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RESUMO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Profissional em
Gestao e Avaliacdo da Educacao Publica — PPGP, a partir de estudos realizados no
Setor de Licitagcbes do Campus Governador Valadares da Universidade Federal de
Juiz de Fora, discutindo as nuances das atividades desenvolvidas pelos servidores e
seus meios de trabalho. O objetivo da pesquisa € entender como a Gestao
Estratégica de Suprimentos pode auxiliar para o aumento da efetividade das
atividades desenvolvidas pelo Setor de Licitagcbes do Campus Governador
Valadares. Para a obtencao de informagdes relevantes, foram realizadas entrevistas
com servidores da area pesquisada e também pesquisas bibliografica e documental,
buscando entender como a Gestao Estratégica de Suprimentos pode auxiliar para a
efetividade das atividades desenvolvidas pelo Setor enfocado. A suposi¢cao desta
pesquisa estd fundamentada na percepcdo de que o desenvolvimento de uma
politica permanente de gestao estratégica de suprimentos € uma possibilidade viavel
de solucionar os problemas administrativos, sendo constantemente atrelado a boa
pratica de gestdo publica. Para verificar sua validade, sdo apresentados a
Universidade Federal de Juiz de Fora e o Campus Avancado de Governador
Valadares, focando em sua estrutura administrativa e apresentando o local objeto de
estudo, o Setor de Licitagdes, responsavel por realizar as compras necessarias para
satisfazer os objetivos institucionais. Dessa forma, sdo apresentados o suporte
tedrico, a proposta metodoldgica de pesquisa e a interpretagdo dos dados que foram
coletados na pesquisa de campo, que culminam no plano de agao educacional, que
propde uma proposta de Gestdo estratégica de Suprimentos a ser utilizada pelo

Campus Governador Valadares.

Palavras-chave: Gestao Estratégica de Suprimentos. Planejamento Logistico.

Gestao da Informacéo. Eficiéncia em Licitacdes.



ABSTRACT

This dissertation was developed within the scope of the Professional Master's
Program in Management and Evaluation of Public Education - PPGP, based on
studies conducted in the Bidding Department of the Governador Valadares Campus
of the Federal University of Juiz de Fora. It discusses the intricacies of the activities
carried out by the employees and their work methods. The research aims to
understand how Strategic Supply Management can contribute to increasing the
effectiveness of the activities performed by the Bidding Department of the
Governador Valadares Campus. In order to obtain relevant information, interviews
were conducted with employees in the researched area, and a bibliographic and
documentary research was carried out to understand how Strategic Supply
Management can contribute to the effectiveness of the activities performed by the
Supply Department of the Governador Valadares Campus. The hypothesis of this
research is based on the perception that the development of a permanent strategic
supply management policy is a viable possibility to solve administrative problems,
constantly linked to good public management practices. To achieve this goal, the
Federal University of Juiz de Fora and the Governador Valadares Campus are
presented, focusing on their administrative structure and introducing the study site,
the Bidding Department, responsible for conducting the necessary purchases to fulfill
institutional objectives. The theoretical framework, research methodology, and
interpretation of the data collected in the field research are then presented,
culminating in the educational action plan, which proposes a strategic supply

management approach to be used by the Governador Valadares Campus.

Keywords: Strategic Supply Management. Logistics Planning. Information

Management. Efficiency.
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1 INTRODUGCAO

A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) é uma universidade publica,
sediada em Juiz de Fora (MG), com um Campus avangado em Governador
Valadares (MG). A instituicdo posiciona-se como um polo cientifico e cultural de uma
regido de mais de trés milhdes de habitantes.

A criagcdo da Universidade Federal de Juiz de Fora remonta a década de
1960, sob a gestdo de Juscelino Kubitschek, que a criou na forma de Autarquia
Federal, cujas contratagbes de bens e servigos que deseja fazer para satisfazer sua
missao institucional se subordina a Lei Federal 8.666 de 21 de Junho de 1993 (Lei
de Licitagcbes), conforme o paragrafo unico do artigo primeiro: “Subordinam-se ao
regime desta Lei, além dos 6rgaos da administracao direta, os fundos especiais, as
autarquias, as fundagdes publicas, [...]" (BRASIL, 1993).

O Campus Governador Valadares (CGV) iniciou suas atividades em 19 de
novembro de 2012, contando com 260 professores docentes e 183 técnicos
administrativos, que trabalham para garantir a qualificacdo dos 850 discentes
anuais. Atualmente, o Campus conta com 273 docentes e 199 técnicos
administrativos, que atuam para atender os alunos em 10 opg¢des de cursos de
graduagédo nas mais diversas areas (Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias
Econdmicas, Direito, Educacao Fisica, Farmacia, Fisioterapia, Medicina, Nutricao e
Odontologia), programas de mestrado (Mestrado Profissional em Ensino de Biologia,
Mestrado em Ciéncias Aplicadas a Saude, Mestrado em Ciéncias da Reabilitagao e
Desempenho Fisico-funcional, Mestrado em Educacgao Fisica e Pds-Graduacao
stricto sensu em Bioquimica e Biologia Molecular), além de 1 programa de
doutorado em Educacgado Fisica. Em sua atuacéao, os diversos setores do Campus
sado vinculados aos respectivos atores no Campus Sede e dependem de inumeras
atividades desenvolvidas exclusivamente pela unidade Juiz de Fora (UFJF, 2023b).

Objeto da discussdo da dissertagdo, o processo de compras é coordenado
pela Coordenagdao de Suprimentos (COSUP), vinculada a Pré-reitoria de
Infraestrutura e Gestao (PROINFRA) no Campus sede, que busca agregagéo e
consolidacdo dos pedidos pertencentes ao mesmo tipo de despesa visando maior
economicidade e economia de escala, para atingir os seguintes resultados: agilidade
no processamento de compras e contratagdes, padronizagdo dos processos de

compras e de especificacdo de bens, reducdo no tempo de processamento das
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requisi¢des, reduzir risco de falta de materiais no almoxarifado central, redugao da
quantidade de processos licitatorios (evitando o fracionamento de despesa) para
atender as demandas de contratagdo das unidades académicas e administrativas.

Até o ano de 2017, todas as atividades de licitagdo da UFJF, inclusive as do
Campus de Governador Valadares, estavam concentradas na sede. Assim, todas as
demandas de licitagdo eram concentradas junto a COSUP e, nos momentos em que
havia algum erro ou necessidade de alteragbes, o processo era enviado via malote
ao requisitante para as devidas adequacoes, e esta parte do fluxo demorava ao
menos duas semanas entre ida e vinda dos documentos. As duvidas que surgiam
deveriam ser direcionadas via e-mail, malote ou telefone, o que também demandava
tempo, pois concorriam com as demais demandas de toda a Universidade, para citar
algumas das dificuldades.

O Setor de Suprimentos do Campus Governador Valadares foi criado pela
Resolugao 01/2017 do Conselho Gestor com o propdsito de atuar de forma
acessoéria, buscando as melhores praticas para evitar que a distancia entre
Governador Valadares e Juiz de Fora se torne um entrave para a finalizagdo das
compras locais (UFJF, 2017). Em 2021, o setor passou a ser denominado Setor de
Licitagcbes a partir da edicdo da Resolugao 01/2021 do Conselho Gestor do Campus
de Governador Valadares, passando a ser subordinado a Geréncia Administrativa.
Desta forma, o setor assumiu a fungdo de executar os processos licitatérios que
fossem especificos do Campus GV, bem como auxiliar os requisitantes das compras,
indicando a melhor forma dentro da legalidade para os procedimentos e fluxos de
forma antecipada para dar celeridade ao processo, evitar o retrabalho e reduzir o
tempo necessario para sua inclusao nos processos licitatérios ou nos processos de
compra direta, com vistas a diminuir o tempo do andamento processual entre a
COSUP e os demandantes.

Com isso, as dificuldades do Campus comecaram a ser superadas, na
medida o que possibilitou que os processos fossem executados pela equipe do
Setor de Licitagdes da UFJF-GV, reduzindo a quantidade de processos executados
pela Sede. Contudo, outros impasses surgiram em decorréncia do fluxo de
informacdes inadequado, da falta de servidores devidamente capacitados para o
exercicio da fung¢ado, do alinhamento das metodologias de trabalho junto a Sede e

das definicbes das atribuicdes do Setor de Licitagdes.
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Nos primeiros anos desde a criagao do Setor de Licitagdes, suas atribui¢cdes
foram desempenhadas sem que estivessem regulamentadas em documentos
oficiais da instituicdo. Dentre estas atribuicbes, pode-se destacar a execugao e
controle das atividades relativas a aquisicao de materiais e contratagao de servigos
por meio de processos licitatorios e orientar os requisitantes quanto a melhor forma
de adquirir as mercadorias e servicos necessarios, bem como, elaborar editais de
licitagdo e execugao das atividades necessarias para o bom andamento do processo
de compras, de modo a suprir as necessidades institucionais de modo célere,
atingindo os interesses institucionais. Em 2022, as atribui¢ées foram formalmente
definidas, por meio da Portaria/SEI N° 242, de 18 de fevereiro de 2022 dos setores
subordinados a Diretoria - Geral do Campus GV.

Em relagdo as atividades do setor, o atendimento dos requisitantes via e-mail
e pelo Sistema de Atendimento Unificado (SAU) implantado em 2018, € a que gera
maior volume de servico. A utilizacdo do SAU tem o propdsito de otimizar a
realizacdo dessa atividade através de um método online e organizado. A partir do
uso do sistema foram contabilizados 192 atendimentos ja em seu primeiro ano de
implantagédo (setembro de 2018) e atualmente s&o realizados cerca de 300
atendimentos anualmente’. E importante frisar que o SAU? representa parcialmente
o numero de atendimentos do setor, pois os dados disponiveis ndo evidenciam
atendimentos que foram realizados presencialmente, via e-mail ou telefone.

Considerando a conjuntura de implementacdo do Setor de Licitagbes do
Campus GV e ainda que os principios da administracdo publica como a Eficiéncia,
Transparéncia, Economicidade, Legalidade, Publicidade, Moralidade sdo uma marca
da gestdo publica atual e que ferramentas e metodologias sdo fundamentais para o
alcance da efetividade e eficiéncia dos servigcos publicos, estabeleceu-se o seguinte
problema de pesquisa: De que forma a Gestdo Estratégica de Suprimentos pode
auxiliar para o aumento da efetividade das atividades desenvolvidas pelo Setor de
Licitagbes do Campus Governador Valadares?

Para a elucidagdo da questao apresentada, o objetivo geral da pesquisa é o
seguinte: Analisar como a Gestdo Estratégica de Suprimentos pode auxiliar no

aprimoramento da efetividade das atividades desenvolvidas pelo Setor de Licitagdes

' Os dados utilizados foram retirados do Sistema de Atendimento Unificado do setor de suprimentos
da UFJF e consolidados pelo pesquisador.
2 Aimplantagdo do sistema sera descrita de forma mais detalhada na secdo 2.2.1 deste documento.
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do Campus Governador Valadares. Para atingir este objetivo, a pesquisa adotou os
seguintes objetivos especificos: (i) Demonstrar as dificuldades enfrentadas pelo
Setor de Licitagdes no desenvolver de suas atividades; (ii) Analisar a viabilidade da
instauracao de uma politica de Gestdo de Suprimentos; (iii) Propor uma politica
permanente de Gestdo Estratégica de Suprimentos, com foco no aprimoramento de
procedimentos e transparéncia.

A hipétese desta pesquisa esta fundamentada na percepgdo de que o
desenvolvimento de uma politica permanente de gestao estratégica de suprimentos,
que inclui a definicdo de critérios de avaliagdo constante das aquisigoes,
desenvolvimento e consequente publicacdo de manuais administrativos e
fluxogramas de aquisi¢des, pode proporcionar a simplificacédo do processo, diminuir
o surgimento de duvidas, melhorar a qualidade dos insumos e equipamentos
adquiridos pela Administracido e auxiliar no aumento da transparéncia publica.

A busca é por uma possibilidade viavel de solucionar os problemas
administrativos, sendo um tipo de politica que visa também a verificacdo constante
da possibilidade de aprimoramentos e padronizagdo nos processos de aquisigdes,
também como forma de agilizar o processo e reduzir a possibilidade de retrabalho.
Este instrumento é constantemente atrelado a boa pratica de gestdo publica,
demonstrando a necessidade desta pesquisa.

Segundo Barros (2017), a busca por uma administracdo eficiente, sem
desperdicios financeiros e obstaculos intelectuais, traz consigo a necessidade de
padronizar os processos. A utilizacdo de procedimentos e documentos em um
formato padronizado € essencial para facilitar o bom andamento dos trabalhos e
minimizar o tempo gasto na execucéo das atividades. A esséncia da padronizagao
reside em estabelecer modelos que descrevam os passos a serem seguidos para
alcangar os resultados desejados de forma eficiente, eliminando ou reduzindo as
distorcbes ao longo dos processos, sejam eles relacionados a documentos ou
procedimentos.

Desta forma, a padronizacdo dos fluxos e processos administrativos
desempenha um papel vital na garantia da consisténcia, qualidade, eficiéncia,
conformidade e continuidade das atividades essenciais para o bom funcionamento
do Setor de Licitagoes.

Para atingir os objetivos desta pesquisa, a dissertagao esta estruturada em

quatro capitulos. O primeiro consiste na introdugdo, que contextualiza o tema de
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estudo, apresenta a relevancia da pesquisa e estabelece os objetivos gerais e
especificos.

No segundo capitulo, é apresentada a Universidade Federal de Juiz de Fora e
o Campus Avancado de Governador Valadares, com foco em sua estrutura
administrativa. Além disso, é abordado o Setor de Licitagdes, responsavel pelos
processos licitatérios (compras) e que desempenha um papel auxiliar na realizagao
dos objetivos institucionais.

O terceiro capitulo aborda os conceitos fundamentais da gestdao de
suprimentos, com base em obras de autores reconhecidos no meio académico, bem
como na legislagao aplicavel a area. Nele, é apresentada a proposta metodoldgica e
0 embasamento tedrico que sustentaram as discussbes e auxiliaram na
interpretacao dos dados coletados na pesquisa de campo.

No quarto capitulo, € formulado um Plano de Agédo Educacional (PAE), que
delineia uma proposta de implementagdo de um Programa de Gestdo Estratégica
para o Campus GV. Nesse capitulo, € apresentado um modelo metodolégico e
ferramentas de gestdo que visam auxiliar a organizagao na traducao das estratégias
em um processo continuo, fornecendo direcionamento e alinhamento para alcancar
0s objetivos estratégicos.

O trabalho é concluido com as consideragdes finais, as referéncias
bibliograficas utilizadas na dissertagdo, bem como os apéndices que compdéem o

presente estudo.
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2 GESTAO ESTRATEGICA DE SUPRIMENTOS NO CAMPUS GOVERNADOR
VALADARES

Conforme ja destacado, esta pesquisa trata da tematica da Gestao
Estratégica de Suprimentos, que consiste, neste caso, na analise da possibilidade
de implantagdo de mecanismos que possam auxiliar no aumento da efetividade das
atividades desenvolvidas pelo Setor de Licitagdes do Campus Governador
Valadares.

Tendo essa tematica em perspectiva, o objetivo deste capitulo é apresentar o
caso a ser investigado, descrevendo o contexto organizacional pesquisado para que
o leitor possa conhecer as instancias administrativas da Universidade Federal de
Juiz de Fora, especialmente o Campus Governador Valadares e, assim, ter uma
compreensao mais precisa dos desafios do setor de compras do Campus avangado
na execucao das suas agoes cotidianas.

Assim, a secao 2.1 apresenta brevemente o histérico da universidade e conta
com apresentagao dos setores administrativos do Campus Sede que possuem
relagdo estreita com o problema de pesquisa. A secado 2.2 apresentara o Campus
Governador Valadares e seu processo de implantagao, contendo na sec¢do 2.2.1 a
estrutura organizacional administrativa, com o referido tdpico finalizando na

descricao do setor onde a pesquisa sera realizada.

2.1 UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA E ASPECTOS GERAIS SOBRE
LICITACAO

Nesta secdo € apresentada a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF),
sua organizagao administrativa e setores que serdo mencionados em momentos
posteriores desta pesquisa, por estarem diretamente ligados ao tema.

A Universidade foi criada em 23 de dezembro de 1960, por ato do entdo
presidente Juscelino Kubitschek, que federalizou a unificou cinco instituicbes de
ensino da cidade: Faculdade de Direito de Juiz de Fora; Faculdade de Medicina de
Juiz de Fora; Faculdade de Farmacia e Odontologia de Juiz de Fora; Escola de
Engenharia de Juiz de Fora e Faculdade de Ciéncias Econdmicas de Juiz de Fora
(BRASIL, 1960).
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A Cidade Universitaria foi construida no ano de 1969, local onde permanece
até os dias atuais, com objetivo de concentrar toda a comunidade universitaria em
um mesmo local. Naquele momento histérico, a UFJF contava com os cursos de
Engenharia, Medicina, Ciéncias Econbmicas, Direito, Farmacia, Odontologia,
Geografia, Historia, Letras, Filosofia, Ciéncias Biologicas e Ciéncias Sociais, sendo
os ultimos seis criados posteriores a federalizagdo. Na década de 1970, apds a
Reforma Universitaria, foram criados trés Institutos (Instituto de Ciéncias Exatas -
ICE, Instituto de Ciéncias Bioldgicas - ICB e Instituto de Ciéncias Humanas - ICH)
que ficaram responsaveis por congregar os cursos das respectivas areas.

Em 1999, foi criado o Centro de Ciéncias da Saude (CCS) que recebeu os
cursos de Enfermagem, Fisioterapia e Medicina. O Instituto de Artes e Design (IAD),
a Faculdade de Letras e o Centro de Atengcao a Saude (CSA) foram criados em
2006. No ano de 2008, a UFJF aderiu ao Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacado e Expansao das Universidades Federais (REUNI), apresentando um
programa de reestruturagdo que previa o aumento expressivo no numero de cursos
oferecidos e estudantes atendidos (UFJF, 2009).

De acordo com o Relatdrio Institucional de Autoavaliacdo Anual elaborado
pela Comisséo Propria de Avaliagado (CPA) da UFJF referente ao ano de 2012, com
a adesdo ao REUNI, a UFJF passou por alteracdes significativas em sua estrutura.
Além do aumento de vagas e cursos, foi ressaltada a criagdo do Campus Avancgado
de Governador Valadares, que abriga os cursos de Administragdo, Ciéncias
Contabeis, Ciéncias Econémicas, Direito, Farmacia, Fisioterapia, Medicina, Nutricao
e Odontologia.

O REUNI (Programa de Apoio a Planos de Reestruturagcdo e Expanséao das
Universidades Federais) € um programa voluntario que visa promover a expansao
das universidades federais no Brasil. Sua adesao deve ser iniciativa propria das
Instituicbes de Ensino, e foi estabelecido pelo Decreto 6096, em abril de 2007. Esse
programa estabeleceu diversas metas, como o aumento do numero de vagas
oferecidas pelas instituicdes, a redugao das taxas de evasao, a revisdo da estrutura
académica, a ampliacdo de politicas de inclusdo e assisténcia estudantil, entre
outras.

De acordo com o decreto 6096 de 2007, o Ministério da Educacao (MEC) tem
a responsabilidade de fornecer os recursos necessarios para o cumprimento desses

objetivos, dentro dos limites orcamentarios disponiveis. O REUNI representa um
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esforco governamental para ampliar o acesso a educagao superior, melhorar a
qualidade dos cursos e fortalecer as universidades federais.

Por meio desse programa, as instituicbes de ensino tém a oportunidade de se
desenvolver e se adaptar as demandas da sociedade, expandindo sua capacidade
de atendimento e promovendo uma maior inclusdo de estudantes. A criacdo do
REUNI demonstra a importancia atribuida pelo governo a expansao do ensino
superior e ao fortalecimento das universidades federais como agentes
transformadores da educagao no pais. (BRASIL, 2007).

A universidade oferece atualmente (julho de 2023), 93 cursos de graduagao,
36 mestrados académicos e 17 programas doutorados, além do Ensino Basico,
através do Colégio de Aplicagao Joao XXIIl. Os diversos cursos atendem cerca de
20 mil alunos presenciais, bem como cerca de 3 mil estudantes na modalidade EAD
(INEP, 2021).

Conforme o Relatério de Gestdo 2022 da UFJF, a universidade contava, ao
final daquele ano, com 3.263 servidores, sendo 1.672 docentes e 1.591 técnicos Em
relagdo aos discentes, em 2022 houve um total de 16708 alunos matriculados na
graduagao (UFJF, 2023a). Na tabela 1, verifica-se um aumento constante na
quantidade de alunos até 2021, quando os efeitos da COVID-19 pbde ser sentido na
capacidade da universidade em captar novos alunos e na retengdo dos ja

matriculados.

Tabela 1: Total de alunos matriculados na Graduacao

Total de alunos efetivamente matriculados na Graduagao

Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Total de | 15.814 18.543 18.503 19.032 20.425 16.068 16.708
alunos

Fonte: Adaptado de (UFJF, 2022).

A atual configuragdo administrativa da universidade advém de reorganizagao
efetuada em 2014, por meio da Resolugdgo N° 14 do CONSU (Conselho
Universitario), que foi alterada pelo Resolugdo CONSU N° 35/2015, cujo

detalhamento ocorreu com a edigdo da Portaria N° 13/2016°. Essa nova organizagao

3 Foi realizada uma consulta junto a Pro-Reitoria de Planejamento sobre outras portarias e resolugbes
que tratam da criacdo e organizagao administrativa da UFJF e da Coordenadoria de Suprimentos
para complementar esta sec¢ao, e estou aguardando resposta.
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trouxe a implementacdo de Pré-Reitorias, trazendo maior autonomia aos setores
administrativos ao desconcentrar decisdes a cada Pro-Reitor, que pode reorganizar
os servidores e setores sob sua responsabilidade livremente, para obter maior
eficacia administrativa (UFJF, 2014, 2015a, 2016).

Conforme demonstrado, a UFJF através dos anos aumentou a quantidade de
cursos ofertados nas mais diversas areas do conhecimento e ao aumentar o numero
de estudantes contemplados, segue sua missao institucional, de “produzir,
sistematizar e socializar o saber, [...] ampliando e aprofundando a formacao do ser
humano, [...] na perspectiva da constru¢do de uma sociedade justa e democratica e
na defesa da qualidade de vida” (UFJF, 2016a).

Ao assumir o compromisso de expansao e regionalizacado, a UFJF enfrentou
desafios significativos decorrentes da transicdo de uma estrutura centralizada em
um unico Campus Sede para um modelo MultiCampi. Essa mudancga envolveu a
criacdo de nova unidade em municipio diferente, ampliando a presenca da
universidade e buscando atender de forma mais abrangente as demandas da
populagéao.

Nesse processo de expansao, a UFJF se deparou com desafios como a
coordenacao e integracdo entre as unidades, a adaptac¢ao as peculiaridades de cada
Campus, o gerenciamento de recursos humanos e financeiros, além da necessidade
de fortalecer a infraestrutura e servigcos em cada localidade. A implementagao desse
modelo MultiCampi requer esforgos para garantir a qualidade do ensino, a pesquisa
e a extensdo em todas as unidades, promovendo a articulagdo entre os diferentes
campi e fomentando a troca de conhecimentos entre eles.

Apesar dos desafios, a UFJF enfrentou essa transicio como uma
oportunidade para ampliar seu impacto social, diversificar sua oferta de cursos e
fortalecer sua presengca em diferentes regides. Com uma visdo estratégica e o
compromisso de oferecer um ensino superior de exceléncia, buscou superar os
obstaculos e avancgar na consolidagao de sua estrutura MultiCampi.

