivos da

instituicdo serdo adquiridos.

A gestéo de suprimentos compreende a compra, a aquisicao e a guarda dos materiais,
dos bens e dos servigos necessarios a manutencdo e ao desenvolvimento das atividades
realizadas no ambito da instituicdo, proporcionando suprimento constante de materiais
necessarios para utilizacdo nas atividades gerais, cabendo ao gestor publico a obrigatoriedade
da observacdo da adocdo de licitacBes pelos orgdos publicos (BATISTA; MALDONADO,
2008; PEREIRA, 2019).

Para o setor publico, a gestdo de suprimentos € muito mais do que o ato de comprar
produtos e servicos pelo menor preco: trata-se da procura e da escolha da oferta de melhor
qualidade e de preco justo, conforme as regras preestabelecidas antes da aquisicdo. Ao mesmo
tempo que traz a todos o0s concorrentes interessados igualdade de participacdo, para a
Administracdo o processo licitatorio significa a contratacdo da proposta mais vantajosa,
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cabendo, também, cumprir fielmente com toda a legislagdo que regulamenta as diversas
modalidades de licitacdo (ADRIANO, 2013).

Batista e Maldonado (2008) afirmam que os clientes de um setor de compras e
licitacbes sdo todos aqueles que, direta ou indiretamente, necessitam adquirir produtos e/ou
servigos para alcancar os resultados almejados. Torna-se extremamente importante que este
setor leve em consideragdo tais clientes, sendo necesséria a existéncia do entendimento do
macroprocesso de compras da organizacdo, de maneira a propiciar uma visdo dos
procedimentos licitatorios, com as suas relacdes interdepartamentais, levando em consideracao
o fluxo das informacdes e a sua velocidade de fluidez. A partir deste entendimento, toda
melhoria identificada e implantada poderd acarretar uma diminuicdo das atividades nos
processos internos e um aumento na rapidez das resolucdes e na tomada de decisGes,

propiciando uma melhor relacdo entre as atividades-meio e as finalisticas da organizacéo.

A Lei 8.666, de 21 de junho de 1993 (BRASIL, 1993), conceitua compra “como toda
aquisicdo remunerada de bens para fornecimento de uma s6 vez ou parceladamente” e diz que
a sua finalidade é a de suprir com 0s materiais ou servigos necessarios, em quantidades e
qualidades certas, a preco adequado, e no momento certo. Batista e Maldonado (2008) sugerem

uma definicdo mais ampla para os objetivos de compras, a saber:

e supriraorganizacdo com um fluxo seguro de materiais e servicos para atender as

suas necessidades;

< assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos com
fontes existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas, ou para atender as

necessidades emergentes ou planejadas;

«  comprar eficiente e sabiamente, obtendo, por meios éticos, o melhor valor por

centavo gasto;

« administrar estoques para proporcionar o melhor servico possivel aos usuérios ao

menor custo;

* manter relacionamentos cooperativos solidos com outros departamentos,
fornecendo informacdes e aconselhamentos necessarios para assegurar a operacdo eficaz de

toda a organizacgao;

»  desenvolver funcionarios, politicas, procedimentos e organizagdo para assegurar

0 alcance dos objetivos previstos.
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Uma licitacdo deve assegurar a idoneidade, a isonomia e a competitividade para que a
compra seja feita da forma mais vantajosa para a Administracdo (ADRIANO, 2013).

2.1.2 Modelos de Compras Publicas no Brasil, EUA e UE

As organizagbes publicas possuem caracteristicas diversas das privadas. Estas
caracteristicas acabam por direcionar o comportamento da organizagdo pablica para uma forma
de expressdo mais formal, visto que todos os atos publicos devem estar respaldados por lei ou
por normas subsidiarias. Desta forma, é possivel ver uma diferenca em relacdo aos atos
praticados pela iniciativa privada e pelo setor publico. Com relagdo as compras publicas no
Brasil ndo é diferente: os 6rgdos publicos devem seguir os regramentos rigidos existentes para
a utilizacdo dos recursos publicos. As compras e demais contratacdes realizadas pelos entes
publicos possuem distincdo daqueles realizados pelos privados, tendo em vista que devem ser
totalmente vinculadas a legislacdo relacionada, inclusive no que diz respeito aos seus

procedimentos e normativas (ALVES, 2017).

Conforme Cavedo (2020), a Lei 8.666/1993 (Lei de Licitacbes e Contratos
Administrativos) regulamenta o artigo 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, que estabeleceu
as normas gerais sobre licitaches e contratos administrativos pertinentes a compras, obras,
servigos (inclusive de publicidade), alienagdes e loca¢Ges no &mbito dos Poderes da Unido, dos
estados, do Distrito Federal e dos municipios. A Lei de LicitacGes estabelece ritos comuns e
formais sobre licitacdes e contratos administrativos, eliminando qualquer flexibilidade do
gestor, tendo a sua aplicacdo obrigatdria para as autarquias, os fundos especiais, as fundacdes,
as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais entidades controladas direta

ou indiretamente pela Unido, pelos estados, pelo Distrito Federal e pelos municipios.

O objetivo da licitacdo, para Cavedo (2020), é permitir que a Administracdo, de forma
isonbmica, escolha interessados em fornecer bens ou servigos para atender suas demandas,
levando em consideracdo o valor do objeto, a qualidade do produto e a capacidade técnica e
econémico-financeira da empresa licitante. Pereira (2019) também destaca dentre os objetivos
da licitacdo o da garantia da observancia do principio constitucional da isonomia e o da selecdo
da proposta mais vantajosa para a Administracdo. Estes objetivos se propdem a assegurar a
igualdade a todos os interessados, de forma a possibilitar 0 comparecimento ao certame do
maior numero possivel de concorrentes, buscando obter maior economicidade nas compras da

Administragdo Publica.
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A licitacdo €, portanto, um procedimento administrativo formal em que a Administracéo
Publica convoca, por meio de condicGes estabelecidas em ato proprio (edital ou convite),
empresas interessadas em apresentar propostas para o oferecimento de bens e servicos, devendo
a Administracdo Pdblica valer-se, prioritariamente, de procedimento licitatorio formal para
suprir as suas demandas por bens e servicos, observando o disposto nas normas do Direito
Publico. Diferentemente, o ente privado realiza suas contratagdes de forma discricionaria e
seguindo os seus proprios critérios (TRILHA, 2018; PEREIRA, 2019; CAVEDO, 2020).

Segundo Pereira (2019), a Lei 8.666/1993 dita o rito pelo qual a Administracéo Publica
deve se guiar e por meio do qual se realizard as contratagdes de servigos, as aquisicGes de
produtos e a celebracdo dos contratos entre Administracdo Publica e o setor privado, precedidas
por um procedimento administrativo licitatorio, exceto para aqueles casos especificos em que

a legislacao dispensa a licitacéo.

Cavedo (2020) afirma que a licitacdo é dividida em duas fases: a interna e a externa. A
fase interna constitui-se de uma etapa de preparagdo da licitacdo em que € definido, em sintese,
0 objeto a ser licitado, é realizada a pesquisa de precos e elaborado o edital. A fase externa
consiste na etapa em que a Administracdo disponibiliza aos interessados as informacoes e
condigdes do procedimento licitatorio, por intermédio da publicidade do edital, estendendo-se
até a contratacdo do fornecimento do bem, da execucdo da obra ou da prestacdo dos servicos.
A fase externa é subdividida em duas etapas: a primeira, chamada etapa de habilitacdo, refere-
se a analise quanto a comprovacado de que o licitante possui as condi¢fes para a execucao do
objeto do certame; abrange o exame da qualificacdo técnica e econdmico-financeira, da sua
regularidade fiscal e trabalhista e da habilitacdo juridica da empresa; a segunda etapa diz
respeito ao exame das propostas, no que tange a montantes financeiros envolvidos e as

condicdes de entrega do bem ou prestacdo do servico.

O procedimento licitatério, segundo Pereira (2019), possui fases sequenciais
determinadas pela legislacdo vigente. A primeira delas € a abertura do processo administrativo,
que contempla o inicio do processo administrativo de licitacdo, ainda na fase interna, quando é
definido o objeto pretendido e realizada a confirmacdo da existéncia de recursos financeiros
para honrar a despesa; € nesta fase que é detalhado e especificado o que se busca contratar ou
adquirir. A proxima fase é a de elaboracdo do instrumento convocatério (edital), na qual
deverdo constar as informagdes pertinentes para os interessados tomarem conhecimento a

respeito das regras e dos critérios que serdo adotados na escolha da proposta da empresa
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vencedora da licitacdo. Na sequéncia, se dard a fase de publicidade do instrumento
convocatdrio, dando-se inicio a fase externa, onde os interessados terdo ciéncia das informacoes
contidas no edital e a Administracdo Publica externalizard o seu interesse pela aquisicdo
demandada. O recebimento e julgamento das propostas é a fase em que as propostas, a
documentacdo relativa a habilitacdo juridica, qualificacdo técnica e qualificacdo econémico-
financeira e a documentacdo relativa a regularidade fiscal e trabalhista dos interessados séo
analisados. Escolhida a melhor proposta dentre os participantes, a fase seguinte é chamada de
homologacéo, na qual ocorre a comprovacao pela autoridade competente da licitude de todo o
procedimento licitatorio executado. A ultima fase, chamada de adjudicac&o, € o ato pelo qual a
Administracéo atribui ao vencedor o objeto da licitacdo, declarando o vencedor da licitagéo e

formalizando a relacdo entre as partes com a confeccdo de contratos administrativos.

Este € 0 modelo de compras publicas adotado no Brasil. Para a avaliacdo deste modelo
com relacédo aos diferentes modelos de compras publicas existentes, foram escolhidos o0 modelo
estadunidense, por se tratar de um pais reconhecido como poténcia mundial em relacéo ao seu
poderio econémico, e 0 modelo praticado na Unido Europeia, o bloco de mercados regionais

formado pelos paises na Europa de maior importancia econdmica.

Nos Estados Unidos, existe a consciéncia de que a iniciativa privada, em seu ambiente
competitivo, tem a possibilidade de agir com maior eficiéncia e, por isso, 0 Estado americano
se vale muito do setor privado para atender as necessidades publicas. A interacdo entre governo
e vendedor nos EUA ocorre basicamente por meio de procedimentos concorrenciais informados
por principios como o0s da competitividade, da igualdade de tratamento e da economia de custos.
Ha diversos canais de comunicacdo entre 0 governo e o mercado, muitos disponiveis na internet
(e-Procurement). Além disso, ante a complexidade da contratacdo publica, ha nos Estados
Unidos centros de apoio voltados para orientar 0 mercado em relacdo as contratacdes
governamentais, que sdo os Procurement Technical Assistance Centers — PTACS. Esses centros
sdo administrados pelo Departamento de Defesa americano e tém como intuito oferecer suporte

ao mercado nos negocios governamentais (OLIVEIRA, Aline, 2018).

Devido a reparticdo de poder nos EUA se dar em nivel nacional (federal), estadual e
local, cada um destes entes é competente para elaborar sua propria legislacdo, existindo assim
a lei federal, a estadual e a local sobre contratos publicos. A principal norma é a federal, que
influencia as dos estados e que também deve ser obedecida pelos entes da federagdo no caso de

0S Mmesmaos virem a contratar com recursos da Unido americana. Existem diversas normas sobre
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0 tema em ambito federal, sendo a Federal Acquisition Regulation — FAR a norma geral na qual
constam regras sobre contratacdo de obras, servigos e bens. A legislagdo americana sobre
procurement sofreu uma profunda reforma na primeira metade dos anos 90 que teve como
principal foco a simplificacdo das pequenas compras e a busca por resultados. A legislacéo
americana tem regras fixas em relagdo ao procedimento, mas possui consideravel
discricionariedade no que diz respeito ao critério de julgamento das propostas e a defini¢do dos
requisitos para a contratacdo (descricdo do objeto e qualificacdo da empresa contratada)
(OLIVEIRA, Aline, 2018).

O objetivo do FAR é satisfazer o governo em termos de custo, qualidade e pontualidade
do produto ou servigo entregue, se propondo a: (i) maximizar o uso de produtos e servicos
comerciais; (ii) utilizar contratados com histérico de desempenho passado bem-sucedido ou
gue demonstrem uma capacidade superior atual de desempenho; e (iii) promover a
concorréncia. Além disso, tem como propositos: (1) minimizar custos operacionais
administrativos; (2) conduzir neg6cios com integridade, justica e abertura; e (3) cumprir 0s
objetivos de politica publica (CAVEDO, 2020).

Com relacdo a execucdo da politica de incentivos nas aquisi¢cBes publicas norte
americana, dois programas se destacam: o Buy American Act, direcionado para dar preferéncia
na aquisic¢do de produtos nacionais, e o0 Small Business Act, voltado para a compra de produtos
das micro e pequenas empresas. O Buy American Act é visto como um ato de protecdo da
producdo nacional que objetiva o fortalecimento da industria e a promoc¢do de empregos,
estabelecendo restricbes a compra de bens ndo produzidos nos EUA, salvo nos casos de
indisponibilidade interna do produto, precos ndo razoaveis e do interesse da Administracdo
(CAVEDO, 2020).

O modelo de compra publica americano apresenta algumas diferencas em relacéo ao
modelo brasileiro. O modelo americano adota como critério de selecdo dos contratados a
relacdo entre custos e beneficios publicos (foco no resultado), ao passo que, no Brasil, ainda é
usado como principal critério de selecdo o menor preco ofertado. Outra diferenca estd no
sistema americano admitir maior discricionariedade para o gestor em relacdo aos critérios de
julgamento da proposta e no tocante a definicdo do objeto e as credenciais do contratado; no
modelo brasileiro ndo ha esta possibilidade, ja que os termos e critérios estdo estabelecidos em
lei. Ainda, os EUA escolheram privilegiar a producdo nacional, principalmente as micro e

pequenas empresas (MPE), esforcando-se para reduzir os entraves as firmas que pretendem
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fornecer ao governo e admitindo margens de preferéncia para 0s bens e servi¢os nacionais. O

Brasil busca uma concorréncia ampla e aberta, ndo importando a nacionalidade ou tamanho da

empresa, e 0s procedimentos complexos sdo voltados para inibir a corrup¢do (MARQUES,

2005).

O Quadro 1 resume as principais caracteristicas das politicas de compras publicas destes

dois paises.

PRINCIPAIS MEDIDAS ADOTADAS NAS COMPRAS PUBLICAS DE BRASIL E EUA

pela natureza do bem a ser
comprado

Medidas EUA BRASIL
Lei Unica para trés niveis de governo | Nao Sim
Orgéo Coordenador Sim Né&o
Orgaos podem adaptar legislagio Sim Né&o
Modalidades de licitagcdo definidas { Sim Nao, exceto para modalidade pregédo

Avaliacdo envolve apenas aspectos
legais

Né&o, inclui participagdo de MPEs
entre outros

Sim

Margem de Preferéncia a Producéo
Nacional

6% para grandes empresas
12% para MPEs

N&o existe

Preferéncia as pequenas empresas

Reserva MPEs de compras entre U$
2,5 mil e U$ 100 mil; possibilidade
de reserva para MPEs acima de U$
100 mil. Destino de parcelas de
aquisicoes para participagdo
exclusiva de MPEs. Destino, como
oferta Unica, a empresas em HUB-
Zones OU Qrupos sociais em
desvantagem de contratos de valor de
até U$ 5 mi, no caso de bens
industriais, e de até U$ 3 mi para
outros tipos de aquisi¢des

N&o existiam.

A partir de 2007:
Margem de preferéncia de 10% (nas
licitacGes em geral) e 5% (pregéo)
Possibilidade de reserva para MPEs de
compras de até R$ 80 mil

Possibilidade de destino de parcelas de
aquisicbes para subcontratacdo ou
participacdo exclusiva de MPEs

Acordos Internacionais

5 acordos, entre eles GPA (OMC) e
NAFTA

Nenhum, Mercosul estd comegando a
estabelecer protocolos

% das MPEs 20% Nd
% de fornecedores estrangeiros 5% Nd
% de compras sem licitacdo Nd 48% (média 1995-2004)

Quadro 1: Compras governamentais no Brasil e nos Estados Unidos

Fonte: Marques (2005, p. 41)

A Unido Europeia (UE) foi criada com o objetivo de ajudar as empresas europeias a

tornarem-se mais inteligentes, mais inovadoras e mais sustentaveis. A UE é composta por 27

Estados-Membros, apos a saida do Reino Unido em 2020, e, mesmo sendo Estados soberanos
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e independentes, estes paises congregaram parte da sua soberania a fim de trabalharem em
conjunto para ajudar as empresas € as industrias a serem mais competitivas, gerar crescimento

econémico e criar novos empregos (CAVEDO, 2020).

De acordo com Cavedo (2020), as politicas da UE sdo voltadas para o crescimento do
comeércio e da industria e sdo vistas como um dos instrumentos de mercado a ser utilizado para
(i) a promocdo do crescimento inteligente e sustentavel, (ii) a geracdo de empregos e (iii)
maiores investimentos em inovacdo e desenvolvimento. A regulamentacdo europeia, em
matéria de contratacdo publica, aplica-se a todos 0s contratos publicos com potencial interesse
para 0s operadores que exercem a sua atividade no mercado interno, garantindo igualdade de

acesso e concorréncia equitativa em matéria de processos publicos.

Os contratos publicos sao vistos como de papel fundamental, tendo, por isso, 0s seus
instrumentos e métodos existentes modernizados de modo a acompanhar a evolucdo do
contexto politico, social e econdmico do bloco. O Livro Verde é a geracdo atual de diretivas
sobre contratos publicos na UE, e a sua regulamentacdo prevé procedimentos para que 0S
processos de aquisicdo do setor publico sejam conduzidos da forma mais racional, transparente
e equitativa possivel (CAVEDO, 2020).

Ainda segundo Cavedo (2020), a proposic¢do da UE é utilizar os contratos publicos para
melhorar 0 ambiente empresarial, especialmente para as micro e pequenas empresas
inovadoras. A exemplo dos EUA, a Unido Europeia possui uma politica de fomento a pequena
e média empresa que busca reforcar o crescimento e a competitividade das MPEs, a chamada

Small Business Act (SBA) for Europe.

2.1.3 Busca pela eficiéncia nas Compras Publicas

Os compradores publicos devem estar cientes do seu papel estratégico no processo de
aquisicdo de materiais devido ao impacto dessa operacdo em relagcdo aos demais processos que
estdo integrados a cadeia produtiva ou operativa das organizacdes (relacdo com os
macroprocessos organizacionais). Este processo pode transformar-se em vantagem
competitiva, desde que adequadamente desenvolvido e desempenhado na instituicdo
(BATISTA; MALDONADO, 2008).

Nas compras publicas, a eficiéncia esta relacionada com o que é entregue e com o que

é consumido de recursos, ou seja, com a relacdo entre o cumprimento dos objetivos iniciais
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estipulados (adquirir determinado insumo na quantidade especificada, conforme os requisitos
estipulados e pelo melhor precgo) e os custos envolvidos para atingir o resultado da compra (no
melhor tempo possivel, com as atividades conduzidas de forma correta e seguindo 0s
regramentos legais) (BATISTA; MALDONADO, 2008; BRASIL, 2009).

A Lei 8.666 aprovada em 1993 regulamenta o que diz a Constituicdo Federal sobre as
normas relativas aos processos licitatorios e que, salvo exce¢des, obras, servicos e compras
publicas devem ser feitos por meio de licitagdes (ADRIANO, 2013). O artigo 37 informa que
a Administracdo Publica deve ser norteada pelos principios fundamentais da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (LIMPE), tendo o principio da eficiéncia
relacdo com a gestdo da aplicacdo do recurso publico (BRASIL, 1988).

A Figura 3 relaciona estes principios constitucionais com o0s aspectos relativos a

eCumprimento da lei
eAtengdo e submissdo estritas as Leis, respeitando os interesses coletivos acima dos interesses privados
eTodo processo licitatério deve se subordinar a Lei

atuacdo dos servidores aplicada aos procedimentos licitatorios.
sTratamento igualitario
eTratamento igual a todos os cidad3dos. Atuagdo sem favoritismo e sem autopropaganda por parte dos

LEGALIDADE
servidores

1S 2te) L s4| *Todos os licitantes devem ser tratados igualmente, em termos de direitos e obrigag8es
eInexisténcia no processo licitatério de fatores de natureza subjetiva ou pessoal

eSeguir os principios éticos estabelecidos por lei
ePreservacdo da ética e da moral (nos termos da Lei) em todas as a¢Ges por parte dos agentes publicos

eComportamento licito, consoante com a moral, os bons costumes, as regras de boa administragdo, os
principios de justica e de equidade e com a ideia comum de honestidade

—

PUBLICIDADE

*Prestac¢do de contas a populagdo
ePriorizacdo da transparéncia e da prestacdo de contas em todas as agdes que envolvem recursos publicos

eProver a transparéncia dos atos da Administragdo, garantindo aos interessados em contratar com o Servigo
Publico as informagdes necessarias para a participagdo da licitagdo

—

*Boa gestdo dos recursos e servigos publicos

eExecugdo dos servigos publicos com qualidade, respeitando o bom uso do orgamento publico e com o
objetivo de produzir resultados positivos e satisfatorios as necessidades da sociedade

eGestor publico deve gerir a coisa publica com efetividade, economicidade, transparéncia e moralidade
visando cumprir as metas estabelecidas.

—

Figura 3: Principios Constitucionais aplicaveis as Licitacdes

Fonte: elaborado pelo autor
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A preocupacdo com a melhoria da eficiéncia nas atividades publicas pode ser vista nas
politicas estipuladas no Decreto 5378/05 que instituiu 0 GesPublica, Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizagdo, criado basicamente com o objetivo de melhorar e
desburocratizar o servico publico. O GesPublica foi o resultado da evolucdo historica de
diversas iniciativas do Governo Federal para a promog¢do da gestdo publica de exceléncia,
visando contribuir para a qualidade dos servi¢os publicos prestados ao cidad&do e para 0 aumento
da competitividade do pais (BRASIL, 2005).

As principais caracteristicas do GesPublica estdo no fato de ele (i) ser essencialmente
publico (estar orientado ao cidad&o e respeitar os principios constitucionais do LIMPE), (ii) ser
contemporaneo (alinhado ao estado da arte da gestéo), (iii) estar voltado para a disposicédo de
resultados para a sociedade (com impactos na melhoria da qualidade de vida e na geracdo do
bem comum) e (iv) ser federativo (de aplicacdo em toda a Administracdo Publica, em todos 0s

poderes e esferas do governo).

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A gestdo dos niveis estratégicos, taticos e operacionais nas organizacdes se tornou um
fator critico de sucesso. O avan¢o da competitividade no ambiente empresarial torna ainda
maior a necessidade de se medir o desempenho de uma organizagdo tendo em vista 0s seus
objetivos estratégicos. Os modelos de Sistemas de Medicdo de Desempenho Organizacional
(SMDO) servem de base para as empresas medirem a sua performance operacional, permitindo
gue a empresa planeje, meca e controle o seu desempenho de acordo com a estratégia definida.
Sua funcdo é permitir que a empresa desempenhe melhor os seus negocios, e ndo somente
conheca o seu desempenho. SMDO é definido como o conjunto de pessoas, processos, métodos,
ferramentas e indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados com a
finalidade de gerar informacBes sobre multiplas dimensdes de desempenho para 0s seus
usuarios em diferentes niveis hierarquicos, de forma a permitir que eles possam avaliar o
desempenho das equipes, das atividades, dos processos e da propria organizagéo, permitindo a
adocdo de decisOes e execucdo de acOes para a melhoria do desempenho organizacional
(FIGUEIREDO et al., 2005).

A criacdo de um SMDO para avaliar o desempenho nas organiza¢Ges ndo é um tema

recente. Neste sentido, Figueiredo et al. (2005) afirmam que o sistema de avaliacdo de
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desempenho passou por trés fases distintas: a primeira fase iniciou no século XIV e foi até o
século XIX, quando as primeiras praticas de contabilidade com a finalidade de controlar os
processos produtivos se originaram. A segunda fase se deu por volta do inicio do século XX,
ocorrendo até meados da década de 1980, quando o processo de avaliacdo de desempenho foi
formalmente integrado ao ciclo de planejamento e controle. A terceira etapa teve inicio durante
a década de 1980, permanecendo até os dias atuais, quando diversas criticas foram feitas ao

modelo tradicional e novos modelos foram propostos com varias dimensdes.

2.2.1 Modelos de avaliacdo de desempenho

Miller (2014) apresenta alguns modelos de avaliagdo de desempenho, os quais
apresentam caracteristicas que podem se complementar na constru¢cdo de um modelo de

avaliacdo de desempenho genérico. Entre as diversas propostas, estdo os seguintes modelos:
a) Modelos com énfase financeira
o EVA - Economic Value Added
o TOC — Teoria das Restricdes
b) Modelo classico
o TQM - Gestdo da Qualidade Total
c) Modelos estruturados
o BSC - Balanced Scorecard
o Cl - Capital Intelectual
o PNQ - Prémio Nacional para a Qualidade
d) Modelos especificos
o Modelo Quantum
o Rummler e Brache
o Sinke Tuttle
A avaliacdo de desempenho das organizagdes € feita classicamente sob o enfoque de
resultados econdmico-financeiros. Os modelos EVA e TOC se propdem a melhorar a avaliacéo,

mantendo o foco nos aspectos econdmico-financeiros. O modelo da qualidade total (TQM) é
bastante difundido nas organizacgdes brasileiras desde a década de 1980, criando a cultura da
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medicdo de desempenho naquelas que adotaram o modelo. Os chamados modelos estruturados
sdo alguns que estdo sendo discutidos nos Ultimos tempos e se caracterizam particularmente por
proporem uma estrutura para a avaliacdo de desempenho. J& os modelos especificos, assim
denominados por se tratar de propostas de empresas de consultoria, enfatizam, além de uma
estruturacdo, aspectos voltados & implantacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho
(MULLER, 2014).

O TQM proporciona uma base operacional para a medicdo de desempenho, sendo seu
uso o responsavel por uma cultura de medicdo e melhoria continua em toda a empresa e,

portanto, o modelo mais indicado para este trabalho. O Quadro 2 traz um resumo dos modelos.

As organizacgdes tém demonstrado interesse por novos modelos de SMDOs, entretanto,
a grande maioria tem encontrado dificuldades para implementa-los. Pesquisadores e praticantes
reconhecem a auto avaliacdo organizacional como uma das mais importantes praticas para

disseminacéo e internalizacdo de processos de mudanca (FIGUEIREDO et al., 2005).
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Caracteristica
Critério de Analise

/

Principais elementos

Principais contribui¢des

Eventuais desvantagens

Descricéo Diferenciais do modelo

EVA MVA, Foco Gnico — simplicidade, Desencoraja
EVA; facilidade de disseminacéo, investimentos que nao
FCD; mais EVA melhor; cubram o custo do
VPL; Troca da visdo contabil pela capital e aqueles de
Custo de Capital; econdmica; dificil justificativa
Banco de bonus. Banco de bonus; (retornos intangiveis);

Inexisténcia de tetos. Medidas financeiras sdo
consequéncia das
demais.

TOC Medidas de resultado; Simplicidade;

Medidas operacionais Medida liga-desliga: caixa;
globais; Pragmatismo.

Gargalos;

Melhoria continua.

TQM GPD; Cultura da medigdo de Abordagem de baixo
Rotina; desempenho; para cima leva a excesso
Qualidade grande; Ataque a questdo no nivel de de indicadores;
Ferramentas. base — simplicidade das Apresenta visdo de

ferramentas. processos
intrafuncionais.

BSC Perspectivas; Estruturacéo; Complexidade
Obijetivo, Indicador, Equilibrio (balanceamento);

Meta e Iniciativa; Mapa estratégico — relagGes de
Mapa estratégico; causa-efeito.

Indicador de resultado e

vetor de desempenho.

Cl Focos = perspectivas; Preocupagéo com o futuro; Dimensionamento —
Tipos de capital Enfase na pessoa; namero elevado de
intelectual, indices de inovagio indicadores.

Business Navigator. tecnoldgica bem atuais.

PNQ Critérios de exceléncia; Incorporacéo de mais
Sistema de pontuacéo e perspectivas;
premiacao; Forc¢a da pontuacdo e
Perspectivas. premiagdo.

Quantum Matriz Quantum; Procedimento passo a passo: Resume o desempenho

Geradores;
Facilitadores;

O processo em si;
Melhoria continua.

Elementos facilitadores;
Viséo explicita de processos
horizontais.

em somente trés
dimensdes bésicas (C, Q
eT).

Rummler e Brache

Niveis: organizagdo,
processos e pessoas.

Procedimento passo a passo:
Viséo explicita de processos
horizontais;

Diferenciagdo de indicadores

por cargo no nivel das pessoas.

Sink e Tuttle

Sete dimensdes de
desempenho;
Estrutura de
relacionamento.

Definicéo clara de alguns
conceitos;

Relacionamento entre
dimensGes competitivas;
Incorporacédo de perspectivas
superiores a financeira.

Ao usar sete dimensodes
em VAarios processos,
pode levar ao excesso de
indicadores.

Quadro 2: Resumo dos modelos de avaliagdo de desempenho

Fonte: Miller (2014, p. 157)
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2.2.2 Visdo geral sobre Avaliacdo e Desempenho

Para Slack et al. (2018), nenhuma operagdo existe ou funciona isoladamente. As
decisbes tomadas dentro de qualquer operacdo e a forma de realizacdo de suas atividades
afetardo os stakeholders — pessoas e grupos que tém algum interesse nas atividades produtivas.
Os stakeholders podem ser tanto internos (funcionarios) quanto externos (clientes, a sociedade,
0s acionistas da empresa, fornecedores) e a organizacdo tem como responsabilidade entender
0s objetivos de seus stakeholders, de forma a permitir o estabelecimento adequado dos seus
objetivos organizacionais. As operacdes realizadas pelas organizagdes necessitam ser medidas
para verificar se a meta da organizacéo esta sendo atingida (GOLDRATT, 1994).

A adocao de medidas de desempenho ¢é importante pelo fato de orientar os gestores na
tomada de decisdes. As medidas que estdo alinhadas com as intencbes estratégicas ndo so
permitem avaliar se as estratégias estdo de fato sendo implementadas como também contribuem

para encorajar a adog&o de um comportamento coerente com a estratégia (CORREA, 2012).

O estabelecimento de um sistema de mensuracdo do desempenho, apesar de dificil e
complexo, € Util, pois, ao se atingir equilibrio entre algumas medidas-chave (diretas e simples,
mas que podem néo refletir a variedade dos objetivos organizacionais), pode-se obter muitas
medidas detalhadas (complexas e dificeis de administrar) capazes de apresentar varias nuances
do desempenho. O equilibrio é alcangado quando ha um vinculo claro entre a estratégia global
da organizacédo e os indicadores de desempenho mais importantes que refletem os objetivos
estratégicos (SLACK et al., 2018).

Para Aligleri et al. (2016), os indicadores de desempenho sdo as medidas que tém como
proposito monitorar as agdes gerenciais de um processo, isto €, quantificar os resultados das
acoOes com base na natureza e na especificidade do processo, permitindo (i) compreender, (ii)
decidir com base em dados e fatos concretos, (iii) proporcionar objetividade de avaliagéo e (iv)
incentivar mudancas. Para avaliar o desempenho das operacgdes, os indicadores devem estar
alinhados as estratégias produtivas. O processo de acompanhamento desses indicadores fornece
um alerta prévio sobre questbes e desdobramentos potencialmente prejudiciais e revela

oportunidades.
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De acordo com Neely et al. (2005), existem varias maneiras pelas quais essas medidas
de desempenho podem ser categorizadas; porém, a l6gica esta nas medidas de desempenho que
precisam ser posicionadas em um contexto estratégico, pois influenciam o que as pessoas
fazem. A medicao pode ser o “processo de quantificagdo”, mas seu efeito ¢ estimular a agao, e
isto se d& apenas por meio da consisténcia da acdo que as estratégias sdo realizadas. A Figura 4

traz os aspectos de medidas de performance mais usuais em organizagdes manufatureiras.

Qualidade Tempo Flexibilidade Custo
Desempenho Lead time de fabricacéo Qualidade do material CUSFO de:
fabricacédo

Taxa de introducéo de

Caracteristicas
produtos

Qualidade da producdo | Valor adicionado

Confiabilidade Lead time de entrega Novos produtos Preco de venda

Desempenho da data de

Conformidade Modificacdo do produto | Custo operacional

entrega

Durabilidade técnica Frequéncia de entrega Entregabilidade Custo do servigo
Facilidade de

9 Volume
manutencdo
Estética Mix
Qualidade percebida Mix de recursos
Humanidade
Valor

Figura 4: As dimensdes de qualidade, tempo, custo e flexibilidade

Fonte: Adaptado de Neely et al. (2005, p. 1232)

Chiavenato (2014) propde a concepcdo e 0 uso de monitoramento continuo de um
quadro de indicadores de desempenho para que ocorra a constante avaliagdo do alcance das
metas estabelecidas de eficacia (alcance dos resultados), eficiéncia (a melhor relagdo dos
recursos utilizados para alcancar os resultados) e efetividade (capacidade de os resultados

promoverem 0s impactos esperados). Slack et al. (2018) apontam os cinco objetivos de
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desempenho — qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo — como medidas de
desempenho.

Os indicadores classicos sdo os utilizados na medi¢do da produtividade de um sistema
ou operacao. Outro importante indicador de processo refere-se a capacidade e € vinculado a
taxa real de utilizacdo do sistema em relagdo aquela para o qual ele foi projetado. A
disponibilidade do processo produtivo em condi¢Ges normais de operacdo também € utilizada,
assim como a capacidade tedrica, que pode ser entendida como a capacidade estimada quando
o processo produtivo foi projetado. A eficiéncia também ¢ um indicador relevante e contempla
a relacdo existente entre capacidade efetiva e capacidade do sistema. Indicadores de
sustentabilidade, como o consumo de matérias-primas, o0s tipos de materiais usados na
producdo, a embalagem dos principais produtos, o consumo de energia (quantidades e tipos

usados) também podem ser utilizados.

Neely et al. (2005) definem avaliacdo de desempenho como o procedimento que
mensura a eficiéncia e a eficacia de uma agdo. Os termos eficécia e eficiéncia sdo usados nas
organizacOes para identificar o quanto as acdes contribuiram para o alcance das metas. A
eficacia se refere a extensdo da obtencdo e atendimento dos requisitos do cliente, enquanto a
eficiéncia é a medida de qudo economicamente o0s recursos da empresa sdo utilizados para
fornecer um determinado nivel de satisfacdo ao cliente. A avaliacdo de desempenho trata de
métodos para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de um negocio; € o processo de
guantificacdo da acdo, onde a medicdo € o processo de quantificacdo e a acdo leva ao
desempenho. Portanto, o nivel de desempenho que uma empresa atinge ¢ uma funcdo da
eficiéncia e eficacia das acdes que realiza, e:

1. A medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia
e eficécia da acdo.
2. Uma medida de desempenho pode ser definida como uma métrica usada para quantificar

a eficiéncia e/ou eficacia de uma acdo.

Um sistema de medicdo de desempenho pode ser definido como o conjunto de métricas

usado para quantificar a eficiéncia e a eficicia das aces.
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2.2.3 Avaliacdo de Desempenho na Administragéo Publica

A avaliacdo de desempenho ndo € aplicada somente em empresas privadas. As
instituicbes publicas também necessitam adotar este mecanismo para melhorar o
desenvolvimento das suas atividades. Mesmo com as suas peculiaridades, as empresas publicas
também necessitam de uma estratégia bem definida, processos estruturados e indicadores que
mostrem aos gestores informacdes sobre o desempenho da organizacgdo. Este fato decorre da
necessidade de haver instrumentos de controle que possam auxiliar e direcionar os gestores em
direcdo ao alcance das metas organizacionais. (FIGUEIREDO et al., 2005; MENESES, 2006).

Meneses (2006) demonstra a importancia da integracdo entre o Planejamento
Estratégico, a Avaliacdo de Desempenho e a Gestdo por Processos em empresas de natureza
privada e também em empresas de natureza publica e do alinhamento de todos os processos da
organizacdo com a estratégia, bem como do acompanhamento da evolucao desses processos na
relacdo com o alcance das metas que levardo ao atendimento dos objetivos estratégicos. Para
Figueiredo et al. (2005), o sistema de avaliagédo de desempenho precisa fornecer informacdes
aos gestores que os auxiliem a perceber se a estratégia estd sendo executada conforme o

planejado e se ela continua sendo viavel ao desenvolvimento da organizacéo.

A avaliacdo de desempenho também decorre da necessidade da sociedade enquanto
usuaria do sistema publico, na medida em que existe a expectativa de que o gestor aplique de
forma correta os recursos publicos e atenda aos anseios da populacéo e a necessidade da adogédo
de um instrumento que sirva como balizador para a tomada de decisdo. No ambiente publico, a
reformulacdo para a gestdo estratégica com base em resultados partiu do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), como a divulgacdo de um instrumento de auto
avaliacdo segundo as dimensdes de efetividade, eficacia e eficiéncia da gestdo publica através
do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GESPUBLICA) instituido pelo
Decreto 5.378/2005 segundo Souza et al. (2020). Apesar da revogacdo do Programa
GESPUBLICA a partir da publica¢do do Decreto 9.094/17 (BRASIL, 2017), os conceitos das
praticas voltadas para a qualificacdo da gestdo puablica com focos na geracao de resultados para

o0 cidaddo permanecem relevantes.

Conforme Hoffmann e Filho (2017), os cidaddos tém demandado cada vez mais que
0s agentes publicos informem os resultados das agdes realizadas no decorrer da conducéo das

instituices publicas. Esta consciéncia social tem exigido que administradores publicos estejam
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cada vez mais dispostos a prestar contas de suas gestdes, apresentando relatorios sobre os
resultados que suas agdes geraram. A Administragdo Publica, que anteriormente estava voltada
para a gestdo dos processos, precisa pautar-se por uma gestdo voltada para os resultados. Essa
mudanca de paradigma ocorreu no Brasil a partir da Reforma Gerencial da Administracéo
Publica, que ocorreu no primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso. Uma das
formas de manifestacdo préatica dessa obrigacdo de prestar contas é medir os resultados das
acOes e programas governamentais, o que pode ocorrer mediante utilizacdo de indicadores de

desempenho.

Souza et al. (2020) afirmam que a gestdo estratégica se tornou peca-chave que evolui
para a performance management como um processo de gerenciamento para resultados,
reunindo a pratica de mensuracdo de resultados com as praticas governamentais do setor
publico e do planejamento estratégico. O controle das suas acGes, alinhado com os objetivos
estruturados em conhecimentos, cria uma aplicacdo sustentavel de recursos publicos voltados

para a criacdo de valores organizacionais que contemplam a eficiéncia e eficacia.

Hoffmann e Filho (2017) apontam que o uso de indicadores é um modo eficiente de
gerir o Estado, visto que 0 uso dos mesmos permite que haja um efetivo controle sobre os
resultados alcancados pela Administracdo Pudblica, contribuindo com a transparéncia das
informacdes sobre as agdes governamentais. Segundo Lemos et al. (2020), a utilizacdo de
indicadores de desempenho ajuda no gerenciamento organizacional. Todos os dados fornecidos
por meio destes indicadores contribuem para mensurar o desempenho dos objetivos estratégicos

da organizacdo, além de servir como guia no processo que envolve as tomadas de decisdes.

A Administracdo Pablica vem sofrendo, por parte dos usuarios dos servigos publicos
e, principalmente, por parte dos 6rgdos de controle, pressdo por uma maior profissionalizacdo
dos servidores publicos. Além de buscar a qualificacdo nos seus quadros de servidores, novos
conceitos de gestdo estdo sendo incorporados as préaticas de gestdo publica, visando 0 aumento
da eficiéncia, eficécia e efetividade de seus servicos, bem como uma melhor atengéo ao cidadao
e a sociedade. Na condicdo de usuarios de seus servigos, a preocupacdo principal deve ser o
bom atendimento das necessidades da sociedade (ADRIANO, 2013).

De acordo com Lemos et al. (2020), os indicadores tém a fungdo de descrever, por
meio da geragdo de informagdes, 0 estado real dos acontecimentos e 0 seu comportamento e

analisar as informacOes presentes com base nas anteriores, de forma a realizar proposi¢oes
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valorativas. Pode-se considerar uma gestdo eficaz aquela que alcanca resultados, ou seja, atende
demandas, interesses e as expectativas dos beneficiérios (cidadaos ou organizaces).

Na gestao publica, os indicadores sdo instrumentos que contribuem para identificar e
medir aspectos relacionados a um determinado fendmeno decorrente da a¢do ou da omissdo do
Estado. Conforme Brasil (2012), o objetivo por trds do uso dos indicadores € o de assistir 0s
gestores publicos. Ao possuirem informagGes confiaveis, precisas e tempestivas, 0s mesmos
podem abdicar de decisdes fundamentadas exclusivamente na intui¢do, tradi¢do, “tino
administrativo” ou opinides pessoais. Assim, neste contexto, os indicadores permitem integrar
a subjetividade e a objetividade a partir de evidéncias empiricas, viabilizam comparacdes e
avaliacdes consistentes, e, principalmente, criam condi¢Oes para esclarecer e fornecer suporte

as decisoes.

Hoffmann e Filho (2017) reforcam que, com a posse de indicadores de desempenho
apropriados, o gestor publico passa a contar com uma boa ferramenta de suporte a tomada de
decisdo. Também, os autores apontam que o cidadao passa a dispor de uma maior capacidade
de exercer o controle sobre o desempenho do gestor publico, apresentando, entdo, uma dupla
vantagem sobre o uso de indicadores: por um lado, auxilia o gestor publico na tomada de
deciséo; por outro, permite que o cidadao tenha condicdes efetivas de mensurar os resultados
destes gestores.

A principal finalidade de um indicador é traduzir, de forma mensuravel, um aspecto
da realidade dada (situacdo social) ou construida (acdo), de maneira a tornar operacional a sua
observacdo e avaliagdo. Em suma, indicadores sdo informacOes que permitem descrever,
classificar, ordenar, comparar ou quantificar de maneira sistematica aspectos de uma realidade
e gque atendem as necessidades dos tomadores de decisdes. Se um indicador ndo reflete a
realidade que se deseja medir ou ndo é considerado nos diversos estagios da elaboragdo e
implementacado de politicas, planos e programas, pode-se constatar um desperdicio de tempo e
recursos publicos (BRASIL 2012).

Segundo entendimento do TCU (2020), o desempenho de um determinado resultado
pode ser medido por meio da utilizacdo de quatro dimensdes de andlise: economicidade,
eficiéncia, eficacia e efetividade, podendo, para cada dimensdo de analise, existir um ou mais
indicadores que possam ser usados na modelagem de indicadores de desempenho das a¢Ges ou

processos realizados pelas organizac6es publicas, conforme o Quadro 3.
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Dimensao

Definicdo

Economicidade

Mede os gastos envolvidos na obtencdo dos insumos (materiais, humanos,
financeiros etc.) necessarios as acBes que produzirdo os resultados
planejados. Visa minimizar custos sem comprometer os padrdes de
qualidade estabelecidos e requer um sistema que estabeleca referenciais de
comparagdo e negociacao;

Eficiéncia

Medida que possui estreita relacdo com produtividade, ou seja, 0 quanto se
consegue produzir com os meios disponibilizados. Assim, a partir de um
padrdo ou referencial, a eficiéncia de um processo sera tanto maior quanto
mais produtos forem entregues com a mesma quantidade de insumos, ou 0s
mesmos produtos e/ou servigos sejam obtidos com menor quantidade de
recursos;

Eficacia

Aponta o grau com gue um Programa atinge as metas e objetivos planejados,
ou seja, uma vez estabelecido o referencial (linha de base) e as metas a
serem alcangadas, utiliza-se indicadores de resultado para avaliar se estas
foram atingidas ou superadas;

Efetividade

Mede os efeitos positivos ou negativos na realidade que sofreu a
intervencdo, ou seja, aponta se houve mudangas socioecondmicas,
ambientais ou institucionais decorrentes dos resultados obtidos pela politica,
plano ou programa. E o que realmente importa para efeitos de transformagao
social.

Quadro 3: Indicadores para dimens6es de analise de desempenho

Fonte: TCU (2020, p.15)

Em Brasil (2009), o modelo de desempenho chamado de 6Es do Desempenho é usado

como referéncia para mensuracdo do desempenho das compras publicas. O desempenho é visto

como um elemento de governanca, sendo a conjuncdo dos esforcos que geram os resultados

para a cadeia de valor (o cidaddo usuario do servico publico) e tendo como constitui¢do duas

dimensGes: a de esforco e a de resultado, que por sua vez, séo desdobradas em outras dimensdes

do desempenho. As dimensdes de esforco sdo economicidade, execucdo e exceléncia; e as

dimensGes de resultado sdo eficiéncia, eficacia e efetividade, conforme ilustra a Figura 5.

38



RESULTADOS

EFICIENCIA EFICACIA EFETIVIDADE

W H
" .
" -
. .
w -
® -
. . *,
. .
" B
" .
" "
B "
" "
-

ECONOMICIDADE EXCELENCIA EXECUGAO

ESFORCOS

Figura 5: Modelo dos 6Es do Desempenho

Fonte: Adaptado de BRASIL (2009, p. 19)

A definicdo de cada dimenséo, utilizando Brasil (2009), pode ser vista como:

a)

b)

d)

Efetividade esta relacionada aos impactos (primarios, secundarios ou finais) no
contexto do esforco despendido na atuacdo para se alcancar um resultado que
gere valor publico.

Eficécia esta relacionada aos produtos entregues aos beneficiarios diretos no que

se refere a sua quantidade, qualidade e cobertura.

Eficiéncia é a relacdo entre os produtos gerados (outputs) e 0s insumos

empregados, usualmente sob a forma de custos ou produtividade.

Execucdo refere-se a realizacdo das atividades programadas sob a forma de

Processos, projetos ou eventos.

Exceléncia é a conformidade a critérios e padrdes de qualidade para a realizacéo

dos processos, atividades e projetos.
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f) Economicidade esta relacionada a aquisi¢do vantajosa e ao uso racional de
recursos dentro dos requisitos de qualidade exigidos.

Apesar de a notacdo do TCU ser diferente da notacdo usada por varios outros autores,
este trabalho usard a linguagem e os conceitos adotados pelo TCU, tendo em vista que a
aplicacdo deste trabalho esta centrada no uso em um érgdo da Administracdo Publica federal,
bem como por proporcionar uma facilidade na forma de comunicacdo dos demais drgédos

publicos junto ao préprio TCU.

Neste trabalho, o termo “aspectos” refere-se ao conjunto de variaveis usadas com o
proposito de representar a realidade (ou os aspectos da realidade que se pretende representar, e
que podem ser vistos/definidos/medidos de forma quantitativa ou qualitativa, por meio de
indicadores), sendo que a conceituacdo dos indicadores como um instrumento de mensuragéao
guantitativa ou qualitativa de aspectos do desempenho nédo sera adotada neste trabalho. A opcéo
adotada segue a defini¢do de TCU (2020), na qual um indicador de desempenho é um nimero,
uma porcentagem ou uma razdo que mede um aspecto do desempenho, com o objetivo de

comparar esta medida com metas preestabelecidas.

Conforme Brasil (2009), um modelo pode ser usado para a formulacéo de indicadores
através da execuc¢do de um conjunto de passos que sdo considerados necessarios para assegurar
que os principios da qualidade e do sistema de medicdo do desempenho estejam em

conformidade com o esperado pela organizacdo. Os passos sao:
1.  Identificacdo do nivel, dimensdo, subdimensao e objetos de mensuragao;
2.  Estabelecimento dos indicadores de desempenho;
3. Validagéo preliminar dos indicadores com as partes interessadas;
4.  Construcdo de formulas e estabelecimento de metas e notas;
5.  Definicao de responsaveis;
6.  Geracgéo de sistemas de coleta de dados;
7. Ponderacdo e validacdo final dos indicadores com as partes interessadas;

8.  Mensuragéo dos resultados;
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9.  Andlise e interpretacdo dos indicadores; e
10.  Comunicagéo do desempenho e gestdo da mudanca.

A Figura 6 apresenta o desdobramento das etapas nos passos correspondentes.

Passo 10- Comunicacdo dos Passo 1- Identificagdo do nivel, dimensao,
resultados subdimensdo e objetos de mensuragdo

Passo 2 - Estabelecimento de
indicadores de desempenho

Comunicagdo 0 que
mensurar?
Passo 9- Andlise e interpretacdo Passo 3-Andlise e Validacao
dos indicadores . intermediaria dos indicadores
Anélise dos Como com as partes envalvidas
dados mensurar?
Passo 4 - Construgdo de formulas,
- métricas e estabelecimento de
Mensuragao . Coleta d_e
informagdes metas
Passo 5 - Definigdo de
responsaveis
Passo 6- Geragdo de sistema de
coleta de dados
Passo 8 - Mensuragdo dos Passo 7- Ponderacio e
resultados Validag3o final dos indicadores

com as partes envolvidas

Figura 6: Etapas de medicéo e os 10 passos para a construcdo de indicadores

Fonte: Brasil (2009, p. 41)
O desdobramento destes passos € assim definido segundo Brasil (2009):

® O modelo proposto inicia pela identificacdo do nivel, que se refere ao local na
estrutura da Administracdo Publica onde o indicador serd modelado, podendo-
se usar os niveis macro (Governo), meso (politica publica ou setor de governo),
meso-micro (redes de organizagdes), micro (organizagao) e nano (unidade de
organizacgdo). Na sequéncia, 0s objetos de mensuracdo, que tratam da definicéo
precisa e clara daquilo que serd mensurado, e a subdimensdo, que procura
explorar as medidas possiveis e cabiveis de serem extraidas a partir do objeto de
mensuracdo escolhido ao identificar qual o tipo de medida é mais importante de

ser mensurado para o objeto de mensuracao, sao identificados em conjunto com
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as dimensBes, que se referem ao uso das 4 (quatro) dimensbes de analise:

economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade.

Para o estabelecimento dos indicadores, deve-se definir os componentes basicos
de um, sendo eles: (i) medida, (ii) formula, (iii) indice, (iv) padrdo de
comparagao e (v) meta. Também deve-se considerar um conjunto de critérios
bésicos para garantir a posterior operacionalizagdo da medicdo, levando-se em
conta: (i) seletividade ou importancia, (ii) simplicidade e clareza, (iii)
representatividade, (iv) facilidade de analise, (v) comparabilidade, (vi)
estabilidade e (vii) custo-efetividade. A definigdo destes termos esta
demonstrada no Quadro 4.

A validacdo dos indicadores é realizada com as partes interessadas, sendo
fundamental para a obtencdo de um conjunto significativo de indicadores que
propicie uma visdo global da organizacdo e que represente o desempenho da
mesma.

Definido o conjunto de indicadores e tendo eles sido analisados a luz dos
critérios  estabelecidos previamente, a construcdo das formulas e
estabelecimento de metas e notas podem ser iniciados.

Ap0s a construcdo das formulas e do estabelecimento das metas, deve-se definir
0s responsaveis pela apuracdo do indicador, sendo necessaria a indicacdo de um

responsavel pela geracao e divulgacdo dos resultados obtidos de cada indicador.

A coleta de dados determinara os requisitos para o levantamento das
informacdes sobre os indicadores através da definicdo dos meios para a coleta
destas informacdes.