Em relacédo a personalidade legal, a Universidade Federal de Juiz de Fora foi
criada sob o regime de autarquia e, conforme art. 4° do Decreto-Lei 200, de fevereiro
de 1967, autarquia é 6rgao da administragdo publica indireta, que executa atividades
tipicas de Estado que “requeiram, para seu melhor funcionamento, gestédo
administrativa e financeira descentralizada”. Nessa classificagdo se encontra a

UFJF, que oferece servigos educacionais a populacao (BRASIL, 1967).
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A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), como Orgdo Federal de
execugao indireta, esta sujeita aos preceitos constitucionais para o desenvolvimento
de suas atividades. Conforme o artigo 37, inciso XXI da Constituicdo Federal, a
instituicdo tem o dever de realizar licitagbes, garantindo igualdade de condicdes a
todos os interessados em contratar com a administragao publica, seja para fornecer
produtos ou servigos. Essa obrigagdo também é reforgcada no paragrafo unico do
artigo primeiro da Lei de Licitagdes (Lei 8.666/1993), que esta vigente até
29/12/2023 por meio da medida provisoria 1167/2023 e também no art. 60 e art. 80
da NLCC, complementando o que € estabelecido na Constituicado Federal.

As licitacbes na administracdo publica envolvem duas fases: a interna e a
externa. Essas fases sao parte essencial do processo licitatério e visam garantir a
transparéncia, a competicao justa e a eficiéncia na contratacdo de bens e servigos
pelo poder publico (DIAS, 2019).

A fase interna compreende a etapa inicial do processo, realizada dentro da
administracao publica. Nessa fase, sdo definidas as necessidades, elaborados os
estudos técnicos e juridicos, e realizada a selegcdo do objeto a ser contratado. A
administragao publica verifica os recursos disponiveis, define critérios de julgamento
e estabelece os termos do edital de licitacdo, que contera todas as informacdes
relevantes para os potenciais licitantes. E na fase interna que ocorre a aprovacéo do
processo licitatorio pelos 6rgaos competentes da administragdo publica. (DIAS,
2019)

Ainda segundo Dias (2019), a fase externa € a etapa em que a administragao
publica torna publico o processo licitatério, permitindo a participacdo de empresas
interessadas em concorrer para a contratacdo. Nessa fase, ocorre a divulgagédo do
edital de licitagdo, bem como a realizagdo dos procedimentos necessarios para a
selecao do fornecedor, como a recepcdo e analise das propostas, a fase de
habilitagdo dos licitantes e a etapa de julgamento e adjudicagéo. Ao final da fase
externa, é selecionado o vencedor da licitagdo, que sera o fornecedor contratado
para atender a demanda da administragao publica.

E importante ressaltar que as fases interna e externa s&o interligadas e
complementares. Na fase interna, sdo estabelecidas as diretrizes e os critérios para
a fase externa, garantindo que o processo licitatério seja conduzido de maneira
adequada, legal e transparente. A fase externa, por sua vez, € o momento em que

ocorre a ampla concorréncia entre os licitantes, permitindo a selecéo do fornecedor



21

mais vantajoso para a administragao publica, garantindo a igualdade de participagao
aos licitantes.( MELLO, 2013)

Uma das principais inovagdes trazidas pela Nova Lei de Licitagbes e
Contratos (NLLC) é a énfase significativa na fase preparatoria (fase interna). Nesta
etapa, € essencial um amplo planejamento, alinhado com um plano de contratagdes
anual e com as leis orcamentarias. Além disso, sdo abordadas todas as
consideragdes técnicas, mercadolégicas e de gestdo que possam influenciar na
contratagdo. Também sao previstos outros procedimentos preliminares especificos
nos incisos | a X| do artigo 18.

Um ponto importante a ser destacado na fase externa é a aplicacido da
inversao de fases como regra. Isso implica que o julgamento da proposta é realizado
antes da analise dos documentos de habilitagdo da proposta mais bem classificada.
A alteracao dessa ordem sé é permitida mediante um ato motivado que explique os
beneficios decorrentes dessa mudanga, conforme estabelecido no § 1° do artigo 17
da Lei 14.133/2021.

Para se realizar uma licitagdo, cada Orgéo deve definir com clareza os itens
que deseja comprar e quais pregos esta disposto a pagar neste momento em que
sdo realizadas as pesquisas de precos. Estas pesquisas, sejam por contratagao
direta ou por processo licitatério, possuem previsdao legal na Lei 8666/93 e
10.520/02. A pesquisa de mercado € compulséria e tem a finalidade de levantar a
estimativa dos valores praticados no mercado e definir um orgamento estimado. Esta
pratica é de suma importancia para a garantia da vantajosidade das compras
publicas e vem sendo alvo de grande atencao da Corte de Contas.

A pesquisa de pregos tem como objetivo fornecer subsidios para a tomada de
decisdo na contratagdo, permitindo uma avaliagdo adequada das propostas
recebidas. Com base nos dados levantados, € possivel comparar precgos, identificar
variagdes significativas e selecionar a proposta mais vantajosa para a administragéo
publica.

A Instrucao Normativa SEGES/ME N° 65 trouxe uma definicdo mais assertiva
de alguns conceitos deixando em evidéncia a importancia da diversificagcdo das
fontes de pesquisa e da analise dos dados para uma pesquisa de precos de
qualidade que deve ser realizada de forma criteriosa, considerando-se diversos

aspectos, tais como a especificidade do objeto a ser contratado, as caracteristicas
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técnicas, a quantidade necessaria, as condigdes de pagamento e entrega, bem
como o contexto de mercado.

Apos os procedimentos de definicdo de precos estimados, a Administragcao
deve definir qual a forma na qual os fornecedores irdo concorrer para contratar com
a Administracdo Publica. Na Lei de Licitagdes (Lei n° 8.666/1993), ainda vigente,
estdo previstas as seguintes modalidades (formas de contratagéo), cada qual com
sua definicao para serem utilizadas:

Concorréncia: € a modalidade mais abrangente, utilizada para contratagdes
de grande vulto (acima de R$ 3.300.000,00) e com ampla concorréncia. E
obrigatéria para obras e servicos de engenharia de grande porte, além de ser
utilizada em outras situagdes previstas em lei.

Tomada de Pregos: é uma modalidade intermediaria, utilizada para
contratagdes de valores intermediarios, que exige a participagdao de empresas
previamente cadastradas ou que atendam a requisitos especificos de qualificagcao
técnica.

Convite: € uma modalidade simplificada, utilizada para contratagcdes de menor
valor, com a participagado de pelo menos trés interessados previamente convidados
pela administracio publica.

Concurso: € a modalidade utilizada para selecdo de trabalhos técnicos,
cientificos ou artisticos, com premiagcao ou remuneracido aos vencedores, definindo
critérios de julgamento pré-estabelecidos.

Leildo: é a modalidade utilizada para alienagado de bens moveis ou imoveis da
administracao publica, por meio de lances em sessao publica.

Além dessas modalidades, a Lei n° 10.520/2002 instituiu o Pregdo, uma
modalidade de licitagdo especifica para aquisicdo de bens e servigcos comuns, de
forma agil e eletrénica. O pregado pode ser presencial ou eletrbnico, e tem como
caracteristica principal a inversdo das fases de habilitacdo e julgamento, em
comparagao com as outras modalidades.

As Instituicdes de Ensino Superior publicas possuem ainda a possibilidade de
aplicar uma outra modalidade de licitacdo, o Regime Diferenciado de Contratagao
(RDC) que foi regulamentado pela Lei 12.462/2011 sendo aplicavel as licitagdes para

obras e servigos de engenharia.
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Cabe ressaltar que cada modalidade possui regras e procedimentos
especificos, estabelecidos por lei, e a escolha da mais adequada dependera das
caracteristicas do objeto licitado e das necessidades da administragao publica.

Além das modalidades de licitagcdo, a Administracdo Publica deve ainda
determinar a forma de escolha da proposta mais vantajosa, de acordo com os tipos
de licitagdo, a saber: menor preco, melhor técnica e técnica e preco. No caso do
Pregéo, a legislagao determina a obrigatoriedade da utilizagdo do menor preco.

Ainda existem as excecdes ao processo de licitar, que sao as chamadas
contratagdes diretas, onde ndo é utilizada uma modalidade de licitagdo para a
aquisicdo de bens e servigos, que € como sdo chamadas as inexigibilidades de
licitacdo e as dispensas de licitagdo. As inexigibilidades sdo aquelas onde nao ha
empresas para concorrerem pelo fornecimento do bem ou servigo, devido a
especificidade do objeto a ser contratado, a exemplo de equipamentos que possuem
patente e seu comércio € monopolizado por uma unica industria. As dispensas séo
processos simplificados onde n&o ocorre a licitagdo, sendo utilizaveis em situacdes
especificas definidas na Lei de Licitagdes, possuindo 35 condicionantes de uso,
sendo a mais utilizada a por valor diminuto, onde o objeto a ser adquirido possui
valor menor a 10% (dez por cento) ao teto definido na referida lei para cada
modalidade licitatoria.

Em abril de 2021, foi sancionada a Lei 14.133, denominada Nova Lei de
Licitacbes e Contratos (NLLC), sendo um marco legislativo no Brasil que
estabeleceu um novo regime juridico para as licitagcbes e contratagdes publicas.
Essa lei foi aprovada para substituir a antiga Lei de Licitagbes (Lei 8.666/1993), bem
como as Leis do Pregao (Lei 10.520/2002) e do Regime Diferenciado de
Contratacoes (Lei 12.462/2011), além de tratar de outros temas relativos a matéria.

A NLLC tem como principal objetivo modernizar e aperfeicoar o processo
licitatério, visando aumentar a eficiéncia, transparéncia e seguranga juridica nas
contratagdes publicas. A nova lei introduz mudancgas significativas e inovagdes no
sistema, buscando agilizar os procedimentos e estimular a concorréncia, sem abrir
mao dos principios fundamentais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Algumas das principais caracteristicas e inovagdes trazidas pela Nova Lei de
Licitagcbes e Contratos incluem a criagcdo de modalidades especificas de licitacao,

como o dialogo competitivo e o chamamento publico, que possibilitam maior
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flexibilidade e adequagao as diferentes necessidades e complexidades das
contratagdes, bem como o fortalecimento do planejamento prévio e da fase
preparatoria das licitagdes, visando aprimorar a qualidade dos projetos e estudos
técnicos, bem como a definicdo precisa dos requisitos e critérios para contratacao.

A NLLC introduziu novos critérios de julgamento, além do prego, como o
maior retorno econdmico, a melhor combinacdo de qualidade e preco, e o maior
desconto. Também incentivou a utilizacdo de tecnologias da informacédo e
comunicagao, com a previsao de meios eletronicos e digitais para a realizagdo dos
processos licitatorios, fortalecendo assim os mecanismos de controle e combate a
corrupgao, com a previsdo de exigéncias mais rigorosas em relagdo a idoneidade
dos licitantes e a aplicagao de sang¢des mais severas para irregularidades.

A Lei 14.133/21 (NLLC) teve a sua vigéncia aplicada desde o dia em que foi
sancionada, porém estabeleceu-se um prazo de dois anos apos a sua publicacao
para que as demais leis que tratam do tema sejam revogadas, permitindo assim que
a Administragdo Publica utilize quaisquer dos regimes durante este periodo. A
medida proviséria 1167/2023 prorrogou o prazo de adequacédo a NLLC até o dia
29/12/2023.

A Nova Lei de Licitacbes e Contratos traz importantes avancos para o
ambiente de contratacdes publicas no Brasil, buscando promover maior eficiéncia,
transparéncia e integridade nos processos de licitagdo e contratagao.

O volume de recursos financeiros utilizados pelos Orgdos Publicos para
consecugao de seus objetivos institucionais € relevante, de modo que as instancias
de controle desenvolvem metodologias de andlise das licitagdes realizadas, para
prevenir fraudes e desperdicios. A Tabela 1 apresenta os valores das despesas
relacionadas as compras e contratacbes da UFJF, classificadas por modalidade de

licitagdo, abrangendo o periodo de 2019 a 2022.



Tabela 2: Valores licitados pela UFJF

25

Valores licitados pela UFJF

Modalidade

2019

2020

2021

2022

Pregéao

R$ 10.447.934,28

R$ 25.296.476,11

R$ 45.885.546,82

R$18.935.752,21

Inexigibilidade de licitagao

R$ 2.765.017,99

R$ 3.094.738,68

R$ 704.273,64

R$1.056.030,53

Dispensa de licitacao R$ 6.529.209,46 R$ 14.718.706,18 R$ 26.995.220,01 R$ 8.139.451,92
Regime Diferenciado de

Contratagdes Publicas R$ 5.653.590,00 R$ 6.070.100,00

Registro de Precos R$ 23.830.004,61 R$ 4.672.918,14 R$ 696.038,23

Valor Total

R$ 49.225.756,34

R$ 53.852.939,11

R$ 74.281.078,70

R$ 28.131.234,66

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informagdes extraidas do portal da transparéncia e dos relatérios de gestdo da UFJF

A tabela 3 traz os valores que representam o orgamento anual da UFJF, compreendendo o periodo de 2019 a 2022:

Tabela 3: Orgcamento Anual da UFJF

Orgcamento Anual da UFJF

2019

2020

2021

2022

R$ 1.020.719.551,00

R$ 1.046.497.318,00

R$1.041.639.586,00

R$1.053.501.461,00

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informacgdes extraidas dos Relatérios do Portal da Transparéncia
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A seguir, trazemos na tabela 4 as informagbes obtidas por meio de uma
pesquisa realizada no Portal da Transparéncia. Foram aplicados filtros para
selecionar o 6rgao, o periodo e o grupo de despesas, a fim de detalhar os gastos
com pessoal no periodo de 2019 a 2022. O grupo de natureza de despesas
selecionado foi 0 "1 - Pessoal e Encargos Sociais".

Segundo o Manual Técnico de Orgamento - MTO 2023 do Ministério do
Planejamento e Orgcamento, o Grupo de Natureza da Despesa (GND) €& uma
categoria que agrupa os elementos de despesa com as mesmas caracteristicas em
relacdo ao objeto de gasto. O GND 1- Pessoal e Encargos Sociais tem a seguinte

descrigao:

Despesas orgamentarias com pessoal ativo, inativo e pensionistas, relativas
a mandatos eletivos, cargos, fungdes ou empregos, civis, militares e de
membros de Poder, com quaisquer espécies remuneratorias, tais como
vencimentos e vantagens, fixas e varidveis, subsidios, proventos da
aposentadoria, reformas e pensdes, inclusive adicionais, gratificacbes,
horas extras e vantagens pessoais de qualquer natureza, bem como
encargos sociais e contribuicdes recolhidas pelo ente as entidades de
previdéncia, conforme estabelece o caput do art. 18 da Lei Complementar
101, de 2000.

Tabela 4: Despesa com Pessoal e Encargos Sociais da UFJF

Despesa com Pessoal e Encargos Sociais da UFJF

2019 2020 2021 2022

R$ 763.696.955,56 R$ 786.134.251,48 R$ 809.351.333,98 R$ 821.403.887,37

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informacbes extraidas dos Relatérios do Portal da

Transparéncia

Os valores apresentados na Tabela 4 destacam que as despesas obrigatérias
com Pessoal e Encargos Sociais representam aproximadamente 74,82%, 75,12%,
77,70% e 77,97% do orcamento anual da UFJF para o periodo de 2019 a 2022.
Esses numeros evidenciam uma tendéncia ascendente nesse tipo de despesa, ao
mesmo tempo em que o orgamento discricionario, que é a parcela flexivel utilizada
para atender aos objetivos institucionais do Orgdo, apresenta uma trajetéria
decrescente. Isso indica um aumento significativo nos gastos obrigatérios e uma

reducao proporcional nas disponibilidades para acdes discricionarias.
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2.1.1 Gestao de Suprimentos na UFJF

O campo de atuacado desta pesquisa, conforme ja destacado, é a area de
compras publicas, que na UFJF Campus Sede é exercida pela Coordenadoria de
Suprimentos (COSUP), vinculada a Pré-Reitoria de Infraestrutura e Gestao conforme
a Resolugcao 41/2021 do Conselho Superior da UFJF. A PROINFRA é responsavel
pelas atividades de fiscalizagdo dos projetos das obras de engenharia, administra a
ocupacao e uso dos espacos, dos patrimdénios e estoques/almoxarifados. Cuida da
manutengdo do Campus, da seguranga, do transporte, dos contratos, convénios e
licitacbes, bem como a fiscalizacdo administrativa de contratos com dedicacao
exclusiva de méao de obra (UFJF, 2021b).

Para realizar as compras de materiais e contratacédo de servigos, a UFJF deve
em regra realizar licitagdes, aplicando todos os normativos e orientagdes relativas as
compras publicas. Como forma de realizar as despesas de forma vantajosa e
eficiente, desde 1993, com o advento da Lei de Licitacbes, o Governo se mostra
atento as possiveis mudangas nos processos a fim de atingir o principio
constitucional da Eficiéncia. Em 2002, foi instituida a modalidade pregdo e em 2005
complementou-se com o pregéo realizado na forma eletrénica, trazendo de vez a
tecnologia como aliada a atingir a transparéncia e, ao conseguir demonstrar suas
necessidades ao maior numero possivel de interessados por meio da internet,
conseguir economia de escala. A Nova Lei de Licitagbes (Lei 14.133/2021)
reproduziu os principios existentes na lei anterior e trouxe mais doze novos

principios para balizar os processos de compras publicas:

Art. 5° Na aplicagdo desta Lei, serdo observados os principios da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia,
do interesse publico, da probidade administrativa, da igualdade, do
planejamento, da transparéncia, da eficacia, da segregacao de fungdes, da
motivagdo, da vinculagdo ao edital, do julgamento objetivo, da seguranca
juridica, da razoabilidade, da competitividade, da proporcionalidade, da
celeridade, da economicidade e do desenvolvimento nacional sustentavel,
assim como as disposicoes do Decreto-Lei n° 4.657, de 4 de setembro de
1942 (Lei de Introdugado as Normas do Direito Brasileiro).

De maneira geral, o processo de compras segue a seguinte logica: na fase
interna é elaborado o edital de licitacdo e a aquisicao é feita na fase externa do

processo, em que acontece a concorréncia entre os participantes, contratando a
proposta mais vantajosa (FERNANDES, 2000).
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Apesar da realizagéo de processos licitatorios ser um procedimento regulado
por lei, a legislagado brasileira ndo detalha especificamente como a Administragéao
Publica deve se organizar administrativamente em relagdo a tramitagao interna do
processo licitatério. Essa questao fica a cargo de cada érgéo ou entidade, que deve
adequar a tramitacdo de acordo com sua estrutura organizacional e necessidades
especificas.

Essa autonomia permite que os 6rgaos tenham flexibilidade para definir seus
proprios fluxos internos de tramitagcdo, adaptando-os de acordo com suas
caracteristicas e peculiaridades. Dessa forma, cada entidade pode estabelecer os
procedimentos administrativos necessarios para conduzir adequadamente o
processo licitatorio, considerando suas particularidades, como tamanho,
complexidade, demandas internas, entre outros fatores.

No entanto, mesmo com essa autonomia na organizagdo administrativa
interna, é fundamental que os érgéos e entidades observem os principios legais que
regem o processo licitatorio, como a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a
publicidade e a eficiéncia. Ainda que a Administracdo possua suas particularidades
na forma de tramitagao interna, é imprescindivel que sejam respeitados os preceitos
fundamentais do processo licitatorio estabelecidos na legislagdo pertinente para a
promog¢ao da transparéncia, a celeridade e a integridade do procedimento.

O manual de Compras da UFJF apresenta algumas limitagdes que precisam
ser abordadas para melhorar a eficiéncia e a transparéncia da regulamentagao
interna do processo de compras. Esse manual ndo abrange todos os aspectos
relevantes relacionados as compras, deixando lacunas que podem comprometer a
compreensao e a aplicacdo adequada das diretrizes. Além disso, nédo esta
atualizado desde 2017, o que implica em uma defasagem significativa de
informacbdes e diretrizes que podem levar a interpretagdes equivocadas ou a
utilizacao de informagdes desatualizadas.

Outro aspecto relevante em relagcdo ao Manual de Compras da UFJF é a
presencga de links de internet que n&o estdo mais disponiveis. Isso compromete a
acessibilidade as informacbdes e pode levar a dificuldades na obtencdo de
orientacbes adicionais sobre assuntos especificos relacionados as compras,

prejudicando a conformidade e a eficacia das praticas de compras.
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Desta forma, é evidente a necessidade de um planejamento e mapeamento
detalhado do processo de compras da UFJF com a implementagcdo de medidas
para corrigir essas fragilidades, fornecendo orientagdes claras e precisas aos
envolvidos no processo de compras. O tema de licitacbes € realmente amplo e
complexo, envolvendo uma série de regras, procedimentos e principios que visam
garantir a transparéncia, a competitividade e a eficiéncia nas contratagdes publicas.
Para lidar com essa complexidade, € essencial estabelecer um procedimento
detalhado e transparente, com a divulgagdo de informacgdes claras e completas,
visando a orientacdo de todos os envolvidos no processo licitatorio, desde os
agentes publicos responsaveis pela condugdo do procedimento até os potenciais
licitantes interessados em participar. Esse fluxo deve apresentar de forma clara
todas as etapas, requisitos necessarios, dentre outros elementos relevantes.

A implementagdo do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) na UFJF
permitiu 0 mapeamento e a disponibilizacdo de formularios padronizados para
alguns procedimentos da fase interna de licitagdo. No entanto, os fluxos e padroes
para muitos processos de aquisicdo de materiais e servigos ainda estao incompletos
e, ocasionalmente, passam por alteracdes e retrabalhos dependendo da natureza do
objeto ou das necessidades administrativas, sem necessariamente informar o
solicitante que, por vezes, fica sem retorno sobre a sua solicitagcédo de compra.

Um dos fatores que podem contribuir para a baixa eficiéncia do processo de
compras e demonstram o quanto ele carece de mais atengcdo € a auséncia de um
programa permanente de capacitacdo dos servidores na area de compras. O
pesquisador, por exemplo, adquiriu os conhecimentos acerca de licitacbes através
de pesquisas na internet, cursos online e transferéncia de conhecimento com outros
servidores (da UFJF ou de outras instituigdes), nunca por iniciativa de treinamentos
promovidos pela Instituigao.

Aliado aos pontos citados, o processo se torna mais complexo a medida em
que deve ser observada toda a legislagdao que pode relacionar a objetos especificos,
0 que pode demandar maior especializacdo da documentagdo a ser juntada ao
processo para o correto andamento da compra ou contratagio.

Na préxima secéo, é trabalhado o Campus Governador Valadares, que possui
um setor com algumas atribuicbes semelhantes a coordenadoria de suprimentos,

com objetivo de reduzir o retrabalho e ser suporte aos requisitantes, considerando
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que a distancia do Campus para a Sede € um fator de dificuldade na tramitacao de

processos de aquisigoes.

2.2 CAMPUS AVANCADO GOVERNADOR VALADARES

A aprovacdo da criagdo do Campus Avancado da Universidade Federal de
Juiz de Fora, na cidade de Governador Valadares-MG, ocorreu por meio da
Resolugéo 01/2012 do Conselho Superior da UFJF (UFJF, 2012) e as atividades
foram iniciadas em 19 de novembro de 2012. A construgdo do Campus de
Governador Valadares da UFJF foi iniciada no terreno doado a Universidade de
aproximadamente 1 milhdo de metros quadrados, porém a obra esta paralisada sem
previsao de retomada (UFJF, 2020).

Anualmente s&o ofertadas vagas em dez cursos de graduacdo presenciais,
sendo eles: Administragcdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncias Econbmicas, Direito,
Educacao Fisica, Farmacia, Fisioterapia, Medicina, Nutricdo e Odontologia. Também
sdo oferecidos os seguintes cursos de pos-graduacao: Mestrado Profissional em
Ensino de Biologia, Mestrado em Ciéncias Aplicadas a Saude, Mestrado em
Ciéncias da Reabilitacdo e Desempenho Fisico-funcional, Mestrado e Doutorado em
Educacao Fisica e, ainda, Pds-Graduagéao stricto sensu em Bioquimica e Biologia
Molecular.