As partes interessadas sdo reunidas para deliberar sobre a ponderacdo e a
validacdo final dos indicadores. Este passo é visto como fundamental para a
obten¢do de um quadro de indicadores relevantes e legitimos na representacéao
do desempenho e da viséo global da organizacéo.

Medir o que se deseja torna-se necessario apos a execucao dos passos anteriores.
Aqui é iniciada a coleta efetiva dos dados e realizado o célculo do indicador,

procedendo-se com a conversdo do valor obtido na nota correspondente.
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Componentes

Critérios bésicos

(i) medida ou grandeza qualitativa e
guantitativa que permite classificar as
caracteristicas, 0s resultados e as
consequéncias.

(i) seletividade ou importancia: as informacgdes devem
dizer respeito as principais variaveis estratégicas e as
prioridades definidas pela organizacéo.

(i) formula ou padrdo matematico que
expressa a realizacdo do calculo.

(i)  simplicidade, clareza, inteligibilidade e
comunicabilidade dos indicadores (a mensagem e o
significado devem ser levados para 0 publico
interessado).

(iii) indice ou valor de um indicador em
determinado momento.

(i) representatividade, confiabilidade e sensibilidade
(capacidade de demonstrar a etapa mais importante e
critica de um processo; os dados devem ser precisos,
capazes de responder aos objetivos e coletados de forma
correta na fonte de dados).

(iv) padrdo de comparagdo que é o indice
aceitavel de avaliagdo comparativa.

(iv) investigativos: os dados devem ser faceis de analisar,
para registro ou para reter informacGes e permitir
elaborar juizos de valor;

(v) meta ou orientacdo sobre o padréo de
comparacdo a ser alcangado.

(v) indicadores devem ser facilmente comparaveis com
as referéncias internas ou externas, bem como séries
historicas de acontecimentos.

(vi) estabilidade: procedimentos gerados de forma
sistematica e constante, sem muitas alteracdes e
complexidades, uma vez que é relevante manter o padréo
€ permitir a série-historica.

(vii) custo-efetividade: projetado para ser factivel e
economicamente vidvel. Os beneficios em relagcdo aos
custos devem satisfazer todos os outros niveis. Nem
todas as informagdes devem ser mensuradas, € preciso
avaliar os beneficios gerados em detrimento do 6nus
despendido.

Quadro 4: Definicdo dos componentes e critérios basicos para formulagdo de indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor

® O proximo aspecto primordial no processo é a anélise e a interpretagdo dos

dados, pois a simples existéncia de uma sistematica de monitoramento e

avaliacdo ndo proporciona ganhos e beneficios para a organizacdo se ndo houver

uma analise das informacdes.

® A etapa de comunicar o desempenho envolve o esforco de transmitir o maximo

de informagdo no menor tempo, podendo ser concebidos quadros para a
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disponibilizagdo de um conjunto relevante de indicadores na forma de gréaficos
e tabelas com sinalizadores, de modo que as informacdes sobre o desempenho

possam ser repassadas as partes interessadas.

Iniciativas de organizacOes publicas, no sentido de avaliar o desempenho dos seus
processos de compras, podem ser identificadas na literatura. Considerando que bens, obras e
servigos sdo adquiridos pelo setor de compras, torna-se essencial avaliar o desempenho no

contexto das compras publicas.

Araujo (2020) prop6s um modelo para apoiar a gestdo da Unidade de Licitacbes no
processo de compras do Hospital Universitario Professor Polydoro Ernani de Séo Thiago, da
Universidade Federal de Santa Catarina, por meio da criagdo de um instrumento com 14
indicadores qualitativos de desempenho que permitem avaliar o desempenho do processo
licitatorio, possibilitando o efetivo acompanhamento das atividades desenvolvidas pelo setor,
que conduz a gestdo eficiente e a melhor aplicacéo dos recursos publicos. Levando em conta a
complexidade do problema e os interesses conflitantes dos agentes pablicos, este instrumento
de gestdo permitiu ao gestor publico avaliar o desempenho da unidade encarregada dos
processos licitatérios, bem como auxiliou com informacgdes especificas para a tomada de

decisao.

Cavedo (2020) investiga e analisa a eficiéncia do sistema de compras da Universidade
de Brasilia, verificando quais foram as medidas adotadas pela UnB para a otimizacdo das
compras e a economicidade dos gastos e procurando cooperar com novas perspectivas que
dizem respeito as compras realizadas pela Universidade em busca do ganho de eficiéncia. O
contexto de escassez de recursos financeiros torna necessaria a maior racionalidade na
utilizacdo dos recursos por parte dos gestores publicos; ainda, a demanda pulverizada sobre 0s
mais diversos grupos de materiais e projetos de pesquisas (decorridos das atividades fins de
ensino e pesquisa da universidade) geram diversas demandas imprevisiveis que culminam em
dificuldades no planejamento das compras, tornando necessario o uso de alguma forma de

medicdo e analise das atividades do processo.

Ensslin et al. (2015) analisaram um setor do Tribunal de Justi¢a de Santa Catarina para
desenvolver um modelo de avaliagcdo de desempenho que possibilite 0 acompanhamento das
atividades realizadas neste setor de forma a dispor de um instrumento de apoio a decisdo que

seja apto a realizar o acompanhamento das atividades realizadas pelo setor, a disseminar as
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informagdes do que estd sendo executado e a integrar e priorizar as acdes que impactam
positivamente no desempenho da area e da organizacgdo, integrando os aspectos do contexto
julgados relevantes pelo decisor, medindo em que grau dado interesse € alcancado e gerando

um procedimento para melhorar o desempenho organizacional.

Como meio de apoiar a gestdo administrativa, de forma a fornecer o suporte necessario
ao gestor para a tomada de decisdo, Eiriz et al. (2016) avaliaram os servicos de licitagdo de um
orgdo publico municipal propondo o uso de um modelo de avaliagdo pautado em 24 indicadores
de desempenho que possibilitam o acompanhamento das atividades desenvolvidas pelo 6rgao
publico, permitindo uma gestdo mais eficiente e com melhor aplicacdo dos recursos publicos
disponiveis. O modelo construido contribuiu para apoiar a gestdo do processo de compras do
orgdo publico avaliado, na medida em que proporcionou uma visdo detalhada dos pontos fortes

e oportunidades de melhoria.

Esta secdo tratou dos aspectos relativos a avaliacdo de desempenho, processo de
analise que é adotado para realizar o acompanhamento das atividades, acGes e decisbes
gerenciais adotadas ao comparar 0s resultados apresentados com os planejados pela
organizacdo. Mas, para uma melhor utilizacdo, antes da sua adocao é necessario compreender
o funcionamento da organizacdo através do conhecimento dos processos e das atividades
principais desempenhadas pela organizacao através de uma visao sistémica que aborde toda a
organizacdo. O BPM, tema da proxima secdo, se propGe a auxiliar nesse entendimento e no

conhecimento do gerenciamento de um negdcio através do controle de processos.

2.3 BPM

O gerenciamento de processos de negécio (BPM - Business Process Management) tem
se consolidado como uma importante area do conhecimento no meio académico e uma pratica
cada vez mais comum no meio empresarial. Inicialmente impulsionada pelo movimento da
qualidade total e reforcada pelo movimento da reengenharia nas décadas de 1980 e 1990, o
BPM ganhou forca com a evolucgéo da tecnologia da informacao, abrindo a possibilidade de as
empresas integrarem seus sistemas de informacdo tendo como pré-requisito para o
funcionamento eficiente a analise e o redesenho de processos. E considerado uma fonte de

melhoria na busca da eficiéncia e da eficacia dos negocios, embora sua implementacao correta
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seja um grande desafio para a maioria das organizacGes (BORGES et al., 2016; BEZERRA et
al., 2018).

Adotado por muitas organizacGes, 0 BPM, no entanto, ainda esta em seu estagio inicial
de implantacdo em organizacdes publicas e muitas questdes ainda precisam ser entendidas por

meio do conhecimento dos seus principios e dos fundamentos que alicercam a metodologia.

2.3.1 Processos

O atual dinamismo das organizacGes e a crescente exigéncia dos clientes por altos
padrdes de qualidade induzem os gestores a buscar o diferencial em novos modelos de gestéo.
Com o avanco dos métodos de gestdo empresarial e a facilidade de obter informacgGes, as
organizagOes estdo buscando especializacdes que possam reduzir ao maximo o tempo 0cioso,
aumentar a qualidade e atingir um alto padrdo de eficiéncia e eficacia em suas atividades. E
necessario que as organizagdes busquem um modelo de processo adequado e compativel com
sua visdo estratégica (GOMES, 2020). Os modelos baseados em processos vém ganhando

destague no cenario organizacional em geral.

Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo e nédo
existe um produto ou um servigo ofertado por uma organizagdo sem um processo empresarial,
assim como néo faz sentido existir um processo empresarial que ndo ofereca um produto ou um
servico (GOLCALVES, 2000). As organizacbes fornecem o0s meios para atender as
necessidades das pessoas, e 0 desempenho das mesmas € importante para seus clientes e
usuérios, funcionarios, acionistas, fornecedores e comunidade. Para atender a todas essas
expectativas, as organizagdes precisam ser administradas (processo de tomar decisfes que faz
as organizacdes serem capazes de utilizar corretamente seus recursos e atingir seus objetivos
em geral), lidando com os problemas que surgem e tomando decisdes para resolver problemas
do presente e do futuro (MAXIMIANO, 2006).

Um processo € o conjunto de atividades realizadas na geracdo de resultados para o
cliente, desde o inicio do pedido até a entrega do produto. Conforme Harrington (1993, p. 10),
“processo € qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma
saida (output) para um cliente interno ou externo, fazendo uso dos recursos da organizacao para
gerar resultados concretos”. Da mesma forma, Charlene e Murray (1994) partem da premissa

gue todo processo é uma série de etapas que transformam o resultado ou o produto a medida
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que este percorre a sequéncia de tarefas ou fungdes; um processo pode ser visto como um grupo
de atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem ou um

servico que tem valor para um grupo especifico de clientes.

O processo produtivo esta ligado ao uso das informacdes e recursos de conversao que
utilizam insumos e os transformam em produtos finais de maior valor do que os insumos de
entrada (materiais, componentes, energia, pessoal, capital). Entendido como o conjunto de
tarefas unidas por um fluxo de bens e de informacGes devidamente coordenado com um
propdsito de modificar o estado e/ou a composicao fisica de algo que entrou no processo,
tomando um input, agregando valor e resultando em um output de valor econdémico Util para

atender as necessidades de um cliente em particular (ALIGLERI et al., 2016).

Empresas séo organizacgdes sociais, organismos vivos que funcionam como sistemas.
Sistema ¢ um conjunto integrado de partes inter-relacionadas que existem para atingir um
determinado objetivo ou cumprir um determinado prop6sito, formado por 6rgéo, departamento
ou subsistema, cada qual especializado em uma determinada atividade (CHIAVENATO, 2014).

Chiavenato (2014) elenca os principais componentes de um sistema, eles sendo: as (i)
entradas (inputs) ou insumos (qualquer recurso que alimente o sistema, vindo do ambiente
externo; aquilo que ingressa em um sistema, podendo ser energia, informacdo, matérias-
primas); as (ii) saidas (outputs) ou resultados (aquilo que o sistema produz e devolve ao
ambiente externo); o (iii) processamento (throughput) ou transformacdo (o trabalho que o
sistema realiza a partir das entradas para poder proporcionar as saidas); a (iv) retroacdo
(feedback) ou realimentagdo (a influéncia que as saidas do sistema exercem sobre as suas
entradas no sentido de ajusta-las ou regula-las), podendo ocorrer a retroacdo positiva, que
aumenta as entradas, ou a retroacdo negativa, que diminui as entradas, mantendo o equilibrio

do sistema, conforme a Figura 7.

Segundo Slack et al. (2018), os outputs dos processos de produtos e dos servigos séo
diferentes: enquanto os produtos sdo coisas tangiveis, 0s servigos sdo atividades ou processos
que acontecem apenas quando sdo consumidos ou usados pelo cliente e que ndao podem ser
estocados. Portanto, entende-se que ndo hd como desenvolver um produto ou servigo sem que
0S mesmos passem por algum tipo de processo em sua fabricacdo, visto que todo o trabalho

importante realizado em qualquer empresa faz parte de algum processo.
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Entradas Saidas

Retroacdo

Figura 7: O sistema e seus componentes

Fonte: Chiavenato (2014, p. 67)

Para Muller (2014), o mapeamento dos processos é a principal ferramenta para entender
0s processos realizados através do uso de representacdo visual das atividades nas diversas
funcBes da organizacdo, oportunizando a identificacdo de oportunidades de simplificacdo. Para
0 autor, o mapeamento de processo permite: (i) definir as atividades-chave e medidas de
desempenho; (ii) visualizar onde e por que 0s recursos sdo consumidos; (iii) identificar
oportunidades de melhoria; (iv) servir de base para o treinamento; (v) comunicar o que esta
acontecendo (monitoramento) e (vi) ter uma visdo de como suas tarefas se engajam em
processos mais gerais. Para o autor, € preciso definir os limites inicial e final, ou seja, onde
qualquer processo comeca e onde 0 mesmo termina, antes de iniciar o seu detalhamento, sendo
necessario que estejam definidos de forma clara para evitar sobreposicdes ou falta de

responsabilidade.

Miller (2014) afirma que a manutencdo da competitividade depende do alinhamento
da organizacdo com a estratégia adotada, sendo que um sistema de avaliacdo de desempenho
precisa conduzir os processos da empresa com 0s objetivos e estratégias, servindo como elo de
ligacdo entre 0s objetivos e a execugdo pratica das atividades nas organizacdes. Além disso, a
medicdo dos processos e dos resultados, bem como a sua compara¢do com 0s objetivos
predeterminados, € de vital importancia. A avaliacdo de desempenho parte do pressuposto de
que 0s objetivos organizacionais devem ser traduzidos em sistemas de controle e
operacionalizados através de indicadores, ou seja, com férmulas ou regras que permitam a

quantificacdo do desempenho.

Para Corréa (2012), as organizagdes precisam definir quais atividades devem ocorrer

para que o pacote de valor oferecido ao cliente atenda ou supere suas expectativas e devem em
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algum momento decidir estrategicamente qual ou quais dessas atividades irdo executar com
recursos proprios e qual ou quais irdo terceirizar, culminando na cléssica decisdo de comprar
ou fazer. Nestas decisdes de “comprar ou fazer” é sempre importante o entendimento claro das
fontes de criacdo e alteracdo ldgica de apropriacdo do valor criado para que as decisdes

obedecam sempre a uma l6gica objetiva.

2.3.2 (Gestao por processos

Diante dos desafios e das incertezas decorrentes das mudancas organizacionais, a
identificacdo, o gerenciamento e a medi¢do dos processos oferecem as empresas as ferramentas
necessarias para a transformacao e a compreensdo completa do processo, auxiliando, com isso,
a tomada de decisGes. A analise do fluxo de trabalho para fins de compreensao e redesenho
completo pode apresentar beneficio imediato através do uso de padronizacao de regras e partes
dos fluxos e atividades (GOMES, 2020). Meneses (2006) afirma que a formalizacdo dos
processos ocorre através de documentacdo e da imposicdo dos métodos de trabalhos

estabelecidos pela organizacéo para a realizacdo das tarefas.

Gulledge e Rainer (2002) afirmam que o gerenciamento de processos de negdcios é
uma disciplina antiga na engenharia industrial, valorizada por anos com as implementacdes
localizadas nos processos de manufatura, de envio, entre outros. O gerenciamento de processos
estava firmemente estabelecido no ch&o de fabrica, mas era mais dificil de se estabelecer como
uma estratégia de gerenciamento empresarial, principalmente porque era extremamente dificil

controlar grandes sistemas de processos integrados.

Segundo Bezerra et al. (2018), apesar de a gestdo por processos representar um
instrumento de melhoria de desempenho das instituicdes de negdcios, muitas empresas ainda
ndo se encontram orientadas para os processos. A abordagem BPM envolve um ciclo de
feedback sem fim para assegurar que 0s processos de negdcio estejam alinhados com a

estratégia organizacional e com o foco do cliente.

A melhoria e a sistematizagdo dos processos devem ser precedidas pela identificagdo
dos macroprocessos que exercem grande influéncia sobre os objetivos estratégicos da
organizacéo, definindo-se primeiro as fronteiras existentes entre eles por meio da identificagdo
dos fornecedores e das entradas dos processos, de aquilo que se realiza no processo, da saida

do processo (o produto final) e do cliente (interno ou externo) do processo (MENESES, 2006).
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Branco (2016) afirma que processos representam 0 que uma organizagéo faz, sendo
definidos como transformacdes interfuncionais voltadas a entregar valor aos clientes. Deste
modo, o propdsito da arquitetura de processos € fornecer uma representacdo hierarquica de alto
nivel que integra os processos da empresa. A arquitetura prové um mecanismo coordenado para
transformacbes e melhorias, pois € um meio para o entendimento de como a organizagdo
funciona. A arquitetura de processos das organizagdes trata-se de uma visdo organizada dos
processos de negdcio e das suas relacdes e diretrizes, através da especificacao da estrutura, do
comportamento e das informacgdes logisticas, incluindo, respectivamente, a hierarquia das
unidades organizacionais e dos papéis do neg6cio; a hierarquia dos processos de negdcio,
incluindo inputs e outputs, métricas e niveis de servicos; e objetos de informacdes do negdcio

e fluxos de informacao.

Tendo em vista o0 objetivo de formalizar os diversos fatores que impactam na execugao
do trabalho, diferentes técnicas de caracterizacdo e mapeamento de processos podem ser
utilizadas para o alcance de tal padronizagéo, dentre as quais o0 SIPOC (Supplier, Input, Process,
Output e Customer) (GOMES, 2020). O SIPOC é uma ferramenta que ajuda a identificar os
elementos relevantes de um processo, obtendo um maior conhecimento sobre determinada

atividade e possibilitando identificar oportunidades de melhoria (FARIA, 2017).

ABPMP Brasil (2013) considera o SIPOC uma abordagem especializada para a
modelagem de processos, definindo-o como um estilo de documentacédo de processo usado em
Lean Six Sigma para enfatizar as fontes de entradas (suppliers) e o alvo das saidas (customer),
que pode ser usado em iniciativas de modelagem ou de melhoria de processos por proporcionar

uma andlise de perspectiva organizacional.

A ferramenta SIPOC ¢ utilizada para orientar as ac6es de melhoria tendo em vista 0s
respectivos componentes: — S (Suppliers): fornecedores de insumos (entradas), necessarios para
gue 0 processo possa ser realizado; — | (Inputs): principais entradas (insumos) fornecidas; — P
(Process): descricdo sucinta das principais atividades que compdem o processo em analise; —
O (Outputs): principais saidas (resultados) obtidas ap6s a execucdo do processo; — C
(Customer): os clientes (usuarios dos produtos ou servicos) dos resultados gerados (FARIA,
2017).

Conforme ABPMP Brasil (2013), essa técnica pode ser aplicada por meio do

preenchimento de uma tabela com os elementos que comp&em a sigla, sendo aplicada com mais
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frequéncia em situagfes em que € necessario obter um consenso sobre quais aspectos de um
processo devem ser estudados. As suas principais caracteristicas sdo o arranjo simplificado em
forma de tabela e a utilizacdo de textos ou elementos de notacdo bem entendidos usados para
preencher as colunas da tabela, tendo como vantagem a rapidez, a simplicidade e requerer
somente um modelo em uma planilha ou um documento em um processador de texto. A Figura

8 demonstra um exemplo de tabela SIPOC preenchida.

Material coletado

Setor de coleta N . Material Setor de
Setorde triagem narua e doagges Triagem separado pesagem
Mado de obra
Setorde triagem  Material separado Setorde
Setorde Mdo de obra Pesagem Material pesado  prensageme
pesagem Balanga enfardamento
Setorde .
Material pesado .
pesagem . Prensamentoe  Material Setor de
Mado de obra o
Setorde enfardamento enfardado expedicdo
Prensa
prensagem
Setorde .
Material .
prensagem e Material
enfardado - . .
enfardamento o Expedicao enfardado no Cliente final
Mado de obra s
Setorde e caminhdo
. Caminhdo
expedigdo

Figura 8: Exemplo de SIPOC preenchido

Fonte: ABPMP Brasil (2013, p. 96)

Segundo Muiller (2014), como consequéncia do entendimento do ambiente que circunda
a organizacdo, é necessdria a criacdo de uma arquitetura geral de processos ou dos
macroprocessos de funcionamento da organizacdo, através da identificacdo de todos os
macroprocessos da empresa (primarios, de apoio e de gestdo), sendo que 0S Macroprocessos
podem ser desdobrados em Processos, Subprocessos e Atividades. A hierarquia de processos
serve para a identificagdo dos processos essenciais e para analise sistémica das empresas com
0 uso de uma estrutura visual que permite que todos os processos sejam tratados de forma
padronizada e sistémica, facilitando a compreensdo e as analises criticas executadas pelas
equipes de gestdo; € uma técnica que descreve verticalmente os fluxos hierarquicos,

apresentando cada etapa dos processos, utilizando organogramas para sua representacao.

O BPM tornou-se uma area de maior prioridade para a maioria das organizacdes. VVarios

estudos foram realizados para identificar os fatores responsaveis pelo sucesso nessa empreitada.
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Bandara et al. (2009) apresentaram um framework holistico com nove fatores de sucesso, a
saber, cultura, lideranca, comunicacdo, Tecnologia da Informacédo, alinhamento estratégico,
pessoas, gestdo de projetos, medicdo de desempenho e metodologia, sendo util para as partes
interessadas do projeto BPM no planejamento adequado da iniciativa e na verificacdo do

progresso durante a implementagéo.

Brocke e Schmiedel (2011) afirmam que o BPM € uma abordagem de gestdo que requer
uma perspectiva organizacional holistica, especialmente porque a cultura é frequentemente
considerada um elemento-chave na pratica de BPM e a pratica gerencial precisa identificar as
dimensdes de conflitos com base no aspecto cultural. A cultura é referida como uma fonte de
falha ou sucesso em iniciativas de BPM, sendo cada vez mais reconhecida como um fator
central que influencia e é influenciado pelo BPM. Sendo assim, as abordagens técnicas de BPM
gue se concentravam no suporte de processos de negocios e em seu design por meio de sistemas
de informacdo estdo adotando abordagens holisticas que incluem também outros aspectos
organizacionais ao perceber 0s processos como o nacleo central a partir do qual o negécio é

conduzido, visto que eles sdo apoiados pelas pessoas dentro da organizacéo.

A pesquisa de Saravia-Vergara et al. (2020), conduzida com 187 participantes
executivos de empresas peruanas, descobriu que a cultura organizacional € um antecedente que
influencia positivamente o sucesso de uma implementacao correta de BPM e tem uma relacéo
direta e indireta com os resultados e maturidade do processo. Stemberger et al. (2018)
investigaram as diferencas no sucesso das iniciativas de gerenciamento de processos de
negdcios e a sua conexao com a cultura organizacional através de um questionario que coletou
dados sobre as praticas de adocdo de BPM em organizagdes na Austria, Croacia e Eslovénia
com mais de 50 funcionarios, a fim de identificar os fatores que discriminam as iniciativas de
BPM bem-sucedidas das malsucedidas. O estudo revelou que a chance de sucesso parece ser
maior quando a iniciativa de BPM é implementada em toda a organiza¢do; quando o BPM é
executado em uma base continua na cultura de hierarquia da organizacao; quando a abordagem
de cima para baixo é usada e quando a iniciativa de BPM tem um papel estratégico e de

responsabilidades formais bem definidas.

2.3.3 Workflow

A gestdo das organizagdes pode ser, em tese, organizada de forma manual; mas, no

contexto das tecnologias de informacao (mais conhecidas como sistemas de T1), aplicagdes para

52



uso em ocasides especificas foram desenvolvidas com a inten¢do de melhorar o gerenciamento
dos negdcios. A aplicacdo pratica da automacdo de processos de negdcio, nos quais oS
documentos, informacdes e tarefas passam de um colaborador para outro colaborador de acordo

com uma determinada hierarquia e seguindo um conjunto pré-estabelecido de regras.

Para Ellis (1999), os problemas que assolam as organizagdes devido & competitividade
global em muitas &reas geram a necessidade continua de melhorar a produtividade. Muitas
organizacOes obtém ajuda empregando uma vasta gama de tecnologia de computacdo para
atender as suas necessidades de processamento de informac6es, sendo o workflow (fluxo de

trabalho), um dos tipos mais recentes e populares de ferramenta de grupo/organizacional.

As atividades dentro das organizacbes podem ser guiadas por meio de uma
representacdo logica do workflow, termo que, traduzido para o portugués, significa,
literalmente, fluxo de trabalho. Segundo Weske (2012), workflow é a automacdo de um
processo de negocios, dentre o qual documentos, informacdes ou tarefas sdo passados de um
participante para outro para atuacdo, de acordo com um conjunto de regras de procedimento.
Esta tecnologia é capaz de suportar processos de negdcios dentro de um determinado sistema
ou entre um conjunto de sistemas de aplicacdo, integrando eficazmente esses sistemas, bem
como pode ser usada para ordenar processos de negocios nos quais 0s seres humanos estao
ativamente envolvidos, melhorando assim a colaboracdo do conhecimento entre o0s

trabalhadores.

O sistema contém dois componentes basicos: o primeiro € o componente de modelagem
de fluxo de trabalho, que permite aos administradores e analistas definirem processos (ou
procedimentos) e atividades, analisarem e simularem, e entéo, atribui-los as pessoas. O segundo
é o componente de execugdo (ou “encenacdo”) do fluxo de trabalho, que consiste na interface
de execucdo vista pelos usudrios finais e no ambiente de execucdo que auxilia na coordenacéo
e execucdo dos processos e atividades e que permite que as unidades de trabalho fluam da
estacdo de trabalho de um usuario para outra conforme as etapas de um procedimento sao
concluidas (ELLIS, 1999).