As aulas e as atividades administrativas do Campus GV da UFJF séao
realizadas em 11 espacgos locados, com contratos firmados com diferentes
instituicbes e empresas. Esses espagos sédo: Associagao Brasileira de Odontologia,
Pitagoras Sistema de Educacao Superior Sociedade Ltda, Aladir Silva Dornelas,
Atos Treinamento em Odontologia e Servigos Ltda (Funorte), Asta Empreendimentos
Imobilidrios Ltda - UNIPAC, Fundacdo Percival Farquhar - Univale, WV
Administracdo e Participagbes Ltda, Jokarla Empreendimentos Imobiliarios Ltda (2
contratos), Marlene de Fatima Brum e Sociedade Recreativa Filadélfia.

Esses espacos locados sdo utilizados para sediar salas de aula, laboratorios,
departamentos académicos, secretarias administrativas e outros ambientes
necessarios para o funcionamento das atividades académicas e administrativas do
Campus e representam um custo de aluguel de R$ 7.425.084,60 anual (UFJF, 2023).
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Na proxima segao, € apresentada a estrutura organizacional administrativa do
Campus GV da UFJF, com foco no setor de suprimentos, ambiente em que foi

conduzida a pesquisa.

2.2.1 Estrutura Organizacional Administrativa do Campus e o Setor de

Suprimentos

Em novembro de 2015, foi aprovado pelo CONSU o Regimento Interno do
Campus Avancado de Governador Valadares — MG (UFJF, 2015) depois de ampla
discussdo e de debate, ocorrido com os docentes, discentes e
Técnico-administrativos em Educacdo em Governador Valadares e as contribuicoes
da Comissao instituida no CONSU. O Titulo Il deste Regimento Interno é exclusivo
para a definicdo da constituigdo e da organizagao administrativa que compreende: |
— Direcao Geral; Il — Unidades Académicas; Ill — Coordenacdes e Geréncias; IV —
Conselho Gestor; V — Setores Administrativos e de Apoio, sendo o Conselho Gestor
0 6rgado maximo consultivo e deliberativo do Campus, resguardadas as atribuicoes
regimentais dos conselhos setoriais e do CONSU (UFJF, 2015).

De acordo com o Regimento Interno do Campus Avangado de Governador

Valadares — MG (UFJF, 2015) a Diregao Geral tem as seguintes atribuigdes:

| — coordenar, fiscalizar e superintender as atividades administrativas do
Campus;

Il — representar o Campus Avangado junto &8 Comunidade Regional;

Il — convocar e presidir as Reunides do Conselho Gestor, com direito a
voto;

IV — executar as deliberagdes do Conselho Gestor do Campus;

V — apresentar proposta orcamentaria e Plano Anual de Atividades ao
Conselho Gestor;

VI — ordenar despesas;

VII — submeter ao Conselho Gestor, ao final de cada exercicio, relatérios de
atividades e prestagéo de contas;

VIII — encaminhar as contas e os relatérios de atividades com o Parecer do
Conselho Gestor a Reitoria, que devera submeté-los a aprovagao do
CONSU;

IX — buscar viabilizar os meios necessarios para a realizagao das atividades
de ensino, pesquisa e extensao por meio da interagdo com as Diretorias das
Unidades Académicas, Coordenacgdes de Curso, Chefias de Departamento
e Setores Administrativos;

X — estabelecer os necessarios procedimentos para representar os
interesses e necessidades do Campus Avangado junto a Reitoria, as
Pré-Reitorias, Assessorias e Unidades Académicas;
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XI — instaurar procedimentos administrativos e propor aplicagdo de penas
disciplinares para o Corpo Técnico Administrativo em Educag¢ao nao lotado
em unidades académicas;

XII' — indicar os servidores que ocupardo o0s cargos nha estrutura
administrativa do Campus;

XIII = cumprir e fazer cumprir o presente Regimento.

Foram criadas também a Coordenagao de Infraestrutura, Coordenacédo de
Recursos Humanos e Coordenacdo Académica para auxiliar a Direcao Geral nas
grandes areas que necessitam de descentralizagdo para maior eficiéncia dos
servigos.

Antes da criagdo do Setor de Suprimentos, no ano de 2017, todas as
atividades relativas as compras eram realizadas exclusivamente pelo Campus sede,
exigindo tempo maior de processamento quando havia a ocorréncia de erros em
algum documento enviado pelos requisitantes, exigindo que a documentacao fosse
enviada novamente para Governador Valadares para correcédo, desperdicando
papel, insumos de impressdo, despesa com traslado e especialmente tempo,
reduzindo a efetividade do processo.

O Setor de Suprimentos foi criado pela Resolugdo 01/2017 do Conselho
Gestor do Campus Governador Valadares, que define a estrutura administrativa do

Campus, estando o setor vinculado a Coordenagao Administrativa:

Art. 3° - A Diretoria Geral do Campus Governador Valadares, 6rgao interno
de execugao administrativa, sera composta da seguinte estrutura:

| — Direcédo e Vice-Diregao Geral;

[l — Coordenacao Administrativa, composta de:

[...]

g) Suprimentos.

§ 1° — Todas as Coordenacdes, Geréncias e Setores que compdem a
estrutura da Diretoria Geral do Campus Governador Valadares terao
subordinagdo hierarquica e funcional a Direcdo Geral do Campus
Governador Valadares, a quem cabera estabelecer o planejamento, a
organizacéo, a dire¢do e o controle estratégico, tatico e operacional desses
6rgados, de acordo com as especificidades do Campus, respeitadas as
competéncias deste conselho e demais érgaos da instituicao.

§ 2° - As diretrizes e normas gerais das atividades e servigos prestados
pelas Coordenagdes, Geréncias e Setores que compdem a Diretoria Geral
do Campus Governador Valadares serdo estabelecidas pela legislagao
vigente e pelas normas internas da UFJF, publicadas pelos Orgéos
Colegiados Superiores, Reitoria, Pro-reitorias e Diretorias (UFJF, 2017)

E possivel perceber, portanto, que a normativa que cria o setor ndo apresenta
metas, objetivos ou uma descricdo das fungbes de forma mais objetiva, e

analisamos que essa auséncia de orientacbes claramente definidas abre espaco
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para o exercicio informal de fungdes do setor. E importante demarcar que o setor foi
criado sem ter registros, junto a normativa que o institui, sobre a definicdo de suas
metas e objetivos. A resolugdo apenas estabelece que devem ser seguidos os
normativos internos da UFJF. Desta forma, o setor assumiu a fungao de auxiliar os
demandantes das compras, indicando a melhor forma, dentro da legalidade, para os
procedimentos e fluxos de forma antecipada, com objetivo de dar celeridade ao
processo, evitar o retrabalho e reduzir o tempo necessario para sua inclusao nos
processos licitatorios ou nos processos de compra direta, com vistas a diminuir o
tempo do andamento processual entre a COSUP e os demandantes. Desde o
momento de sua criagdo, o setor conta com trés servidores técnicos administrativos
em educagao, sendo um deles publicitario (representante do setor, mas sem cargo
de confianga), um economista e uma assistente em administragao.

Em junho de 2021, a Resolugdo 01/2021 do Conselho Gestor do Campus GV
aprovou a alteracdo na estrutura organizacional do Campus de Governador

Valadares:

Art. 4° A Diretoria Geral do Campus Governador Valadares, érgao interno de
execucao administrativa, sera composta da seguinte estrutura:

[...]

lll- Coordenacgao Administrativa, composta de:
a- Geréncia Administrativa, e seus setores:

1- Contratos;

2- Financeiro;

3- Licitagdes;

4- Recepgao,

Protocolo e Arquivo;

5- Restaurante Universitario. (UFJF, 2021)

Desta forma, o setor de Suprimentos recebeu outra nomenclatura, passando a
ser denominado Setor de Licitagdes, vinculado diretamente a Geréncia
Administrativa, porém mais uma vez n&o foram definidas as atribuigdes do setor.

Em se tratando de rotinas operacionais, apenas no final de 2018 foi possivel
implantar um sistema de atendimento online em parceria com o Nucleo de
Tecnologia de Informagao do Campus, através do Sistema de Atendimento Unificado
(SAU), que além de facilitar o acesso dos requisitantes ao setor, oferece uma forma
de quantificar o volume de servico. O SAU é um sistema eletronico para
gerenciamento das demandas, cujos registros podem servir para acompanhar a

atuacao dos agentes publicos, ser utilizados como base para implementar melhorias
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nas rotinas administrativas e identificar possiveis problemas de planejamento das
compras.

Anteriormente a criacdo do Setor de Suprimentos, as demandas relacionadas
a aquisicbes do Campus eram direcionadas pelos requisitantes a Coordenacgao de
Suprimentos do Campus sede, posteriormente estas demandas passaram a ser
avaliadas pelo Setor de Suprimentos e eram recebidas por meio fisico, e-mail,
telefone e presencialmente, sem contudo ter um modelo de controle para analise,
para auxiliar o processo de tomada de decisao para adogao de praticas efetivas de
trabalho.

Apesar do pouco tempo de implantacdo, os relatérios do Sistema de
Atendimento Unificado (SAU) contabilizaram 192 em 2023 atendimentos em 2018,
565 em 2019, 516 em 2020, 288 em 2021 e 356 em 2022 e 201 até maio de 2023.
Outro fator relevante € que o Sistema SAU né&o considera todas as demandas do
setor, pois nao reflete os atendimentos que foram feitos de forma presencial, por
e-mail ou telefone. Os atendimentos podem ser dos mais variados tipos, desde
duvidas rotineiras ao auxilio na resolucdo de problemas. O canal online de
atendimento do Setor dispde de 4 diferentes tickets que podem ser abertos pelo

requisitante, sendo eles:

a) Atendimento as duvidas, para utilizacdo quanto a questionamentos
preliminares de alguma compra ou contratagao;

b) Aquisicdo de materiais, que se subdivide nas possibilidades de compra de
materiais de consumo e bens permanentes;

c) Contratagdo de servigcos, que se subdivide entre as possibilidades de
contratagao de servigos e realizagao de obras;

d) Elogios e Sugestdes, onde os usuarios podem contribuir com a evolugéo dos

servigos oferecendo feedback sobre os servigcos prestados pelo setor.

A abertura de um atendimento dentro das possibilidades acima nao significa
que houve a abertura de um processo de compra ou que o produto do atendimento
seja a documentagdo para dar entrada no processo licitatorio, apesar de grande
parte dos atendimentos realizados possuir vinculo a conferéncia de documentagao

produzida por requisitantes e indicagao de quando for necessario que a compra seja
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por inexigibilidade ou dispensa, que possuem procedimentos proprios. As
mensagens trocadas via sistema ficam armazenadas, bem como todas as versdes
dos arquivos enviados para conferéncia. Com a possibilidade de acessar todos
estes dados, apesar do sistema ndo possuir ferramentas para fazer relatorios dos
atendimentos, é possivel que por meio de um processo manual de coleta de dados
seja verificado o tempo médio de atendimentos, os periodos em que o volume de
atendimentos € maior, sendo estes exemplos de informagdes que o setor pode
levantar.

Considerando que o setor esta regimentalmente subordinado a Coordenagéo
Administrativa, a relagdo com a COSUP acaba por ser precarizada em alguns
aspectos, devido a falta de autonomia cedida ao setor. Por nao estar
hierarquicamente subordinado a COSUP, as licitagdes realizadas pelos servidores
do Campus se resumem a processos que possuem objeto de atendimento exclusivo
as atividades do Campus (como manutencdo de equipamentos e servigos de
dedicagao exclusiva, por exemplo) ou processos que, apesar de possuirem objeto
de ambos os Campi, a COSUP solicita que sejam realizados pela equipe local.
Como a instrugdo dos processos fica a cargo da Coordenadoria, a grande maioria
das licitagbes continuam sendo executadas pelo Campus Sede, e o setor em
Governador Valadares acaba por direcionar suas atividades majoritariamente para
as etapas iniciais da fase interna dos processos de compras que envolvem objetos
necessarios para o Campus, reduzindo a capacidade do setor em auxiliar a COSUP
na melhor distribuicdo dos processo licitatorios.

Considerando os aspectos financeiros das licitagdes, na tabela 5 constam
discriminados os processos mais relevantes executados pelo Setor de Licitagbes e

os valores contratados, bem como a modalidade da contratag&o:



Tabela 5: Licitagbes Realizadas pelo Setor de licitagoes/GV

Numero da licitagcdo/ano | Modalidade Objeto Valor
07/2017 RDC Construcao de prédio para atividades de ensino R$8.508.092,44
54/2017 Pregéo Material quimico e laboratorial R$143.787,38
72/2017 Pregao Equipamentos médico-hospitalares R$498.638,82
74/2017 Pregao Imobiliario R$482.506,63
80/2017 Pregéo Produtos quimicos e laboratoriais R$269.132,96
83/2017 Pregao Modelos didaticos para anatomia R$166.428,08
158/2017 Pregéo Servico de apoio administrativo R$1.172.762,48
08/2018 Pregao Protecao de perfis metalicos R$86.644,11
09/2018 Pregéo Fornecimento de divisorias R$59.158,40
38/2018 Pregao Fornecimento de refei¢cdes para estudantes R$4.410.428,60
46/2018 SRP Organizagao de eventos R$383.242,70
70/2018 Pregao Placas de identificacao R$30.787,53
107/2018 Pregao Material de Laboratério R$405.325,01
140/2018 Pregéo Instalacao, desinstalagdao e manutencéo de ar condicionado R$125.754,08
08/2019 RDC Reforma de prédio recém adquirido R$1.311.051,47
101/2019 Pregéo Servigos de engenharia R$88.882,49
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35/2021 Pregéao Servicos de internet R$77.031,00
39/2021 Pregao Servi¢o de gerenciamento de frota R$175.728,77
60/2021 Pregéo Servigos de impressao R$134.160,00
70/2021 Pregao Servigos de motorista R$408.440,65
2/2022 Pregéo Servico de confecgao de proéteses R$60.745,70
3/2022 Pregéao Servico de telefonia VOIP R$25.810,44
6/2022 Pregao Servico de limpeza e conservagao R$650.524,80
6/2022 RDC Recuperacao de areas degradadas R$1.401.596,43
31/2022 Pregao Compra de agua mineral R$36.000,00
60/2022 Pregéo Servigo de demolicao R$62.386,45
73/2022 Pregao Servigos de desinsetizagao, desmorcegacao e desratizagao R$22.162,50
74/2022 Pregéo servico de manutencao de ar condicionado R$149.552,30
77/2022 Pregao Compra de material odontoldgico R$15.322,00
89/2022 Pregao Servigos de sondagem R$21.360,81

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informacdes extraidas do Portal Compras Governamentais
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Devido a importancia e complexidade do tema, o setor de licitagbes vem
atuando de forma a auxiliar os requisitantes/demandantes no cumprimento da
legislacdo e dos normativos que regem a matéria, inclusive nas especificidades de
cada objeto licitado. Como se pode observar na tabela 4, as licitagbes executadas
pelo Setor de Licitagdes/GV tratam de objetos diversos, com pouca ou nenhuma
similaridade entre si, tornando o desempenho das atividades mais complexo, uma
vez que nao ha padronizacdo dos fluxos de trabalho e mao de obra devidamente
capacitada no Setor de Licitagdes, atrelado ao fato de que ha legislagdes e
regulamentagdes especificas para cada tipo de objeto.

Com a finalidade de levantar informagdes acerca do processo de criagdo do
setor de licitacbes, seus objetivos e atribuicdes, foi elaborada e aplicada uma
entrevista semiestruturada. Os participantes selecionados foram os servidores que,
junto deste pesquisador, compbéem a forga de trabalho do setor, sendo o
entrevistado 1 ocupante do cargo de gerente administrativo e o entrevistado 2
ocupante do cargo de assistente administrativo. As entrevistas foram conduzidas
entre janeiro e fevereiro de 2021 com a utilizagéo de recursos tecnologicos, sendo
gravados com a devida ciéncia dos entrevistados.

Com as informacgdes coletadas, foi possivel observar que a origem do setor de
Licitacbes da UFJF/GV foi devido a uma necessidade institucional, pois segundo as
palavras do entrevistado 1 “era um desejo muito grande da coordenadora de
suprimentos de Juiz de Fora que tivesse uma pessoa [..] que cuidasse das compras
aqui em Governador Valadares™ mas que ndo ha evidéncias concretas sobre a
participacao efetiva de instancias superiores da instituicdo - como a coordenacéao de

suprimentos - na discussao e eventual criagéo do setor:

O desejo da coordenadora de suprimentos, sim, ela teve esse desejo, foi me
informado pela coordenagdo administrativa da época me informou que ela
tinha esse desejo de colocar uma pessoa aqui para trabalhar nesse setor.
Agora, disso para a criagdo do setor de suprimentos eu ndo tenho
informacgao da participagao dela ou da reitoria (entrevistado 1).

* Em relagdo a transcricdo da fala dos entrevistados, utiliza-se o formato italico como opgéo de
destaque e de distingdo entre o conteludo das entrevistas e dos demais materiais apresentados
como citagao direta no projeto.
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Relembrando o momento da criacido do setor, ficou evidenciado na fala do

entrevistado 1 a caréncia das definicbes das atividades do setor:

Mas até entdo comegamos com esse setor ndo formal e viram que poderia
sequir adiante com isso e em 2017 eles criaram formalmente esse setor
com uma resolugdo do conselho gestor e a partir de entdo comegou a
trabalhar com o setor de suprimentos vinculado diretamente, digo o vinculo
n&o hierarquico mas vinculo de trabalho como uma extensdo da COSUP de
Juiz de Fora (entrevistado 1).

Conforme destaca Meggison; Mosley; Pietri (1998), os dois principais
objetivos da Administragdo sao alcancar eficiéncia e eficacia. O primeiro diz respeito
a utilizacdo racional dos recursos, dos meios, métodos, processos, regras e
regulamentos. Ja o segundo tem relagdo direta com os objetivos e resultados a
serem alcancados. Considerando que os objetivos e metas do setor ndo foram
definidos, fica evidenciado que houve falhas de planejamento, reduzindo a eficiéncia
do processo e, consequentemente, a efetividade fica comprometida. Sobre o
processo de planejamento do Campus, ambos entrevistados reconhecem a

importancia do processo de planejamento e apontam falhas:

Entao assim, tem que melhorar o planejamento sim, do Campus, como um
todo. [...] Porque ai o Campus teria mais condi¢cbes de fazer um plano mais
pé no chéo, mais perto da realidade, eu acho que é por ai (entrevistado 1).

Eu acho que é bem importante, mas a gente acaba ndo dando a devida
importancia pois a gente sabe que provavelmente ndo vai ser aprovado
(entrevistado 2).

A criacdo do setor sem objetivos e metas bem definidos, a auséncia de
autonomia e de um programa permanente de capacitacdo de servidores em
compras e do programa permanente de gestédo estratégica no Campus Governador
Valadares podem gerar como resultado a redugéo da efetividade dos processos de
aquisicdo da Universidade, e a falta de transparéncia dos fluxos atualmente
informais prejudicam as possibilidades que o setor tém para aprimorar suas praticas.

No proximo capitulo, é abordado o suporte tedrico e o percurso metodologico
além da classificagdo do estudo e os instrumentos que serdo adotados nesta

pesquisa.
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3 GESTAO ESTRATEGICA DE SUPRIMENTOS: DA TEORIA AO MODELO DE
IMPLANTAGAO NO CAMPUS

A legislacdo relacionada as contratagdes publicas sofre constantes
mudangas, bem como a orientagdo dada pelos érgédos de controle, exigindo cada
vez mais a melhoria dos processos internos e aumentam os requisitos de boa
governanca, exigindo dos Orgdos Publicos melhorias constantes em sua forma de
pensar e agir. Os topicos tratados a seguir servem de base tedrica para o
desenvolvimento do estudo de caso, uma vez que busca instaurar um processo
constante de avaliagdo e aprimoramento das compras publicas.

Inicialmente, serdo definidos os conceitos de administracdo, planejamento e
gestdo estratégica. A base tedrica administrativa € um fundamento para qualquer
instancia administrativa, que precisa gerir recursos e pessoal para a consecugao de
seus objetivos institucionais. Em seguida, serdo abordadas as compras publicas.
Como o foco deste estudo é a instauragao da gestao estratégica de suprimentos, é
importante conhecer - pelo menos em linhas gerais - 0 processo de aquisi¢des do
servico publico para propor melhorias dos processos internos. Por fim, sao
colocados o0s conceitos relativos a gestdo estratégica de suprimentos, que
embasado nos topicos anteriores, avanca a discussao para um nivel maior de

expertise®, que sera a base fundamental da discuss&o na proposta de intervencgao.

3.1 TOPICOS ESPECIAIS SOBRE GESTAO DE SUPRIMENTOS

O termo administragao tem sua origem no latim ad (diregao, tendéncia para) e
minister (subordinagdo ou obediéncia), significando aquele que realiza uma
atribuicdo, um servigo para o outro, sob um comando, estando continuamente
associada a fungéo controle (CHIAVENATO, 1993).

A administragdo sistematiza todas as areas de uma organizagéo. “E a area de
atividade humana que se ocupa de conseguir fazer coisas com e através de
pessoas” (FONSECA, 1996).

Originalmente, a administragdo tinha atributos voltados para coergdo e

rigidez. As formas de controle, com a evolugéo da teoria geral da administracéo e da

5 competéncia ou qualidade de especialista
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pratica, sofreram varias mudancgas, introduzindo os conceitos de flexibilidade,
participacdo e negociacao de estratégias. Elas passaram a ser vistas como formas
de controle das praticas e acbdes (PINHEIRO, 1998).

Segundo Dias (2002, p.10 e 11):

Administrar é planejar, organizar, dirigir e controlar pessoas para atingir de
forma eficiente e eficaz os objetivos da organizagédo. Gestédo é langar mao
de todas as fungbes e conhecimentos necessarios para através de pessoas
atingir os objetivos de uma organizagéo de forma eficiente e eficaz.

Sao dois os objetivos principais da administracdo. O primeiro é alcangar a
eficiéncia, que esta relacionada a forma racional de utilizagdo dos recursos, dos
meios, métodos, processos, regras e regulamentos. O segundo € alcancgar a
eficacia, que estad voltada aos objetivos, resultados a serem alcangados pela
empresa (MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI,1998).

Administrar € uma agao organizacional, decorrente da leitura dos objetivos
propostos pelas instituicbes e empresas através de seu planejamento estratégico em
todas as areas e niveis da organizacdo. E a busca da maneira mais adequada para
se alcancgar os objetivos propostos (CHIAVENATO 1993).

Ainda sobre a definicdo do termo administracédo, Dias (2002) discorre sobre
as diferencas contextuais e de aplicagdo entre os termos administracao e gestao.
Dentre as varias obras pesquisadas nao foi possivel esclarecer de forma definitiva a
questao e os mais diversos autores nao demonstraram certeza sobre o tema. Ainda
salienta que os dicionarios de lingua portuguesa consideram administragao e gestao
como sindnimos entre si e mesmo possuindo origens no latim com estruturas
diferentes a tradugao é semelhante no sentido de agéo. O autor cita Ferreira (1997)
que “em sua analise, coloca gestdo como mais apropriado para agaéo sobre o bem
privado, e administracéo, o correto sobre o bem publico”.

Diante deste cenario, s&o utilizados, nesta dissertagdo, os termos
administracdo e gestdo como sindnimos. E necessario entender a ciéncia
administrativa e como ela funciona para propor alteracbes na forma de agir da
universidade, bem como os principios envolvidos na criagcdo dos processos internos,
de forma que as mudancgas a serem propostas atendam aos objetivos institucionais

demonstrando transparéncia, eficiéncia e objetividade.



42

O planejamento estratégico € um processo formal e estruturado que envolve a
definicdo de metas e objetivos de longo prazo, bem como a identificagdo dos
principais caminhos e agdes necessarios para alcanga-los. Envolve analise interna e
externa, definicdo de estratégias, formulagdo de planos taticos e operacionais,
estabelecimento de indicadores de desempenho e monitoramento continuo. O
planejamento estratégico esta relacionado a abordagem sistematica para direcionar
e orientar as decis6es de uma organizagao em busca de seus objetivos estratégicos.
(DRUCKER, 1984.)

Por outro lado, a gestéo estratégica € um processo que envolve a formulagéo,
implementagdo e monitoramento de estratégias para alcangar os objetivos de longo
prazo de uma organizagao. Ela busca alinhar os recursos e as capacidades internas
da organizagdo com as oportunidades e desafios do ambiente externo, de forma a
obter vantagem competitiva e garantir o sucesso sustentavel. (HUNGER, 2002)

No nucleo da gestdo estratégica, esta a definigdo da visdo, missao e valores
da organizagao, que estabelecem o propdsito, a direcdo e os principios que guiam
suas atividades. A partir disso, sdo estabelecidos os objetivos estratégicos, metas
amplas que a organizagdo deseja alcangar no longo prazo. Esses objetivos séo
fundamentais para orientar as agdes e decisdes em todos os niveis da organizagao.
(HUNGER, 2002)

A gestao estratégica envolve também a analise do ambiente externo, como o
mercado, a concorréncia e as tendéncias do setor, bem como uma avaliag&o interna
dos recursos, competéncias e pontos fortes da organizagdo. Com base nessas
analises, sdo desenvolvidas estratégias que buscam capitalizar as oportunidades
identificadas e enfrentar os desafios do ambiente, posicionando a organizagao de
forma competitiva e sustentavel. (MILLER; DESS 1996)

Segundo Miller e Dess (1996), além da formulacdo estratégica, a gestao
estratégica também se concentra na implementagdo e no monitoramento das
estratégias. Isso envolve a alocagao de recursos, a definicdo de metas e indicadores
de desempenho, o acompanhamento continuo dos resultados e a adaptagao das
estratégias conforme necessario. O processo de gestdo estratégica € interativo,
permitindo a revisdo e o ajuste das estratégias a medida que a organizagao evolui e

as condi¢des do ambiente mudam.
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Nas subsecgbes seguintes, sdo tratados os temas relacionados a Compras
Publicas, Gestao Estratégica de Suprimentos e a Capacitagdo como fator de
mudanca Organizacional em que serdo apresentados os conceitos e normativos

relacionados ao tema para a analise e fundamentagédo da base empirica.

3.1.1 Compras Publicas

Para a manutencdo das atividades institucionais e servir a populagao, o
governo precisa adquirir bens e servigos. Tem-se entdo o inicio de varios
procedimentos administrativos que visam identificar as melhores propostas em cada
compra e/ou contratagdo com o objetivo de evitar o desperdicio de recursos publicos
e garantir tanto a isonomia quanto a eficiéncia (BRASIL, 1988).

O mundo corporativo nao precisa de processos extremamente burocraticos
para adquirir insumos e bens que servirdo para a consecugao de seus objetivos. O
setor publico, entretanto, esta vinculado aos dizeres da Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988), que diz em seu art. 37, inciso XXI:

Art. 37. A administragao publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

[...]

XXI - ressalvados os casos especificados na legislagdo, as obras, servicos,
compras e alienagdes serdao contratados mediante processo de licitagao
publica que assegure igualdade de condi¢des a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelecam obrigacbes de pagamento, mantidas as
condicdes efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente permitira
as exigéncias de qualificagéo técnica e econdmica indispensaveis a garantia
do cumprimento das obrigagdes (BRASIL, 1988).

Todos os Orgdos Publicos estdo vinculados ao regulamento especifico de
compras e contratagdes, Lei 8.666, de 21 de junho de 1993, que instituiu a norma
geral de licitagdes e contratos na Administracao Publica federal, direta e indireta.
Apesar da Lei 8.666 (BRASIL, 1993) estabelecer normas gerais de licitagcbes e
contratos para toda a administracdo publica, segundo a Lei das Estatais (Lei
13.303/2016) as empresas publicas e as sociedades de economia mista possuem
normas proprias a serem seguidas, visando manter a competitividade que o mundo

corporativo exige.
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Adquirir um produto ou servico pela Administracdo Publica compreende um
conjunto de atos que sao executados de maneira ordenada, com objetivos pré-
definidos de acordo com a modalidade adotada e com exigéncias que estejam de
acordo com os objetivos institucionais, para que os fornecedores que desejem
contratar com a administracdo possam oferecer seus servicos adequadamente.
Neste sentido, Gasparini (2009, p. 479) define o processo licitatério como
‘procedimento administrativo [que] em raz&o de critérios objetivos previamente
estabelecidos, [seleciona] a proposta mais vantajosa para o contrato ou ato de seu
interesse”, dividido em duas grandes fases, denominadas interna e externa.

Na fase interna, é feita toda a preparagdo para garantir a igualdade de
condigbes a todos os fornecedores, comegando com a autorizagado para inicio do
procedimento licitatério, definicdo objetiva do objeto, verificagdo do impacto e
disponibilidade orgcamentaria, busca por orcamentos, confec¢cdo de termo de
referéncia ou projeto basico, do ato convocatério e seus componentes, verificagao
da validade juridica do instrumento e designacao dos agentes que atuardo na fase
externa, que se inicia a partir da publicagdo do edital ou carta-convite, que contém
data, local e horario que ocorrera a sessao publica.

Gasparini (2009) salienta que, a partir do inicio da fase externa, a
Administracdo Publica deve dar toda a transparéncia necessaria dos atos
relacionados a contratagéo, vinculando a administracdo e seus representantes aos
termos publicados no instrumento convocatorio. A partir do inicio da sessao publica
(de acordo com a modalidade escolhida, ndo necessariamente nesta ordem)
ocorrera a competicdo, selegdo da proposta vencedora, conferéncia da
documentacao de habilitagdo, processamento de recursos, de acordo com o previsto
na lei de licitacdes ou na lei do pregéo.

Modalidade de licitacdo € a forma como é conduzida a contratagcao do ente
publico com o particular. Com a promulgacédo da Nova Lei de Licitacées e Contratos
(Lei 14.133/21), foram estabelecidas as seguintes modalidades de licitagao:
concorréncia, concurso, leildo, pregao e didlogo competitivo. No entanto, as cinco
modalidades de licitacdo definidas na Lei 8.666 (BRASIL, 1993) ainda podem ser
utilizadas, visto que a Lei 8.666/93 ainda nao foi revogada. Essas modalidades estédo

definidas no art. 22, juntamente com seus incisos e paragrafos:

Art. 22. Sao modalidades de licitagao:
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| - concorréncia;

Il - tomada de precos;

[l - convite;

IV - concurso;

V - leildo.

§ 12 Concorréncia é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados
que, na fase inicial de habilitagdo preliminar, comprovem possuir os
requisitos minimos de qualificagdo exigidos no edital para execugao de seu
objeto.

§ 2¢ Tomada de pregcos é a modalidade de licitagdo entre interessados
devidamente cadastrados ou que atenderem a todas as condi¢des exigidas
para cadastramento até o terceiro dia anterior a data do recebimento das
propostas, observada a necessaria qualificagao.

§ 32 Convite € a modalidade de licitagdo entre interessados do ramo
pertinente ao seu objeto, cadastrados ou nao, escolhidos e convidados em
numero minimo de 3 (trés) pela unidade administrativa, a qual afixara, em
local apropriado, cépia do instrumento convocatério e o estenderd aos
demais cadastrados na correspondente especialidade que manifestarem
seu interesse com antecedéncia de até 24 (vinte e quatro) horas da
apresentagao das propostas.

§ 4° Concurso é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados
para escolha de trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a
instituicdo de prémios ou remuneragédo aos vencedores, conforme critérios
constantes de edital publicado na imprensa oficial com antecedéncia minima
de 45 (quarenta e cinco) dias.

§ 52 Leildo é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados para a
venda de bens moveis inserviveis para a administragdo ou de produtos
legalmente apreendidos ou penhorados, ou para a alienagdo de bens
imoveis prevista no art. 19, a quem oferecer o maior lance, igual ou superior
ao valor da avaliagdo (BRASIL, 1993).

Cada uma das modalidades possui como critério de aplicabilidade o valor da
contratagdo, cujos valores foram definidos pela Lei 8.666 (BRASIL, 1993), em seu
artigo 23. Cabe salientar que o recente dispositivo juridico atualizou os valores deste
artigo, mais precisamente o decreto 9.412 (BRASIL, 2018). Os novos valores para

as contratagdes sao os constantes da tabela 6:
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Tabela 6: Limite de valor por modalidade licitatoria

Limite de valor por modalidade licitatéria

Modalidade Compras ou servigos Obras e servicos de engenharia
Convite Até R$176.000,00 Até R$330.000,00
Tomada de precgos Entre R$176.000,00 e Entre R$330.000,00 e

R$1.430.000,00 R$3.300.000,00
Concorréncia Acima de R$1.430.000,00 Acima de R$3.300.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no decreto 9.412, de 18 de junho de 2018.

Além das modalidades descritas, a Lei 10.520 (BRASIL, 2002) criou uma
modalidade licitatéria, denominada pregéao, que simplifica procedimentos, tornando a
fase externa do processo mais eficiente. Conforme descrito na lei, o pregao podera
ser utilizado para a aquisicao de bens e servigos comuns.

Além do pregao eletronico, o ordenamento juridico brasileiro instituiu mais
duas formas de contratacdo que objetiva tornar as contratagdes mais céleres e
eficientes, a saber o Regime Diferenciado de Contratagées Publicas (instituido pela
Lei 12.462, aplicado para contratagcdo de obras e servigos de engenharia) e o
Sistema de Registro de precgos (instituido pelo Decreto 7.892, aplicado para compras
e servigos), este ultimo ja previsto na Lei 8.666, em seu artigo 15 (BRASIL, 2011,
2013):

Art. 15. As compras, sempre que possivel, deverao:

(...)
Il - ser processadas através de sistema de registro de precos (BRASIL,
1993).

O Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC) foi inicialmente
instituido como forma de simplificar as contratacbes de obras de infraestrutura
visando grandes eventos esportivos que seriam realizados no pais e nas cidades
distantes até 350 quildmetros das cidades principais onde estes eventos estavam
previstos para ocorrer. Somente em 2016 vieram a ser adicionados dispositivos ao

RDC para permitir que érgéos de ciéncia, tecnologia e inovagéo pudessem utiliza-lo,
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a saber:

Art. 1° E instituido o Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC),
aplicavel exclusivamente as licitagdes e contratos necessarios a realizagao:

[...]
X - das agdes em orgaos e entidades dedicados a ciéncia, a tecnologia e a
inovagéo (BRASIL, 2016).

O Sistema de Registro de Pregos (SRP) foi previsto na Lei 8.666 (BRASIL,
1993) em seu artigo 15, mas dependia de regulamentacdo por decreto, conforme

disposto no paragrafo 3° do referido artigo:

Art. 15. As compras, sempre que possivel, deverao:

(--)

Il - ser processadas através de sistema de registro de pregos;

(...)

§ 32 O sistema de registro de pregos sera regulamentado por decreto,
atendidas as peculiaridades regionais, observadas as seguintes condig¢des:
(BRASIL, 1993).

O Decreto Federal 7.892, datado de 23 de janeiro de 2013 regulamenta o
SRP, trazendo consigo uma forma diferenciada de contratagdo, onde nédo ha
obrigacao para o ente publico contratar na integralidade o objeto, podendo adquirir
de acordo com a necessidade e nao precisa dispor de recursos na fase prévia a
contratagdo. Estes sdo excelentes beneficios para a Administragao Publica, e em
contrapartida, fica impedida de contratar o mesmo objeto por meio de outros
processos licitatérios enquanto perdurar a ata do registro de precos, salvo quando
devidamente comprovada mediante ampla pesquisa que o valor constante da ata
ndo mais corresponde a realidade do mercado (BRASIL, 2013).

A Nova Lei de Licitagbes e Contratos Administrativos (Lei 14.133/2021), que
entrou em vigor em 1° de abril de 2021, foi criada com o objetivo de substituir a
antiga Lei de Licitagdes (Lei 8.666/1993), bem como as Leis do Pregao (Lei
10.520/2002) e do Regime Diferenciado de Contratacbes (Lei 12.462/2011),
abordando diversos temas relacionados a matéria.

A Lei 14.133/2021 preservou as modalidades de concorréncia, concurso,
leildo e pregédo, porém houve alteragdes em sua aplicagédo. A concorréncia deixou de
ter um valor limite para sua utilizacdo, uma vez que as modalidades de convite e

tomada de pregos foram eliminadas. Além disso, a concorréncia pode ser realizada
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com base em critérios de julgamento de maior desconto e maior critério econémico.
Além disso, esta nova Lei introduziu uma modalidade inovadora, chamada de
didlogo competitivo. Essa modalidade permite que o 6rgao publico defina suas
necessidades e critérios para pré-selecionar os licitantes. A partir dessa selecéo, sédo
iniciados dialogos com o objetivo de obter informagdes e alternativas para resolver
as contratagdes. O dialogo competitivo € considerado uma das maiores inovagdes
da Nova Lei de Licitagbes e Contratos Administrativos por se tratar de um
instrumento novo. Ele foi concebido para lidar com situacbes em que a
Administracdo encontra dificuldades em encontrar a solugdo para suas demandas.
Uma vez encontrada a solugao, o procedimento para o julgamento das propostas
segue 0s mesmos principios dos procedimentos tradicionais.

Conforme visto anteriormente, existem diversas formas da Administragcao
contratar com as empresas privadas os suprimentos e servicos dos quais necessita
para atender ao interesse publico no decurso de suas atividades diarias. O pregao
eletrébnico veio como alternativa para tornar os processos de contratagdo mais
rapidos pelo menor prazo necessario entre a publicacdo e a sessao publica, e dando
énfase a publicidade, uma vez que todos os arquivos da fase externa estardo
disponiveis via internet, bem como todos os esclarecimentos, impugnacdes e avisos.
A NLCC promoveu mudancas que representam uma evolucdo na forma como as
contratagdes publicas podem ser conduzidas, permitindo uma maior adaptagcao aos
diferentes contextos e considerando outros aspectos relevantes além do preco.

Para que seja implementado um programa de Gestdo Estratégica de
Suprimentos, as informagdes sobre a legislacdo envolvida sdo muito importantes,
uma vez que um bom entendimento juridico e pratico das regulamentagdes citadas
nesta segao sao fontes norteadoras para que a Administragéo atenda aos interesses

publicos.

3.1.2 Gestao Estratégica de Suprimentos

Devido a escassez de recursos publicos, a Administracdo deve recorrer a
meios de contratar servigos ou comprar bens de forma mais vantajosa possivel, de
acordo com as especificidades de cada aquisicdo. E necessario pensar algo novo

em respeito as compras publicas, ja que usualmente se gasta mais tempo
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executando uma compra do que planejando-a, reduzindo a capacidade estatal de
obter vantagens diante do mercado privado, principalmente as relacionadas ao
poder de barganha do or¢amento estatal que pode levar a grandes ganhos de
escala (RAPOSO, 2010; PAIM TERRA, 2018).

A logistica na Administracdo Publica € uma das areas mais sensiveis da
atuagao do estado, e o cenario de restricido orcamentaria em que o governo se
encontra deve ser considerado expressivo para o desenvolvimento de novas praticas
centralizadas na efetividade de todo o processo, reduzindo custos e obtendo
maiores ganhos de escala. A visdo estratégica parte da perspectiva de que a
qualidade do gasto e a efetividade das compras publicas sdo pressupostos para o
éxito da gestdo como um todo. Desta forma, compras publicas inteligentes sao
atividades administrativas estratégicas, estruturadas e planejadas com vistas a
exceléncia da organizacédo, integrando a gestdo de suprimentos e o planejamento
estratégico de toda a organizacdo, ao mesmo tempo que agrega valor ao
desenvolvimento nacional sustentavel (PAIM TERRA, 2018).

Andrade (2016) discorre sobre a implantacdo da gestdo estratégica de
suprimentos no Estado do Rio de Janeiro, que fez um trabalho de planejamento
prévio para identificar areas prioritarias que possuem maior dispéndio de recursos.
Foram introduzidos novos manuais que padronizaram a atuacdo dos diversos
pregoeiros em todos os niveis de governo e a utilizagdo do sistema de registro de
precos como forma prioritaria de contratacdo de bens e servigcos. Todo este processo
comecou em 2009, quando o governo estadual instituiu o Sistema Logistico do
Estado do Rio de Janeiro, que ao priorizar o sistema de registro de pregos como
pratica prioritaria, gerou beneficio de R$1.183.880,62 em 2014 na categoria de
locagao de veiculos. Dentre as principais dificuldades encontradas, as mais citadas
sdo a resisténcia a mudanca, preferéncias pessoais dos envolvidos e dificuldades
em alinhar os objetivos a autonomia de alguns 6rgaos estatais.

O planejamento das compras publicas (gestdo estratégica de suprimentos) é
vital para que a administragdo publica possa cumprir seu papel como provedor de
servigos que a populagao precisa da melhor maneira e na maior quantidade que for
possivel. O importante ndo é comprar, mas sim saber comprar, de forma segura e
aplicando os recursos de forma efetiva (BEVILAQUA, 2012).
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A gestado estratégica de suprimentos trata, principalmente, do aumento da
eficiéncia do servigo publico e seus processos. A atuagao dos 6rgaos de controle e
do proprio governo federal instaurando novas legislagdes e orientagdes, sdo um
impulso neste sentido. No processo de discussdo da implantacdo do processo de
gestdo de suprimentos, os conceitos aqui vistos serdo base empirica para
implementar a gestdo estratégica de suprimentos, cumprindo com os principios
constitucionais (legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia),
bem como prover a administragdo publica de celeridade, economicidade,
razoabilidade e regulamentagéo das agdes administrativas, cumprindo com a misséo

institucional da Universidade.

3.1.3 Gestao Estratégica de Suprimentos e Capacitacio Como Fator de

Mudancga Organizacional

Segundo Amaral (2006), o aperfeicoamento permanente de servidores € uma
necessidade para aumentar a competitividade do Pais, a capacidade de governo na
gestdo de suas politicas publicas e garantir um desenvolvimento sustentavel e com
menos desigualdade. A eficiéncia do setor publico gera uma economia dinédmica e
desde o final dos anos 90 o governo vem buscando a adog¢dao de medidas que
aumentem a capacidade do Estado.

A eficiéncia tornou-se, por intermédio da Emenda Constitucional n°® 19, de 4
de junho de 1998, um principio constitucional com a alteragdo do art. 37, XXI da
Carta Magna. Esta mudanga estabeleceu a obrigatoriedade da Administragao direta
e indireta de licitar, obedecendo aos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, com objetivo de garantir ao gestor mecanismos
eficientes de controle, a realizagcdo da isonomia, economicidade, transparéncia e
probidade administrativa nas compras e servicos prestados pela Administracio
Publica (FERREIRA, MEDINA E REIS, 2014).

Mesmo sofrendo muitas criticas, principalmente por sua carga de
indeterminagcdo e abstragdo, o principio da eficiéncia vem tornando-se cada vez
mais forte, visto que o Administrador percebeu que seus atos além de serem legais,
devem ser eficientes (LIMA, 2010).
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A legislacdo infraconstitucional ja reconhecia o principio da eficiéncia antes
mesmo da alteragdo da redagao do caput do artigo 37 da Constituicao Federal, que
incluiu o principio da eficiéncia. Sao alguns exemplos:

O Decreto-lei n°® 200 (BRASIL, 1967) que dispde sobre a organizagao da
Administragcdo Federal, expressa claramente a eficiéncia administrativa nos
seguintes dizeres: “No que se refere a Administracdo Indireta, a supervisao
ministerial visara a assegurar [...] a eficiéncia administrativa.”

De modo literal, a eficiéncia também é expressa na Lei 8.987/1995 (BRASIL,
1995), que dispbe sobre o regime de concessdo e permissdo da prestacéo de
servigos publicos, em seu artigo 6°, § 1°: “Toda concessao ou permissao pressupde
a prestacdo de servico adequado, [que] é o que satisfaz as condi¢gdes de
regularidade, continuidade, eficiéncia, seguranca, atualidade, generalidade, cortesia
na sua prestacdo e modicidade das tarifas”.

No artigo 74 da Carta Magna, também encontramos outros tragos da
necessidade de acao eficiente nos seguintes dizeres (BRASIL, 1988): “Os Poderes
Legislativo, executivo e Judiciario manterao, de forma integrada, sistema de controle
interno com a finalidade de [...] comprovar a legalidade e avaliar os resultados,
quanto a eficacia e eficiéncia”.

A violacdo de um principio constitucional implica mais do que realizar uma
transgressao. Segundo Bandeira de Mello (2013) “a desatencao ao principio implica
ofensa n&o apenas a um especifico mandamento obrigatorio, mas a todo o sistema
de comandos [sendo] insurgéncia contra todo o sistema, subversédo de seus valores
fundamentais”. Subentende-se, entdo, que a violacdo aos principios contidos na
Carta Magna abala toda a estrutura do Estado Democratico de Direito. Dito isto, &
obrigacdo dos gestores publicos manterem-se atentos para garantir a busca
incessante pela eficiéncia.

Desta forma, a Lei N° 8112, de 11 de dezembro de 1990 que dispde sobre o
regime juridico dos servidores publicos civis da Unido, das autarquias e das
fundacgdes publicas federais foi alterada pela Lei N° 9527 de 10 e dezembro de 1997,
e trouxe novos dispositivos que demonstravam o interesse da Administracdo em

incentivar a capacitacéo profissional dos servidores publicos:

Art. 87. Apds cada quinquénio de efetivo exercicio, o servidor podera, no
interesse da Administragcéo, afastar-se do exercicio do cargo efetivo, com a


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L8112cons.htm#art87
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respectiva remuneragéo, por até trés meses, para participar de curso de
capacitacao profissional.

“‘Art. 102. Além das auséncias ao servigo previstas no art. 97, sao
considerados como de efetivo exercicio os afastamentos em virtude de:

[.]

e) para capacitagdo, conforme dispuser o regulamento. (BRASIL, 1990)

A capacitacao profissional contribui para o desenvolvimento de competéncias
individuais e institucionais e possibilita o desenvolvimento de a¢des para o melhor
desempenho das atividades. A Lei Federal n° 11091/2005 que regulamenta o Plano
de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE) traz a

seguinte redacao:

Art. 8° Sao atribuigbes gerais dos cargos que integram o Plano de Carreira,
sem prejuizo das atribuicdes especificas e observados os requisitos de
qualificacdo e competéncias definidos nas respectivas especificagoes:

| - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades inerentes ao apoio
técnico-administrativo ao ensino;

Il - planejar, organizar, executar ou avaliar as atividades
técnico-administrativas inerentes a pesquisa e a extensao nas Instituicoes
Federais de Ensino;

Il - executar tarefas especificas, utilizando-se de recursos materiais,
financeiros e outros de que a Instituigdo Federal de Ensino disponha, a fim
de assegurar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das atividades de
ensino, pesquisa e extensao das Instituicdes Federais de Ensino. (BRASIL,
2005)

A Lei Federal n® 11091/2005 classifica os cargos técnicos administrativos em
cinco niveis em funcdo da escolaridade exigida para o cargo, além de definir as
regras para a progressao por capacitagao profissional.

Além disso, em 2006 foi instituida a Politica e as Diretrizes para o
desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, que regulamenta dispositivos da Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de

1990 através do Decreto N° 5707, com as seguintes finalidades:

| -melhoria da eficiéncia, eficacia e qualidade dos servigos publicos
prestados ao cidadao;

Il - desenvolvimento permanente de servidor publico;

lll - adequacdo das competéncias requeridas dos servidores aos objetivos
das institui¢des, tendo como referéncia o plano plurianual;

IV - divulgagéo e gerenciamento das agdes de capacitagao; e

V - racionalizagdo e efetividade dos gastos com capacitagdo. (BRASIL,
2006)
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O Conselho Superior da Universidade Federal de Juiz de Fora (Consu)
aprovou a Resolugdo 24/2006 que versa sobre o Plano de Desenvolvimento dos
integrantes da carreira dos cargos técnico-administrativos em educacado da UFJF
elencando entre as responsabilidades da Administracdo Superior “o
comprometimento em assegurar a implementacdo de wuma politica de
desenvolvimento de seus Servidores Técnico-Administrativos em Educacao (TAE)
coerente com as estratégias tragadas por seus representantes legais e seus pares”
(UFJF, 2006).