De maneira geral, a tecnologia workflow ndo somente garante a comunicagao e troca de
informagdes entre diferentes departamentos envolvidos em um mesmo processo de negocio,
mas também garante que toda e qualquer tarefa seja executada pelo colaborador para o qual ela
foi destinada. Para Ouyang et al (2010), o workflow representa explicitamente as dependéncias
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do fluxo de controle entre as varias tarefas do processo de negocios, as informacdes que séo
necessarias e que podem ser produzidas por eles e a ligacdo entre essas tarefas e os recursos
(sejam eles humanos ou ndo) que podem executa-los. Desta forma, 0s processos podem ser
executados de forma mais eficiente e eficaz, a conformidade com os procedimentos e préaticas
padrdo pode ser monitorada mais de perto e mudancas rapidas em resposta as condigdes de

mercado em evolugdo podem ser alcancadas mais facilmente.

A vantagem na sua adogdo estd no fato de que as atividades da empresa sao
sistematicamente planejadas e controladas, e a comunicacao entre os diversos departamentos
da organizacdo se torna mais eficiente, de forma que o fluxo de trabalho da empresa esta sendo
continuamente otimizado, eliminando-se os gargalos do processo (WESKE, 2012). O fluxo de
trabalho registra os eventos que pertencem ao processo, e estes podem ser usados para
demonstrar que um processo estd em conformidade com as melhores praticas ou com a
legislacdo existente. Além do potencial para economia em termos de tempo e dinheiro, a
alteracdo nos fluxos de trabalho decorrentes das mudangas em seu ambiente é mais facil, sendo

0S processos automatizados mais responsivos as alteracdes e correcdes.

2.3.4 BPM na Administracdo Publica

As organizacBes publicas vém encontrando dificuldades derivadas das restricOes
financeiras impostas pelos exiguos recursos orcamentarios, o que torna necessaria a adocéo de
praticas gerenciais inovadoras como meio de alcancar a otimizacao de seu desempenho. Cada
vez mais, praticas adotadas por organizacgdes publicas estdo sendo implantadas em organizacdes
de direito publico (GOMES, 2020).

O gerenciamento de processos de negdcios tem recebido muita atengdo em ambas as
literaturas — na gerencial e na de engenharia industrial — com o0s seus beneficios sendo bem
conhecidos. Gulledge e Rainer (2002) afirmam que o que foi escrito na literatura de gestdo do
setor publico é bem menor, poréem abrangente e, de forma geral, ha muita confuséo entre os
gestores publicos sobre como 0s conceitos de gerenciamento de processos de negdcios devem
ser implementados. Koch (2016) afirma que as referéncias acerca da aplicagdo do BPM em

organizacgOes publicas ainda séo incipientes.

No setor publico, o principal beneficio da gestdo de processos de negdcios € o aumento

da eficécia e eficiéncia alcancado com a reestruturagdo da organizagdo ao longo de processos
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multifuncionais. O primeiro motivo para esta reestruturacéo diz respeito ao direito publico que,
por meio da edicdo de leis, exige a adocdo de abordagens de gestdo de processos em
organizagbes publicas. O segundo motivo diz respeito a interacdo entre 0S processos
organizacionais e as novas tecnologias de informacdo que, ao utilizar sistemas integrados de
informacdo alinhados com 0s processos de negocios, permitem 0s processos que agregam valor
a organizagdo como um todo (GULLEDGE; RAINER 2002).

Ribeiro et al. (2015) analisaram as aplicacfes do uso do BPM nos mais diversos
ambientes organizacionais, inclusive nas organizacgdes publicas, verificando as praticas de BPM
adotadas neste setor a fim de identificar as suas caracteristicas e as dificuldades encontradas na
sua implementagdo. Os autores chegaram a conclusdo de que o BPM é aplicavel ao setor
publico, no entanto, é preciso levar em consideracdo as especificidades da gestdo de processo
neste setor, a saber: (i) a existéncia de processos mais complexos, (ii) as estruturas mais rigidas,

(iii) recursos escassos, (iv) além das mudancas ocorridas devido aos regulamentos e leis.

Os problemas mais dificeis no gerenciamento de processos de negécios envolvem o
gerenciamento através dos limites funcionais, devido a necessidade de verificar as dindmicas
dos eventos que chegam nos setores e que irdo disparar as fungbes que dardo inicio a um
processo. Nas organizagdes publicas, as fronteiras entre os departamentos sdo bem definidas, o
que dificulta a interacdo entre processos de departamentos diferentes, sendo necessario que
estas organizacGes mudem as suas estruturas organizacionais radicalmente, bem como seus
sistemas empresariais, a fim de implementar conceitos de gerenciamento de processos de
negdcios com sucesso (GULLEDGE; RAINER, 2002).

O trabalho de Koch (2016) verificou o grau de uso do BPM nas Instituicdes Federais de
Ensino Superior (IFES), tanto em universidades quanto em institutos federais que trabalham
com o BPM e que ndo trabalham com o BPM, identificando que as universidades estdo mais
avancadas do que os institutos em relacdo ao trabalho com o BPM, assim como a maioria das
IFES que néo trabalham com BPM sdo institutos federais. A concluséo foi de que a cultura do
BPM carece de orientagdo e mais disseminagdo, bem como a maioria das universidades federais

usam ambos no méximo ha dois anos.

Gomes (2020), no estudo conduzido em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior,
buscou identificar e implantar dois modelos de gestdo conjunta (os modelos de gestdo do
conhecimento e de gestdo de processos BPM) por meio do desenvolvimento de uma proposta

55



gue contemplava 0 mapeamento e a analise do modelo do processo como forma de integrar 0s
dois modelos, resultando em um método que oferece como resultado de sua aplica¢cdo um mapa
do processo, como um modelo geneérico, e um repositorio de conhecimento que oportuniza a

documentacao e divulgacao dos conhecimentos relacionados aos processos estudados.

No plano pratico, Corréa (2020) prop6s uma sistemética para a construcao de processos,
tendo como ponto de partida normas externas e como enfoque as praticas do Gerenciamento de
Processos de Negdcio (BPM) na Administracdo Pablica, a partir da analise e dos ajustes
decorrentes da sua aplicacdo em um processo de gestdo em uma area de servicos terceirizados
de uma Instituicdo Publica de Ensino que, devido a natureza de certas ocorréncias (tanto de
natureza interna quanto de natureza externa), interferem na estrutura dos processos, criando a

necessidade de adapta-los ou substitui-los rapidamente e de forma ordeira.

O estudo conduzido por Silva (2019) no setor de compras de uma IFE utilizou a gestao
por processos como metodologia para orientar a Administragdo nas atividades desenvolvidas
Nnos processos organizacionais, possibilitando, assim, a identificagdo dos obstaculos que
prejudicam a agilidade, a eficiéncia e 0 melhor desempenho dos processos, destacando a
escassez de recursos humanos, fisicos e orcamentarios de forma a permitir a sugestdo de

propostas de melhorias no ambito geral da organizacéo.

Séa et al. (2011) demonstraram a utilizacdo da metodologia BPM em uma Instituicdo
Publica de Ensino Superior como meio de gerir o sistema de Gestdo Integrada, de maneira que
permita a retencdo do conhecimento dentro da instituicdo através do levantamento das
informacdes em todos os niveis hierarquicos da organizacdo e do mapeamento e padronizacdo

dos fluxos dentro da organizacéo, permitindo a absorcao da maior parte possivel da informacéo.

Oliveira (2018) analisou e identificou quais sao os fatores que exercem maior impacto
nas etapas de implantacdo do BPM em Instituicbes Federais de Ensino Superior, visando
identificar quais sdo os chamados Fatores Criticos de Sucesso (FCS) identificando a existéncia
de cinco dimensdes e 21 Fatores Criticos da implantagdo do BPM em IFES sendo os
considerados com maior incidéncia e de alto impacto os seguintes: (i) Estrutura Organizacional
Complexa, (ii) Métricas de Desempenho de Processos, (iii) Disponibilidade de Dados e
Informagdes, (iv) Comprometimento dos Envolvidos no Projeto, (v) Cultura Organizacional
Receptiva a Mudancas e (vi) Alinhamento Estratégico. Por meio da identificagdo das etapas de

implantacéo e de seus Fatores Criticos de Sucesso, uma matriz que relacionou esses elementos
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foi desenvolvida, de modo a permitir a identificagdo do grau de impacto dos FCS em cada uma
das etapas de implantacdo do BPM, permitindo a criagcdo de um ranking destes FCS.

Silva (2014) analisou os pontos criticos alertados pela bibliografia que causam
obstrugdes (como a (i) mudanca organizacional e (ii) o tempo de permanéncia das liderancas
nas funcbes provocadas por ingeréncia politica, (iii) equipes de trabalho ndo integradas, (iv)
baixa maturidade da organizacdo sobre BPM e (v) a existéncia de fatores que reduzem o
envolvimento e interatividade entre os envolvidos nos processos e em toda a organizacdo) e 0s
que facilitam a implantacdo do BPM, verificando as incidéncias nos casos estudados e as
variantes destes pontos, vislumbrando a pertinéncia da sua aplicagcdo em trés organizacgoes
publicas e mistas que contrataram projetos de mapeamentos de processos. O conjunto de
comparagOes ajudou a identificar e evitar a incidéncia destes obstrutores conforme as
peculiaridades das organizac@es publicas e mistas, melhorando a introducao da gestdo de BPM

nas organizagdes publicas no Brasil.

2.4 APLICACAO DOS TEMAS NOS PROCESSOS DE COMPRAS PUBLICAS

Este capitulo abordard a aplicacdo na pratica dos seguintes temas no ambito da
Administracdo Puablica, especificamente em processos de compras publicas: avaliacdo de

desempenho e aplicacdo do BMP.

2.4.1 Avaliacdo de Desempenho aplicada em processos de Compras Puablicas

O trabalho de Nishiyama (2017) construiu um modelo de avaliacdo de desempenho
para 0 processo de compras e suprimentos de uma organizacao de ensino publico federal. Por
ser uma ferramenta de gestdo capaz de auxiliar na melhoria do servigo publico, foram
identificados critérios de avaliacdo para a gestdo do processo do objeto de estudo. Com a
definicdo de indicadores de desempenho foi possivel proceder com uma avaliacdo que permitiu
a mensuracao da situacdo atual do processo de compras e suprimentos e, com isto, permitiu a

elaboracdo de recomendacdes de melhoria no processo estudado.

Considerando a importancia fundamental que a area de compras tem para as
organizaces e 0 seu papel estratégico, Pugliese (2019) analisou a area de licita¢Bes do Instituto

Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro (IFRJ) e propds um método de
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mensuracdo de desempenho que possibilite a medicdo do desenvolvimento das atividades dos
processos e que proporcione a melhoria continua nos processos executados no setor estudado.
Os resultados obtidos a partir da analise de dados coletados confirmaram o pressuposto da
caréncia de um sistema de medicdo para a area de licitacdes e, com o0 método proposto, foi
possivel proporcionar & area de licitacbes e a area de gestdo do IFRJ um instrumento para
monitorar e controlar as compras e contratacbes e melhorar o desempenho do Setor de
LicitacGes de modo planejado e continuo, mostrando a viabilidade da adocao, na Administracéo

Publica, de ferramentas de monitoramento e controle para a area de licitacdes.

Mendes (2016) propos indicadores de desempenho com base na Cadeia de Valor e nos
6Es do Desempenho (compostos por seis dimensdes de avaliacdo: efetividade, eficacia,
eficiéncia, execucdo, exceléncia e economicidade) para os processos de compras do Instituto
Federal de Mato Grosso do Sul, Campus Dourados. Como resultado, apés a analise dos dados
obtidos nos anos de 2017 e 2018, os seguintes indicadores foram propostos: “satisfacdo final

29 ¢¢ 2 ¢e 2 ¢

do usuario”, “contratos com adverténcias”, “contratos com aditivos”, “contratos com multas”,
“contratos cancelados”, “tempo estimado desde a abertura do processo de pregao eletronico até
a publica¢do do edital”, “tempo de tramitacdo entre a publicacdo do edital do pregao eletronico

b 1Y

e a homologacdo do resultado”, “licitacdes desertas”, “licitacdes impugnadas”, “contratos com
29 ¢

micro e pequenas empresas”, “compras sustentaveis” e “diferenca entre o preco de referéncia e

0 preco homologado”.

Faria (2012) analisou o cenario das compras publicas realizadas pela Coordenacédo de
Qualificacdo de Material da Secretaria de Estado de Salde do Rio de Janeiro, um setor que
assessora o setor de compras. A pesquisa teve como objetivo aplicar a metodologia de gestéo
por processos no mapeamento das compras de material médico-hospitalar de consumo, visando
a melhoria das atividades das etapas do processo através do mapeamento dos processos de
normalizacdo (padronizacgdo/selecdo de insumos medicos) e de aquisicdo de materiais de
consumo (descartaveis), de forma a permitir a constru¢cdo de protocolos organizacionais
fundamentados na gestao por processos que sirvam para subsidiar a normalizacao e a aquisi¢cdo
de materiais médico-hospitalares de consumo, e da sua avaliagdo através de indicadores.
Através do mapeamento do processo foi possivel tracar uma proposta gerencial com inovagéo
organizacional por meio da elaboracao de um sistema de indicadores para gerenciar e monitorar

0s processos de normalizacdo e de aquisigéo.
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Brito et al. (2016) descrevem a experiéncia da implantacdo de indicadores na rea de
compras publicas de um hospital publico federal como um instrumento de avaliacdo de
desempenho organizacional que objetiva mensurar a evolucdo da organizacao frente as metas
definidas. Os resultados obtidos identificaram oportunidades que demonstram a imperatividade

da utilizacdo dos indicadores como forma de prover um processo de compra publica eficiente.

Ramos (2012), em um estudo conduzido em um Setor de Compras pertencente a uma
empresa de transporte metroviario de Porto Alegre que se utiliza de recursos financeiros
publicos, identificou um cenario recente de resultados de licitagdes cancelados, anulados e
revogados, o que pode indicar um baixo nivel de eficiéncia dos seus processos licitatorios. Por
meio da observacdo da aderéncia dos processos licitatorios as praticas de gerenciamento de
projetos, propds-se realizar a avaliacdo do sistema de gestdo de licitacGes da empresa por meio
do estudo dos processos que compreendem a fase de preparagdo (planejamento) das licitacdes,
de maneira a permitir a comparagdo com padrdes e metas e a avaliacdo da eficiéncia da

conducéo do processo de compras.

2.4.2 BPM aplicado aos processos de Compras Publicas

Reis (2017) afirma que o processo de compras desempenha um papel fundamental nos
6rgdos governamentais e que o setor de licitacdo, responsavel pelas aquisicdes de bens e
servicos, precisa melhorar a questdo da qualidade e da produtividade do servico prestado. A
proposta para melhoria do processo de compras ocorreu por meio do mapeamento do processo
de compras; da identificacdo e da priorizagcdo dos problemas; da identificacdo das causas
fundamentais destes problemas; da elaboracdo de um plano de agdo para bloquear as causas

fundamentais e, por fim, da proposi¢éo de sugestdes de melhoria para o processo.

Trindade (2016) utilizou o mapeamento de processos para identificar e analisar as
atividades que supostamente séo causadoras de ineficiéncia nos processos de compras publicas
eletronicas em uma Universidade Federal. Com a identificacdo das causas das provaveis
morosidades processuais, causadoras da ineficiéncia e da ineficacia das compras do 6rgéo, foi
possivel identificar fluxos de informagdo desnecesséarios e duplicidades contextuais e
administrativas, responsaveis pela morosidade dos processos, permitindo o desenvolvimento
de rotinas capazes de melhorar os procedimentos e agregar qualidade aos produtos e servigos

adquiridos.
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Trilha et al. (2018) analisaram os processos de compra de materiais de consumo de
uma Instituicdo Federal de Educacdo Superior — IFES através da descricdo das atividades
desempenhadas durante o processo de compra direta. O uso do mapeamento do processo,
utilizando as metodologias BPMN e BPMS, possibilitou a visualiza¢do do processo como um
todo, a identificacdo das inconsisténcias, o apontamento de melhorias na utilizagdo dos

recursos, bem como a identificacdo de todos os envolvidos no processo e a interagao entre eles.

A gestdo dos processos de compras em universidades publicas no estado de Santa
Catarina foi estudada por Alves e Nunes (2017). A partir dos dados coletados e por meio de
levantamento documental nas proprias instituicdes estudadas e de sua andlise foi possivel
comparar os diversos aspectos relacionados a gestdo dos processos de compras das instituicdes
estudadas e a avaliacdo da gestdo destes processos e, também, apontar os pontos fortes e pontos
fracos de tal gestdo. As diferentes caracteristicas dos processos de compras das instituicdes
estudadas e os aspectos que precisam ser aperfeicoados para alcancarem um nivel de eficiéncia
adequado foram identificados.

O trabalho de Silva (2018) recaiu sobre os processos de compras publicas de maneira
a propor melhorias nos processos de gestdo de compras de um Instituto Federal de Ciéncia e
Tecnologia, a partir da analise da percep¢do de dois grupos de servidores (0s com funcdo de
gestor e 0s nédo gestores). A comparagéo das perspectivas identificou a existéncia de um longo
caminho a percorrer para que se atinja um nivel de eficiéncia, eficacia e efetividade adequado
nos processos de compras, sendo que as ferramentas e técnicas da gestdo de processos podem

auxiliar neste caminho.

Borges et al. (2016) utilizaram o mapeamento de processos para identificar possiveis
melhorias no processo de compra de bens na modalidade pregdo presencial com registro de
preco do Tribunal Regional Eleitoral do Estado da Paraiba (TRE-PB). Verificaram que o
processo é marcado por entraves burocraticos que dificultam o fluxo devido a excessiva e
desnecessaria concentracdo de atividades em determinadas coordenadorias e secretarias
superiores, resultando em um tempo elevado de duracdo de todo o fluxo, o que poderia ser

evitado caso a organizacao adotasse sugestdes de melhorias propostas no trabalho.

O Quadro 5 apresenta a compilagdo com as aplica¢fes dos temas estudados no ambito

dos publicos de compras e aquisicoes.
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Autor Instituicao Aplicacdes
Tema: Avaliacdo de Desempenho
Nishivama Ensino Pablico Uso de indicador de desempenho para a mensuracdo da situacéo
(20173)/ Federal atual do processo de compras e suprimentos e elaboracdo de
recomendacdes de melhoria no processo estudado.
. . Proposicdo de um método de mensuracdo de desempenho para
(quc?llg.;se gg&g;tgﬁg%al de medir o0 desenvolvimento das atividades dos processos e
¢ proporcionar a melhoria continua.
Mendes Instituto Federal de | Proposi¢do de indicadores de desempenho com base na Cadeia de
(2016) Mato Grosso do Sul | Valor e nos 6Es do Desempenho para 0s processos de compras.
Secretaria de Aplicacdo da metodologia de gestdo por processos e mapeamento
Faria (2012) | Estado de Sadde do das compras de material médico-hospitalar de consumo e
Rio de Janeiro elaboracdo de um sistema de indicadores para gerenciar e
monitorar 0s processos de aquisi¢éo.

. . A Implantacéo de indicadores na area de compras publicas de um

(Bzr(l)tlos) et al. ?ezzrr);tlal publico Hospital Publico Federal como Instrumento de avaliacdo de
desempenho organizacional.
RAMOS Empresa de Avaliacédo do sistema de gestéo de licitacbes por meio do estudo
(2012) transporte do processo de compras, comparando com padrfes e metas e a
metroviario avaliacdo da eficiéncia da condugéo do processo de compras.
Tema: BPM
Mapeamento do processo de compras: identificagdo e priorizacéo
Oradio dos problemas e das causas fundamentais destes problemas;
Reis (2017) 0\g/ernamental elaboracdo de um plano de acdo para bloquear as causas
g fundamentais e a proposicdo de sugestdes de melhoria para o
processo.
Trindade Universidade Utilizagdo do mapeamento de processos para identificar e analisar
(2016) Federal as atividades supostamente causadoras de ineficiéncia nos
processos de compras.

. . Utilizagdo do BPMN e BPMS, visualizando o processo como um
Trilha et al. Instltutg Federal_de todo e identificar as inconsisténcias e apontar melhorias na
(2018) Educagdo Superior utilizacdo dos recursos.

Alves o Universidades Comparacdo dos diversos aspectos relacionados a gestdo dos

Nunes (2017)

Publicas em Santa
Catarina

processos de compras em Universidades Publicas e avaliacdo da
gestdo destes processos.

Instituto Federal de

Proposicdo de melhorias nos processos de gestdo de compras, a

Silva (2018) gé?:ﬂ(gﬁ)gia partir da anélise da percepcédo de dois grupos de servidores.
Borges et al. | TRE do Estado da | Utilizacdo do mapeamento de processos para identificar possiveis
(2016) Paraiba melhorias no processo de compra de bens

Quadro 5: Resumo das principais aplicagcdes dos temas nos processos de Compras Publicas

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.4.3 ConsideracOes sobre a revisdo da literatura

A transparéncia e a prestagao de contas, conforme Hoffman (2017), tém sido tematicas
extremamente atuais no que concerne a Administracdo Publica. Cada vez mais 0s gestores
publicos precisam fazer mais com menos recursos financeiros disponiveis. A cobranca por parte
da sociedade civil forga o surgimento, no servigo publico, de uma cultura voltada para o alcance
de resultados com maior foco na eficiéncia e nos resultados, proporcionando as condic¢oes
necessarias para a adocdo, pela Administracdo Publica, de instrumentos de mensuracdo de
resultados, um importante instrumento de gestdo ja largamente utilizado na administracéo

privada.

Para Lemos (2021), os indicadores de desempenho s&o aliados do processo de gestéo
na busca pelo alcance dos resultados organizacionais almejados. O autor vislumbra uma
utilidade estratégica e gerencial para os indicadores, por servirem como base de apoio as
escolhas na gestdo publica, tornando-as mais assertivas. Para isso, no decorrer deste trabalho,
foram apresentadas algumas definigdes sobre indicadores de desempenho, além de avaliages
da sua adequacdo, da sua pertinéncia de uso e dos desafios existentes para que ocorra o
aprimoramento necessario na gestdo administrativa puablica, revelando a sua utilidade

estratégica e gerencial como base de apoio as decisdes.

Nesse capitulo, procurou-se abordar os conceitos de processos, gestdo de compras e
avaliacdo de desempenho por meio de indicadores de desempenho. Da mesma forma, foram
levantadas algumas consideracdes sobre as organizac@es publicas, com o intuito de auxiliar no
desenvolvimento de uma sistematica de avaliacdo de desempenho para processos de compras
por licitacdo, de modo a possibilitar a realizacdo de uma anélise de aderéncia e das adaptacoes

necessarias para a adocdo da sistematica.

A seqguir, serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos para, em seguida, ser
abordado o desenvolvimento e a aplicagdo da sistematica em uma Universidade Publica de

ensino situada na cidade de Porto Alegre.
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3 Procedimentos metodologicos

Neste capitulo, seré apresentada a metodologia empregada no presente estudo, ou seja,
0 conjunto de técnicas utilizadas para a realizagdo da pesquisa. S&o descritos o objeto do estudo,

a classificacdo da pesquisa e 0 método de trabalho com as fases a serem adotadas.

3.1 OBJETO

A historia da educacao superior no Rio Grande do Sul tem inicio com a fundagéo, na
cidade de Porto Alegre, da Escola de Farméacia e Quimica no ano de 1895 e, logo a seguir, da
Escola de Engenharia. Nos anos seguintes também foram criadas as Faculdades de Medicina e
de Direito, mas a Universidade de Porto Alegre, como era chamada, s6 foi fundada em 28 de
novembro de 1934. Em 1947, com o propdsito de integrar os institutos do interior do estado, a
instituicdo passou a se chamar Universidade do Rio Grande do Sul. No ano de 1950 ocorreu a
federalizacdo, passando a adotar o nome de Universidade Federal do Rio Grande do Sul.
Atualmente, a instituicdo possui 90 cursos de graduacdo presenciais, 5 cursos de graduacédo a
distancia, 81 programas de mestrado, 74 programas de doutorado e 168 cursos de pés-
graduacdo lato sensu. Conforme dados disponibilizados em sua pagina, em 2018, a UFRGS

possuia 2.852 docentes de ensino superior e 2.611 técnicos administrativos.

O trabalho foi aplicado na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), uma
instituicdo publica federal de ensino, educacdo e pesquisa, junto ao setor responsavel pela
execucao das tarefas relacionadas a aquisicdo de bens e servicos. A Universidade do Estado do
Rio Grande do Sul, uma entidade publica de educacdo vinculada ao Ministério da Educacéo,
deve seguir o regramento legal existente — conhecido como licitacdo publica — para todas as
suas aquisicdes e contrataces. Tendo em vista os esforcos para se promover uma melhor gestéo
dos seus processos, atraves da implementacdo de melhorias e de praticas de gestdo mais
eficientes na Administracdo Publica e de gasto mais racional dos recursos financeiros

disponiveis, o controle, acompanhamento e monitoramento dos processos se faz fundamental.

O estudo foi desenvolvido tendo por base o processo de compras na UFRGS. A
execucdo deste processo é de responsabilidade do DELIT — Departamento de Aquisicdo de
Bens e Servigos, setor vinculado a Pré-Reitoria de Planejamento que, apds receber as demandas

de aquisicao por parte das diversas unidades da UFRGS, providencia e executa o procedimento
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licitatério, iniciando com a fase de planejamento (preparagdo e confeccdo de documentos),

passando pelas autorizagdes das autoridades competentes e culminando com a execugdo da

licitacdo (execucdo da disputa para a definicdo e escolha do fornecedor). Dentro do

organograma da UFRGS, apresentado no Anexo 1, o DELIT esta vinculado estruturalmente a
PROPLAN (Anexo 2).

O DELIT atua no planejamento, controle e execuc¢do das tarefas relativas as aquisi¢cées

e as licitacdes da UFRGS, conforme as atribuicdes apresentadas no Anexo 3. Atualmente, o

setor esta estruturado em quatro divisoes:

1)

2)

3)

4)

Divisdo de Planejamento e Controle de Aquisi¢des (DPCA): tem como funcdo
realizar o gerenciamento do processo de aquisicdo de bens e servicos e do Plano
Anual de Aquisi¢des da UFRGS (PAAQ/UFRGS), bem como coordenar os grupos
de trabalho para as licitacbes globais da Universidade (planejar as compras,

agregando as demandas recebidas ou identificadas);

Diviséo de Preparo da Licitagdo (DPL): tem por funcdo elaborar a documentagéo
que servira como divulgacdo e regramento do procedimento licitatério (elaboram
os Editais de Licitacdo e demais documentos). Setor responsavel, também, por
cadastrar a licitacdo no sistema proprio do Governo Federal, onde todas as
licitagBes de 6rgdos federais sdo centralizadas e realizadas;

Divisdo de Execucdo da Licitacdo (DIVLIC): tem por funcdo atender as demandas
das Unidades no que tange a execucdo das licitacdes e compras da UFRGS

(operacionalizam e executam a etapa de selecéo do fornecedor);

Divisdo de Importagdo (DIVIMPORT): o objetivo do setor é executar e auxiliar no
procedimento de importacGes e exportacfes nas diversas instancias da Instituicao e
junto aos 6rgdos anuentes externos, bem como prestar aos requisitantes toda
assessoria necessaria durante a aquisi¢do, apoiando os importadores desde a

requisicdo até a entrega do bem importado.

O processo a ser estudado envolve as divisdes do DELIT, a saber as divisdes DPCA,

DPL e DIVLIC. As organizacGes destas areas ja sdo aderentes ao processo estudado, pois ja

estdo estruturadas seguindo o processo de compras.
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3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Considerando o ambiente de pesquisa, a abordagem teorica e as técnicas de coleta e
andlise de dados, é possivel afirmar que a modalidade de pesquisa a ser adotada se classifica
como pesquisa-acdo. Este procedimento tem como propdsito proporcionar a aquisi¢cdo de
conhecimentos claros, precisos e objetivos por apresentar caracteristicas situacionais, visto que
procura diagnosticar um problema especifico numa situacdo especifica, com vistas a alcancar

algum resultado pratico (GIL, 2010).
Segundo Severino (2013, p. 75), a pesquisa-agdo é

“aquela que, além de compreender, visa intervir na situagdo, com vistas a modifica-
la. O conhecimento visado articula-se a uma finalidade intencional de alteracdo da
situacdo pesquisada. Assim, a0 mesmo tempo que realiza um diagndstico e a anélise
de uma determinada situacdo, a pesquisa-acdo propfe ao conjunto de sujeitos
envolvidos mudangas que levem a um aprimoramento das praticas analisadas. ”

Diferentemente da pesquisa tradicional, ndo visa apenas obter enunciados cientificos
generalizaveis, mas envolve também a acdo dos pesquisadores e dos grupos interessados, 0 que
ocorre nos mais diversos momentos da pesquisa com vistas a resolucdo de um problema
coletivo, onde todos pesquisadores e participantes estdo envolvidos de modo cooperativo e
participativo (GIL, 2010). Conforme Mallmann (2015), a proposicao teérico-metodoldgica da
pesquisa-acao € utilizada nos mais diversos campos de atuacao com implementacgao nos ultimos

20 anos.

Pesquisa pode ser definida como um procedimento racional e sisteméatico onde se
procura acumular respostas aos problemas definidos através de acbes planejadas que
desenvolvem todo o processo de pesquisa (GIL, 2010). Com base no objetivo do estudo, é
possivel estabelecer que a natureza da pesquisa aplicada é do tipo explicativa, pois envolve
levantamento bibliogréfico e analise documental dos processos internos ja mapeados. Tendo
em vista que o pesquisador tem participacdo direta na solucdo do problema proposto, o
delineamento no quesito procedimento tecnico foi o de pesquisa-acéo realizando grupos de
pesquisa e discussdo com os servidores envolvidos nos processos licitatorios (GIL, 2010),

adotando-se como procedimentos os conceitos do Design Science Research (DSR).

O DSR tem sido considerado um meétodo para a condugdo de pesquisas de cunho
tecnoldgico, por exemplo, em tecnologias de gestao, constituindo uma abordagem que, quando
bem aplicada, produz rigor cientifico efetivo (LACERDA et al., 2013). E um processo que
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utiliza a teoria como base para a construgdo de artefatos que sdo avaliados por meio de técnicas
analiticas a fim aperfeicoar a teoria que serd aplicada para resolver um problema de natureza
pratica (OLIVEIRA, Andressa, 2018).

O DSR é composto por cinco etapas: conscientizacdo (identificacdo do problema),
sugestdo (desenvolvimento de alternativas para a solucdo do problema), desenvolvimento
(construgéo do artefato para solucionar o problema), avaliacdo (verificacdo do artefato no
contexto para o qual foi desenvolvido) e conclusdo (formalizacdo do processo e sua
comunicacdo) (OLIVEIRA, Andressa, 2018).

Este estudo utilizou como método de pesquisa 0 Design Science Research, uma vez que
0 mesmo se propde a producdo de um artefato para a resolucdo de um problema especifico,
neste caso, a implementacdo de um sistema de medicdo para avaliar o desempenho dos
processos licitatorios para a aquisicdo de bens e contratacdo de servigcos das organizacGes de
natureza publica. O estudo foi desenvolvido com base nas cinco fases, e a sintese das acoes
planejadas sdo demonstradas na Figura 9.

*SIPOC
*|DENTIFICAR
CONSCIENTIZAGAO PROBLEMA DO

PROCESSO
*TEMAS /‘\/

RELACIONADOS AO \‘ SUGESTAO

PROBLEMA Grupo Focal com
\/\ equipe do DELIT

\ *PROPOR
DESENVOLVIMENTO SISTEMATICA

/

4

*IMPLANTACAO APLICACAO

*ANALISE DOS il  Grupo Focal com

AVALIACAO :
¢ RESULTADOS GERADOS equipe do DELIT

Figura 9: Resumo das ac¢des planejadas para a execu¢do do método do trabalho

Fonte: Adaptado de Gomes (2020, p. 65)
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3.3 METODO DE TRABALHO

A conducdo do presente estudo estara dividida em 5 fases, permitindo um maior
detalhamento de todo o processo da pesquisa desenvolvida. A primeira fase envolve a
conscientizacao do problema por meio da caracterizacdo do processo analisado, seguida pela
sugestdo com o levantamento bibliografico da producdo cientifica relativo ao tema do estudo.
A terceira fase trata do desenvolvimento da sistemética que ira permitir instrumentalizar as
acoes de melhorias propostas. A quarta e a quinta fases tratardo da aplicacdo e avaliacdo dos

resultados obtidos e da pertinéncia de seu uso.

A coleta e a andlise dos dados utilizados nesse trabalho foram realizadas mediante a
observacdo participante, analise documental, pesquisa bibliogréafica e reunides realizadas junto

aos membros do grupo focal, conforme demonstrado no Quadro 6.

Método de coleta e anélise
St Obsgr_vagéo Anélise _Pe_squi;@ Reunides
Participante Documental Bibliografica
Fase 1: Conscientizacdo do Problema X X
Fase 2: Sugestdo X
Fase 3: Desenvolvimento da Sistematica X X
Fase 4: Aplicacdo da Sistemética X X X
Fase 5: Avaliacdo da Sistematica X

Quadro 6: Técnicas de coleta e analise de dados utilizadas no estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

A anélise de documentos internos ja existentes e disponiveis para consulta foram
usados para compreender o cenario de estudo e a dindmica de funcionamento do 6rgdo,
permitindo dirimir as duvidas surgidas ao longo do estudo. Documentos referentes a legislacdo
aplicadas ao processo estudado forma usados, bem como o contexto dos problemas do processo
foi abordado e levantado junto com servidores de unidades do 6rgao que demandam o servigo

e recebem o resultado final do processo estudado.

Durante o desenvolvimento da sistematica, nas fases de Desenvolvimento, Aplicacéo
e Avaliacdo da sistematica foi realizada reunides com os membros do grupo focal criado com
o0 objetivo de auxiliar na coleta de dados e na analise dos resultados para, entdo, os dados e

resultados serem compilados pelo pesquisador. A dindmica das reunides seguiu, em sua
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maioria, 0s mesmos procedimentos basicos: apresentacdo dos objetivos da etapa e agdes a serem
executadas identificados pelo pesquisador, tempo e prazo para coleta dos dados, exposic¢ao da
opinido dos participantes sobre a etapa realizada e construcdo de um resultado para validagéo

ao final da fase por todos os membros.

Cada uma das fases sera descrita a seguir, sendo o seu resultado descrito de forma mais
detalhada no Capitulo 4.

3.3.1 Fase 1: Conscientizacéo do Problema

Esta etapa do trabalho caracteriza-se pelo objetivo de formalizar e definir o problema
a ser estudado, caracterizando-o de forma a permitir a identificagcdo de uma solugéo. A descrigdo

do cenario contém as informac6es necessarias para a construcao sistematica.

A conscientizacdo do problema se da a partir de duas andlises. Em um primeiro
momento, é realizada uma analise do cenario especifico do problema real que se pretende
resolver e que foi a motivacéo do estudo, oportunizando conhecer as peculiaridades do contexto
para 0 qual a sistematica é desenvolvida e aplicada. Em um segundo momento, a
conscientizacdo do problema se da a partir da revisdo da literatura, de forma a permitir a
compreensdo da problemaética envolvida com os temas relacionados ao problema especifico

identificado.

A partir da analise do cenario descrito, foi possivel identificar as dificuldades
encontradas para gerir um processo critico para a organizagdo e os conhecimentos relacionados
aquele cenéario especifico. Além disso, foi possivel definir o problema, a saber: identificar e
propor indicadores que possibilitem medir o desempenho para processos licitatérios.

Em um segundo momento, a gestdo de processos e a avaliacdo de desempenho foram
consideradas temas que apresentam relac6es com o estudo e que Se apresentam como possiveis
solugdes, e buscou-se compreender esses temas a partir de uma revisdo da literatura,
considerando estudos que trataram os temas isoladamente e em conjunto. Foram considerados
estudos que pesquisaram a utilizagdo dessas ferramentas de gestdo em organizagdes publicas,
visto que a solucdo buscada seria aplicada em uma Instituicdo Federal de Ensino. Os principais

conceitos s@o apresentados no Capitulo 2 — Referencial Tedrico.
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3.3.2 Fase 2: Sugestao

Nesta etapa busca-se alternativas para a construgdo de uma solucdo. Para o presente
estudo, esta etapa caracteriza-se pela busca de apoio no referencial tedrico, baseado no
problema do contexto especifico, sobre os temas de gestdo de processos e avaliacdo de
desempenho, considerando, nos estudos realizados sobre estes dois temas, as aplicacbes em
ambientes reais dos dois temas, bem como procura identificar aplicacbes em organizagoes

publicas de forma a permitir buscar alternativas que pudessem resolver o problema identificado.

Nessa etapa foram registradas as tentativas de desenvolvimento da sistematica e
identificados os indicadores possiveis de uso. Essas tentativas estdo descritas com mais detalhes
no Capitulo 4.

3.3.3 Fase 3: Desenvolvimento da Sistematica

Concluida a etapa de conscientizacdo do problema, onde foi possivel compreender e
identificar o problema a ser solucionado a partir da analise de seu contexto especifico e dos
conceitos importantes para o embasamento da construcdo de uma sistematica capaz de
soluciona-lo, e a etapa de sugestdo, em que, a partir de um processo criativo, buscou-se

alternativas para solucionar o problema, passou-se a etapa de desenvolvimento.

Considerando a literatura estudada e o contexto em que seria aplicada, a alternativa
que se vislumbrou adequada foi fazer a proposi¢do de uma sistematica que integrasse aspectos
da gestdo de processos e da avaliacdo de desempenho a partir dos resultados das abordagens
tedricas encontradas, levando, ainda, em consideracdo ferramentas que ja haviam sido
desenvolvidas. Essa etapa se caracteriza pelo processo de constituicdo da sistematica em si e é

descrita de forma mais detalhada no Capitulo 4, que apresenta os resultados do estudo.

As etapas iniciais para a implantacdo do BPM n&o sdo necessérias, pois ja havia a
definicdo prévia a respeito de qual processo da UFRGS seria analisado. As etapas para a

construcdo da sistematica serdo compostas por:
a) Caracterizar o processo (SIPOC);
b) Mapear minimamente 0 processo;
c) Definir os indicadores para as etapas mapeadas que compdem 0 processo;
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d) Identificar e levantar a(s) fonte(s) de dados;
e) Coletar os dados;
f) Divulgar os dados processados;

g) Analise da pertinéncia dos resultados processados.

3.3.4 Fase 4: Aplicacdo da Sistematica

Nesta etapa busca-se produzir a evidéncia pratica da validacédo da sistematica criada,
a partir da sua implementacdo. A sistematica foi apresentada em seu estado funcional,

demonstrando aplicabilidade na pratica, com o uso de dados de processo reais.

Esta etapa contemplou a aplicacdo da sisteméatica na UFRGS, cendrio que motivou o
estudo no setor responsavel pela realizacdo do processo. Essa fase € descrita de forma mais

detalhada no Capitulo 4, que apresenta os resultados do estudo.

3.3.5 Fase 5: Avaliacdo da Sistematica

Por ultimo, € realizada a avaliacdo da sistematica desenvolvida a partir dos resultados
obtidos na etapa de Aplicacdo do Artefato, verificando seu comportamento em relacdo ao
ambiente para o qual foi projetado e a sua adequacao quanto a geracao de resultado de solucao
ao problema identificado.

A avaliacdo da sistematica é feita ao longo de todo o periodo de sua aplicagdo, a partir
das observacdes feitas pelos membros da equipe sobre o trabalho que esta sendo desenvolvido.
Ao final, sdo discutidos com a equipe 0s pontos positivos e negativos da sistematica, com a
consolidagdo dos resultados obtidos por meio de uma anélise critica. Essa fase é descrita de

forma mais detalhada no Capitulo 4.
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4 Resultados e discussao

Este capitulo apresenta os resultados encontrados na pesquisa e a analise do ambiente
pesquisado. A discussdo dos resultados é dividida em quatro aspectos: a descri¢do do 6rgéo,
uma analise do ambiente atual e da forma de conducéo do processo, a proposicao de adocéo de
uma sistematica de medicdo e controle da mensuracdo de desempenho. Conforme descrito
anteriormente, este estudo compreende a andlise do ambiente real em que esta inserido o
processo estudado e a busca pela identificacdo e proposi¢do de uma sistematica de medicéo e
controle de processos que permita, desta forma, um melhor desempenho geral e que culmine na
obtencdo de resultados satisfatorios para os clientes internos. Dentre as 5 fases do método de
trabalho adotadas, a segunda fase (a de Sugestdo) estd compreendida dentro da Revisdo
Bibliogréfica, sendo que na sequéncia estdo demonstrados os resultados destas fases.

4.1 CONSCIENTIZACAO DO PROBLEMA

A conscientizacdo do problema estudado se deu a partir de dois momentos distintos,
conforme descrito no item 3.3.1 do capitulo anterior. Em um primeiro momento, o problema a
ser estudado foi identificado, sendo realizada a anélise especifica do cenario da pesquisa, neste
caso, 0 processo de compras adotado na UFRGS; e em um segundo momento, mediante a
compreensdo dos temas relacionados aquele problema, ou seja, a gestdo de processos e a

avaliagdo de desempenho.

4.1.1 Descricdo do cenario na UFRGS

A UFRGS vem implantando, desde 2012, a Gestdo por Processos através da realizacao
de diferentes iniciativas, podendo-se citar como exemplo a criacdo do Escritério de Processos,
a modelagem e melhoria de processos, a realizacdo de capacita¢fes para promog¢éo da cultura
de processos e a construcdo da arquitetura de processos. Para o entendimento do ambiente que
circunda a UFRGS, a arquitetura geral de processos ou dos macroprocessos de funcionamento

da Universidade foram identificados e mapeados e estdo demonstrados na Figura 10.
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Gestao' . Gestdao de TIC Gestdo de Comunicacdo
orcamentaria pessoas
e financeira B
Gestdo da Assisténcia Cestdo de
Suprimentos infraestrutura estudantil acervos

Figura 10: Macroprocessos UFRGS

Fonte: UFRGS (2020, p. 49)

Dentre os macroprocessos identificados, o de Suprimentos é aquele que se refere as
atividades relacionadas ao processo de compras e que apresenta como objetivo o atendimento
das necessidades de suprimentos no menor tempo, com a maior qualidade e economicidade,
conforme pode ser visto no macroprocesso Suprimentos da Figura 11 e na caracterizacdo dos

processos (SIPOC) do macroprocesso Suprimentos na Figura 12.

SUPRIMENTOS

P1 P2 : P4

r— - - -

| = 1
PLANEJAMENTO AQUISICAO DE ' DEsrazIMENTO/
DE AQUISICOES | BENSESERVICOS

GESTAO DE GESTAO DE GESTAQ
CONTRATOS ESTOQUES PATRIMONIAL

Figura 11: Macroprocesso Suprimentos da UFRGS

Fonte: Adaptado de UFRGS (2020, p. 49)
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Figura 12: Caracterizacdo SIPOC do Macroprocessos Suprimentos da UFRGS

Fonte: Branco (2016, p. 85)

O foco do estudo estard fixado nos processos Planejamento de Aquisi¢bes (P1) e
Aquisicdo de Bens e Servicos (P2), visto serem estes que o DELIT possui a responsabilidade
de execucéo de trabalho. Os demais processos nao estardo contemplados neste estudo.

Os processos P1 e P2 sdo executadas por 10 (dez) servidores do quadro de funcionarios
da UFRGS dentro do DELIT: 5 (cinco) na DPCA, 2 (dois) na DPL e 3 (trés) na DIVLIC,
auxiliados por 2 (dois) bolsistas. O Departamento conta com um responsavel que chefia e
coordena as atividades destas trés divisdes. A UFRGS ndo conta atualmente com nenhum
sistema dedicado a operacionalizacdo das atividades de aquisi¢des e integrado com 0s demais

sistemas usados na UFRGS, que permita operacionalizar todo o processo internamente.

A Universidade adota o SEI — Sistema Eletronico de Informagdes, uma ferramenta de
gestdo de documentos e processos eletronicos desenvolvida pelo Tribunal Regional Federal da
42 Regido e que integra o Processo Eletronico Nacional (PEN), iniciativa conjunta de 6rgéos e
entidades de diversas esferas da Administragdo Publica, que esta baseada em um ambiente
online e € usada para a tramitacdo interna de todos os documentos administrativos de forma
eletrénica. As informacOes que sdo geradas durante o processo sdo anexadas ao SEI para
compor o quadro de informacdes que a legislacdo federal exige, ndo servindo o SEI, todavia,
como uma ferramenta de workflow. Uma representacdo de um processo eletrénico no SEI é

apresentada no Anexo 4.
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Neste trabalho sera adotada a terminologia “processo SEI” para diferenciar do termo
“processo”. O processo SEI corresponde a sequéncia de atos predefinidos de acordo com a
legislacdo em vigor e que se aplica sobre o tema juridico que se esta tratando e o conjunto de
todos os documentos que precisam ser apresentados no decorrer do procedimento para a sua
correta instrucdo processual. O procedimento licitatério é o modo pelo qual esses atos

processuais devem ser cumpridos, ou seja, o rito que seguiréo.

As atividades mapeadas seguem certa sistematica logica, com atividades dependentes
entre si e com um fluxo ordenado de atividades antecedentes e precedentes. Apesar de este
fluxo ser claro para os executantes do processo, 0 mesmo ndo estd materializado em
documentos oficiais. As etapas e o fluxo sequencial estdo presentes no conhecimento empirico
dos servidores do DELIT. Nenhum tipo de controle é feito, atualmente, sobre a execucédo das

atividades. A Figura 13 esquematiza os subprocessos que fazem parte dos processos P1 e P2.

Processo Plangjamento de Aquisicdes (P1)

R equisitante

i 1
; 1
i PRI S ——. .----l~> DPCA analisar e .----0> Eequistante e .----lt) Eealizar Pesquisa !
i Sl;ZI b agrega demandas Loy DECA criar docs b de preco 1
; 1
; 1
Processo Aquizigio de Bens e Servigos (P2)
e T T T T it IETE RETETE R L .
1 Preparagiio !
1
1
H DRP elaborar Procuradoria 1
— DEF 1 R . — . -——
! L___:) il’lforta'r?aa@éza; [____:) Edital e anexa [____:3 Geral emitir l'.___l 1 i
1 ]
trat 1 .
: F1 contrato parecer ‘,‘}' i
H 1
e = ]
H 1
; Seleciio do fornecedor i
i i
v ;
LI !
Y4 !
1 1
H . . 1
1 .
- DVLIC marcar e I DVLIC realizar o et IR | », SELHLES i
! publicar Edital | I— foT— [ im— classificagio dos [— emltir parecer .
1 lances téenico !
H 1
1 e .
- i
! HH !
- 11 1
1 ~ ~ .
- 1
[ !
i oss 1
. e .
1 1
1 1
i DVLIC habilitar I DWVLIC declarar | ____ », DVLIC julgar i, DVLIC adjudicar 1
. ermpresa I-----..> vencedor L----y) recursos L T e homologar I
1 .
1 1
1 1

Figura 13: Esquema representativo das principais atividades dos processos P1 e P2 do macroprocesso

Suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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As tarefas ou as atividades componentes do procedimento licitatdrio geram algum
resultado, que é materializado através de documentos que sdo gerados e anexados ao sistema
eletronico de processos. Este sistema serve apenas como um organizador estatico dos
documentos que precisam ser juntados ao processo licitatorio e substituiu 0 modelo antigo de
papel. Os resultados gerados sdo informacdes, autorizacBes e andlises juridicas. Estes
documentos sdo gerados nos mais diferentes meios, geralmente através do uso das ferramentas
disponiveis no Pacote Office, ndo existindo um sistema informatizado e integrado com todas as

etapas do processo.

O processo P1 inicia com a Unidade Requisitante (um setor da UFRGS que identifica
uma necessidade e demanda a compra) iniciando um processo no sistema eletronico de
processos solicitando o inicio da execucdo de um procedimento licitatério. O processo SEI é
recebido pela DPCA, que faz uma andlise prévia da solicitacdo para avaliar possiveis demandas
de outros setores de forma a agregar novas demandas de outras unidades. A seguir, a DPCA
elabora, conjuntamente com a Unidade Requisitante, 0s documentos necessarios para a
instrucdo processual, seguindo os regramentos normativos existentes. Atualmente, a UFRGS
adota trés diferentes categorizacOes de aquisicOes, a saber (i) Bens Comuns, (ii) Servigos e (iii)
Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo, sendo que cada uma apresenta legislacdo ou
regulamentacdo especificas e também legislacGes correlatas, bem como apresentam formularios
especificos, de acordo com a sua categorizacao, que precisam se confeccionados e anexados no
sistema eletronico de processos. Uma lista exemplificativa com o rol de normas legais

existentes aplicadas as compras publicas é apresentada no Quadro 7.

Os formulérios foram desenvolvidos internamente pelo DELIT, com o contetdo
baseado nas informacGes necessarias estipuladas pelos regramentos ou legislacdes vigentes.
Para cada novo processo licitatorio, o preenchimento destes documentos é obrigatério, sendo
de responsabilidade conjunta da DPCA e da Unidade Requisitante a confec¢do e a instrucao

nos autos do processo eletrdnico.

Na sequéncia, € realizada a pesquisa de prec¢os, procedimento de realizacdo obrigatoria
para todas as aquisicOes, onde a Administracdo Publica estipula, através de consultas a precos
publicos ou com potenciais fornecedores, o valor maximo a que esta disposta a pagar pelo item
que esta sendo licitado. O chamado valor de referéncia do item serve como a previsao de quanto

sera gasto e nenhum item podera ser homologado com valor superior a este. E sobre este valor
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que as empresas licitantes definem os seus precos para poderem registrar a sua intencdo em

participar da licitagao.