O Estado tem o papel de servir a sociedade e utiliza-se de medidas que
assegurem o alcance de seus objetivos. A reforma gerencial da administragédo
publica, para atender a esse papel, tem o viés voltado para a melhor alocagéo dos
seus recursos, tendo como base a ordem, a liberdade, a igualdade e a eficiéncia ou
o bem-estar (PEREIRA, 1998).

Em regra, o principio da eficiéncia, que € um dos mais contemporaneos dos
principios da Administragao Publica, indica que todo ato administrativo seja cometido
com presteza, perfeicao e rendimento. As atividades administrativas ja ndao devem
ser executadas apenas com fulcro da legalidade. E necessario o resultado concreto
e satisfatério para o atendimento do interesse publico de modo eficiente.

No préximo tépico, sdo abordados temas relacionados a gestao estratégica,
que compdem base tedrica para concretizagdo do Plano de Agao Educacional, que

sera apresentado no Capitulo 4.

3.2 TOPICOS ESPECIAIS SOBRE FERRAMENTAS DE GESTAO ESTRATEGICA

A gestdo estratégica € fundamental para o sucesso de qualquer
organizagado, que enfrenta constantes mudangas e desafios, como concorréncia
acirrada, avangos tecnologicos e demandas dos clientes em constante evolugao.
Neste contexto dindmico, as ferramentas de gestdo estratégica desempenham um
papel crucial ao oferecerem estruturas e metodologias para a definigao,
implementagdo e monitoramento das estratégias organizacionais. (FRANCO,
RODRIGUES, CALEZA, 2009)
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As ferramentas de gestdo sdo essenciais ao fornecerem um conjunto de
praticas e abordagens que ajudam as organizagdes a se adaptarem, planejarem
suas acdes e tomarem decisdes informadas, garantindo assim, que estejam
alinhadas com seus objetivos e que os resultados sejam alcangados de forma
eficiente e eficaz. Por permitirem que as organizagées monitorem seu desempenho
e facam ajustes quando necessario, os indicadores de desempenho e métricas
permitem avaliar o progresso em relagao aos objetivos estratégicos estabelecidos.
Com essas informacgdes, as organizagdes podem identificar areas de melhoria,
tomar decisbes com base em dados concretos e otimizar seus recursos para obter
os melhores resultados possiveis. (FRANCO, RODRIGUES, CALEZA, 2009)

Nas subsegdes seguintes, sdo apresentadas as ferramentas de gestado
estratégica, como ldentidade Institucional (Missao, Valores e Visao), Ciclo PDCA,
Balanced Scorecard (BSC) e Matriz S.W.O.T. Ser&o discutidos seus conceitos e sua

relevancia para a anadlise e embasamento da base empirica no tema abordado.

3.2.1 Identidade Institucional: Missao, Valores e Visao

Tedricos que abordam o termo identidade, seja na concepgéo social,
organizacional ou pessoal, o fazem relativo a seus constitutivos e caracteristicos e
nao se depreende um consenso entre tais abordagens, conforme se infere de
Caldas e Wood (1999) o termo identidade apresenta inumeras dificuldades em sua
definicdo e compreensao, na medida de sua complexidade, assim como na ampla
gama de sentidos que a caracterizam.

Assim, ainda, de acordo com Caldas e Wood (1999), pensando légica e
filosoficamente, a origem do termo adquiriu novos conceitos com uma grande
difusdo com o passar dos anos, atingindo areas diversas, sendo, portanto, a
identidade organizacional, area fundamental para a presente proposta.

A tematica é abordada por Oliveira (2008) que apresenta a identidade
organizacional como uma forma derivada da prépria identidade social do individuo,
na qual o mesmo se determina pela inclusdo em uma entidade ou organizagao, visto

que, ainda, segundo o autor supracitado, essas entidades e organizagdes sao
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categorizadas pela sociedade, o que cria no individuo, inserido neste contexto

organizacional, a percepc¢ao de que fazem parte da mesma.

A identificagdo social tem resultados comportamentais e perceptuais.
Quando uma identidade social é saliente, o individuo tende a perceber e
agir de modo a se conformar com as normas e os esteredtipos daquele
grupo social. Dessa forma, as percepg¢des das diferengas entre membros do
préprio grupo tornam-se minimizadas. (OLIVEIRA, 2008, p.179).

Coaduna e complementa Freitas (2005) ao afirmar que tais grupos
organizacionais garantem um contentamento e satisfacdo de serem reconhecidos,
emana um sentimento de pertencimento, de existéncia na 6tica de outros quanto de
si proprio.

A definicdo da identidade institucional € de extrema importancia para
qualquer organizacao, seja ela uma empresa, uma instituicdo educacional, um 6rgao
governamental ou qualquer outra entidade. A identidade institucional representa a
esséncia e a imagem que a organizagao deseja transmitir ao seu publico interno e
externo. E a manifestacdo da identidade corporativa, expressando os valores, a
cultura, a missao, a visao e os principios que norteiam as agdes da instituicao.

Essa identidade organizacional encontra respaldo na missao, valores e visao
da entidade e organizagdo, cada pilar responde por um papel importante nesse
processo, sendo imprescindivel na montagem dessa assinatura de identidade.

A missao, que representa a identidade nas organizagdes, se entrelagca ao
planejamento organizacional, mais especificamente ao planejamento estratégico da
organizagdo, motivo pelo qual a entidade € criada e existe em seu segmento de
negocio. Para Rossi e Luce (2002) a missdo concebe a fungdo que a entidade
exerce em seu segmento de negdcio, tornando concreto todo o sentido deste, pois
visa apresentar, explicitamente, o que ela faz, o que ela é, como exerce suas agcdes
e para quem as desempenha enquanto organizagao.

De Terence (2002) afirma que € possivel depreender que a missao visa
trazer respostas para as seguintes perguntas: qual € o negécio da empresa e como
ela esta atualmente? Ou, ainda, quais sdo os clientes da empresa e os produtos
e/ou servigcos oferecidos?

A autora ainda complementa que a missao visa determinar para onde a

empresa desejar ir ao fornecer, claramente, uma visdo daquilo que a empresa esta
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desempenhando em prol de seus clientes, servicos prestados, produtos produzidos
ou revendidos, entre outros exemplos; estabelecendo, assim, uma postura
estratégica alinhada aos propdsitos organizacionais.

Tratando de valores, neste contexto empresarial, também, se relacionam
intimamente com o planejamento estratégico, apresentando convic¢gdes acerca
daquilo que é importante e fundamental para a concretizagao dos objetivos tragados.
Freitas (1991) evidencia os valores organizacionais como um caminho comum para
os colaboradores, abrangidos em sua totalidade; um roteiro de comportamento
organizacional esperado, representando a esséncia da filosofia organizacional na
busca do sucesso empresarial.

A interiorizacdo desses valores organizacionais advém dos processos de
socializacdo, ao passo que os individuos inseridos em grupos sociais se
desenvolvem interiorizando crencgas e valores por onde passam em sua vida. Esses
valores guiam seus comportamentos em relagdo as expectativas criadas e
necessidades prementes que decorrem das entidades e organizagdes (ZANELLI;
SILVA, 2008).

Zanelli e Silva (2008) acrescentam que difundir os valores organizacionais,
com o proposito de alinhar os objetivos, €, estrategicamente, importante e relevante,
para a gestdo empresarial quanto para todos os atores das organizagdes. Esse
alinhamento, para os autores, implica a esséncia de um meétodo sucessivo que
identifique e rearranje o que estiver em conflito com os valores centrais da entidade.

Por fim, tem-se a Visdo que, neste mesmo contexto empresarial e dentro do
planejamento estratégico organizacional, tem fundamental relevancia pois define o
que se espera da organizagao em determinado periodo de tempo. Oliveira (2009)
afirma que a Visdo dirige e guia os colaboradores ao futuro, mas nao se
distanciando da realidade da organizagéo, fazendo uma interligagdo do cenario que
se apresenta atualmente com aquele que se busca alcancar no espago-tempo
estabelecido a longo prazo.

Ainda de Oliveira (2009) depreende-se que a Visado apresenta os resultados
desejados e as etapas necessarias para sua obtencéo, determinando até mesmo a
forma de utilizagdo dos recursos necessarios, respondendo as indagag¢des de onde

se planeja chegar, como e quando chegara.
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Por fim, a Visdo elucida de que maneira a organizagcdo se enxerga a longo
prazo, num futuro préximo, tanto na sociedade em geral, como no préprio mercado a
que esta inserida, e, ainda, no ambiente organizacional competitivo no qual
desempenha suas atividades em comparagdo com as outras entidades,
concorrentes ou ndo (OLIVEIRA, 1998).

3.2.2 Ciclo PDCA

O Ciclo de Deming, chamado popularmente de PDCA (Plan, Do, Check e
Action), € um método com o objetivo de auxiliar a gestdo organizacional nas agdes
de diagnosticar, analisar e prever problemas dentro da organizacdo que foi
desenvolvido por Walter A. Shewhart, mas popularizado por W. Edwards Deming,
um estatistico e professor de gestdo amplamente reconhecido por suas
contribuigdes para a qualidade e a melhoria continua. Quinquiolo (2022) assevera
que o ciclo PDCA se mostra, extremamente efetivo, na busca de um aprimoramento
por parte dos gestores das agdes de melhoria continua da entidade.

De acordo com Leonel (2008), o PDCA é uma abordagem estruturada para
aprimorar os processos e produtos por meio da aplicagcao sistematica de quatro
etapas: Planejar (Plan), Executar (Do), Verificar (Check) e Agir (Act). Vamos
entender cada uma delas:

Planejar (Plan): Nesta etapa, é feita uma analise cuidadosa do problema ou
da situagéo existente, com o objetivo de definir metas claras e estabelecer um plano
de acdo. E importante identificar os recursos necessarios, as pessoas envolvidas, os
prazos e as métricas de desempenho que serao utilizadas para avaliar o progresso.

Executar (Do): Nesta fase, o plano de agéao é implementado. As atividades e
tarefas definidas na etapa anterior sdo colocadas em pratica, e 0os processos sao
executados conforme o planejado. E crucial que todas as etapas sejam realizadas
de acordo com os procedimentos estabelecidos, para garantir a consisténcia e a
confiabilidade dos resultados.

Verificar (Check): Nesta etapa, os resultados obtidos sdo comparados com
as metas estabelecidas na fase de planejamento. Sdo coletados dados e
informacgdes relevantes para avaliar o desempenho atual e identificar qualquer

desvio em relacado aos objetivos pretendidos. A analise estatistica pode ser aplicada
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nesse estagio para fornecer uma visdo objetiva da situagao e identificar possiveis
areas de melhoria.

Agir (Act): Com base na analise dos resultados e desvios encontrados na
etapa anterior, agado é tomada para corrigir e melhorar o processo. As conclusdes e
licbes aprendidas s&o levadas em consideracédo para fazer ajustes e implementar
medidas corretivas necessarias. Além disso, também sdo identificadas
oportunidades para aprimorar o desempenho futuro, estabelecendo acgdes
preventivas e aplicando mudancgas que possam evitar problemas similares no futuro.

O PDCA é um ciclo continuo, o que significa que, apds a fase de "Agir", o
processo retorna a etapa de "Planejar" para que sejam estabelecidos novos
objetivos e o ciclo seja repetido. Essa abordagem iterativa permite uma melhoria
continua e progressiva, promovendo a eficacia e a eficiéncia dos processos
organizacionais. Esta ferramenta de gestdo € amplamente utilizada em diversas
areas, como gestdo da qualidade, gestdo de projetos, melhoria de processos e
solugdo de problemas. Sua aplicagdo sistematica ajuda as organizagdes a
alcancarem resultados consistentes, a identificarem oportunidades de
aprimoramento e a se adaptarem as mudancas do ambiente em que operam.
(LEONEL, 2008)

O Ciclo de Deming é uma ferramenta fundamental na gestdo da qualidade,
pois permite identificar e corrigir falhas, eliminar desperdicios, aumentar a eficiéncia
e alcancar resultados consistentes. Ele promove uma abordagem sistematica para a
resolucdo de problemas e aprimoramento dos processos, tornando-se uma parte
essencial da cultura de melhoria continua em uma organizacao.(FURUKITA, 2017)

E importante ressaltar que o PDCA n&o é um método restrito a um setor
especifico. Ele pode ser aplicado em diversos contextos, desde a fabricacdo de
produtos até a prestagdo de servigos, bem como na gestdo de projetos. Sua
simplicidade e eficacia tornam o Ciclo de Deming uma ferramenta poderosa para
impulsionar a qualidade e a exceléncia organizacional.

De acordo com Quinquiolo (2022), o ciclo PDCA como instrumento,
altamente eficaz, administra as ag¢des ordenadas que alavancam o alcance de
melhores resultados, a fim de assegurar a manutencédo, o desenvolvimento e a

evolucao das organizagdes.
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3.2.3 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) € um instrumento de medi¢cao e de gestao de
desempenho amplamente utilizado no planejamento estratégico de uma
organizagédo. Segundo De Silva (2017) pode-se evidenciar a introdugdo do conceito
do BSC, por Robert Kaplan e David Norton, em 1992, por meio do artigo The
Balanced Scorecard, publicado na revista americana HBR.

Ainda de acordo com o autor citado, depreende-se do artigo acima
referenciado que o BSC surge como uma alternativa aos modelos tradicionais de
gestdo e medicdo de desempenho baseado apenas em indicadores econémicos,
financeiros e contabeis, com o objetivo fornecer uma visdo equilibrada do
desempenho da empresa, além de alinhar os objetivos estratégicos com as acgdes
operacionais.

Segundo Muller (2003), os novos sistemas de medigdo de desempenho
visam incorporar medidas adicionais, especialmente nao financeiras, que abrangem
perspectivas internas e externas a organizacao, e estdo alinhadas a estratégia da
empresa. Um modelo balanceado de avaliacdo de desempenho deve levar em
conta, na formulagdo dos indicadores, os mecanismos de controle da organizagéo,
sua interagao com o planejamento estratégico, o estilo administrativo dos gestores e
a cultura organizacional.

O BSC, como um modelo apontado de avaliagdo de desempenho, agrega
muito mais ao gestor, na medida em que permite as organizagdes formular e
operacionalizar estratégias de avaliagdo, controle e comunicagdo em quatro
perspectivas: financeira; clientes; processos internos e aprendizado e crescimento.

O BSC aborda o desempenho organizacional a partir de quatro perspectivas
principais, que representam diferentes aspectos do negdcio (NORTON & KAPLAN,
1997):

Perspectiva Financeira: Nesta perspectiva, sao estabelecidos indicadores
financeiros que refletem o desempenho econémico da organizagdo. Isso inclui
métricas como receita, lucro, retorno sobre o investimento, margem de lucro, entre
outros. Esses indicadores sdo importantes para avaliar a saude financeira da
empresa e se 0s objetivos estratégicos estdo sendo traduzidos em resultados

financeiros.
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Perspectiva do Cliente: Nesta perspectiva, sdo identificados os indicadores
relacionados a satisfacdo e as necessidades dos clientes. Isso pode incluir indices
de satisfacao do cliente, taxa de retencao, aquisicao de novos clientes, participagao
de mercado, entre outros. A perspectiva do cliente é essencial para garantir que a
empresa esteja entregando valor e atendendo as expectativas dos clientes.

Perspectiva dos Processos Internos: Nesta perspectiva, sdo definidos os
indicadores que medem o desempenho dos processos internos da organizagdo. Isso
inclui métricas relacionadas a eficiéncia operacional, qualidade, tempo de ciclo,
inovagao, entre outros. O foco esta em garantir que os processos internos estejam
alinhados com a estratégia da empresa e contribuam para a entrega de valor aos
clientes.

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: Nesta perspectiva, sao
estabelecidos os indicadores relacionados ao desenvolvimento e capacitacido da
organizagao. Isso pode incluir métricas de desenvolvimento de competéncias dos
funcionarios, capacidade de inovagao, clima organizacional, retencdo de talentos,
entre outros. Esses indicadores refletem a capacidade da empresa de se adaptar e
crescer em um ambiente em constante mudancga.

Uma vez estabelecidas as perspectivas e os indicadores-chave de
desempenho em cada uma delas, o BSC permite que a organizagao acompanhe o
progresso em dire¢cao aos objetivos estratégicos por meio de um painel de controle.
Essa abordagem equilibrada garante que o desempenho organizacional seja
avaliado de forma holistica e ndo apenas com base em indicadores financeiros.

Além disso, 0 BSC promove a comunicagao e o alinhamento entre diferentes
niveis da organizagdo, ja que os objetivos estratégicos sdo traduzidos em agdes
operacionais mensuraveis. Isso permite que os funcionarios compreendam sua
contribuigdo para os objetivos estratégicos e tomem decisdes alinhadas com a visdo
da empresa. (NORTON & KAPLAN, 1997)

O Balanced Scorecard é um instrumento poderoso para medir, monitorar e
gerenciar o desempenho organizacional no contexto do planejamento estratégico.
Ele fornece uma visdo equilibrada do negodcio, permitindo que a empresa
acompanhe seu progresso em direcdo aos objetivos estratégicos e tome medidas

corretivas quando necessario.
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3.2.4 Canvas Organizacional

O instrumento Canvas se destaca na estruturacao e elaboracao de modelos
de negocios, sendo muito util e de muita praticidade e facil utilizagdo. Por se
adequar a diversos tipos de organizagédo, independente de atividade, natureza,
segmento ou consolidagdo no mercado, contribui de forma eficaz no auxilio dos
negocios.

Segundo Borchardt (2013), a metodologia do Canvas Organizacional tem
sido bem-sucedida na coordenagao do processo criativo € na concepcao de novos
negdcios, com énfase especial em sua abordagem visual. Essa ferramenta facilita a
organizagcao das informagdes em cada uma das areas mais essenciais para a
composigdo do modelo de negdcio. Além disso, a estrutura do Canvas permite a
analise do perfil de organizagbes ja existentes, servindo como base para
redirecionamentos e planejamento estratégico.

O livro "Busines Model Generation", escrito por Osterwalder e Pigneur em
2010, introduziu o conceito do Modelo de Negdcios Canvas, também conhecido
como Canvas. Essa abordagem inovadora oferece uma ferramenta estratégica para
a criagdo de novos negécios ou projetos. O Canvas permite que as empresas
descrevam, analisem e visualizem de forma concisa os principais elementos que
compdem o modelo de negdcio por meio de nove itens que representam diferentes
aspectos da empresa e como eles se relacionam. Cada bloco aborda um
elemento-chave do negécio e sua interagio com os demais blocos
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010):

Segmentos de Clientes: Neste bloco, sado identificados os diferentes grupos
de clientes que a empresa atende ou pretende atingir. Sdo definidos os perfis,
necessidades e caracteristicas desses segmentos.

Proposta de Valor: Aqui sdo descritos os produtos ou servigos oferecidos
pela empresa e como eles agregam valor aos clientes. E importante identificar os
beneficios e solugbes que a empresa proporciona aos clientes em comparagdo com
0s concorrentes.

Canais de Distribuicdo: Este bloco trata dos canais pelos quais a empresa
se comunica e entrega sua proposta de valor aos clientes. Podem incluir canais de

vendas, distribuicao fisica, marketing digital, entre outros.
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Relacionamento com Clientes: Neste bloco, sdo estabelecidos os tipos de
relacionamentos que a empresa deseja desenvolver com os clientes. Pode ser
desde um relacionamento pessoal e individualizado até um modelo de
autoatendimento.

Fontes de Receita: Neste bloco, sédo identificadas as principais fontes de
receita da empresa. Pode incluir vendas diretas, assinaturas, publicidade,
licenciamento, entre outras.

Recursos-Chave: Aqui sao listados os recursos necessarios para operar o
modelo de negodcio, como infraestrutura fisica, tecnologia, pessoal, capital, entre
outros.

Atividades-Chave: Neste Bloco, sdo descritas as atividades essenciais que a
empresa precisa executar para entregar sua proposta de valor aos clientes. Pode
incluir produgéo, distribuigdo, marketing, atendimento ao cliente, entre outros.

Parcerias-Chave: Neste bloco, s&o identificadas as parcerias estratégicas
que a empresa precisa estabelecer para fortalecer seu modelo de negdcio. Isso
pode incluir fornecedores, distribuidores, parceiros de marketing, aliangas
estratégicas, entre outros.

Estrutura de Custos: Este bloco detalha os custos envolvidos na operacao
do modelo de negdcio. Isso inclui custos fixos e variaveis, custos com pessoal,
marketing, logistica, entre outros.

O Canvas Organizacional proporciona uma visao panoramica do modelo de
negdcio da organizagdo, facilitando a analise e a identificacdo de areas de melhoria,
oportunidades e desafios. Ele permite que os gestores visualizem a légica e a
integracdo entre os diferentes elementos do negdcio, auxiliando no processo de
tomada de decisbes estratégicas.

E importante destacar que o Canvas Organizacional é uma ferramenta
flexivel e interativa. A medida que a empresa evolui e o ambiente de negécios muda,
0 modelo de negdcio pode ser revisado e ajustado para se adaptar as novas
realidades. O Canvas Organizacional promove um pensamento estratégico e
sistémico, ajudando as organizagbes a criarem e manterem uma vantagem
competitiva no mercado. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010).
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3.2.5 Matriz S.W.O.T

A Analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats) é
uma ferramenta de gestdo amplamente utilizada no planejamento estratégico. Ela
visa avaliar os pontos fortes (Strengths) e fracos (Weaknesses) internos de uma
organizagdo, bem como as oportunidades (Opportunities) e ameacgas (Threats)
externas que podem afetar seu desempenho. A analise SWOT fornece uma visao
abrangente da situacao atual da empresa e auxilia na identificacdo de estratégias
para alcancgar os objetivos definidos. (BRUGIOLO; 2016)

De acordo com Araujo (2006), a analise SWOT desempenha um papel
crucial no apoio a formulagdo de estratégias, pois permite confrontar as variaveis
externas e internas. Essa analise facilita a geracdo de alternativas de escolhas
estratégicas e a identificagdo das possiveis linhas de agdo a serem seguidas.

Normalmente, a analise SWOT é empregada para realizar uma avaliagédo do
cenario, com o propésito de reunir todas as informagbes em uma matriz e, desse
modo, facilitar a visualizagdo das caracteristicas abrangidas pela sigla (DUTRA,
2014)

A analise SWOT é dividida em quatro categorias:

- Strengths (Pontos Fortes): Sao as caracteristicas internas e positivas da
organizacao, que a diferenciam e a posicionam de forma vantajosa em relagao aos
concorrentes. Isso pode incluir recursos tangiveis, como ativos fisicos e financeiros,
bem como recursos intangiveis, como reputagdo da marca, competéncias distintivas,
lideranga de mercado, entre outros.

- Weaknesses (Pontos Fracos): Sdo as caracteristicas internas e negativas
da organizacdo, que a colocam em desvantagem em relagcdo aos concorrentes.
Esses aspectos podem ser areas em que a empresa esta abaixo dos padrdes do
setor, falta de recursos, falhas operacionais, deficiéncias na equipe, entre outros.
Identificar os pontos fracos é essencial para tomar medidas corretivas e melhorar a
posicao competitiva.

- Opportunities (Oportunidades): S&o fatores externos e positivos que podem
ser explorados pela organizagdo para obter vantagens competitivas. Essas
oportunidades podem surgir de mudangas no mercado, avangos tecnoldgicos,

demanda crescente por determinados produtos ou servigos, novos segmentos de
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clientes, entre outros. Identificar e capitalizar essas oportunidades pode impulsionar
0 crescimento e 0 sucesso da organizagao.

- Threats (Ameacas): Sao fatores externos e negativos que representam
desafios e riscos para a organizagdo. Isso pode incluir a concorréncia acirrada,
mudangas regulatorias, avangos tecnoldgicos de concorrentes, mudangas nas
preferéncias do consumidor, entre outros. ldentificar e avaliar as ameacgas é
fundamental para desenvolver estratégias de mitigacdo de riscos e proteger a
organizacao de impactos negativos.