Aquisicédo de Bens Comuns

Contratacéo de Servicos
Comuns

Aquisicdo/Contratacao de
Solucdes de TIC

Legislacdo/Regulamentacéo:

Aspectos Gerais sobre Licitagdes
OrientacGes para aquisi¢do de bens
comuns

Lei Federal 8.666/93

Lei Federal 10.520/02

Lei Federal Complementar 123/06

Portaria n° 8484/2017 de
11/09/2017 — PROPLAN/UFRGS

Regulamento da pesquisa de
precos no &mbito da UFRGS
Formulario padréo para realizacdo
de pesquisa de pregos

IN 05/2014 — SLTI (Pesquisa de
Precos)

Protocolo NR26 (aquisicdo de
reagentes quimicos)

Manual de Pesquisa e
Cadastramento
CATMAT/CATSER

Decreto Federal n® 9412 de 18
junho de 2018

Portaria n°® 1274/2003 — Produtos
Quimicos

Formularios SEI

Estudo Técnico Preliminar

Termo de Referéncia
Comuns

Requisi¢do de Bens Comuns
Pesquisa de Precos

Bens

Legislacdo/Regulamentacéo:

Aspectos Gerais sobre LicitagGes
OrientacBes para contratacdo de
Servigos comuns

Lei Federal 8.666/93

Lei Federal 10.520/02

Lei Federal Complementar 123/06
Portaria n°  8484/2017 de
11/09/2017 — PROPLAN/UFRGS
Regulamento da pesquisa de
precos no &mbito da UFRGS
Formulario padréo para realizacéo
de pesquisa de pregos

IN 05/2014 — SLTI (Pesquisa de
Precos)

IN 05/2017 — SEGES (Contratacéo
de Servicos)

Manual de Pesquisa e
Cadastramento
CATMAT/CATSER

Decreto Federal n°® 9412 de 18
junho de 2018

Formularios SEI

Documento de Formalizacdo da
Demanda

Estudo Preliminar
Mapa de Riscos

Termo de Referéncia de Servigos
Comuns

Requisicdo de Servicos Comuns
Pesquisa de Precos

Legislagdo/Regulamentacéo:

Aspectos Gerais sobre Licitacdes
Orientacbes para aquisicdo /
contratacdo de solugdes de TIC

Lei Federal 8.666/93
Lei Federal 10.520/02

Lei Federal Complementar
123/06

Portaria n° 8484/2017 de
11/09/2017 -
PROPLAN/UFRGS
Regulamento da pesquisa de
precos no ambito da UFRGS
Formulario padrédo para

realizacdo de pesquisa de precos
IN 05/2014 — SLTI (Pesquisa de
Precos)

IN 01/2019 — SGD (Contratacéo
de Solucdes de Tecnologia de
Informagdo e Comunicacéo)

Manual de Pesquisa e
Cadastramento
CATMAT/CATSER

Decreto Federal n® 9412 de 18
junho de 2018

Decreto Federal n°® 7174 de 12 de
maio de 2010

Formularios SEI

Documento de Oficializacdo da
Demanda de Solucdes de Tl

Estudo Técnico Preliminar
Mapa de Riscos

Termo de Referéncia
Pesquisa de Precos

Quadro 7: Legislagao/regulamentacédo existente e o Formulario SEI para 0 macroprocesso de Suprimentos

Fonte: Elaborado pelo autor
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A seqguir, inicia-se o processo de Aquisicdo (P2), com o processo SEI seguindo para a
DPL que, em um primeiro momento, analisa se o processo SEI esta instruido corretamente com
os documentos obrigatorios. Havendo duvidas ou incorre¢des na instrucdo, o processo SEI é
devolvido para as devidas correcdes que se fizerem necessarias. Nao ocorrendo inconsisténcias,
a DPL iré preparar os documentos que servirdo como embasamento legal da aquisicdo e que
servem como instrumento formal de comunicagdo com a comunidade exterior da necessidade
de uma aquisicdo pela UFRGS — o Edital de Licitacdo e o Contrato ou a Ata de Registro de
Precos (para 0s casos em que haja a necessidade de formalizacao de instrumento contratual). O
relacionamento entre as partes da cadeia de suprimento, fornecedor — cliente (empresas —
UFRGS), pode se dar por meio de Contrato ou por Ata de Registro de Precos, ambos
estabelecidos pelo edital licitatorio, onde estdo descritas todas as regras legais da relacdo. Tanto
o Contrato quanto a Ata de Registros de Precos possuem duracdo maxima de 1 (um) ano; apds
o0 término deste prazo um novo procedimento licitatorio necessita ser realizado para a escolha
de novo fornecedor. Estes documentos sdo preenchidos, também, com informagdes constantes

nos formularios SEI desenvolvidos no processo anterior — Planejamento de Aquisicdes (P1).

O processo SEI é remetido para a Procuradoria-Geral da UFRGS, 6rgédo executivo e
de assessoramento especial subordinado ao Reitor e integrante do sistema juridico da Unido no
Poder Executivo, e vinculado tecnicamente & Advocacia Geral da Unido através da
Procuradoria-Geral Federal. Este 6rgdo tem por finalidade a execucdo dos encargos de
consultoria e assessoramento juridico a Administracdo Universitaria, representacdo judicial e
também o de zelar pelo cumprimento das normas legais emanadas do poder publico. A
Procuradoria-Geral revisa o processo SEI de forma a emitir um parecer juridico atestando a
regularidade formal do procedimento adotado até este momento, verificando o teor dos
instrumentos (documentos) constantes no processo SEI (Edital de Licitacdo e seus anexos) e a
existéncia de atendimento aos requisitos legais. Identificando algum problema, o processo SEI
é remetido pela Procuradoria Geral para o DIVLIC verificar qual setor deu origem ao problema
indicado, de forma a permitir que o causador do problema resolva e instrua corretamente com

as informagdes solicitadas e corrigidas.

A DIVLIC, nasequéncia, recebe o processo para dar inicio ao procedimento de disputa
entre os fornecedores interessados. Esta etapa esta relacionada a forma como o fornecedor ¢
escolhido através da realizacao de procedimentos licitatorios que visam selecionar o fornecedor
que apresenta a proposta mais vantajosa para a UFRGS, segundo as especificacGes e critérios

contidos no Edital de Licitag&o.
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Primeiro, sdo marcados a data e o horério de abertura da sessdo publica de licitacao,
sendo divulgado o Aviso de Realizagdo de Licitagdo, de maneira concomitante, no sistema
federal usado pelos 6rgaos para o registro, a divulgacdo e a execucdo dos atos relativos aos
procedimentos licitatérios. Junto com a marcacgéo e o aviso, sdo tornados publicos também os
documentos constantes no processo SEI, permitindo o acesso as informacdes internas geradas
pela UFRGS. A data de abertura da sessdo publica de licitagdo ndo podera ser, por lei
obrigatoriamente estipulada, inferior a 8 (oito) dias uteis. Devido ao numero reduzido de
servidores com atribui¢es de pregoeiro, a regra utilizada ¢ a de ndo marcar mais de duas

sessdes publicas de licitacdo por dia, conforme pode ser visto no Anexo 5.

O numero de licitagdes executadas nos Ultimos cinco anos esté apresentado na Tabela
1 (Anexo 5). Devido a pandemia decorrente do Coronavirus, os dados das licitacdes realizadas
em 2020 ndo foram considerados neste estudo por apresentarem dados distorcidos devido a

reducdo de atividades presenciais da Universidade.

Tabela 1: Numero de licitagBes executadas a cada ano

Ano 2015 2016 2017 2018 2019

Ndmero 238 200 195 175 135

Fonte: Elaborado pelo autor

Na data estipulada, um servidor do DIVLIC com atribui¢fes legais de pregoeiro sera
0 responsavel por dar inicio a disputa no sistema e conduzira a disputa entre as empresas que
cadastraram previamente as suas propostas de fornecimento. No caso de ndo haver propostas
cadastradas, o procedimento licitatério é declarado fracassado e o processo SEI é remetido para
a Unidade requisitante. Havendo propostas, as mesmas serdo analisadas e as que ndo se
enguadrarem nos requisitos estipulados no Edital serdo desclassificadas; as propostas julgadas
corretas serdo classificadas para participacdo na disputa de precos dentro do periodo de tempo
estipulado no sistema. Apo6s o término do tempo de disputa, os lances séo classificados de
acordo com o critério de julgamento estipulado no Edital e aceitos pelo pregoeiro; a empresa
mais bem classificada devera registrar, na sequéncia, uma nova proposta com o valor do lance

ofertado e aceito pelo pregoeiro.

O processo SEI é entdo remetido para a Unidade Requisitante emitir o parecer técnico

de aceitabilidade da proposta. Se o parecer técnico for pela ndo aceitabilidade da proposta, o
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pregoeiro, apos o recebimento do processo SEI, procedera com a desclassificacdo da proposta
rejeitada e chamara o segundo colocado na classificacdo e solicitard o parecer técnico para esta
proposta, e assim sucessivamente até haver um parecer pela aceitabilidade da proposta. A

licitacdo é considerada fracassada se todas as propostas forem rejeitadas.

Com a aceitabilidade técnica da proposta, o pregoeiro procedera com a habilitacdo da
empresa onde sera verificada a regularizacéo fiscal, econémica e financeira da mesma através
da verificacdo e da emissdo de certiddes negativas de débitos e de irregularidade fiscal. De
posse destas negativas e de toda a documentacao que € exigida no Edital, a empresa é declarada
provisoriamente vencedora da disputa. Apos esta declaracédo, € aberto pelo pregoeiro o prazo
legal para quaisquer interessados ingressarem com recurso contra os atos executados pelo

pregoeiro, um direito assegurado por lei.

A intencdo de recurso deve ser registrada no sistema dentro de um prazo limite legal
de 3 (trés) dias para apresentacao das razdes do recurso, sendo que o pregoeiro registra as suas
alegacOes e, na sequéncia, as encaminha a autoridade legal (coordenador do Departamento) que
analisa o recurso impetrado e as alegagdes do pregoeiro e decide pelo provimento ou nao do
recurso. Aceitando-se o recurso, 0 processo devera retornar para a etapa anterior que deu causa
a existéncia do recurso para a realizacdo das corre¢cdes necessarias; negando-se 0 recurso, 0

processo segue para as etapas subsequentes.

Apds o término do prazo para registro de recursos, o pregoeiro realizara a adjudicacao
da licitacdo (ato no qual € declarado o resultado do procedimento licitatdrio) e o processo SEI
sera encaminhado para o Diretor do DELIT adjudicar a licitacdo (acdo que atesta que todos 0s
atos foram executados e ratifica o resultado da licitagdo, de forma definitiva). O processo SEI
segue para a execucdo dos proximos processos, sendo concluida a participacdo do DELIT. O

Anexo 6 demonstra a tela no Comprasnet com o resultado de um processo licitatorio.

Os subprocessos que formam o processo P2 sdo os maiores potencializadores de
problemas, pois € nesta etapa que ocorre a disputa entre os interessados em firmar uma relacéo
contratual e financeira com a UFRGS (as empresas). A execucdo das atividades que compdem
0s subprocessos integrantes do processo P2 pode terminar com trés resultados: a licitacdo pode
ser (i) deserta, (ii) fracassada ou (iii) sucedida. Licitacdo deserta significa que nenhum
fornecedor respondeu ao chamamento publico, sendo que nenhuma proposta comercial foi

registrada no sistema proprio do Governo Federal e, consequentemente, ndo havera disputa
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entre fornecedores. A licitacdo € tida como fracassada quando, mesmo com possiveis
fornecedores registrando a sua proposta de fornecimento, as mesmas ndo sao aceitas por ndo se
enquadrarem nos critérios estabelecidos no Edital de Licitacdo e a licitacdo ndo tera um
vencedor. A licitacdo sucedida é aquela que possui um fornecedor com o status de habilitado
para fornecer o bem ou prestar o servico. As licitacGes fracassadas ou desertas sdo relicitadas,

reiniciando todo o processo.

A percepc¢do junto aos clientes internos sobre a qualidade do macroprocesso de
Suprimentos é geralmente ruim; o procedimento todo é visto como muito demorado e
burocratico, com etapas ndo muito claras e, por vezes, confusas. Além disso, a percepcao de
que apenas material de baixa qualidade é adquirido devido ao critério de escolha ser pelo menor

preco das propostas recebidas é vista como um qualificador do processo.

4.1.2 ldentificacdo e contexto do problema do processo estudado

O cenério relacionado aos processos de Planejamento e Aquisicdo em uma instituicdo
federal de ensino, mais especificamente na UFRGS, que motivou o presente estudo, foi
detalhadamente descrito (mesmo que em parte apenas) no item anterior. A conscientizacdo do
problema foi construida ao longo de seis anos de observacdo, sendo que o pesquisador
desenvolveu suas atividades no Departamento de Licitagdes nos ultimos trés anos,
aproximadamente, atuando diretamente com os processos de licitacdo para a aquisicdo de bens,
insumos e servicos, que sao utilizados na manutencdo das atividades da Universidade ou
adquiridos para o uso docente, sendo colocados a disposicdo de toda a comunidade
universitaria, seja para uso o administrativo, seja para a utilizagdo em ensino ou em pesquisa e

desenvolvimento cientificos.

As dificuldades estdo relacionadas, principalmente, a necessidade de aderéncia do
processo interno da UFRGS a legislacao relativa a compras publicas e a revisdes e adaptacoes
do processo devido as constantes alteracGes legislativas (por exemplo, a edi¢do de Instrucdes
Normativas que regulamentam o disposto por Decretos Legislativos) e sistémicas (por exemplo,
a implantacdo, de uso obrigatério, do Sistema ETP Digital no Portal de Compras
Governamentais) promovidas pelos Orgdos externos aos quais a Instituicdo Federal esta
vinculada; as exigéncias dos 6rgdos de controle pela ado¢do dos documentos normalizados
desenvolvidos por estes 6rgdos sendo a sua adocao obrigatoria; a estrutura organizacional da

instituicdo, que faz com que o processo tramite por Varios setores diferentes existentes,
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demandando tempo para a realizacdo das tarefas. Esses aspectos sdo agravados, ainda, pela
propria natureza do processo de compras apresentar aspectos de variabilidade, sendo que ndo

pode ser afirmado com antecedéncia o resultado final da licitacao.

O procedimento licitatorio é visto, dentro da comunidade académica da UFRGS, como
extremamente moroso, regrado e ineficiente, devido a longa duracdo do macroprocesso
Suprimentos. Foram realizadas entrevistas abertas e ndo estruturadas com 10 servidores de
carreira da UFRGS de 5 unidades diferentes e que estdo envolvidos com os aspectos relativos
aos suprimentos das suas respectivas unidades para confirmar a percep¢do dos mesmos. Estes
modelos mais flexiveis de entrevista, em que o entrevistado tem liberdade para discorrer sobre
0 tema sugerido e é respondido dentro de uma conversacdo informal, caracterizam-se pela
liberdade dada ao entrevistado e permitem explorar mais amplamente uma questdo e ainda se

aprofundar em pontos especificos do tema de interesse do pesquisador.

Como resultado das observagdes do pesquisador no seu ambiente de trabalho e das
respostas obtidas com as entrevistas, observam-se as seguintes dificuldades: (i) aderéncia aos
regramentos e legislacbes; (ii) exigéncias dos o6rgdos de controles; (iii) a estrutura
organizacional da instituicdo; (iv) os aspectos aleatdrios dos resultados e, principalmente, (V)
a percepcdo dos usuarios. De forma a mitigar estas dificuldades, foi levantada, como solugéo,
a adocdo da Gestdo de processos alinhada a Avaliacdo de desempenho aplicadas no setor
publico, de forma a propor uma sistematica para a avaliacdo do desempenho do processo de
Compras Publicas da UFRGS, das IFES e dos demais 6rgdos publicos que se utilizam dos

procedimentos licitatérios para a aquisicao de bens e servicos.

O processo estudado esta dentro do macroprocesso Suprimentos, sendo que a
implantacdo de uma sistematica de medicao de desempenho do processo de compras da UFRGS
aparece como uma oportunidade para promover a melhoria dos processos relacionados ao
macroprocesso Suprimentos, trazendo também a oportunidade de promover a medicdo do
desempenho de um processo de negdcio que permita contribuir para o alcance dos objetivos

institucionais.

4.1.3 Contexto da Avaliacdo de desempenho

A conscientizacdo do problema relacionado aos temas envolvidos na solucéo proposta

ocorreu a partir de uma revisdo da literatura, da vivéncia do pesquisador, que realiza as suas
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atividades laborais na organizagdo em que o estudo foi conduzido e que executa atividades
pertencentes a uma etapa do processo estudado, e da consideracdo de estudos que trataram dos

temas sob a ética da aplicacdo em organizacgdes privadas e também em organizacgdes publicas.

A pesquisa demonstrou a pertinéncia da utilizacdo dos conceitos de avaliacdo de
desempenho de processos em organizacOes que prestam servigos publicos sem fins lucrativos
com os conceitos aplicados consolidados, e que o tema “avaliacdo de desempenho através do
uso de indicadores” também integra o rol de recomendacGes propostas de ado¢do pelos 6rgaos
que fiscalizam e controlam o desempenho de instituicdes publicas. No entanto, a maioria dos
estudos ndo apresentou uma sistematica pela qual fosse possivel realizar essa integracdo dos

temas na prética, cabendo, portanto, fazer uma proposicdo, implanta-la e avaliar seus resultados.

4.2 SUGESTAO

Uma vez concluida a etapa de conscientizacdo do problema, em que foi possivel
compreender e identificar o problema a ser estudado e conhecer os conceitos relevantes para
embasar a construcdo de uma sistematica capaz de soluciona-lo, deu-se, na sequéncia, a etapa

de sugestao.

Nessa etapa, realizou-se uma busca na literatura disponivel sobre os temas que
poderiam auxiliar na busca de solucdes para o problema identificado. Inicialmente, buscou-se
identificar conceitos de gestéo de processos e de avaliacdo de desempenho. Na sequéncia, foram
procuradas na literatura referéncias sobre trabalhos e estudos que demonstrassem a
possibilidade e a viabilidade de aplicacdo destes temas também em organizacdes publicas,
sendo encontradas varias referéncias de aplicacdo em 6rgdos das diferentes esferas publicas:
federal, estadual e municipal, conforme visto na Figura 14.
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[ PROCURA DOS TEMAS ]

mmmmm) | PROCESSO DE COMPRAS PUBLICAS —) UCAO

I

[ APLICACAO DOS TEMAS ]

Figura 14: Sugestdes planejadas para a execucdo do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor

Posteriormente, a tentativa se direcionou no sentido de encontrar aplica¢fes dos temas
tedricos estudados em outros Orgdos de maneira mais especifica, debrucando-se sobre o
processo alvo de estudo (processo de compras publicas) que também faz parte dos
macroprocessos de outros 6rgdos publicos, conforme visto na Figura 15.

PROCURA DOS TEMAS:
Gestao de processo e
Avaliagio de desempenho

I

RRRELEMA: mmmmm) | PROCESSO DE COMPRAS PUBLICAS:
o0 sem Macroprocesso Suprimentos UFRGS

eréncia

APLICACAO DOS TEMAS:
Uso em 6rgéos publicos e
resultados alcangados

Figura 15: Sugestéo das acGes planejadas para a execucgdo no processo de estudo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da Figura 14

Os resultados da pesquisa demonstraram que a utilizacdo de uma sistematica de
medicao de desempenho realizada através do uso de indicadores aplicados sobre um processo
especifico de um 6rgéo publico € viavel de ser adotada. No entanto, a pesquisa demonstrou que
os estudos sobre a utilizacdo desses dois temas ainda s@o incipientes, concentrando-se

principalmente em abordagens tedricas que buscam identificar fatores que demonstrem o
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beneficio da aplicagcdo dos temas no 6rgdo, ao estado da arte, entre outras varidveis que
demonstram a proximidade entre os dois temas, sem, contudo, apresentar uma sistematica por

meio da qual seja possivel realizar, na prética, essa aplicacao.

4.3 DESENVOLVIMENTO DA SISTEMATICA

Nesta etapa sera descrito, especificamente, o desenvolvimento da sistemética em si.
Serdo apresentadas as premissas e a l6gica de orientagdo para o seu desenvolvimento, bem
como as abordagens tedricas que o embasaram. Ao final, a sistematica é apresentada, com a

descricdo de suas etapas para posterior aplicacdo, conforme etapas apresentadas na Figura 16.

DEFINIR DEFINIR CARACTERIZAR DEFINIR ELEII\EIIFE"I:II!IFOS
GRUPO DE ETAPAS DA E MAPEAR CRITERIOS E DO PROCESSO
TRABALHO SISTEMATICA PROCESSO ATRIBUTOS MEDIDOS

Figura 16: Etapas adotadas para o desenvolvimento da sistemética

Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira etapa consiste na definicdo da equipe que auxiliara no desenvolvimento da
sistematica junto ao pesquisador. Recomenda-se que esta equipe seja composta por servidores
que trabalham diretamente com o processo estudado. Essa equipe serd a responsavel pela
realizacdo das reunides, discussdes e entrevistas necessarias durante o projeto de construcao da
sistematica. Finalizado o projeto, esta mesma equipe tera como tarefa implantar a sistematica e

manté-la atualizada e em uso na organizacéao.

Esta equipe que conduzira o processo de construgdo da sistematica contard com
pessoas do mesmo setor com diferentes niveis hierarquicos e tempo de atuacdo no DELIT,
sendo desejavel que a equipe tenha o seguinte perfil: conhecimento em processo e em BPM,
para entender e disseminar os objetivos do projeto; experiéncia em licitagdo em geral e nos
procedimentos licitatorios praticados na UFRGS; e conhecimento da organizagdo como um
todo para poder identificar as pessoas chave e 0s macroprocessos organizacionais, contribuindo

para o entendimento do funcionamento da UFRGS.
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Foi proposto um grupo focal com os seguintes servidores do DELIT: 2 servidores da
DIVLIC, que sdo pregoeiros, uma servidora do DPL e também o pesquisador. A primeira
discussao do grupo focal foi usada para confirmar as etapas para a construcdo da sistematica,
definir os objetivos e 0 objeto resultante da etapa e definir os responsaveis pela execucédo das

mesmas, conforme resumido no Quadro 8.

Etapa Obijetivo Objeto Responsavel
Caracterizar o processo (SIPOC) | Entender e delimitar o | SIPOC Grupo focal
processo
Mapear minimamente 0 | Analisar o fluxo de atividades | Processo mapeado Pesquisador
processo e de tarefas, representando-o

de forma material (grafica)

Definir os indicadores para as | Definir os indicadores para os | Mapa de indicadores | Grupo focal
etapas mapeadas que compdem | processos ou subprocessos | provisorio
0 processo mapeados que compdem o
macroprocesso Suprimentos

Identificar e levantar a(s) | Para cada indicador, | Mapa de indicadores Pesquisador
fonte(s) de dados identificar a fonte onde o dado
seré coletado
Coletar os dados Coletar os dados e gerar os | Planilha de controle Pesquisador
indicadores
Divulgar os dados processados | Divulgar o resultado dos | Mapa de indicadores Pesquisador
indicadores
Anélise da pertinéncia dos | Analisar a pertinéncia dos | Mapa de indicadores | Grupo focal
resultados processados resultados obtidos e do uso do | definitivo
indicador

Quadro 8: Resumo das etapas de desenvolvimento da sistematica

Fonte: Elaborado pelo autor

Na sequéncia das atividades, o grupo discutiu a caracterizacdo e 0 mapeamento do
processo, culminando na Figura 13 da secdo anterior. Atualmente, o0 DELIT esta conduzindo
outros projetos de melhoria, sendo um deles o mapeamento dos processos para a construcdo de
manuais e procedimentos internos. Para a conducdo deste trabalho, o resultado deste
mapeamento foi usado como base de partida. Para a determinagéo dos limites do processo, foi
estabelecido como inicio o envio do processo eletronico SEI para o DPL pela Unidade
Requisitante, que esta solicitando a aquisicdo e o término do processo, sendo a comunicagdo
que deve ser enviada pelo DIVLIC relatando o resultado final da licitacdo para a Unidade

Requisitante.

Os limites de inicio e final do processo foram assim definidos pelos seguintes motivos:

(i) o DELIT néo possui geréncia sobre a Unidade Requisitante, ndo permitindo, desta forma,
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ditar o ritmo de duracdo da execucdo das atividades antes do processo ser remetido para o DPL

e (ii) o DIVLIC devolve o processo eletronico para a Area Requisitante apds todas as atividades

estarem concluidas e com o resultado da licitacdo conhecido de forma definitiva, possibilitando

assim o inicio da etapa de envio da ordem de compra e recebimento da aquisicdo pela Area

Requisitante.

A préxima tarefa do grupo, antes de iniciar com os preparativos para a identificacao e

elaboracdo dos indicadores, foi definir quais critérios e quais atributos deveriam ser levados em

conta na hora da elaboracéo dos indicadores.

Os critérios adotados para a defini¢do dos indicadores sdo 0s seguintes:

a)

b)

c)
d)

Ainda

privilegiar indicadores que apresentem como resultado indices em vez de
ndmeros puros;

utilizar as 4 (quatro) Perspectivas adotadas pelo TCU: Eficécia, Eficiéncia,
Economicidade e Efetividade;

existir pelo menos 1 (um) indicador associado para cada Perspectiva;

ser necessario existir pelo menos 1 (um) indicador de contagem do nimero de
processos.

com relacdo a construcdo de indicadores, foi identificada a necessidade de

alguns atributos serem levados em conta na hora da definicdo dos indicadores, sendo

necessarios o atendimento e a apresentacao das seguintes caracteristicas:

a)

b)

f)

representatividade: o indicador deve ser adequado ou préprio para apresentar
o resultado da medicéo do processo em que esta sendo usado;

atendimento as necessidades de informacdo das partes interessadas: o indicador
deve gerar alguma informacao Util que permita a adogdo de medidas gerenciais;

confiabilidade metodolégica: o indicador precisa apresentar uma base légica
de medicéo e forma de célculo;

confiabilidade da fonte: os dados usados no calculo do indicador precisar ser
coletados em fontes oficiais;

apresentacdo: o0 indicador precisa apresentar simplicidade, clareza,
objetividade, e comunicabilidade faceis;

exequibilidade da mensuracdo: as acfes de medigdo e célculo do indicador
devem ser simples e faceis.

86



Além de conter estes atributos, o indicador também deve possuir alguns elementos

imprescindiveis para torna-lo claro e objetivo (TCU, 2000; Faria, 2017). Com estes elementos

é possivel desenhar um painel ou quadro no formato de um sistema de indicadores que

possibilite a visualizacdo e 0 monitoramento dos processos. As informag6es constantes neste

quadro dever&o ser:

a) o0 nome do indicador e sua unidade de medida;

b) o detalhamento, de forma clara e concisa, do indicador;

c) aformula de calculo do indicador;

d) o periodo de medi¢do do indicador;

e) a fonte de consulta para coleta da informacéo, ndo podendo ocorrer dados de
origem restrita ou sigilosa;

f) o setor responsavel pela coleta da informacao;

g) aqual perspectiva o indicador esta associado.

Para auxiliar nesta etapa, foi elaborado o Quadro 9, que demonstra o nome do elemento

e a sua descricéo.