A analise SWOT geralmente é realizada por meio de um processo
participativo, envolvendo diferentes partes interessadas dentro da organizacéo,
como a alta administragdo, gerentes de departamento e colaboradores-chave. O
objetivo € obter perspectivas diversas e uma compreensao abrangente da situagao
da empresa. Segundo Assen, Berg e Pietersma (2010), a analise SWOT é
considerada uma ferramenta de grande valor para a autoavaliagdo da gestdo. Os
autores destacam que, apesar de sua aparente simplicidade, seu uso € mais
complexo do que se imagina, uma vez que, apos a analise, emerge a delicada tarefa
de desenvolver alternativas estratégicas, as quais ndo estdo explicitamente
contempladas no conteudo da analise.

Uma vez que a analise SWOT tenha sido concluida, as informacdes
coletadas podem ser utilizadas para desenvolver estratégias no planejamento
estratégico. As forcas podem ser aproveitadas, as fraquezas podem ser superadas,
as oportunidades podem ser exploradas e as ameagas podem ser mitigadas.

E importante ressaltar que a analise SWOT deve ser vista como uma etapa
inicial no processo de planejamento estratégico. Ela fornece uma base sdlida para
identificar os pontos-chave a serem considerados, mas deve ser complementada por
uma analise mais aprofundada e outras ferramentas de gestdo estratégica para

obter insights mais precisos e desenvolver um plano estratégico robusto.
3.3 PROPOSTA METODOLOGICA DE PESQUISA
Esta secdo descreve a metodologia de pesquisa adotada neste trabalho, os

participantes envolvidos e os critérios utilizados para seleciona-los, bem como os

instrumentos de pesquisa empregados.
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Kauark, Manhdes e Medeiros (2010) classificam as pesquisas quanto a
natureza e a forma de abordagem. Em relagcédo a natureza da pesquisa, a presente
investigacdo é considerada como basica, pois busca gerar conhecimentos que
podem ser utilizados de forma pratica, contudo sem haver obrigatoriedade da
aplicacdo. Quanto a forma de abordagem, esta € uma pesquisa qualitativa, na qual,
segundo Creswell (2007), o pesquisador ira tirar conclusdes teodricas
relacionando-as com suas experiéncias pessoais. Desta forma, a pesquisa tera foco
na interpretacédo e na proximidade do pesquisador ante o objeto pesquisado.

Durante a fase de coleta de dados, € essencial que o pesquisador se
preocupe em estabelecer uma série de normas para garantir a validade e
confiabilidade dos instrumentos utilizados na medi¢cao dos dados. Segundo Barros e
Lehfeld (2003), todo instrumento possui uma natureza estratégica ou tatica para a
acao, e a habilidade em pesquisar consiste em definir a melhor maneira de utiliza-lo,
a fim de promover o desenvolvimento da investigacdo. Portanto, ocorre uma
interligacao entre os instrumentos e as técnicas ao longo de todo o processo de
estudo.

De acordo com Lakatos e Marconi (2006), um procedimento formal,
caracterizado por um método de pensamento reflexivo, que demanda um tratamento
cientifico, constitui o caminho para adquirir conhecimento da realidade ou descobrir
verdades parciais. Significa muito mais do que simplesmente buscar a verdade;
trata-se de encontrar respostas para questbes formuladas, empregando métodos
cientificos.

Segundo a classificagdo de Vergara (1998), a pesquisa deve ser classificada
quanto aos fins e aos meios. Em se tratando dos fins, é descritiva, pois pretende
expor caracteristicas dos processos de contratagdo e estabelecer correlagdes que
podem introduzir uma nova visdo dos processos e simplifica-los, aumentando a
eficiéncia. Também é aplicada, por ter finalidade pratica. Gil (2009) trata a
possibilidade de a pesquisa descritiva servir como forma de proporcionar visao
diferenciada do problema por se tratar do estudo das aplicacdes praticas.

Quanto aos meios de investigagao, a pesquisa € documental, bibliografica e
estudo de caso. A pesquisa documental possibilita a visdo de como os processos
aconteceram no passado, possibilita visualizar as mudangas procedimentais que

ocorrem através do tempo, além de proporcionar dados em quantidade e qualidade



66

em diversos meios, sendo suficiente para evitar o retrabalho que pode acontecer
quando a busca por informacéo é feita diretamente com as pessoas (GIL, 2009).

O estudo de caso é uma abordagem de pesquisa empirica que se concentra
na analise de um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estédo
claramente delineados. Em outras palavras, o método do estudo de caso é utilizado
de forma intencional quando se busca investigar de maneira aprofundada as
condigbes contextuais, acreditando que essas condigcbes desempenham um papel
crucial no fendbmeno em estudo. A conciliacdo de diferentes dados extraidos da
pesquisa bibliografica, documental e das entrevistas caracteriza esta pesquisa como
estudo de caso, uma vez que este método “reside em sua capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observagdes” (YIN, 2001)

Para complementar os estudos e atingir os objetivos da pesquisa, foi
desenvolvida uma pesquisa bibliografica, documental e de campo. A pesquisa
bibliografica se deu a partir dos referenciais tedricos levantados de artigos
cientificos, livros e sitios eletrénicos com o objetivo de coletar informagdes sobre os
aspectos da gestdo estratégica em suprimentos.

A pesquisa bibliografica é caracterizada pelo levantamento da literatura ja
publicada, incluindo livros, revistas, publicagcdes avulsas e imprensa escrita. Seu
objetivo é colocar o pesquisador em contato direto com o que ja foi escrito sobre um
determinado assunto. A pesquisa bibliografica permite ao pesquisador explorar
novas areas e perspectivas, e, acima de tudo, adquirir ou ampliar o conhecimento
sobre um tema especifico. E uma maneira de obter visibilidade e compreenséo
aprofundada sobre o assunto em questéo. (PAIVA, 2009).

De acordo com Fonseca (2002), a pesquisa bibliografica envolve o
levantamento de referéncias tedricas que foram previamente analisadas e
publicadas em meio fisico ou eletrénico, como livros, artigos cientificos e paginas da
web. Essa etapa é fundamental em qualquer trabalho cientifico, pois permite ao
pesquisador familiarizar-se com o conhecimento existente sobre o assunto em
estudo. Além disso, existem pesquisas cientificas que se baseiam exclusivamente

na pesquisa bibliografica, buscando referéncias tedricas publicadas com o objetivo
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de coletar informagdes ou conhecimentos prévios sobre o problema em questao, em
busca de respostas.

A pesquisa documental segue um caminho semelhante ao da pesquisa
bibliografica, e as vezes é dificil distingui-las. Enquanto a pesquisa bibliografica
utiliza fontes compostas por materiais ja elaborados, principalmente livros e artigos
cientificos encontrados em bibliotecas, a pesquisa documental recorre a fontes mais
diversas e dispersas, sem analise prévia. Essas fontes podem incluir tabelas
estatisticas, jornais, revistas, relatorios, documentos oficiais, cartas, filmes,
fotografias, pinturas, tapecarias, relatérios de empresas, videos de programas de
televisdo, entre outros. (FONSECA, 2002)

Desta forma, a pesquisa documental teve base nos dados coletados do
Sistema de Atendimento Unificado do Setor de Licitagdes/GV, as pastas de
processos licitatorios e dados disponiveis no portal de compras do governo federal e
Portal da Transparéncia acerca da UFJF, pelo Plano de Desenvolvimento
Institucional, o Regimento Geral, Estatuto da UFJF e Atas e Resolugdes do
Conselho, processos eletronicos, legislagbes e normativos aplicados aos setor
publico, que englobam esta tematica, sendo utilizados para compor a analise e
relacionar os documentos de planejamento da UFJF com a identificacdo os
elementos criticos que buscam operacionalizar o planejamento estratégico da
universidade por meio de metas, objetivos e a¢des a serem implementadas dentro
de um prazo determinado.

Outra finalidade da pesquisa documental foi a obtencdo de dados
relacionados as diretrizes de planejamento estratégico na organizagéo,
principalmente no que tange a propostas de atuacdo e definicdo de objetivos e

metas. Desta forma, a pesquisa ira focar nos seguintes pontos:

- Qual o periodo do ciclo de planejamento;

- Qual setor assessora a Administracdo Superior no desenvolvimento
das estratégias organizacionais;

- Se o planejamento atinge os niveis estratégico, tatico e operacional;

- Se ha indicios de planejamento institucional, além da obrigatoriedade
do Plano Institucional definidos pela Lei de Diretrizes e Bases da

Educacéo Nacional (LDB);
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- Se ha registro de atividades que adotam o principio de um plano
estratégico para as atividades administrativas da UFJF, sobretudo
quanto a area de compras;

- Se ha indicios de que as areas que envolvam compras sao
consideradas estratégicas;

- Se existem instrumentos para o acompanhamento e avaliacdo do
planejamento;

- Se ha avaliagao das compras publicas;

- Se é possivel identificar a eficacia das compras e contratagdes.

Ja a pesquisa bibliografica é o conjunto de informagdes que se encontram em
obras publicadas, sendo fonte inesgotavel de conhecimento. Fachin (2006) diz que
primeiramente os trabalhos devem ter respaldo da pesquisa bibliografica para serem
bem-sucedidos e podem ser separados em fontes primarias e secundarias. A
pesquisa bibliografica foi realizada utilizando a base de dados da Coordenagao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). O portal de periddicos
disponibilizado pela CAPES é uma biblioteca online que disponibiliza as melhores
producdes cientificas, contendo mais de 45 mil titulos de 130 bases referenciais,
incentivando a producdo cientifica brasileira. Para dar suporte a esta pesquisa,
foram utilizados como termos de pesquisa ‘licitagbes”, “compra publica”,
“‘planejamento de compras”, “gestdo de compras”, “gestdo estratégica®, “gestéo
estratégica de suprimentos”, “planejamento estratégico”, que serviram de base
tedrica apresentada, além de termos especificos da conducido de processos de
planejamento, como PDCA (planejar, desenvolver, controlar, avaliar) e SWOT (sigla
em inglés: Strengths, Opportunities, Weaknesses and Threats e seu correspondente
na bibliografia nacional, FOFA - Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas).
Esta pesquisa bibliografica retornou um resultado de 2074 publica¢des e dentre elas
foram selecionadas inicialmente 20 publicagdes por meio de uma pré-selecéo pela
leitura dos resumos e caso seja necessario outras publicagcbes poderdao ser
utilizadas para o desenvolvimento desta pesquisa.

Com relacao a pesquisa de campo, optou-se, inicialmente por entrevistas com
agentes que atuam diretamente na execugao das atividades desenvolvidas pelo

Setor de Licitagcbes do Campus Governador Valadares, que e serdo consideradas
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para analise as suas percepg¢des sobre os métodos, fluxos de trabalho e dificuldades
na realizagdo das atividades, com 2 sujeitos, sendo o entrevistado 1 ocupante do
cargo de gerente administrativo e o entrevistado 2 ocupante do cargo de assistente
administrativo.

As entrevistas foram conduzidas tendo como base o roteiro apresentado no
apéndice A desta pesquisa, que foi elaborado com o intuito de sistematizar
informacdes sobre o processo de criacdo do setor de licitagdes, suas atribuicdes,
atividades desenvolvidas, relacionamento com outras instancias administrativas e as
dificuldades enfrentadas.

Dando continuidade ao trabalho de campo, foram pesquisadas instituicdes
que promovem licitagdes para consecugao de suas atividades, a partir da utilizagcao
de questionarios (Apéndice B), que foram enviados como forma de averiguar
experiéncias relativas ao emprego de abordagem da Gestdo Estratégica de
Suprimentos e os resultados obtidos, que puderam contribuir com a analise do
contexto de pesquisa do Setor de Licitagdes da UFJF-GV. As instituigdes escolhidas
para o envio dos questionarios foram 6rgéos publicos que estdo vinculados ao
sistema Sistema de Servigos Gerais (SISG), assim como a UFJF, regulamentado
pelo Decreto 1.094/1994 que tem por finalidade a fomentacido de contratacbes
publicas sustentaveis e o uso racional e eficiente dos recursos, com o objetivo de
alcangcar o desenvolvimento nacional sustentavel, a modelagem basica dos
processos de logistica publica, propondo-se sua padronizagao, controle e gestao, a
estimulacdo da promocdo, capacitagdo e o desenvolvimento dos servidores que
atuam em atividades de logistica publica, dentre outras.

As respostas ao questionario foram recebidas no periodo compreendido entre
maio e junho de 2023. Os formularios foram enviados através da Plataforma
Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informagéo (FalaBR) ou por e-mail. Assim, foi
possivel acessar praticas que podem ainda nao estar documentadas em materiais
tedricos, além de obter a opinido de atores cuja relagao a tematica pode fornecer
caminhos complementares. Ao todo, foram recebidas 12 respostas dentre 16
solicitacdes enviadas, enviadas pelos seguintes Orgdos: Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN),
Universidade Federal de S&o Joao del-Rei (UFSJ), Universidade Federal de Lavras
(UFLA), Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), Universidade
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Federal de Alfenas (UNIFAL), Universidade Federal de Vigosa (UFV), Ministério da
Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e Comunicagdo, Agéncia Nacional de Transportes
Terrestres (ANTT), Fundagao Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), Conselho Administrativo de
Defesa Econémica (CADE) e Conselho Regional dos Representantes Comerciais no
Estado de S&o Paulo (CORE-SP). As instituigbes que ndo responderam ao
questionario foram Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), Instituto Federal
de Minas Gerais (IFMG), Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) e Instituto
Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), devido
ao fechamento do formulario ter sido anterior ao prazo maximo disponivel pela
plataforma FalaBR aos pedidos de informacéo.

O estudo de caso corresponde ao estudo aprofundado e exaustivo de um ou
poucos objetos que assenta a sua compreensado ampla e discriminada, contudo “os
propositos do estudo de caso ndo sdo os de proporcionar o conhecimento preciso
elas caracteristicas de uma populagdo, mas sim o de proporcionar uma visao global
do problema ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou séo por ele
influenciados” (GIL, 2002 p. 54 e 55).

Conforme descrito por Paiva (2009), no método do estudo de caso a énfase &
colocada na analise completa e contextual de poucos eventos ou condi¢cdes, bem
como em suas inter-relagdes, dentro de um ambiente investigativo pré-determinado.

Com base na construcdo do referencial tedrico, nas caracteristicas dos
participantes da pesquisa, nas entrevistas conduzidas e nos dados obtidos por meio

da pesquisa, foram realizadas a organizac¢ao do trabalho e as analises necessarias.

3.4 ANALISE E TRATAMENTO DE DADOS

Esta secdo tem como objetivo apresentar os resultados das analises
decorrentes da revisdo bibliografica, pesquisas documentais e coleta de dados em
pesquisa de campo. Essas analises foram conduzidas de acordo com os
pressupostos metodologicos descritos na se¢ao anterior, que incluiram duas etapas.
A primeira refere-se a realizagao de uma entrevista com dois servidores publicos do
Setor de Licitagbes do Campus GV. E a segunda etapa refere-se a aplicagdo de um

questionario eletrénico a 12 (doze) Instituicdes Publicas.
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Os métodos de coleta de dados utilizados nesse estudo possibilitam a
obtencdo de informagdes de forma sistematica e organizada, permitindo que o
pesquisador obtenha uma visdo mais abrangente e aprofundada sobre o tema em
estudo. Dessa forma, as entrevistas e a aplicagcdo dos questionarios forneceram
uma base empirica solida para a pesquisa, ajudando a embasar as conclusdes e
contribuindo para a producao de conhecimento relevante.

Nesse entendimento, o propdsito principal da escolha desse tipo de coleta de
dados foi para propor um plano de agao educacional (PAE) que busca implementar
as melhores praticas nos processos licitatérios do Campus GV, mantendo-se em
conformidade com os resultados e conclusdées encontrados nas analises realizadas.
Assim, os resultados obtidos na pesquisa estdo dispostos nos subtdpicos abaixo,
divididos pela analise dos dados coletados na aplicagdo do questionario e pela

analise das respostas dos entrevistados.

3.4.1 Analise dos dados da aplicagao do questionario

Os questionarios sdo uma ferramenta eficiente para coletar dados de um
grande numero de participantes, sendo uteis para obter informag¢des quantitativas,
opinides e preferéncias. Assim, por meio dos questionarios aplicados, buscou-se
extrair dados sobre a experiéncia dos profissionais de diversas instituigdes publicas,
de forma a apurar informagdes sobre o Planejamento Estratégico na area de
compras publicas.

Dentre as instituicbes publicas que participaram desta etapa da pesquisa,
estao instituicbes: UFOP, UFLA, UFV, FIOCRUZ, UFSJ, UFRN, UFRRJ, UNIFAL,
entre outras instituicdes relevantes no pais, que lidam com um grande volume de
administragdo de recursos para fomento do funcionamento das atividades das
universidades. Questionados sobre qual cargo os entrevistados ocupam na

instituicao, obteve-se as seguintes respostas, conforme aponta o Quadro 1 a seguir:
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Quadro 1 — Fungbes exercidas pelos servidores publicos que responderam o

questionario

Servidores publicos Respostas
Assessor Técnico de Licitacbes
Gerente de Contratos
Chefe do Setor de Compras e Licitacbes
Pro-Reitora de Administracao
Assistente em Administracao - Pregoeiro
Diretor de Contratos e Convénios
Diretor Administrativo PROAF
Quvidor da UFOP
Coordenadora de logistica substituta
Planejamento de compras
Gerente de recursos logisticos

Pré-Reitor UFLA
Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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De acordo com as respostas do quadro acima, verifica-se que a maioria dos
participantes da pesquisa (8) trabalham em cargos ligados diretamente ao processo
licitatorio, os demais estdo locados em cargos administrativos de geréncia, como
pro-reitorias, ouvidoria e diretores. Esse fato mostra que, as respostas dos mesmos
ao questionario possuem um conhecimento aplicado do que eles vivenciam em suas
funcdes e que refletem na observagéo de como funciona o planejamento estratégico
na area de compras para as instituigdes publicas que eles trabalham.

Dessa forma, quando os mesmos foram questionados sobre se na instituicao
em que trabalham existe um planejamento estratégico para esse setor de compras,
verificou-se que apenas um dos 6rgaos publicos que participaram do questionario
nao possui um planejamento estratégico especifico para a area de compras, sendo
que os outros 11 participantes do estudo afirmaram possuir um planejamento
estratégico para essa finalidade. Além disso, cerca de 83% dos org&dos afirmaram
que o planejamento estratégico em vigor esta alinhado com o planejamento
institucional, demonstrando uma harmonia entre as diretrizes estabelecidas para a
area de compras e os objetivos gerais da instituigéo.

Esses dados refletem a valorizagdo e o reconhecimento da importancia do
planejamento estratégico nas compras publicas, bem como a integragdo dessas

acdes com a visdo e metas mais amplas da organizagdo. O planejamento
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estratégico desempenha um papel crucial no setor de compras de instituicbes
publicas por varios motivos. Isso porque o setor publico muitas vezes opera com
recursos limitados e orgamentos restritos. Dessa forma, o planejamento estratégico
permite que as instituicbes publicas identifiquem prioridades de compras e aloquem
recursos de forma mais eficiente para atender as necessidades mais importantes
(BRANCO, 2014).

Completando o entendimento desse questionamento anterior, foi perguntado
aos participantes do estudo se a area de compras da instituicdo em que trabalham
possui mecanismos internos para orientacdo e normatizacado das atividades. Nesse
caso, apenas uma resposta apontou que o referido Orgdo ndo possui mecanismos
para orientacdo e normatizagado das atividades, enquanto a percepg¢ao das outras
instituicdes foi que possuem e aplicam estes mecanismos, apontando um alto nivel
de eficacia desses instrumentos.

Com isso, ao avaliarem o nivel de entendimento sobre a importadncia do
planejamento estratégico para o setor de compras, as respostas dos participantes do
estudo foram, em sua maioria nivel 4 e 5, onde em uma escala que varia de 1 a 5,
onde 1 representa a falta de eficacia e 5 representa uma eficacia extrema. Esses
resultados indicam que as instituigdes investigadas estabelecem e mantém diretrizes
claras e atualizadas para seus processos de compras, e tém obtido sucesso na sua
implementacéao, contribuindo para uma maior eficiéncia e eficacia na area.

No entendimento de Ota (2014), o planejamento estratégico permite que as
compras sejam aprovadas com o0s objetivos e metas gerais da instituicdo publica.
Isso garante que os recursos sejam gastos de forma a contribuir para o cumprimento
da missao da instituicdo. Além disso, ocorre também a economia de recursos
financeiros, onde um planejamento estratégico bem elaborado pode identificar
oportunidades para economizar recursos financeiros por meio de compras
conjuntas, negociacbes melhores com fornecedores e analise de custo-beneficio
mais rigorosas.

Outra pergunta feita no questionario aos participantes foi sobre se existem
documentos que orientem a execucado interna das tarefas, seus procedimentos e
fluxos, além das atribuicbes dos setores que compdem a organizagao. Nesse caso,
somente um dos participantes responderam que nao possuem documentos

orientadores, o que reflete em uma organizagdo da maioria das instituicbes em se
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preocupar em organizar as diretrizes desse trabalho complexo do setor de compras,
gue nao envolve somente os atos licitatorios, mas toda a observancia nos preceitos
legais que regem as instituicbes publicas e que ditam a ordem da administragao
publica.

Na sequéncia, os participantes do estudo foram questionados sobre se a
instituicdo em que trabalham possui programa de desenvolvimento de competéncias
com treinamento especifico para capacitar os servidores em suas funcdes. Nesse
caso, considerou-se pertinente esse tipo de questionamento, justamente para
verificar se mesmo que as instituicdes contem com o quadro pessoal de pessoas no
setor, se essas pessoas recebem treinamento e capacitacido especifica para lidar
com a rotina do setor de compras, pois a mesma demanda um conhecimento
especifico e aprofundado na area licitatéria.

Dessa forma, os participantes responderam em sua maioria (8) que recebem
orientacdes e capacitacdes para tal, enquanto 4 participantes disseram nao receber
capacitacao para tal. Nesse caso, analisa-se que as instituicdes que se preocupam
em instruir constantemente as pessoas desse setor, estdo mais atualizadas e
propensas a desempenharem um bom servico no processo de compra e licitagao. E
aqueles que limitam sua acido apenas na pratica cotidiana, realizarao um servigo de
menor qualidade provavelmente, por estarem um pouco distantes das informacgdes
atuais da area e as mudangas nas legislacoes.

Camargo e Guimardes (2013) consideram que o principal objetivo da
Administragdo Publica € garantir o cumprimento eficiente do seu propdsito publico.
Para alcancar esse objetivo de forma agil, € necessario contar com meios eficazes
de execucéo. E para a eficacia dos processos € necessaria uma constante avaliagao
da pratica e a aplicacédo e busca de novos conhecimentos na area, para que se
amplie sempre o campo de atuagao, oferendo um servigo de mais qualidade a cada
vez que o mesmo for prestado.

Ao final do questionario, foi solicitado aos participantes que apontassem os
principais desafios que a area de compras de suas instituicbes tem enfrentado e as
solugdes que estdo sendo implementadas. Nesse questionamento, foram coletadas

as seguintes respostas, conforme aponta o Quadro 2 a seguir.
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Quadro 2 — Desafios e solugdes apontadas pelos participantes da pesquisa sobre o

setor de compras onde trabalham

Servidores
publicos

Apontamentos

1

Consolidar as demandas de forma que observe o principio do
planejamento. O orgamento anual deveria estar vinculado a
apresentacdo em conjunto das demandas, ndo apenas valores.

Recursos Humanos suficiente, treinamento e capacitacao.

WIN

Transicado de procedimentos e normativos para a Nova Lei de
Licitacdes (Lei 14.133/21).

Atualmente o principal desafio é a incorporagao dos novos
fluxos a partir da vigéncia da Lei n°® 14.133/21. A instituicdo deu
inicio a um projeto visando ao mapeamento desses fluxos e
atualizagao dos procedimentos operacionais padrdao, mas ainda
ha lacunas que dependem de regulamentagdes do ME/SEGES
e da disponibilizacdo de minutas e editais da AGU.

(@]

Falta de capacitacao.

A responsabilizagdo e conhecimento na elaborac&o dos
documentos de planejamento da contratagdo sao os desafios
que mais vislumbro na area, e ndo vejo nenhuma solugéo
sendo implementadas para diminuir esse problema.

A aplicagao da nova lei de licitagdes. Atualizagdo dos
normativos e do Sistema Integrado de Compras para a Lei
14133.

oo

Sem reposta.

Em complementacao as respostas anteriores, esclareco que
nem todos os processos do Servico de Compras do Cade
encontram-se com os seus fluxos mapeados sendo este um
grande desafio para a area de compras. Novos servidores estao
sendo requisitados para robustecer a for¢ca de trabalho e dessa
forma conseguir preencher esta lacuna. Ter uma equipe mais
robusta pode ajudar a agilizar a documentagado e mapeamento
dos fluxos de processo, além de possibilitar uma analise mais
detalhada e a implementacdo de melhorias nos procedimentos
existentes.

10

A necessidade de adequacdo a nova Lei de Licitacdes, seus
regulamentos e aos novos sistemas do Governo Federal.
Estamos organizando nossas resolugdes internas e
promovendo a profissionalizagao dos nossos agentes publicos
por meio de cursos e atividades internas e externas voltadas a
difusdo da nova lei.

11

A alteragéo da Lei de Licitagdes e Contratos A solugéo que vem
sendo implementada é a capacitacao dos servidores.

12

Desafios: Adaptar a nova Lei de Licitacdes; Falta de pessoal
para a area de compras; Dificuldades com licitagcdes desertas
ou fracassadas e Entregas de materiais. Solugbes: Capacitagao
de servidores; Negociagao junto ao MEC para aumentar o
quadro de servidores; Avaliacdo em detalhes sobre o preco de
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referéncia e pregco maximo; Licitagdes em SRP com vigéncia
mais curta da ata e, Uso de dispensa de licitacio etc.
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Observa-se nas dificuldades apontadas pelos profissionais participantes da
pesquisa que existem problemas com treinamento da equipe e planejamento das
aquisicdes, sdo o mais evidenciam limitagcdbes no campo de trabalho dos mesmos.
Complementando essa dificuldade de capacitacdo apontada, os participantes
também alegaram a auséncia de recursos humanos tem sido uma dificuldade
enfrentada pelas instituicbes, uma vez que, ainda que tenham o treinamento e
instrumentalizacdo para realizar o trabalho, falta ainda pessoal para dividir
adequadamente o servigo em etapas e agilizar o processo.

Assim, essa escassez de pessoal na area de compras dificulta a consolidagao
das demandas, o mapeamento dos fluxos de processo, a analise detalhada dos
procedimentos e a implementacdo de melhorias necessarias, demonstram as
dificuldades enfrentadas nas licitagdes, refletindo os desafios mais amplos
enfrentados pelas instituicdes governamentais. O mapeamento também é
necessario para se identifique as necessidades de insumos na universidade, para
que o setor de compra seja notificado e entéo inicie-se o processo licitatorio, sendo
que se nao ocorrer o mapeamento, a cadeia de suprimento de instituicdo pode ser
prejudicada.

Outra dificuldade que foi muito pontuada pelos participantes do estudo foi a
questdao da necessidade de adaptagao a Nova Lei de licitagdes (Lei n°® 14.133/21).
Segundo eles, essa lei trouxe consigo novas exigéncias que colocaram os setores
de compras em alerta para que atualizassem seus procedimentos e capacitassem
os servidores. Apesar desta Lei ter sido aprovada em 2021 com dois anos para que
fosse realizada a transi¢cdo, os resultados encontrados sugerem que o servigo
publico ainda carece de tempo para lidar com as novas formas de contratagao.

Assim, de acordo com Gongalves (2023), a entrada em vigor da nova Lei de
Licitagdes e Contratos reflete uma intengcédo louvavel de atender as demandas do
mercado, atribuindo ao governo a responsabilidade de capacitar os profissionais
envolvidos para garantir a efetivagédo dos termos estabelecidos. A nova lei busca
melhorar o processo de licitagdo e contratagdo, com o objetivo de promover maior

transparéncia, eficiéncia e qualidade nas aquisicbes governamentais. Para alcangar
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esses objetivos, é necessario investir na capacitacdo dos profissionais,
proporcionando-lhes o conhecimento e as habilidades para lidar adequadamente
com as novas diretrizes legais e as melhores praticas de contratagao.

Essa iniciativa em buscar a adequacgao da equipe a nova lei, contribuira em
varios aspectos no desenvolver do trabalho das pessoas do setor de compras, como
por exemplo, a promocdo do aprimoramento do sistema de compras publicas,
promovendo uma gestdo mais eficaz dos recursos e garantindo a conformidade com
os principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia,
que sao principios base da administracdo publica, necessarios para nortear a
atuacao de todos os servidos publicos.

Segundo Branco (2014), a efetividade na realizacdo das atividades
governamentais é fundamental para assegurar a entrega de servigos e beneficios de
maneira eficiente e no tempo adequado, o que beneficia ndo somente o setor
publico, mas toda a sociedade que usufrui desse servico. Dessa forma, é
indispensavel que a Administragao Publica desenvolva estratégias e utilize recursos
de forma eficaz, com o intuito de otimizar seus processos e alcancgar os resultados

desejados.

3.4.2 Anadlise dos dados da entrevista de servidores do Setor de Licitagées do

Campus

Além da aplicacdo do questionario com as instituicbes que atuam no processo
de compras publicas, foram realizadas 2 entrevistas com os integrantes do setor de
Licitagcbes da UFJF - Campus GV. Para nivel de identificacdo dos entrevistados, os
mesmos foram citados a seguir como E1 (entrevistado 1) e E2 (entrevistado 2). Essa
entrevista permitiu verificar a percepcdo que estes atores tém em relacdo ao
planejamento estratégico desse setor, bem como os percalgos que envolvem as
compras publicas, com o objetivo de identificar possiveis interveng¢des na aplicagao
de acdes que melhorem a qualidade das aquisi¢des.

Inicialmente, foi questionado aos entrevistados sobre qual o setor que os
mesmos trabalham, e como foi 0 ingresso dos mesmos nesse cargo publico. E
nesse caso o0s 2 entrevistados contaram brevemente a sua trajetdria, identificando

que atualmente ambos trabalham no setor de suprimentos da UFJF-GV.
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Posteriormente, os mesmos foram questionados sobre o processo de criagao desse

setor na universidade, e sobre essa questdo, os mesmos responderam:

E1: Especificamente eu ndo me lembro por exemplo quem foi que falou que
teria que criar...se foi o Coordenador Administrativo. S6 sei que foi criado
por uma necessidade. Agora como foi exatamente.

E2: Era um desejo muito grande da coordenadora de suprimentos de jf que
tivesse uma pessoa, ndo um setor, mas pelo menos uma pessoa que
cuidasse das compras aqui em gv, para ajudar, por ser um Campus novo as
pessoas nao entendem muito desse tema, mas precisava de uma pessoa
aqui [...]. Disponibilizaram servidores para trabalhar, inicialmente era um
servidor do setor de planejamento (que foi extinto) e um desses servidores
foi trabalhar comigo, e posteriormente ele foi removido para Juiz de Fora.
[..] em 2017 eles criaram formalmente esse setor com uma resolugdo do
conselho gestor e a partir de entdo comegou a trabalhar com o setor de
suprimentos vinculado diretamente [...] como uma extensdo da COSUP de
Juiz de Fora.

As respostas acima revelam que um dos entrevistados (E1), ndo fazia parte
do setor na época de sua criacdo, e, portanto, desconhece parte do processo de
criacdo do setor de suprimentos da UFJF-GV. Ja o outro entrevistado (E2), conhece
0 processo, pois era inclusive servidor pertencente a outros setores da universidade
antes de da criagdo desse setor investigado. Assim, o0 mesmo relata a necessidade
de um setor no Campus de Governador Valadares, para garantir maior celeridade e
independéncia dos processos relativos a UFJF loca, desvinculando aos poucos da
UFJF Campus Juiz de Fora.

Outro questionamento feito aos entrevistados foi a respeito das atribuicoes
desse setor da universidade. Essa questao € importante, pois revela o conhecimento
dos mesmos sobre a importancia desse setor para a universidade, e da importancia
que a legitimidade desse trabalho tem nos impactos para o desenvolvimento
educacional oferecido pela instituicdo. Dessa forma, sobre essas atribuicdes os

entrevistados responderam que:

E1: Orientar e atender os requisitantes e eventualmente fornecedores; fazer
corregéo e orientagdo de documentos para cada tipo de aquisigdo,; elaborar
edital; as vezes fazer o pregao;

E2: O setor de suprimentos aqui em gv ele visa principalmente assessorar
os requisitantes né. Os solicitantes de compras aqui em Governador
Valadares. Por serem a maioria deles docentes e TAEs 1 com outras
formacgbes eles ndo tinham muita experiéncia. hoje com a atuagdo com o
setor de suprimentos essas pessoas passaram a ter mais conhecimento no
assunto, mas até entdo o setor de suprimentos veio para suprir essa
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necessidade de orientar e ajudar essas pessoas na confec¢do dos
documentos. [...] lembrando que o setor de suprimentos visa auxiliar essas
pessoas, esses requisitantes, mas a consultoria mesmo de como vai ser
feito de como deve ser feito, é tudo Ia em juiz de fora, ai apos isso a gente
procura minimizar os erros, para chegar o mais certinho possivel o
documento em juiz de fora [...].

Observou-se na resposta dos entrevistados que os mesmos conhecem as
atribuicbes do setor de suprimentos, apontando que o0s mesmos realizam
atendimentos dos requisitantes, orientam sobre documentacdo necessaria,
preparam editais, pregdes, etc. No entendimento de Barbosa et al. (2018), O
processo licitatério nas universidades desempenha um papel fundamental na gestao
financeira, na transparéncia e na eficiéncia das instituicbes de ensino superior. A
licitacdo € um procedimento formal pelo qual uma universidade adquire produtos,
servicos ou obras, garantindo que o dinheiro publico seja gasto de forma
responsavel e que a escolha dos fornecedores seja feita de maneira justa e
competitiva.

Posteriormente, os entrevistados foram questionados sobre como foi o
desenvolvimento das atividades do setor de suprimentos desde sua criagao e se
houve desenvolvimento de ferramentas para melhoria dos servigos prestados, sobre

essas questdes 0os mesmos responderam que:

E1: Desde a criagdo exatamente néo, pois eu ndo estava la, mas a
ferramenta que eu sei que foi criada para ajudar a gente quanto as pessoas
foram o site. O SAU 1 néo foi a gente que criou, mas eu ndo sei também se
antes de eu chegar estava usando. Ndo estou lembrada. A gente criou o
setor dentro do SAU, entdo pode ser considerada uma ferramenta criada,
apesar de que ele ja existia, mas néo tinha o setor de suprimentos dentro
dele. Acho que isso seria o site e o SAU.

E2: Claro, com certeza, o setor comegou la atras com apenas a minha
pessoa fazendo alguns pregbes eletrénicos e orientando uma pessoa ou
outra por ter sido uma época em que nhao estava o setor requlamentado ou
criado [...]. Depois disso houve muito avango, depois disso incorporou mais
servidores, comegou com mais esse servidor, 0 economista da época, que
saiu do setor de planejamento. [...] ainda continua com trés servidores, mas
por outros motivos essas atribuigbes aqui ainda ndo aumentaram mas a
tendéncia é essa. Mas houve um avango muito grande, com a criagdo do
site, a inclusdo na plataforma SAU para troca de informacdes de uma forma
ordenada e registrada, o SAU é uma ferramenta de muita importancia para
o setor de suprimentos, pois ali ficam todas as informagdes registradas para
uma consulta futura se precisar, criagdo de ferramentas para ajudar os
requisitantes no dia a dia como o manual de procedimentos em relagéo as
compras, enfim, houve um avango, uma sala propria para trabalhar, que
antes trabalhavamos junto de outros setores, entdo hoje tem uma sala
propria, tem um lugarzinho la no organograma do Campus, la, bonitinho,
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legal [...]. Entdo houve sim um desenvolvimento nas atividades e atribuicbes
significativas de 2017 pra ca e a intengdo é que s6 aumente com as
mudangas que possam ocorrer de agora em diante, como a inclusdo do
processo no SEl, uma sinalizagdo de que as atribuicbes aqui em Gv irdo
aumentar, isso sdo palavras da Coordenadora de Suprimentos em Juiz de
Fora, enfim, a expectativa é boa para aumentar a demanda e fazer a
diferenca aqui dentro do Campus.

Nesse questionamento acima, os entrevistados falaram um pouco do
processo em que deu a criacdo do setor, assim como haviam mencionado em
questionamentos anteriores, no entanto, nessa resposta, ambos apontaram a
ferramenta SAL, que é uma plataforma onde sdo compartilhadas as informacdes de
todos os setores de suprimentos da UFJF. Posteriormente, os entrevistados
responderam sobre um dos problemas mais recorrentes que eles encontram em seu
cotidiano no setor, que é a falha nos processos de comunicagdo. Sobre essa

questao eles falaram:

E1: O setor ndo é consultado, sempre o setor que corre atras dessas
informacgdes, as vezes a informag¢ao chega através de terceiros, chegando a
ser uma das falhas de comunicagdo, ndo de relacionamento, como foi
perguntado anteriormente, mas uma das falhas é essa comunicagéo entre a
sede e o Campus nestes pontos. Esses gargalos precisam ser resolvidos.

E2: Até mesmo por exemplo tem o calendario de compras, mas se mudam o
prazo e muitas vezes somos 0s Ultimos a saber que o prazo mudou. E as
vezes a gente vai barrar a compra de alguém dizendo que ja esgotou o
prazo e o requisitante informa que “fulano” liberou e entdo a gente fica
sabendo depois do requisitante, sendo que deveriamos ser 0s primeiros a
receber a informacgéo.

De acordo com Ansoff e McDonnell (1993), os problemas de comunicagao e a
falta de clareza nas informacdes representam obstaculos para a implementacao de
mudangas essenciais para a execucdo de estratégias. Essas barreiras podem
dificultar a disseminacdo efetiva das informagdes e a compreensio das diretrizes
estratégicas, afetando negativamente o processo de mudanga organizacional. E
fundamental superar esses desafios, garantindo uma comunicacgao clara, aberta e
transparente, a fim de facilitar a adesao e o engajamento de todos os envolvidos nas
iniciativas estratégicas. Isso permitirda que as mudangas necessarias sejam
implementadas de forma mais eficiente e bem-sucedida.

Segundo Cardoso (2006), é crucial compreender a comunicagdo como um

processo estratégico nas organizagdes, destinado a atender uma realidade plural,
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dindmicas e complexa, estimulando comportamentos inovadores e criativos do ponto
de vista estratégico. A comunicagao possui um papel poderoso e democratico na
disseminacdo de objetivos e valores culturais, permitindo o desempenho e a
integragdo de estruturas organizacionais no sentido de alcangar potencialidades
estratégicas. Portanto, € fundamental que a universidade reavalie e aprimore seus
referenciais tedricos e metodoldgicos tradicionais, reconhecendo a importancia da
comunicagado como um pilar essencial para impulsionar sua eficacia e sucesso no
ambiente académico e institucional.

Além dos problemas relacionados a comunicagdo, o0s entrevistados
ressaltaram a importancia do treinamento e capacitacido da equipe como elemento
fundamental para o desempenho eficiente das atividades. Destacaram que, devido
as constantes mudancas e atualizagbes tanto na legislagdo quanto nos
procedimentos internos da Instituicdo, € essencial que a equipe esteja preparada e
atualizada para lidar com essas questdes mediante processos de treinamento e
capacitacdo. O treinamento continuo €& considerado crucial para garantir que os
processos de compras sejam conduzidos de acordo com as normas e regulamentos
vigentes, evitando problemas e garantindo a conformidade legal. Essa preocupagao
reflete a necessidade de uma abordagem proativa em relagdo ao desenvolvimento
de competéncias e conhecimentos necessarios para lidar com os desafios em

constante evolugdo no campo das compras publicas.:

E1: Também tem outras coisas que temos que considerar que é quanto a
atualizagdo e capacitagdo. Também é um gargalo que enfrentamos essa
dificuldade em relagdo a atualizagédo e capacitagao, para fazermos um curso
de capacitacao.

E2: Um outro gargalo que visualizo ¢é a falta de capacitagdo da equipe. Tem
muita coisa acontecendo... eu vejo no comprasnet o tanto de novidade que
tem, que a gente poderia estar fazendo de proposta de curso, mesmo que
seja virtual e a gente percebe essa dificuldade. Mas é um gargalo que eu
vejo que a gente tem que resolver porque a legislagdo muda todo dia.

Dessa forma, uma analise resumida das entrevistas revela que, de maneira
geral, os entrevistados possuem percepgdes muito semelhantes em relagdo a
importancia do planejamento das atividades desenvolvidas na universidade. Eles
apontam que as dificuldades e obstaculos enfrentados atualmente sao resultado da

auséncia de uma metodologia para a organizagdo das atividades, além da
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necessidade de treinamento e capacitacdo continuos para lidar com os desafios
decorrentes de mudangas na legislagao.

Também destacam a importancia de estabelecer um meio de comunicagao
atualizada e eficaz entre a sede da universidade e o Campus GV. Esses aspectos
foram mencionados pelos entrevistados como pontos-chave para melhorar a
eficiéncia e a eficacia das atividades desenvolvidas no Campus. A insercdo de
novas estratégias sempre requer algum grau de mudanga na organizagao, sendo
que em alguns casos, a mudanga pode ocorrer em aspecto amplo e institucional, ja
em outros, pode ocorrer de forma parcial e localizada envolvendo transformacdes na
estrutura, nas pessoas e/ou nos processos organizacionais (FERNANDES;
BERTON, 2005).

Apos a analise documental para a obtencdo de dados relacionados as
diretrizes de planejamento estratégico da UFJF, foi possivel constatar que o Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) foi construido com contribuigdes de diversos
atores e grupos de trabalho com definicao de objetivos e metas em nivel estratégico.
Por outro lado, nos niveis tatico e operacional nao foi possivel encontrar indicios que
as unidades administrativas da Universidade estejam participando ativamente deste
processo.

Assim, a partir da analise e interpretacdo dos dados coletados, respaldada
pelo embasamento tedrico apresentado, constatou-se a congruéncia das impressoes
com os pressupostos fundamentais que embasaram a elaborag¢ao do plano de acao
educacional (PAE). Essa anadlise revelou a existéncia de oportunidades de
aprimoramento no processo de compras da UFJF, identificando espacos para
implementacdo de melhorias. Os resultados obtidos e apresentados no PAE estao
alinhados com as necessidades identificadas e oferecem solugbes viaveis para
otimizar o referido processo.

Com base nisso, € possivel direcionar esforcos e recursos para promover as
mudangas necessarias, com o proposito de aperfeigoar a eficiéncia e a eficacia do
sistema de compras da instituicdo. O objetivo das melhorias propostas & contribuir
para um gerenciamento mais efetivo dos recursos, aumentando a transparéncia, a

agilidade e a qualidade das aquisi¢des realizadas pela UFJF.
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4 PLANO DE AGAO EDUCACIONAL (PAE)

O intuito desta pesquisa é analisar quais sdo o maiores desafios que vem
sendo enfrentado pelo Setor de Licitagbes do Campus GV, buscando uma
estruturacdo no planejamento estratégico de suprimentos de forma a atender as
demandas necessarias ao desenvolvimento institucional tendo como instrumento de
suporte a revisao bibliografica que permitiu a definicdo de conceitos, principios e
mecanismos fundamentais para a proposta do Plano de Agao Educacional (PAE).

A Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (NLCC) n°® 14.133,
promulgada em 2021, estabelece diversas diretrizes para a realizagao de licitagdes e
contratos no ambito da Administragéo Publica. No artigo 5° dessa lei, destaca-se a
obrigatoriedade da observancia de varios principios, dentre eles o do planejamento.

Essa disposi¢ao ressalta a importancia do planejamento como um elemento
fundamental em todo o processo licitatorio e contratual. O planejamento adequado
permite uma gestdo mais eficiente dos recursos publicos, assegurando que as
contratagcbes atendam as necessidades da Administragdo de forma planejada,
estratégica e transparente.

Ao exigir a observancia do principio do planejamento, a NLCC enfatiza a
necessidade de antecipacdo e organizacado prévia das acdes, de forma a evitar
improvisagdes e garantir a efetividade das contratagdes. Isso inclui a definigdo clara
dos objetivos, a identificagdo dos requisitos técnicos e operacionais, a estimativa de
custos, a selecao adequada dos procedimentos licitatérios e a elaboragdo de um
cronograma realista.

O principio do planejamento também esta diretamente relacionado a busca
pela eficiéncia e eficacia na utilizacdo dos recursos publicos, evitando desperdicios e
favorecendo a obtengdo de melhores resultados. Além disso, o planejamento
contribui para a prevengao de irregularidades e a promogao da transparéncia, uma
vez que permite uma maior organizagdo e controle dos processos licitatorios e
contratuais.(DRUCKER, 1984.)

Portanto, a obrigatoriedade da observancia dos principios do planejamento,
estabelecida pela Nova Lei de Licitacbes e Contratos Administrativos, refor¢ca a

importancia dessa etapa como um pilar fundamental na busca por contratacées
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publicas mais eficientes, transparentes e alinhadas aos objetivos da Administragcao
Publica.

De acordo com Falqueto (2012), o planejamento € um exercicio fundamental
a administragdo. Para que suas atribuicdes sejam desempenhadas de forma eficaz,
€ necessario a utilizagcdo de instrumentos de diversas naturezas com o intuito de
maximizar os retornos sociais e econdmicos. O planejamento desempenha um papel
fundamental na orientacdo das ag¢des administrativas, permitindo uma visao clara
dos objetivos a serem alcangados e dos caminhos a serem seguidos. Para garantir a
eficacia desse processo, € necessario empregar uma variedade de instrumentos,
como analises de dados, avaliagdes de impacto, projegdes financeiras e estratégias
de implementagao.

Esses instrumentos de planejamento sdo ferramentas praticas e tedricas
que ajudam a otimizar o planejamento, fornecendo informagdes relevantes e
embasamento para a tomada de decisdes. Ao considerar aspectos sociais e
econdmicos, € possivel direcionar os recursos disponiveis de forma a obter os
melhores resultados possiveis, tanto em termos de impacto social quanto de retorno
financeiro (FALQUETO, 2012).

Portanto, o uso adequado e eficiente de instrumentos de planejamento é
essencial para a administracao, pois contribui para maximizar os beneficios sociais e
econdmicos decorrentes das agdes realizadas. Essa abordagem estratégica permite
uma gestao mais eficaz e direcionada, resultando em melhores resultados para a
organizagao e a sociedade como um todo.

Segundo Cretella Junior (2005), os principios de uma ciéncia sdo as
proposi¢cdes fundamentais que estabelecem a base para todas as demais estruturas
e conceitos subsequentes. No contexto da administracdo publica, os principios
desempenham o papel de alicerces essenciais que direcionam os objetivos basicos
dessa area. Eles sdo os pilares sobre os quais a administragao publica é construida,
representando os valores e diretrizes fundamentais que devem nortear as acgdes e
decisbes tomadas no ambito governamental, servindo como referéncia para a
conduta ética, a busca pela eficiéncia, a transparéncia, a responsabilidade e outros
elementos essenciais para a gestao publica.

Dessa forma, os principios sdo a base que sustenta a administragao publica,

proporcionando uma estrutura solida e coerente para a organizagao e a execugao



85

das atividades governamentais. Ao aderir e respeitar esses principios, a
administragdo publica estara alinhada aos objetivos fundamentais de garantir o
interesse publico, promover o bem-estar social e buscar a eficacia na prestacao de
servigos a sociedade.

A fase preparatéria do processo licitatério, conforme disposto no art. 18 da
Nova Lei de Licitagcbes e Contratos Administrativos, tem como etapa essencial o
planejamento que deve estar alinhado, sempre que elaborado, com o Plano de
Contratagbées Anual (PCA) e com as leis orgamentarias, bem como abordar todas as
consideragdes técnicas mercadologicas e de gestdo que podem interferir na
contratacao.