Elemento

Descricao

Nome do indicador

Forma pela qual o indicador serd apresentado e conhecido pela
comunidade académica

Unidade de medida

Padrdo de grandeza escolhido para a mensuracdo da relacdo
adotada como indicador e que serve de padrdo para eventuais
comparagoes

Detalhamento

Descricdo do indicador através da demonstracdo do elemento que
se deseja mensurar

Calculo/Formula

Indicacdo dos elementos que compBem a formula utilizada para
geragdo dos valores

Periodo de medigdo

Periodicidade de coleta e apuracdo para disponibilizacdo do
resultado do indicador

Fonte de dados

Local onde serd possivel coletar os dados necessarios para calcular
o indicador

Unidade Responsavel

Setor responsavel pela coleta dos dados e do calculo do indicador

Perspectiva

Perspectiva a qual o indicador esta relacionado

Quadro 9: Descrigdo dos elementos que os indicadores deverdo apresentar

Fonte: Elaborado pelo autor
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O grupo focal discutiu entdo os elementos da rotina de trabalho do processo que se

deseja medir, de forma a obter informacdes sobre a situagéo atual e os resultados dos esforgos

realizados e qual o impacto dos mesmos para o cliente interno, resultando nos indicadores.

Considerando-se os processos P1 e P2, mostrados na Figura 13, definiu-se a necessidade de

medir:

a)
b)

c)

d)

9)

h)

)
K)
1)

0 nimero de itens homologados, fracassados e desertos;

0 namero de processos de licitagdes sistémicas, decorrentes do planejamento
realizado pela DPCA;

0 numero de itens homologados que ndo tiveram a compra efetivada durante o
periodo de vigéncia do contrato ou da Ata de Registros de precos;

a aplicacdo das politicas de apoio e desenvolvimento as microempresas € as
empresas de pequeno porte;

a assertividade nas execuces das tarefas processuais licitatérias, por meio do
calculo das repeticdes ou retrabalho;

0s recursos administrativos impetrados e os recursos aceitos dos licitantes que
acabam por gerar reandlises ou retrabalho;

a satisfacdo dos clientes internos em relacdo aos processos executados pelo
DELIT;

a reducdo dos valores de aquisicdo em relacdo ao valor de referéncia;

0 tempo de tramitacdo do procedimento licitatério, calculado desde achegada
no DELIT até a comunicacdo da adjudicacdo e homologacao;

o tempo de tramitacdo do processo P1;
0 tempo de tramitacdo do processo P2;

0 nimero de procedimentos licitatorios marcados em cada ano.

O pesquisador consolidou as informacdes definidas até 0 momento, com o objetivo de

estabelecer os objetivos para a medicéo do processo mapeado, depois os indicadores e 0 que se

almeja medir, seguido pela forma como sera realizada a medicéo através do estabelecimento

das formulas de calculo, da periodicidade de medicdo e do estabelecimento das fontes de

consulta dos dados. Estas atividades resultaram nas informagdes que podem ser vistas no

Quadro 10
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A secdo 4.4 sera dedicada a aplicacdo da sistematica desenvolvida, através da
realizacdo de uma simulagéo por meio do uso de dados reais coletados sobre uma amostragem

de procedimentos licitatérios homologados.
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Unidade

Identificador .NOT“e do de Detalhamento Caélculo / Férmula Per|0(_jo~de Fonte de Umda@e Dimenséo
indicador . medicéo dados Responséavel
medida
Expressa o percentual de
. itens aprovados que o .
Ind 01 Taxa de itens % provenham de empresas (’\; de Itens Homologados / Semestral Painel de DPCA Eficacia
Homologados - N° Total de Itens) x 100 compras
declaradas habilitadas para
fornecer o item
. Expressa o percentual de o o .
Ind 02 Taxa de itens % itens sem oferta e/ou (N° de ltens Desertos / N Mensal Planilha de DELIT Eficécia
Desertos . Total de Itens) x 100 controle
interessados
. Expressa o percentual de o Ap6s cada .
Ind 03 Taxa de itens % empresas inabilitadas ou de (N° de Itens Fracassados / processo Planilha de DELIT Eficacia
Fracassados e N° Total de Itens) x 100 R controle
propostas desclassificadas licitatério
Expressa o percentual de
. . - N o o .
Ind 04 Taxa de itens % itens que a administracdo | (N°de ltens Revogados /N°® | ¢ o) Planilha de | 5 |+ Eficacia
Revogados ndo tem mais interesse em | Total de Itens) x 100 controle
adquirir
indice de Expressa o percentual de | (N°de licitagBes sistémicas Painel  de
Ind 05 compras % itens que compdem | / N° total de licitagBes) x | Mensal DPCA Eficiéncia
LD AT compras
sistémicas licitacGes sistémicas 100
indice de itens Expressa o percentual de | (N° de Itens homologados Planilha de
Ind 06 homologados % itens homologados para | para empresa ME/EPP / N° | Semestral controle DELIT Eficacia

para ME/EPP

empresas do tipo ME/EPP

Total de Itens) x 100
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indice de Verificar se 0 processo é (N° de processos que sao
Ind 07 ass_ertlwda}de % |nstry|d0 corretam_ente ou devoIV|d0_s para correogoes Mensal Planilha de DELIT Eficacia
da instrucdo precisa ser devolvido para e esclarecimentos / N° total controle
processual correcBes de processos) x 100
indice de Verificar se o processo teve | (N° de processos com Planilha de
Ind 08 recursos % recursos impetrados pelas recursos impetrados / N° Mensal DELIT Eficéacia
. L controle
impetrados empresas licitantes total de processos) x 100
indice de - (N° de processos com
recursos Verificar se 0 processo teve recursos impetrados Planilha de
Ind 09 . % recursos impetrados pelas . op Mensal DELIT Eficacia
impetrados T - aceitos / N° total de controle
. empresas licitantes aceitos
aceitos processos) x 100
Nivel de satisfacdo obtido
através da pesquisa de
isfaca wvel Analisar a satisfacdo dos Is_a t_|sfa£;ao do processo de Apo6s cada .
Ind 10 Sa}tls agdo dos nive d? clientes requisitantes dos Icitacao basead_o o processo Pes_qwsg de DPCA Efetividade
clientes satisfacdo ML Customer Satisfaction | 1. -~ satisfacdo
processos licitatorios : licitatério
Score (CSAT): soma das
notas atribuidas CSAT / N°
total de processos
Economicidade Expressa a reducdo do valor | (Valor total do item Planilha de
Ind 11 s % homologado do item apds 0 | homologado/ Valor total | Mensal DELIT Economicidade
da aquisicdo . . . . controle
procedimento licitatorio estimado do item) x 100
Tempo médio em dias
desde o recebimento do
Tempo de - processo no DPL até a data
tramitacdo do . Expressa 0 tempo medio de adjudicacéo da licitagdo Planilha de A
Ind 12 dias gasto para a conclusdo de A Y. | Mensal DELIT Eficiéncia
processo TP (Tempo médio = somatorio controle
L um processo licitatdrio
licitatorio do tempo total dos

processos licitatdrios /
nlmero de processos)
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Tempo de

Monitorar o tempo médio de
processo e verificar se ha

Tempo médio em dias
desde a abertura do
processo licitatorio até a
concluséo da pesquisa de

Ind 13 tramitacdo de dias alguma morosidade ou precos (somatério tempo Mensal E:)?}T:LI}Z de DPCA Eficiéncia
processo P1 gargalo no processo P1 abertura do processo
Planejamento de Aquisi¢bes | licitatorio até a conclusdo
da pesquisa de pregos /
numero de processos)
Tempo médio em dias
Monitorar o tempo médio de | desde a chegada do
processo e verificar se hi processo licitatério na DPL
Tempo d~e . alguma morosidade ou até a homologacéo Planilha de A
Ind 14 tramitagdo de dias - Mensal DELIT Eficiéncia
gargalo no processo P2 (somatdrio tempo abertura controle
processo P2 S S
Aquisicéo de Bens e do processo licitatorio até
Servicos homologacéo da licitacdo /
nlmero de processos)
er:)?:srs(:)ge Monitorar o nimero de NUmero de processos Planilha de
Ind 15 Processe nimero | procedimentos licitatérios licitatérios agendados no Trimestral DELIT Eficiéncia
licitatorios . controle
agendados sistema Comprasnet
agendados

Quadro 10: Indicadores de Avaliacdo e Monitoramento do Desempenho do Processo de Compras Publicas sugeridos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4 APLICACAO DA SISTEMATICA

Nesta etapa, foi realizada a analise dos indicadores levantados na secdo anterior,
através da utilizacdo do uso de dados reais de procedimentos licitatorios realizados pela
UFRGS. Esta secdo esta dividida em 4 (quatro) etapas apresentadas na Figura 17: (i) definicéo
do nimero de processos SEI que terdo os dados coletados; (ii) definicdo e distribuicdo dos
indicadores para coleta dos dados entre os membros do grupo focal; (iii) coleta de dados; e (iv)

anotacdo das impressdes das atividades realizadas.

CALCULAR N2 DIVIDIR COLETAR ANOTAR
AMOSTRAS TRABALHO DADOS IMPRESSOES

Figura 17: Etapas adotadas para a aplicacao da sistemética

Fonte: Elaborado pelo autor

Inicialmente, foi identificada a necessidade de estabelecer quais critérios seriam
adotados para a escolha dos processos SEI que seriam selecionados para a coleta dos dados e,
consequente, a geracdo dos indicadores que seriam analisados. Foram estabelecidos e adotados

pelo pesquisador os seguintes critérios:

1. Ano de concluséo do processo SEI: o processo deve ter sido concluido (referente a data

de adjudicacdo e homologacdo) nos anos de 2018 ou de 2019;

2. Numero de processos SEI: devem ser escolhidos 12 (doze) processos SEI em cada ano,

totalizando 24 (vinte e quatro) processos;
3. Forma de escolha: os processos serdo escolhidos de forma aleatoria;
4. Periodo: sera selecionado 1 (um) processo concluido em cada més de cada ano.

Estes critérios foram adotados pelos seguintes motivos:
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1. Os anos mais recentes de conclusdo dos processos permitirdo usar dados de
procedimentos licitatorios executados que sigam 0s normativos mais recentes e que

estejam de acordo com o fluxo do processo mapeado conforme a Figura 13;

2. A amostra de 24 (vinte e quatro) processos SEI foi escolhida por esta etapa servir para
testar os conceitos, e este nimero é entendido como valor representativo dentro do
universo de processos. Os esforcos em utilizar mais processos SEI néo refletiriam no
objetivo deste momento, que € o de testar os conceitos, executar a coleta dos dados e

das formulas de célculo dos indicadores;

3. A forma aleatéria de escolha proporcionard que ndo ocorra o direcionamento para
processos SEI reconhecidos como possuidores de melhores resultados de desempenho;

4. O critério de periodo e quantidade foi adotado para permitir a distribui¢cdo de forma

igualitaria dos processos SEI durante o periodo do ano tomado como base.

Para a escolha dos processos, foi utilizada a planilha “Livro DELIT”, documento
interno do departamento onde todos os processos licitatorios estdo registrados, separados de
acordo com o ano de execucao do procedimento licitatério. Como o departamento ndo possuli
um sistema informatizado e os sistemas oficiais governamentais utilizados na execucdo das
tarefas contidas nos processos P1 e P2 ndo possuem comunicagao entre si (por exemplo, SEI,
PGC, Comprasnet, ETP digital), esta planilha foi desenvolvida com o objetivo de reunir em um
local Unico os registros dos procedimentos licitatérios executados, de forma a permitir uma

rapida localizacdo posterior de informaces nos referidos sistemas oficiais.

Para o trabalho de coleta de dados, foi idealizada uma divisdo no levantamento dos
dados para 3 (trés) membros do grupo focal: para o pesquisador, para um servidor do DIVLIC
e para uma servidora do DPL. Cada membro ficaria com a responsabilidade de coletar os dados
e calcular os indicadores que ndo apresentam relagcdo com as suas atividades desempenhadas
no departamento, contribuindo de forma a verificar quais sdo realmente as dificuldades com
relacdo ao entendimento dos conceitos dos elementos que fazem parte da formula de célculo e

em relacdo a maneira de proceder com o célculo do indicador.

O Quadro 11 detalha como foi idealizada a diviséo de trabalho para cada membro do

grupo focal.
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Membro

Conhecimento/atuacéo

Indicadores

Pesquisador

BPM; processos; mapeamento.

Atuacdo: planejamento das
aquisicoes

Resultado final:
Ind 01, Ind 02, Ind 03, Ind 04, Ind 15

Servidor
DIVLIC

Administrativo; leis.

Atuacdo: executa a licitacdo
(disputa)

Tempo; retrabalho:
Ind 10, Ind 11, Ind 12, Ind 13, Ind 14

Servidor DPL

Administrativo; leis em geral.

Atuacdo: documentos
preparatorios

Satisfagéo cliente; aplicacdo de
politicas publicas:
Ind 05, Ind 06, Ind 07, Ind 08, Ind 09

Quadro 11: Divisdo do trabalho adotada para a aplicacdo da sistemética

Fonte: Elaborado pelo autor

Na proxima etapa, foi realizada a coleta dos dados. Seguindo a divisdo de tarefas por

indicador, cada membro pesquisaria, nas fontes de dados indicadas no Quadro 10 da se¢éo 4.3,

os dados que fazem parte da formula de calculo de cada indicador.

As impressoes, as davidas e os problemas encontrados durante a etapa de coleta de

dados também devem ser anotados para serem discutidos com todos os membros do grupo

focal, de forma a permitir, com a troca de ideias entre os membros, a criacdo e a sugestao de

melhorias na execucdo destas atividades. O Quadro 12 demonstra o resultado destas atividades.

Na secdo 4.5, sera realizada a analise da sistematica adotada, com a analise das

impressdes dos membros que realizariam a coleta dos dados, dos valores e nimeros calculados

(para verificar a acuracidade da formula adotada), para a escolha definitiva dos indicadores que

faréo parte do quadro de indicadores de avaliacdo e monitoramento.
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Membro: Pesquisador

Identificador Valor Impressdes
calculado

Usado o sistema SEI. Necessidade de visualizar a Ata de Realizacdo do Pregdo
Ind 01 95 % .

Eletrbnico para coletar o dado.

Usado o sistema SEI. Necessidade de visualizar a Ata de Realiza¢do do Pregéo
Ind 02 2% .

Eletronico para coletar o dado.

Usado o sistema SEI. Necessidade de visualizar a Ata de Realizacéo do Pregédo
Ind 03 3% .-

Eletronico para coletar o dado.
Ind 04 2% Usado a planilha de controle interna da DPCA “Registro de Atas de RP”.
Ind 15 ) Indicador ndo mensuravel nesta etapa: calculo inviabilizado devido a utilizagdo

de amostra e ndo do nimero de processos SEI na totalidade do periodo.

Membro: Membro equipe e Pesquisador

Identificador Valor Impressdes
calculado
Indicador ndo mensuravel nesta etapa: calculo inviabilizado pois atualmente
Ind 10 - ndo existem dados de medi¢do da satisfagdo dos requisitantes apds o processo
ser concluido no DELIT.
Usado o sistema SEI. Necessidade de visualizar a Ata de Realiza¢do do Pregéo
Ind 11 38% o P
Eletr6nico e o Termo de referéncia para coletar o dado.
Ind 12 105 dias Usado o sistema SEI. Necessidade de entender onde comega e onde termina o
processo.
Usado o sistema SEI. Necessidade de entender onde comega e onde termina o
Ind 13 35 dias processo. Registros de documentos fora de ordem dificultaram o entendimento
do fluxo.
Ind 14 69 dias Usado o sistema SEI. Necessidade de entender onde comeca e onde termina o

processo.

Membro: Membro equipe e Pesquisador

Identificador Valor Impressdes
calculado
Ind 05 29 04 L_Js_adolo_ sistema SElI, localizando o documento que inicia 0s processos
licitatorios.
Usado o sistema SEI. Dado coletado da Ata de Registro de Preco e/ou
Ind 06 25% Contrato, pois o Comprasnet mostra 0 nome completo do fornecedor em
formato reduzido.
Ind 07 75% Usado o sistema SEI. Necessidade de entender o fluxo do processo.
Usado o sistema SEI. A informacéo é gerada pelo Comprasnet e depois é
Ind 08 18%
anexada no SEI em formato de documento externo.
Ind 09 506 Usado o sistema SEI. A informacdo é gerada pelo Comprasnet e depois é

anexada ao SEI em formato de documento externo.

Quadro 12: Resultado obtido durante a etapa de coleta de dados

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5 AVALIACAO DA SISTEMATICA E RESULTADOS

Nesta ultima etapa, foi realizada a avaliacdo da aplicacdo dos indicadores levantados
na secao anterior, através da utilizacdo de dados reais de procedimentos licitatérios realizados
pela UFRGS de maneira a permitir formar uma viséo critica da sistematica executada e avaliar
0 seu comportamento em relacdo ao ambiente para o qual foi projetado, bem como a sua
adequacao para a solucdo do problema identificado. Esta secdo esta dividida em 4 (quatro)
etapas: (i) analise dos dados calculados; (ii) analise e debate a respeito das impressdes coletadas
e das dificuldades apontadas durante as atividades do levantamento de dados; (iii) deliberacao
a respeito de cada indicador; e (iv) montagem do quadro final com os indicadores definitivos,

conforme etapas apresentadas na Figura 18.

ANALISAR DEBATER AS DELIBERAR MONTAR
DADOS IMPRESSOES INDICADORES QUADRO FINAL

Figura 18: Etapas adotadas para a avaliacdo da sistematica e dos resultados obtidos

Fonte: Elaborado pelo autor

O cenario atual de restri¢Oes e suspensdes de atividades devido a pandemia decorrente
do Coronavirus limitaram as atividades em grupo de todos os membros do grupo focal; por isto
foram realizadas discussdes e debates individualizados devido a falta de compatibilidade de

agenda dos membros sendo os resultados coletados e agrupados pelo pesquisador.

O grupo focal se reuniria para a valida¢do dos indicadores, iniciando pela analise dos
dados e resultados obtidos pelo célculo de cada indicador. O grupo tinha também como objetivo
validar a sistematica com as contribuicdes dos servidores que realizaram as atividades de coleta
de dados através do relato e discussdo das impressbes, das duvidas e das dificuldades
enfrentadas durante as atividades, o que servird de embasamento para ajustes na sistematica.

As conversas e discussdes com os membros do grupo ratificaram que todos os indicadores
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apresentados sdo relevantes e que os elementos da formula de calculo sdo claros, mensuraveis,
objetivos e refletem o elemento a que se referem. O pesquisador ressaltou que o indicador de
economicidade da aquisicdo pode estimular o uso de precos superestimados no calculo do valor
de referéncia das licitacdes, por meio da busca por resultados melhores no indicador; o
indicador de satisfacdo de clientes é visto como de dificil aplicacdo pois depende da interacdo
humana, que envolve a percepgéo do solicitante e depende da insercéo de informagdes prestadas

pelos setores requisitantes.

O namero de 15 indicadores apresentados foi considerado satisfatorio, porém, foi feita
a sugestdo de que o Indicador 11 fosse excluido, o que foi aceito pelo grupo, resultando no
namero definitivo de 14 indicadores. No entendimento geral, a implantacdo futura destes
indicadores auxiliara na percepcdo do andamento do processo avaliado, permitindo, caso for

preciso, a adocao de acbes para correcdo de rumo.

Na andlise realizada, os indicadores mostram-se aptos em retratar as informacdes a que
estavam se referindo e s6 podem ser usados dentro do macroprocesso em que estdo inseridos,
ndo podendo ser aplicados a outros processos, ndo gerando, desta forma, a possibilidade de
haver davidas ou dubiedade. A localizacdo e a coleta de todos os dados para a aplicacdo na
férmula foram possiveis e proporcionaram a identificacdo de aspectos inerentes ao processo
que permitem a tomada de decisdes gerenciais a partir destas informacdes. Quanto a férmula
de célculo, todas as formulas foram identificadas como corretas, ndo necessitando realizar

qualquer ajuste nos termos que compdem a férmula.
A andlise dos indicadores chegou as seguintes conclusdes:

a) Os indicadores relacionados ao desempenho e ao resultado do procedimento
licitatorio (Ind 01, Ind 02 e Ind 03) foram entendidos como Uteis e importantes
ao permitirem a visualizacdo da eficacia, com foco nos resultados, e da
qualidade do servico feito, a0 demonstrar se os esforcos na conducdo do
procedimento trouxeram resultados satisfatorios (com a licitacdo sucedida) ou
se 0 saldo do resultado foi negativo (licitacdo fracassada ou deserta). A
homologacgéo representa o éxito do procedimento licitatério, ao passo que as
licitagdes fracassadas e desertas necessitam ser analisadas criteriosamente para
0 entendimento das causas que resultaram no INsucesso e nos casos em que

nenhum fornecedor manifesta interesse em participar da licitacao.
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b)

d)

O indicador Ind 04 € usado para medir o indice de revogacao referente aos itens
que foram licitados mas que ndo tiveram a efetividade da compra por parte da
UFRGS antes do término da vigéncia do Contrato ou da Ata de Registro de
Precos. A hipotese de um item ser revogado implica assumir que a
Administracdo ndo tem mais interesse em adquirir tal item. Esta medicao
evidencia falhas das agBes de planejamento das contratagdes do Orgédo
decorrentes da inclusdo, de forma incorreta e imprecisa, de produtos ou
servigos que o 6rgdo estima demandar ou que ndo tem certeza de quando serdo

necessarios.

O indicador Ind 05 foi avaliado como fundamental. A justificativa para tal é
que a adoc¢do da pratica de compras sistémicas tende a gerar reducdo de custos
processuais e melhor distribuicdo do trabalho, resultando em maior
produtividade para a UFRGS ao permitir criar uma divisdo ou um
escalonamento na execuc¢do dos procedimentos licitatorios durante o ano todo.
Este indicador serd utilizado para medir o nimero de licitacbes que sdo
iniciadas a partir da solicitacdo da DPCA, conforme os registros internos de
planejamento das compras que contém relacdes de itens (de produtos e de
servigos) de uso recorrente e que sdo costumeiramente demandados pela
UFRGS, e também daquelas contratacdes que apresentam proximidade do
término da relacdo contratual com a Universidade, quando uma nova licitacao
para escolha e definicdo de novo fornecedor precisa ser iniciada. Esta escolha
possui respaldo também na necessidade da adocao de praticas de planejamento
das compras publicas do 6rgdo que vém sendo exigidas pelos 6rgaos de

controle externo.

O indicador Ind 06 permite medir a participacdo das empresas enquadradas
como ME/EPP nos processos de compras publicas, participacdo esta
estimulada pelo Governo Federal. A fim de criar condi¢bes equilibradas de
concorréncia entre as empresas e na tentativa de impulsionar a atuacdo das
pequenas empresas nos processos licitatorios, foram criadas politicas publicas
que estabelecem critérios e condigcdes especiais e diferenciadas para as
ME/EPP. Estas politicas foram criadas para criar melhores condic¢des para que

as ME/EPP possam concorrer com as empresas de médio e grande porte, que

99



f)

9)

possuem maiores infraestrutura e recursos, e lhes permite oferecer melhores

precos sem grandes prejuizos e de maneira mais justa para todos os envolvidos.

Os indicadores relativos a assertividade da execucdo das tarefas que compdem
o procedimento (Ind 07, Ind 08 e Ind 09) propiciam as informacdes necessarias
para a medicdo do retrabalho ocorrido. A identificagdo dos setores e das etapas
do processo causadores de erros, tanto pela falta de informagdes ou da
documentacdo obrigatoria quanto pela inclusdo de elementos informativos
errados nos documentos, proporcionara 0s meios para direcionar os esforcos
na atuagédo de desenvolvimento de ac¢Oes de treinamento com estes setores, de
forma a buscar a sua ndo recorréncia futura em outros procedimentos

licitatérios.

Os indicadores relativos a duracédo do procedimento (Ind 12, Ind 13 e Ind 14)
e a mensuracdo do tempo despendido pelo DELIT na condugdo do
procedimento foram considerados importantes para a medigdo da eficiéncia
processual, podendo ser usados como indicativos da produtividade alcancada
pela equipe de trabalho pela demonstracdo da utilizacdo dos recursos
disponiveis da melhor forma possivel, também servindo como indicativo para

0 desenvolvimento de estudos de melhoria de processo.

O indicador Ind 15 trata do nimero de procedimentos licitatorios agendados,
servindo para calcular a taxa de trabalho dos pregoeiros e dos servidores que
0s assessoram nas atividades processuais. A importancia do conhecimento
deste nimero se da pelo fato de que cada procedimento licitatério é atribuido
a um pregoeiro, que serd o unico responsavel pela execucdo e conducédo das
atividades do Processo P2 relativas ao sistema proprio do Governo Federal
usado para a conducdo da licitacdo. Como o DELIT ndo marca a realizacdo de
mais de uma licitac&o por dia por pregoeiro, 0 aumento do nimero de processos
podera demandar a readequagdo do numero de servidores que atuam como
pregoeiros e do nimero de servidores que atuam como equipe de apoio em
determinadas atividades burocraticas (como, por exemplo, a emissdo de
certidOes negativas de déebitos das empresas licitantes, 0 acompanhamento do
recebimento de documentacao dentro do prazo legal estipulado, a instrucdo da
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documentacdo contendo os atos executados pelo pregoeiro dentro do sistema
SEl, etc.).

h) Na&o foi possivel realizar a medicéo do indicador Ind 10, relativo a percepcéo
de satisfacdo dos clientes. Atualmente, ndo é realizado nenhum esforco no
sentido de entender a expectativa e nem de saber sobre a experiéncia das
unidades com o procedimento licitatorio. Os sistemas governamentais atuais
ndo trazem dados que permitam mensurar a percepcao dos clientes internos
(sobre expectativa das unidades requisitantes das licitacdes) e nem o0s aspectos
relacionados aos resultados, sendo que, muitas vezes, as unidades n&o
conhecem o fluxo e nem os procedimentos do DELIT, ndo entendendo como
o trabalho é realizado. O entendimento foi pela sugestdo da sua aplicacdo e

adocdo para os procedimentos licitatorios futuros.

i) Apos aanalise do indicador de economicidade Ind 11, concluiu-se pela sua ndo
utilizagéo, visto que foi de entendimento focal que o resultado calculado néo
demonstra uma aplicacdo gerencial real. A medicdo da reducdo no valor
contratado (decorrente da diferenca entre o valor de referéncia orcado
previamente e o valor obtido na licitacdo) ndo significaria um ganho monetario
para 0 6rgdao. O motivo para isto decorre de que a pesquisa de mercado
realizada para estipular o valor contratado pode ser realizada de forma
incorreta, através do uso de valores superfaturados ou superestimados,
incorrendo nas discrepancias encontradas na diferenca entre o valor de

referéncia orgado e o valor contratado.

Por fim, o entendimento do grupo focal foi de que o monitoramento dos indicadores é
de fundamental importancia para a UFRGS, pois fornece dados que podem ser tratados e
utilizados para realizar o acompanhamento e medir a performance do processo estudado,
servindo como direcionador das a¢fes de melhoria e para a corre¢do dos desvios de rumos.
Dessa forma, o grupo focal destacou a importancia da criacdo de um quadro ou painel de
indicadores, considerando-o uma ferramenta interessante para adog¢ao de forma institucional. O

Quadro 13 demonstra os indicadores de avaliagdo e monitoramento do desempenho definitivos.
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- ni . , Peri Font ni . x
Nome do indicador = daqle e Detalhamento Calculo / Formula ¢ oc_jo~de ante de L daqle Dimenséo
medida medic¢do dados Responsavel
Expressa 0 percentual de itens
Taxa de itens o aprovados que provenham de empresas | (N° de Itens Homologados / N° Painel de .
Homologados % declaradas habilitadas para fornecer o | Total de Itens) x 100 Semestral compras DPCA Eficacia
item.
. . o o .
Taxa de itens % Expressa 0 percentual de itens sem | (N° de Itens Desertos / N° Total Mensal Planilhna de DELIT Eficacia
Desertos oferta e/ou interessados. de Itens) x 100 controle
Taxa de itens !Expr.e.ssa 0 percentual de empresas (N° de Itens Fracassados / N° Apos cada Planilna  de .
% inabilitadas ou de propostas processo DELIT Eficécia
Fracassados ot Total de Itens) x 100 A controle
desclassificadas. licitatorio
. Expressa o percentual de itens que a o o .
Taxa de itens % administracdo ndo tem mais interesse (N° de ltens Revogados / N Semestral Planilha  de DELIT Eficacia
Revogados L Total de Itens) x 100 controle
em adquirir.
N . o o o .
Ipd[ce_de compras % Expre~ssa 0 _pergentu_aIA d«_a itens que | (N° de IlplFago~es sistémicas / N Mensal Painel de DPCA Eficiéncia
sistémicas compdem licitacBes sistémicas. total de licitagBes) x 100 compras
indice de itens Expressa o percentual de itens | (N° de Itens homologados para Planilha  de
homologados para % homologados para empresas do tipo | empresa ME/EPP / N° Total de | Semestral controle DELIT Eficacia
ME/EPP ME/EPP. Itens) x 100
- 0 3
Indice de Verificar se 0 processo € instruido (N°de Processos qué sao .

L . . devolvidos para correcdes e Planilha  de .
assertividade da % corretamente ou precisa ser devolvido . Mensal DELIT Eficacia
- ~ ~ esclarecimentos / N° total de controle
instrucdo processual para corregoes.

processos) x 100
oo - (N° de processos com recursos .
!ndlce de recursos % _\/erlflcar S€ 0 processo teve recursos impetrados / N° total de Mensal Planilha  de DELIT Eficacia
impetrados impetrados pelas empresas licitantes controle

processos) x 100
T Verificar se 0 processo teve recursos (N° de processos com recursos .
Indice de recursos . . h . Planilha de .
. X % impetrados aceitos pelas empresas impetrados aceitos / N° total de | Mensal DELIT Eficacia
impetrados aceitos controle

licitantes.

processos) x 100
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Nivel de satisfacdo obtido
através da pesquisa de satisfacao

- . . e . do processo de licitacdo baseado | Apos cada .
Satisfagdo dos nivel de Analisar a satisfagdo dos clientes : : Pesquisa  de L
. S L e no Customer Satisfaction Score | processo S DPCA Efetividade
clientes satisfagdo | requisitantes dos processos licitatorios. ) L satisfacdo
(CSAT): soma das notas | licitatério
atribuidas CSAT / N° total de
processos
Tempo médio em dias desde o
recebimento do processo no
Tempo de tramitacdo . Expressa o tempo médio gasto para a DPI.‘ gte a data de adjuql?agfo Planilna  de T
A dias N DT da licitacdo (Tempo medio = Mensal DELIT Eficiéncia
do processo licitatorio conclusdo de um processo licitatério. L controle
somatério do tempo total dos
processos licitatérios / nimero
de processos)
Tempo médio em dias desde a
. - abertura do processo licitatério
Monitorar o tempo médio de processo , Usio d isa d
Tempo de tramitacdo . e verificar se hd alguma morosidade ou ate a conc usdo da pesquisa de Planilna  de A
dias . pre¢os (somatorio tempo Mensal DPCA Eficiéncia
de processo P1 gargalo no processo P1 Planejamento NP controle
L abertura do processo licitatorio
de Aquisicdes. ) ~ -
até a conclusdo da pesquisa de
precos / nimero de processos)
Tempo médio em dias desde a
. . chegada do processo licitatério
Monitorar o tempo médio de processo X ~
N e . ) na DPL até a homologacéo .
Tempo de tramitacdo . e verificar se ha alguma morosidade ou - Planilha de s
dias S (somatorio tempo abertura do Mensal DELIT Eficiéncia
de processo P2 gargalo no processo P2 Aquisicao de L controle
. processo licitatdrio até
Bens e Servicos. = S
homologacéo da licitacdo /
nlmero de processos)
NUmero de processos , Monitorar 0 nimero de procedimentos l\_lu_me’ro_ de processos . Planilha de A
S numero S licitatorios agendados no Trimestral DELIT Eficiéncia
licitatorios agendados licitatorios agendados. controle

sistema Comprasnet

Quadro 13: Indicadores de Avaliagdo e Monitoramento do Desempenho do Processo de Compras Publicas definitivos

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 Comentarios finais

O presente capitulo apresenta as conclusdes a respeito dos objetivos e do problema de
pesquisa, discutindo as principais contribuicGes e, na sequéncia, apresenta algumas sugestoes

para trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo principal a proposi¢éo de uma sistematica de
avaliacdo de desempenho dos processos de compras que utilizam o procedimento licitatério, a
partir da relacdo entre gestdo de processos e avaliacdo de desempenho e da identificacdo da
relacdo da aplicacdo destes temas no processo de suprimentos de um érgdo publico federal.
Para isto, foram estabelecidos alguns objetivos especificos, levados a cabo através da aplicacdo
da sistemética junto a organizagdo usada como objeto do estudo para identificar as impresses
a respeito da sua aplicabilidade pratica, que possibilitaram a sugestdo de um quadro com

indicadores para uso no processo estudado.

Em relacdo ao objetivo especifico aplicar parcialmente a sistematica proposta no
processo escolhido por meio de uma aplicagdo em uma IFE, foram realizados testes com
dados reais de processos licitatorios executados e concluidos na UFRGS com o objetivo de
verificar a aderéncia ou ndo da sistemética proposta e a possibilidade da efetivacdo de uso em

relacdo ao processo escolhido.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico identificar, junto a organizagdo objeto
do estudo, os principais obstaculos enfrentados durante a implantacéo de uma sistematica
de avaliacdo de desempenho, bem como demais problemas enfrentados pela organizacéo
no processo estudado envolvendo estratégia, indicadores e operacdes, foram realizadas
discussGes com um grupo focal formado por um namero limitado de servidores do 6rgdo em
gue trabalham, no setor responsavel pelas compras da UFRGS, com o objetivo de obter as

percepcdes dos participantes a respeito da viabilidade ou ndo da sistematica proposta.

Em relacdo ao terceiro objetivo especifico sugerir a adocdo de indicadores que
possibilitem avaliar o desempenho de um processo de modo que 0 mesmo se torne

aderente as organizag6es de natureza publica, os trabalhos e as conversas com 0s membros
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do grupo focal culminaram na elaboragéo e proposi¢ao de um quadro com 14 indicadores para
uso na avaliacdo e no monitoramento do desempenho do processo de compras, quadro este
composto com as informacGes identificadas como necessarias para 0 uso correto dos

indicadores.

Dentre as principais implicacGes teoricas do trabalho podem ser citadas a (i)
implantacéo da sistematica com foco na medicéao e avaliacdo de desempenho de processo pelo
uso de indicadores, o que proporcionara a tomada de acBes em ambito gerencial para a correcao
da conducéo das atividades que compdem o processo estudado; a (ii) necessidade de manter
uma comunicacdo efetiva entre todos os setores envolvidos no processo licitatorio para a
conducdo harmonica do procedimento para evitar erros ou retrabalhos; e (iii) a
indispensabilidade da construcdo de um sistema que sirva ndo apenas como um banco de dados,

mas como um instrumento de gestdo que auxilie na tomada de decisdes do gestor.

Ao finalizar o trabalho, chega-se a conclusdo que, para o desenvolvimento da
sistematica, é preciso desenhar e conhecer o processo que se deseja avaliar com a participacao
coletiva dos envolvidos. A elaboracéo e o desenvolvimento de um sistema de indicadores para
monitorar 0s processos serd de grande utilidade para a sociedade em geral, para a UFRGS e
para as demais IFEs, ao nortear a condugdo e a execucdo das atividades que compdem o
processo na busca por resultados consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da

organizacao.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para complementar a sistematica desenvolvida neste trabalho, sugere-se para

pesquisas futuras:

1) Implantar a sistematica de forma efetiva na UFRGS, inclusive com o

desenvolvimento e estabelecimento de metas para cada indicador;

2) Aplicar a sistematica desenvolvida em outras IFES e em outros orgdos publicos

federais, de forma a validar a sistematica também em outros orgaos publicos;

3) Pesquisar junto a outros 6rgdos de outras esferas, por exemplo, do poder judiciario,

para verificar se é realizada a avaliacdo de desempenho dos processos de compras
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destes o6rgdos, a fim de coletar as boas préticas e as licbes aprendidas nessas

instituicoes;

4) Pesquisar junto a outros 6rgdos de outras esferas para analisar a existéncia de outros
indicadores, além dos aqui relacionados, que sejam passiveis de inclusdo e

utilizagdo no quadro de indicadores desenvolvidos para a UFRGS;

5) Adotar um sistema de gerenciamento de workflow que permita definir, gerenciar e
executar o fluxo dos processos com o suporte de um software. O sistema SEI
adotado na UFRGS facilita a auditoria e organiza os documentos utilizados no
decorrer do processo, mas ndo apresenta o fluxo ou a sequéncia das atividades,

servindo apenas como um organizador de documentos;

6) Gerar modelos das préaticas utilizadas por 6rgaos publicos para a coleta de dados,
calculo e geracdo dos valores de forma a otimizar o trabalho manual de mensuracao

de desempenho.

Portanto, a presente pesquisa aponta no sentido de que as organizacdes publicas podem
se valer do uso das boas préticas gerenciais, adaptando-as para as suas realidades de maneira a
obterem maior controle sobre os seus resultados, ao analisar as suas rotinas e 0s seus processos,
identificando os pontos passiveis de melhoria e de aperfeicoamento para ofertar a sociedade

servigos eficientes, eficazes e efetivos.
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ANEXO 1 - Organograma da UFRGS
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ANEXO 2 - Organograma da PROPLAN
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Geréncia
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XYY

116



ANEXO 3 — Atribuigdes do DELIT

Departamento de Aquisicdo de Bens e Servigos

O Departamento de Aquisicdo de Bens e
Servicos (DELIT) atua no planejamento e
controle das aquisices e licitagdes da
UFRGS.

Diretor: José Jodo Maria de Azevedo
E-mail: jose.azevedo@ufrgs.br
Telefone: (51) 3308-3925

Localizagdo: Av. Paulo Gama, 110 —
Reitoria — 5° andar — Campus Centro —
Porto Alegre/RS

Saiba mais

Saiba mais

Saiba mais

Saiba mais
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ANEXO 4 — Exemplo dos documentos de um processo licitatorio no SEI

< c O

UNIVER SIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

o
sei!

Controle de Procassos

Iniciar Processo

Retorno Programado

Pesquisa

Base de Conhecimento

Textos Padrdo

Medelos Favoritos

Blocos de Assinatura

Blocos de Reunido

Blocos Internos

Contatos

Processos Sobrestados.
‘Acompanhamento Especial

Marcadores

Pontos de Controle

Estatisticas. >
Grupos 13
|

Acesse as lojas App Store ou Google
Play e instale o aplicativo do SEI! no seu
celular.

Abra o aplicativo do SEI! e faga a leitura
do codigo abaixo para sincronizd-lo com

sua conta.
%

< c O

Controle de Processos
Iniciar Processo
Retorno Programado
Pesquisa

Base de Conhecimento
Textos Padréo

Madelos Favoritos
Blocos de Assinatura
Blocos de Reunido
Blocos Internos
Contatos

Processos Sobrestados
Acompanhamento Especial
Marcadores

Pontes de Controle

Estatisticas. 3
Grupos 3
| —

Acesse as lojas App Store ou Google
Play e instale o aplicativo do SEI! no seu
celular.

Abra o aplicativo do SEI! e faga a leitura
do cédigo abaixo para sincronizd-lo com
sua conta.

L]23078.522018/2019-38 ® & [B] &=
[ Licitagdo - Termo de referéncia de bens comuns *
Licitagdo - Pesquisa de Precos DPCA 1740082
~ [ Licitacdio - Requisicdo de bens comuns DPCA 17
£ Ata 158517 (1740509)
% Ata 135032 (1740518)
o Ata 160113 (1740522)
~[7 Despacho DPCA 1742648 &
[5 Despacho VPROPLAN 1743170 4
Despacho DELIT 1743516
~[f Despacho DPQ 1744971 /#
% Informativo IRP 068/2019 aberta (1746430)
% Resumo IRP 068/2019 (1773761)
“Z Informativo IntencGes orgdos (1773752)
[ Termo de Referéncia DELIT 1773786 4
[ Minuta do edital de licitagGes DELIT 1773803 ¢
[ Ata de Regisiro de Precos Minuta (1776473)
~%L Portaria Pregoeiros (1776493)
[¥ Despacho DELIT 1776495
B Despacho DELIT 1776926
Parecer Procuradoria 689 (1786005)
~[7 Despacho PGADJ1 1787343
[0 Lista de Verific cdo DELIT 1788889 4
s
~# Relacio Itens Pg 091/2019 (1791973)
% Informativo Aviso de licitacdo Pg 091/2019 (1791
“% Publicagéo no Diario Oficial Avise Licitagéo (179:
. Proposta EMPRESA EICHELT (1836770)
% Comprovante DOMICILIO BANCARIO (1836772 -

& seiufrgs.br/sei/controlador.php?acao=procedimento_trabalhar&acao_crigem =acompanhamento _listar&acao_retorno=ac

23078 522015/2019.88 @ & [8] &

EnraCivitA R
~[ Despacho DELIT 1776495
B Despacho DELIT 1776926
[0l Parecer Procuradoria 689 (1786005)
~[7 Despacho PGADJ1 1787343
[ Lista de Verificagdo DELIT 1788889 #
[ Edital de Licitacdo DELIT 1788890
% Relacdo Itens Pg 091/2019 (1791973)
- Informativo Aviso de licitagdo Pg 091/2019 (1791
% Publicac&o no Diario Oficial Aviso Licitacdo (179
% Proposta EMPRESA EICHELT (1836770)
~“ Comprovante DOMICILIO BANCARIO (1836772
% SICAF - Situacdio Fiscal DEMAIS CERTIDOES (
% Comprovante BALANGO/CONTRATO (1836777
% Ata DE PREGAO (1836778)
%% Declaracdo (1836780)
% Comprovante FORNECEDOR (1836781)
paTemmo de Adjudicaclio (1836752)
-# Termo de Homologacio (1836783)
% Comprovante CADASTRO RESERVA (1836785)
B Despacho DIVLIC 1836789
~B Despacho DIVLIC 1836790 #
- [ Despacho DIVLIC 1836810
[ Ata de Registro de Pregos 197/2019 (1838195)
[ Despacho DELIT 1839617 # &8
[ Informativo DPCA 1845601 4

£ Consultar Andamento

@ sei.ufrgs.br/sei/controlador.php?acao=procedimento_trabalhar@acao_origem=acompanhamento_listar8tacac_retorno=acompanhamento_listar&id_procedimento=1845002...

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
Departamento de Aquisigio de Bens e Servigos - DELIT
AvPaulo GAma, 110 - Bairo Farraupilia - CEP 30046300 - Parto Alegre - RS - wwwnsigs.br
3° andar

EDITAL DE LICITACAO
PREGAO ELETRONICO SRP N° 091/2019

PROCESSO N° 23078.522018/2019-88

Torna-se publico, para conhecimento dos interessados, que a Universidade Federal do
Rio Grande do Sul - UFRGS, por meio do Departamento de Aquisigio de Bens e
Servigos - DELIT, sediado na Av. Paulo Gama, 110, 5° andar do Prédio da Reitoria
Bairro Farroupilha, Porto Alegre/RS, realizara licitagio, para o registro de precos, na
modalidade PREGAO. na forma ELETRONICA. do tipo menor prego. exclusiva para
microempresas — MF e empresas de pequeno porte — EPP nos termos da Let n®
10.320, de 17 de julho de 2002, do Decreto n° 5430, de 31 de maio de 2003, do
Decreto n® 7.746, de 03 de junho de 2012, do Decreto n° 7.892, de 23 de janeiro e 2013,
da Instrugdo Normatrva SLTIMP n® 01, de 19 de janeiro de 2010, da Instrugio
Normativa SEGES/MP n° 03, de 26 de abril. de 2018, da Let Complementar n® 123, de
14 de dezembro de 2006, da Lei n° 11.488, de 15 de junho de 2007, do Decreto n®
8538, de 06 de outubro de 2015, aplicando-se, subsidiariamente. a Lei n® 8.666, de 21
de junho de 1993, e as exigéncias estabelecidas neste Edital.

tto_listar&id_procedimento=1845002.

Para saber+ Menu Pesquisa | Norca

Lols

Cligue aqui para visualizar o contelido deste documento em uma nova janela.

Pregio Eletrénico

MINISTERIO DA EDUCACAD
Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Tarmo de Adjudicacso ds Pragso Elatranico
N9 00091/2018 (SRP)

As 07:12 horas do dia 10 de autubro de 2014, apés analisads o resultado do Pregdo ne 00091/2019, referente ao Processn no

230785220181988, o pregoeiro, Srl2) JOSE ROBERTO DUARTE COLCHETE, ADILDICA scs lictantes vencedares o respectivos

itens, conforme indicado o quadro Resultado da Adjudicasso

“+OBS: Itens com recursas serdo adjudicados pela Auteridade eampetente & constardn no termo de julgamenta,

Resultado da Adjudicagio

Ttem: 1

Descricio; GAS LIQUEFEITO DE PETROLED - GLP

Descricde Complementar: Gds liquefeice de petréies - glp, gas engarratada ( gip )
Tratamento Diferenciado: Tipo 1 - Pertscipagds Exclusiva o¢ ME/EPP

e Margem de Preferdncia; Nio

e fornecimentos: Batic

165
do: R$ 64,3800 : Agjudicado

Adjudicado para: EICHELT & EICHELT LTD# , pelo melhor lance de RS 54,0000 @ a quantidade de 165 Botijio .

Eventos do Ttem
Evento Data Obsery

Adjudicage 10/10/2019  AdiudicacSo em arupn da propasta, Fornesedor: FICHELT & FICHELT LTO#, CNPI/CPF:
Judicadd  “a5.13%R 1R 74R 7H/00N1-TT Malhor lance: R4 R4 AOAD
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ANEXO 5 — Exemplo do Livro DELIT

E6G8 - 23078.508241/2019-12
A B C D E F G H
LIVRO DELIT 2019 - PREGAO
20 ne|  mora DE | para PROCESSO - OBIETO - VALORESTIMADO _* | pequisiTaNTE OBSERVAGOES
3 RS 340.831.499,75
123] 120RP 10:00 14.11.2019 29.11.2019 23078.526098/2019-41 Aquis de tintas, seladores, etc... RS 913.994,50 SUINFRA
124| 121RP 09:00 21.11.2019 05.12.2019 23078.500494/2019-48 Aquis de mat de higiene e limpeza RS 1.630.705,54 DIVALMOX Cancelade
125 122 09:00 26.11.2019 09.12.2019 23078.530773,/2019-36 Aquis de racdo peletizada RS 762.978,00 CREAL
126/ 123RP 10:00 26.11.2019 09.12.2018 23078.524574/2015-59 Aquis de hélio liquido RS 181.125,00 1 QuUIM
127| 124RP 05:00 28.11.2019 11.12.2019 23078.518750/2019-53 Serv de manut em prédios e vias RS 6.882.945,00 SUINFRA
128 125RP 09:00 04.12.2019 18.12.2019 23078.500494/2015-48 Aquis de mat de higiene e limpeza RS 1.630.705,54 DIVALMOX
129 126 09:00 05.12.2019 19.12.2018 23078.523744/2019-18 Serv Manut ar condicionado RS 1.354.080,00 CREAL
130 127 10:00 05.12.2019 19.12.2019 23078.525238/2019-63 Serv Manut ar condicionado RS 1.507.246,80 SUINFRA
131 128RP 09:00 10.12.2019 07.01.2020 23078.519279/2015-11 Aquis de solugdo p expansdo de servidores de dados RS 1.150.816,22 CPD
132 129RP 10:00 10.12.2019 07.01.2020 23078.526813/2019-45 Aquis de chapas e perfis RS 587.796,00 SUINFRA
133/ 130RP 09:00 10.12.2019 09.01.2020 23078.532243/2019-22 Aquis de extintores de incéndio portateis RS 139.500,00 SUINFRA
134/ 131RP 10:00 12.12.2019 09.01.2020 23078.530840/2015-12 Aquis de produtos quimicos p piscina RS 59.529,00 ESEFID
35 132 09:00 13.12.2019 08.01.2020 23078.527082/2019-55 Aquis de refeigdes prontas RS 191.374.860,00 DAL/PRAE
136 133RP 09:00 20.12.2019 13.01.2020 23078.518588/2019-73 Serv de manut redes de drenagem RS 456.184,00 SUINFRA
137 134 10:00 20.12.2019 13.01.2020 23078.524524/2015-10 Serv manut elevadores RS 931.551,00 SUINFRA
138] 135RP 09:00 20.12.2019 15.01.2020 23078.527126/2019-47 Aquis de mat odotologico RS 931.551,00 FACODO
139
140
141
142
> PREGAQ € >
PRONTO i) m
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ANEXO 6 — Exemplo do resultado de um processo licitatério no Comprasnet

€ > C 1 A Inseguro | comprasnetgovbr/livre/Pregao/ata2.asp?ca_no_uasg=1531148numprp=912019&1 IstSrp=8&f Uf=&f numPrp=912019&f codUasg=1531148 tpPregac=E&f Is.. ¢

> CONSULTA ATA DO PREGAQ

= Visualizar Ata

UASG  153114-UFRS-UNIVERSIDADE FEDERAL DO RS/RS
Pregio n®: Mo 00051/2015 (SRP)
Modo de Disputa: Decreto 5.450/2005

Ata do Pregio - 10/10/2019 07:11

Resultado por Fornecedor [Declaracies Ata do Cadastro de Reserva

voitar Termo de ologacio
|__Impugnacies |
& C Y A Inseguro | comprasnet.gov.br/livre/Pregac/termojulg.asp?prgcod=8095998iAcao=A8lco_no_uasg=153114&numprp=9120198f IstSrp=&f Uf=&f numPrp=912019&f codu... ¥

MINISTERIO DA EDUCAGAD
Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Termo de Adjudicacdo do Pregdo Eletrénico
Ne 00051/2018 (SRF)

/s 07:12 horas do dia 10 de outubro de 2018, apés analisado o resultade do Pregdio n® 00091/2018, referente 2o Processo n® 230785220181988, o pregosire, Sr(a) JOSE ROBERTO DUARTE COLCHETE, ADJUDICA aos licitantes
wencedores os respectives itens, conforme indicade no guadro Resultado da Adjudicacgo.

==0BS: Itens com recursos sere adjudicades pela Autoridade competents e constardo no terme de julgamento.

Resultado da Adjudicacio

Item: 1
Descrigdo: GAS LIQUEFEITO DE PETRGLEO - GLP

Descrigio Complementar: Gés liguefeito de petrélec - glp, gas engarrafade { glp }

Tratamento Diferenciado: Tipo I - Participacdo Exclusiva de ME/EPP/Equiparada

Aplicabilidade Decreto 7174: Nio

Aplicabilidade Margem de Preferéncia: Nio

Quantidade: 165 Unidade de fornecimento: Botijio
Valor Estimado: R$ 84,3800 Intervalo Minimo entre Lances: -
Situagdo: Adjudicado

Adjudicado para: EICHELT & EICHELT LTDA , pele melhor lance de R$ §4,0000 e a quantidade de 165 Botijdo .

Eventos do Item

Evento Data Observagbes
Adjudicado 10/10/2018 07:12:58 Adjudicacio em grupo da proposta. Fornecedor: EICHELT & EICHELT LTDA, CNPJ/CPF: 10.748.731/0001-73, Melhor lance: R$ 84,0000
Item: 2

Descrigao: GAS LIQUEFEITO DE PETRGLEO - GLP

Descricio Complementar: Gés liguefeito de petréleo - glp, gas engarrafado (glp )

Tratamento Diferenciado: Tipo I - cdo Exclusiva de ME/ quiparada

lade Decreto 7174: Nio

lade Margem de Preferéncia: Nio

Quantidade: 200 Unidade de fornecimento: Botijie
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