O planejamento se baseia na criagcdo de agdes coordenadas visando um
objetivo comum. Ao elaborar os planejamentos estratégico e tatico do érgao, é
fundamental considerar os eventos anteriores ao processo licitatério e incorpora-los
ao planejamento. O planejamento estratégico engloba ag¢des de longo prazo e
estabelece metas a serem alcangadas, oferecendo uma diregao clara para tornar a
atuacdo do 6rgado mais organica e garantir a realizacdo dos objetivos e visédo
organizacionais. (MINTZBERG, 2006)

Ao levar em conta os acontecimentos anteriores ao processo licitatorio, o
orgao pode aprender com experiéncias passadas, identificar oportunidades de
melhoria e evitar erros recorrentes. Isso permite que os planejamentos estratégico e
tatico sejam ajustados de acordo com as licdes aprendidas e as necessidades
especificas do 6rgdo, garantindo uma abordagem mais eficiente e eficaz no alcance
dos objetivos.

Por meio do planejamento estratégico, o 6rgao define um conjunto de metas
a serem observadas e direciona suas ag¢des de longo prazo. Essas metas ajudam a
orientar as atividades diarias do 6rgado e fornecem um mapa claro do caminho a
seguir para alcancar uma atuagdo mais organica. Com o cumprimento das metas
estabelecidas e a realizagdo da visdo organizacional, o 6rgao fortalece sua
capacidade de entregar resultados consistentes e de qualidade.

O presente Plano de Ag¢ao Educacional (PAE) tem como foco promover o
desenvolvimento institucional por meio da implementacdo de uma politica de
Planejamento Estratégico de Suprimentos do Campus GV. Ele busca estabelecer

diretrizes claras e definir metas especificas para otimizar e aprimorar os processos
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de aquisicdo e suprimentos da instituicdo. O PAE visa garantir uma gestdo mais
eficiente e eficaz dos recursos, promovendo a transparéncia, a sustentabilidade e a
busca pela exceléncia na area de suprimentos do Campus. Essa abordagem
estratégica contribuira para o crescimento e o sucesso da instituicdo, alinhando as
acdes de suprimentos aos objetivos estratégicos gerais do Campus GV.

Pela criacdo da politica de Planejamento Estratégico de Suprimentos do
Campus GV, alinhado ao Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), ao
Planejamento e Gerenciamento de Contratagcdes (PGC) e as normatizagbes legais
que regem a matéria de compras publicas € que poderemos dar maior
transparéncia, eficiéncia e eficacia ao processo de compras e contratagdes,
espelhando os valores que norteiam a sua atuagdo, tais como ética,
comprometimento e inovagao, a exemplo do que ja vem sendo praticado por outros
orgaos publicos, como pode ser observado na aplicagdo dos questionarios a
Universidade Federal de Lavras (UFLA), Universidade federal do Rio Grande do
Norte (UFRN), Universidade Federal de Sao Jodo del Rei (UFSJ) e Universidade
Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ).

4.1 PROPOSTA DE PLANO DE ACAO EDUCACIONAL

Nesta secdo, apresentou-se uma proposta de Programa de Gestao
Estratégica para o Campus GV, que inclui a aplicagdo de um modelo com o uso de
ferramentas de gestdo. Essas ferramentas tém como objetivo auxiliar a organizagao
na tradugcdo das estratégias em um processo continuo, proporcionando
direcionamento e alinhamento para o alcance dos objetivos estratégicos. A proposta
€ o resultado de uma pesquisa que envolveu analise documental, entrevistas
semiestruturadas e questionarios aplicados em outras instituicdes publicas durante a
pesquisa de campo. Essa pesquisa permitiu uma compreensido aprofundada das
praticas e desafios enfrentados por essas instituicoes, fornecendo insights valiosos
para a construgao da proposta.

Com base nesses dados e aprendizados, o Programa de Gestao Estratégica
foi desenvolvido como uma abordagem personalizada para o Campus GV,
considerando suas necessidades e caracteristicas especificas. O objetivo é

estabelecer um processo estruturado e adaptavel que permita a implementagao



87

eficaz das estratégias, a monitorizagdo continua dos resultados e a realizagcédo de
ajustes conforme necessario, visando o crescimento e o0 sucesso sustentavel do

Campus.

4.1.1 APRESENTAGAO

Esta proposta de planejamento estratégico de suprimentos esta alinhada ao
Plano de Desenvolvimento Institucional para o periodo de 2022 a 2027. Pretende-se
buscar a orientacdo dos processos de compras institucionais no periodo de 2023 a
2027 e inspirar a mudanga de paradigmas e estimular o movimento na cultura
organizacional.

O objetivo principal é direcionar os processos de compras institucionais
durante o periodo de 2023 a 2027, visando uma mudanga de paradigmas e
estimulando a transformacdo da cultura organizacional. Com essa abordagem
estratégica, busca-se otimizar e aprimorar as praticas de aquisi¢ao, proporcionando
maior eficiéncia e eficacia nos processos.

Nesse sentido, para fornecer uma compreensdo clara das atividades
relacionadas ao setor de licitagdes, € aqui apresentada uma breve contextualizagao
sobre a estrutura organizacional. Esse contexto ira fornecer uma visdo geral dos
procedimentos e responsabilidades desse setor, permitindo uma melhor
compreensao dos processos de licitagdo e sua importancia para a organizagéo. O
objetivo é oferecer uma base solida para a implementacdo de estratégias eficazes
de aquisi¢ao e contratacado, impulsionando a qualidade e a transparéncia em todo o

processo de suprimentos.

4.1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

O Setor de Suprimentos — Campus GV foi criado pela Resolugao 01/2017 do
Conselho Gestor do Campus Governador Valadares, datado de 14 de agosto de
2017, setor este vinculado a Coordenagao Administrativa.

A Resolugcao 01/2021 do Conselho Gestor do Campus GV aprovou a
alteragdo na estrutura organizacional do Campus de Governador trocando a

nomenclatura do setor para Setor de Licitagoes.
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As atribuicdes dos setores subordinados a Diretoria- Geral do Campus GV
foram aprovadas pela Portaria/SEI N° 242, de 18 de fevereiro de 2022, tendo as

atribuicoes do Setor de Licitagcdes definidas:

= Trabalhar no auxilio ao processo de compras/servigos do Campus,
sendo uma extensdo da Coordenadoria de Suprimentos da Pro-Reitoria de
Infraestrutura e Gestao;

= Atuar como requisitante nas aquisicbes relacionados as suas
atribuigoes;

= Coordenar, executar e controlar atividades relativas a aquisi¢cao de
materiais e contratagdo de servigos, através de processos licitatérios nas
diversas modalidades legais;

= Elaborar e disponibilizar editais de licitacdo e documentos relativos
a manifestacdo de recursos e impugnagdes, e demais providéncias
decorrentes de procedimentos licitatérios, bem como, de dispensas e
inexigibilidades, em conformidade com orientagbes da Coordenadoria de
Suprimentos;

= Receber e aprovar documentacdo exigida dos fornecedores e
verificagdo para adjudicagéo do objeto;

= Alimentar o Sistema Integrado de Gestdo Académica (SIGA) com
as informagdes relativas aos processos licitatérios e montar o respectivo
processo administrativo;

= Esclarecer duvidas diversas no que compete ao setor, via e-mail;

= Atender demandas recebidas via SAU (Sistema de Atendimento
Unificado) e SEI (Sistema Eletrénico de Informacgdes);

= Participar de reunides e eventos por videoconferéncias de
assuntos pertinentes ao setor;

= Gerenciar o site do setor;

= Gerenciar os materiais, equipamentos e mobiliarios presentes no
setor;

= Executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de
complexidade associadas ao ambiente organizacional;

= Responder, sempre que solicitado, questionamentos feitos pelos
6rgaos de fiscalizagéo e controle;

= Atuar na produgédo de manuais, fluxogramas e POPs relacionados
ao setor. (UFJF, 2022)
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4.1.3 IDENTIDADE INSTITUCIONAL: MISSAO, VALORES E VISAO

Para a definigdo da Identidade Institucional do Setor de Licitagdes do Campus
GV, buscou-se o alinhamento com o Plano de Desenvolvimento Institucional
2022-2027 da Universidade Federal de Juiz de Fora e com o Plano de Gestdao UFJF
GV 2021-2025.

4.1.3.1 MISSAO

Planejar e elaborar calendario de compras; executar licitagbes de forma
eficiente, respeitando os preceitos e normas legais; fornecer informagdes para a
prestacdo de contas da Universidade; elaborar estudos e emitir parecer em assuntos

de sua area de competéncia; dentre outros.

4.1.3.2 VISAO

Ser reconhecida entre os Campus avancados das instituicdes federais de

ensino como unidade de exceléncia e inovagao nos processos licitatérios até 2027.

4.1.3.3 VALORES

Supremacia do Interesse Publico, ética, eficiéncia, celeridade, legalidade,

transparéncia e sustentabilidade.

4.1.4 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Segundo Kaplan e Norton (2004), as iniciativas estratégicas sao
responsaveis pelo alcance dos resultados, podendo ser caracterizadas como
processos, projetos ou eventos. E a execucdo das iniciativas estratégicas que
permitira o atendimento dos objetivos estratégicos, viabilizando o planejamento
estratégico do setor de licitagdes.

As iniciativas estratégicas apresentadas a seguir tem por finalidade dar o

suporte ao atendimento dos objetivos estabelecidos:
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Iniciativas Estratégicas Descrigao

Iniciativa 01 Elaborar plano de treinamento, atualizagéo e
capacitag¢ao para a equipe

Iniciativa 02 Orientacao para adequada pesquisa de pregos

Iniciativa 03 Integracao e reunides da equipe para discusséo
de duvidas e/ou problemas em licitagdes

Iniciativa 04 Propor reunides interdepartamentais para
alinhamento de praticas e estratégias, visando a
obtencao de melhores resultados

Iniciativa 05 Melhorar os canais de comunicacao e as
informacodes do site

Iniciativa 06 Mapear e aperfeigoar os fluxos e rotinas de
trabalho

Iniciativa 07 Emissao de relatérios estatisticos das licitagdes

Iniciativa 08 Fortalecimento da imagem do setor de licitagbes
por meio da divulgagéo das agdes realizadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1.5 CICLO PDCA

De acordo com Campos (1992) o ciclo PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACTION)

€ uma forma eficaz de gerenciar projetos, permitindo a criagdo de métodos, a

manutencio e melhora continua.

A figura 1 abaixo representa a forma do PDCA
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Figura 1: Ciclo PDCA
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Fonte: Campos 1992.

A utilizagdo do ciclo PDCA nos processos de compras publicas propicia o
esclarecimento dos passos que sistematizam as aquisicbes, trazendo maior

seguranca juridica e transparéncia nas contratagdes.

4.1.6 CANVAS ORGANIZACIONAL

O Método Canvas traz um olhar interno e externo a organizagao, identificando
0s principais aspectos relacionados ao trabalho, o que possibilita aos atores
interligar os aspectos e identificar falhas, pontos de maior impacto, e oportunidades
de melhorias. Por se tratar de um método flexivel, interativo e sistémico, é
importante que passe por novas avaliagdes a cada novo periodo que a organizagéo

estiver, para que novos processos possam ser implementados. (ZANIN, 2019)
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Principais Parceiros

Procuradoria Federal, Administracdo UFJF,

Mercado fornecedor, érgaos publicos

Principais atividades

Planejamento de compras, instrugédo do
processo licitatorio, selecao de

fornecedores, confeccao de editais

Principais Recursos

Servidores qualificados e capacitados,

equipamentos de Tl e infraestrutura

Proposicao de Valor

Licitagbes com maior vantajosidade

Relacionamento com os Clientes

Assisténcia dedicada, interacao

colaborativa

Canais

PGC, SEI, SAU, site, whatsapp, e-mail,

comprasnet

Segmento dos clientes

unidades académicas, unidades
administrativas, mercado fornecedor,

cidadaos, governo

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

4.1.7 MATRIZ S.W.O.T

A analise SWOT permite avaliar a situacdo e desempenho das atividades

governamentais, sendo fundamental levar em consideragao a natureza especifica da

organizacgéo, devendo ser adaptada para repercutir suas peculiaridades e métodos

para a consecuc¢ao de suas atividades para atender as expectativas de seu publico

alvo.
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Com base nos resultados da analise SWOT, as organizagdes publicas
podem desenvolver estratégias para capitalizar seus pontos fortes, mitigando suas
fraquezas e aproveitando as oportunidades para fornecer servigos publicos eficazes
e relevantes. Além disso, a analise SWOT pode ajudar a identificar areas de
melhoria e a desenvolver agdes corretivas para lidar com as ameacas que possam
prejudicar o desempenho da organizacéo ( BRUGIOLO, 2016).

A analise SWOT desempenha um papel crucial na formulagdo de politicas
internas da universidade para promover melhorias dos processos administrativos, no
fortalecimento da governanga e na promocdo de uma gestdo mais eficiente e
transparente. Ela ajuda a direcionar os recursos limitados de forma estratégica e a

tomar decisdes informadas para cumprir sua missao de servir ao interesse publico.

Tabela 7: Analise SWOT

Ambiente Interno

Forcas Fraquezas

- Equipe comprometida e de facil - Excesso de formalidade

interaco - Equipe com necessidades de
qualificacédo e capacitagao

- Auséncia de um Plano de Gestao
de Competéncias do Orgéo

- Pouca interagdo dos processo no
sistema

- Pouco intercambio de
conhecimento entre equipes

- Inconsisténcias de informacéao na
fase interna

- Equipe pequena

Ambiente Externo

Oportunidades Ameacas
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- Implantagao da nova lei de - Fornecedores ndo cumprem o
licitacbes contrato

- Incorporacao de T.I.C as rotinas - Desconhecimento do processo
de trabalho de compras pelos requisitantes e

- Modernizagao do servigo publico pelo mercado

- Falta de planejamento
- Deficiéncias de comunicagao

entre departamentos

4.1.8 REUNIOES PARA ANALISE DA ESTRATEGIA

As reunides para analise de estratégias possuem como objetivo principal
avaliar e revisar as estratégias existentes, identificar areas de melhoria e definir
novas diretrizes estratégicas para alcangar os objetivos organizacionais. Durante as
reunides de analise de estratégias sao discutidos e analisados o desempenho da
organizagado em relagdo as metas estabelecidas, criando um ambiente propicio para
a troca de ideias entre os participantes, contribuindo para uma tomada de decisao
unificada que atenda as expectativas da equipe.

O planejamento € um processo continuo, portanto as reunides de analise da
estratégia para o alinhamento dos objetivos poderao ocorrer periodicamente ou
quando se fizerem necessarias. O chefe do setor de suprimentos determinara a

periodicidade desses encontros.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo de caso buscou conhecer as nuances da Gestao
Estratégica de Suprimentos, suas implicagdes e propor um plano de agdo baseado
nos preceitos constitucionais e institucionais da Universidade Federal de Juiz de
Fora, sendo motivada pela auséncia e/ou ineficiéncia na padronizacdo dos
processos e fluxos relacionados a formalizagcédo e tramitagdo das compras publicas,
delineando a seguinte situacado-problema: A Gestdo Estratégica de Suprimentos
pode auxiliar para o aumento da efetividade das atividades desenvolvidas pelo Setor
de Licitagdes do Campus Governador Valadares?

Considerando o questionamento acima, definiu-se como objetivo geral
analisar como a Gestao Estratégica de Suprimentos pode auxiliar no aprimoramento
da efetividade das atividades desenvolvidas pelo Setor de Licitagbes do Campus
Governador Valadares. Foram estabelecidos 3 objetivos especificos, de modo que o
primeiro, demonstrar as dificuldades enfrentadas pelo Setor de Licitagdes no
desenvolver de suas atividades, foi atendido na aplicacdo das entrevistas
semiestruturadas em que os entrevistados revelam os maiores gargalos enfrentados
para o desenvolvimento das atividades. Outra dificuldade enfrentada foi durante a
analise documental, onde foi diagnosticado a inexisténcia de documentagédo que
comprovasse 0 registro de atividades que adotam um plano estratégico para as
atividades administrativas da UFJF, sobretudo quanto a area de compras.

O segundo objetivo especifico: Analisar a viabilidade da instauragdo de uma
politica de Gestdo de Suprimentos foi atendido por meio dos questionarios
aplicados. Pode-se constatar que a maioria das instituigdes publicas possui um
planejamento estratégico especifico para a area de compras e que esse
planejamento esta alinhado com os objetivos gerais das instituicbes. Além disso, os
entrevistados reconheceram a relevancia da existéncia deste tipo de planejamento.
Isso demonstra a importancia e o reconhecimento do planejamento estratégico nas
compras publicas, bem como a integracao dessas a¢gdes com a visao e metas mais
amplas da organizagao.

Além disso, as instituicbes que estabelecem diretrizes claras e atualizadas
para 0s processos de compras tém obtido sucesso na sua implementacao,

contribuindo para uma maior eficiéncia e eficacia na area. A normatizacdo das
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atividades relacionadas aos processos de compras € essencial para orientar e
padronizar as atividades, garantindo uma gestdo mais eficaz dos recursos e
assegurando a conformidade com os principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia.

O terceiro objetivo especifico: Propor uma politica permanente de Gestao
Estratégica de Suprimentos, com foco no aprimoramento de procedimentos e
transparéncia, foi atendido na proposta apresentada no Plano de A¢ao Educacional.

Alguns desafios foram identificados, como a falta de mao de obra qualificada
e a transicdo para os procedimentos e normativos da nova Lei de Licitacbes e
Contratos. A entrada em vigor da nova lei representa uma oportunidade de melhorar
a transparéncia, eficiéncia e qualidade nas aquisicdes governamentais, mas é
necessario investir na capacitacdo dos profissionais envolvidos para garantir que as
licitagbes sejam realizadas com grau de seguranca e qualidade necessarios para
garantir o cumprimento da Lei e resguardar os interesses da Administragao.

Outro aspecto relevante identificado nas entrevistas foi a falha nos processos
de comunicagao entre os setores envolvidos nas compras publicas. A falta de
clareza nas informagcbées e a comunicacdo deficiente podem dificultar a
implementagdo de mudancas estratégicas e afetar negativamente o processo de
mudanca organizacional. E crucial superar esses desafios, promovendo uma
comunicacgao clara, aberta e transparente para facilitar a adesao e o engajamento de
todos os envolvidos nas iniciativas estratégicas.

A implementacdo do Plano de A¢édo Educacional (PAE) proposto é essencial
para aprimorar os processos licitatérios do Campus GV. A valorizacdo do
planejamento estratégico, a normatizagdo das atividades, o investimento no
treinamento e capacitacdo da equipe, juntamente com a melhoria da comunicagéo e
a busca por inovagao, resultardo em uma gestdo mais eficiente, transparente e
alinhada com os objetivos da instituicdo. Dessa forma, o Campus GV estara mais
preparado para enfrentar os desafios em constante evolugao das compras publicas
e para promover uma administragdo publica eficaz, que atenda as demandas do
mercado e beneficie a sociedade como um todo.

O resultado do estudo mostra que a Gestdo Estratégica de Suprimentos
pode ser uma efetiva forma de direcionar os trabalhos da area de compras do

Campus GV, bem como auxiliar na resolugao de problemas que surgirem por meio
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da utilizagdo das ferramentas de gestdo aplicadas. Neste sentido, o planejamento
das agdes setoriais e institucionais sdo de grande importancia para o bom
funcionamento do Orgéo e para atender aos preceitos de transparéncia.

Finalmente, foram identificadas algumas possibilidades de complementacéo
desta pesquisa. Desta forma, sugerem-se os seguintes temas para pesquisas
futuras: A) Avaliar os resultados da implantagcdo da Gestdo Estratégica de
Suprimentos; B) Ampliar sua aplicacéo a setores correlatos as atividades do Setor
de Licitagdes, C) Buscar formas e conceitos inovadores no tema para revisar o plano

proposto.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
Direcionada aos servidores do setor

Prezado (a),

Sou aluno do curso de Mestrado Profissional do Programa de Pd6s-graduagéo Profissional
em Gestao e Avaliacdo da Educacado Publica PPGP - CAED - UFJF e desenvolvo uma
pesquisa que tem como objetivos analisar as dificuldades enfrentadas pelo setor de
suprimentos do Campus Governador Valadares e propor um plano de agdo para
implantacdo de um plano de gestao estratégica para aprimorar as atividades do setor.

O roteiro de entrevista a seguir integra a pesquisa e a sua colaboragao podera nos oferecer
uma melhor compreensao do objeto de estudo.

1. Por favor, identifique seu local de trabalho e conte um pouco sobre sua trajetéria na
UFJF

2. Como foi o processo de criagao do setor de Suprimentos em GV?

3. Quais s&o as atribuigdes do Setor de Suprimentos?

4. Como foi o desenvolvimento das atividades do setor de suprimentos desde sua
criacdo e houve desenvolvimento de ferramentas para melhoria dos servigos
prestados?

5. Como é o relacionamento do Setor de suprimentos com a Coordenagado de
suprimentos?

6. Quais as dificuldades enfrentadas atualmente pelo setor no desenvolvimento de suas
atividades rotineiras? Quais os principais problemas enfrentados pelo setor na
atualidade?

7. Qual sua opinido sobre o processo de planejamento do Campus GV?

GUSTAVO MARTINS ROCHA”
Mestrando do Programa de Pos-graduacao em Gestado e Avaliagao da Educacgéao
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APENDICE B

ROTEIRO DE QUESTIONARIO
Direcionado a Orgaos Publicos

Contextualizagdo do Planejamento Estratégico na Area de Compras das
Instituicées Publicas

Sou aluno do curso de Mestrado Profissional do Programa de Pds-graduagao Profissional
em Gestao e Avaliacdo da Educacdo Publica PPGP - CAED - UFJF e desenvolvo uma
pesquisa que tem como objetivos analisar as dificuldades enfrentadas pelo setor de
licitagbes do Campus Governador Valadares e propor um plano de agéo para implantagéo
de um plano de gestao estratégica para aprimorar as atividades do setor.

O questionario a seguir integra a pesquisa e a sua colaboragdo podera nos oferecer uma
melhor compreensao do objeto de estudo.

O tempo estimado para a resposta das perguntas é de aproximadamente 10 a 15 minutos

Desde ja, agradeco por sua colaboragao!

1. Em qual fungao vocé atua na sua Instituicdo?

2. Existe algum planejamento estratégico voltado para a area de compras da
sua Instituicao?

() Sim
( ) Nao

3. Este planejamento estda em harmonia com o planejamento institucional?

() Sim
( ) Nao
() Nao se aplica

4. A area de compras de sua Instituicdo possui mecanismos internos para
orientacdo e normatizacao das atividades?

() Sim
( ) Nao
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Para as questdes 5 e 6 utilize a seguinte escala para representar o seu nivel de percepgao
em relacao ao tema proposto, sendo 1 ndo importante e 5 extremamente importante

5.

10.

Na sua percepc¢ao qual € o nivel de importancia do Planejamento Estratégico
para a sua Instituicido?

()t ()2 ()3 ()4 ()S

Na sua percepgao qual é o nivel de eficacia dos mecanismos de orientagao e
normatizagao das atividades na area de compras?

()t ()2 ()3 ()4 ()5

Existem documentos que orientem a execugdo interna das tarefas, seus
procedimentos e fluxos, além das atribuicbes dos setores que compdem a
organizac¢ao administrativa da Instituicao?

( )Sim
( )Nao

Estes documentos estdo atualizados e refletem a realidade da Instituicao?

( )Sim
( )Nao

Sua Instituicdo possui programa de desenvolvimento de competéncias com
treinamento especifico para capacitar os servidores em suas fungbes?

() Sim
( ) Nao

Quais sao os principais desafios que a area de compras de sua Instituicao

enfrenta atualmente? Quais solucbes estdo sendo implementadas para
solucionar estas questbes?

GUSTAVO MARTINS ROCHA

Mestrando do Programa de Pds-graduacéo em Gestao e Avaliagao da Educagéao



