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RESUMO

Na busca pela modernizagdo dos processos de compras e contratacdes, as compras publicas
compartilhadas operacionalizadas por meio do Sistema de Registro de Precos — SRP, surgem
como uma tendéncia no cendrio nacional, permitindo a obten¢do de uma série de beneficios ao
agregar a demanda de organizagdes, como ganhos em escala e ganhos processuais. No entanto,
por ser um procedimento recente, ainda necessita de aperfeicoamentos ¢ de um melhor
entendimento de seus fluxos. Nesse sentido, tem-se como objetivo deste trabalho compreender
e identificar oportunidades de melhoria para o processo de compras compartilhadas da
Universidade Federal de Campina Grande (UFCQG) a partir de um diagnostico da situacdo atual,
utilizando técnicas de modelagem de processos de negocios. Para tanto, essa pesquisa realizou
um estudo de caso unico do tipo descritivo com abordagem predominantemente qualitativa,
delineando detalhadamente as etapas envolvidas no fluxo do processo executado atualmente no
ambito da UFCG, desenhando diagramas por meio da nota¢do Business Process Modeling
Notation (BPMN) e valendo-se de técnicas de analise de processos, como a analise de valor
agregado, de conformidade legal e de tempo de ciclo. Este estudo possibilitou conhecer o
funcionamento do processo, seus fluxos, atividades, legislacdes e responsaveis envolvidos, bem
como os documentos e informagdes gerados e recebidos durante a execugao das atividades do
processo. Os resultados demostram que existem oportunidades significativas de melhoria no
processo em estudo, especialmente em suas etapas iniciais, de planejamento e elaborag¢do das
demandas. Sdo sugeridas melhorias que podem ensejar uma maior organizagao e clareza no
processo, trazendo uma maior celeridade em sua execu¢do e uma adaptacdo para estar em
conformidade com a nova Lei Geral de Licitacdes (Lei n® 14.133/2021). Com o redesenho do
processo e seu plano de implantacdo perpassando agdes de melhorias relacionadas tanto ao
proprio processo quanto a estrutura da organizacdo, as pessoas, a tecnologia e o controle do
desempenho. Por fim, foi apresentado um produto técnico em forma de manual com
informagdes técnicas e legais, Uteis e necessarias para a correta implantacdo e execugdo do
modelo melhorado do processo resultante desse estudo.

Palavras-chave: Compras publicas. Compras compartilhadas. Gerenciamento de processos.
Melhoria de processos. Modelagem de processos.



ABSTRACT

In the search for the modernization of purchasing and contracting processes, shared public
purchases operated through the Price Registration System - “™P, appear as a trend in the
national scenario, allowing to obtain a series of benefits b, iggregating the demand of
organizations, as gains in scale and procedural gains. However, as it is a recent procedure, it
still needs improvements and a better understanding of its flows. In this sense, the objective of
this work is to understand and identify opportunities for improvement in the shared purchasing
process at the Federal University of Campina Grande (UFCG) from a diagnosis of the current
situation, using business process modeling techniques. Therefore, this research carried out a
single descriptive case study with a predominantly qualitative approach, outlining in detail the
steps involved in the process flow currently performed within the UFCG, drawing diagrams
through the Business Process Modeling Notation (BPMN) and using process analysis
techniques, such as, added value, legal compliance and cycle time analysis. This study made it
possible to know the functioning of the process, its flows, activities, legislation and responsible
persons involved, as well as the documents and information generated and received during the
execution of the process activities. The results show that there are significant opportunities for
improvement in the process under study, especially in its initial stages of planning and
elaboration of demands. Improvements are suggested that can lead to greater organization and
clarity in the process, bringing greater speed in its execution and an adaptation to comply with
the New General Bidding Law (Law n°® 14.133/2021). With the redesign of the process and its
implementation plan permeating improvement actions related to both the process itself and the
organization's structure, people, technology and performance control. Finally, a technical
product was presented in the form of a manual with technical and legal information, useful and
necessary for the correct implementation and execution of the improved model of the process
resulting from this study.

Key words: Public purchasing. Collaborative purchasing. Process management. Processes
improvement. Process modeling.
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1 INTRODUCAO

As compras governamentais servem para suprir as organizagdes publicas de bens
necessarios para o seu funcionamento, sendo, portanto, fundamentais para a realizacao das
politicas do governo, refletindo diretamente em beneficios aos cidaddos. Diferentemente das
compras privadas, as governamentais sdo realizadas com dinheiro do erario publico e, nesse
sentido, sdo cobertas por multiplas regulamentagdes (COSTANTINO et al., 2012).

O governo ¢ o maior comprador de todo o territdrio nacional, em termos de volumes
requisitados e valores movimentados (COSTA et al., 2019). Conforme dados coletados no
Painel de Compras do Ministério da Economia (http://paineldecompras.economia.gov.br/), o
' na esfera Federal no exercicio de 2019 soma R$

20.985.528.095,20, ou seja, 0,28% do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, considerando-se
que o PIB neste periodo foi de R$ 7,3 trilhdes (IBGE, 2020), dos quais R$ 4.008.992.612,73

valor empenhado de materiais

sdo referentes ao Ministério da Educagdo (MEC), o que representa cerca de 19,10% do total,
sendo o 2° maior dentre todos os 6rgaos do Governo Federal, perdendo apenas para o Ministério
da Saude.

Esse grande volume confere uma importancia significativa para a gestdo de compras e
contratagdes no Brasil, sendo crucial saber como realiza-la de forma eficiente e eficaz,
objetivando uma melhor qualidade dos servigos prestados a populacao. Trata-se, assim, de um
processo critico para as organizacdes publicas, através do qual os governos procuram otimizar
as aquisi¢des, de modo a agregar valor para o dinheiro do contribuinte. Visando tal objetivo,
muitas vezes oS processos € as estratégias de compras sdo reexaminados (DIMITRI et al.,
2006).

Antes de discutir os principais aspectos da questdo, € pertinente destacar que as
organizagdes publicas podem utilizar dois modelos basicos de estratégia de gestdo de compras:
o descentralizado e o centralizado. Karjalainen (2011) observa que muitas vezes uma
organizagao opta por estratégias diferentes, a depender da categoria do produto a ser adquirido.

No descentralizado, cada organizagdo tem autonomia para conduzir suas compras de
maneira individualizada, realizando todas as etapas do processo. J& no modelo centralizado,
existe uma agregacdo das demandas de varias organizagdes para a realizacdo de um tnico
processo de compra (ALVES et al., 2019). Essa centralizagao pode ocorrer em maior ou menor

grau, podendo ser uma centralizagdo total (onde uma unidade responsavel realiza todas as agdes

I Sempre que este trabalho se referir ao termo “materiais”, entender como: bens de consumo e de
capital, sejam eles duraveis, semiduraveis ou ndo-duraveis.
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da cadeia de suprimentos) ou uma compra compartilhada/conjunta (onde se centraliza apenas a
etapa da licitagdo). Para alguns autores (KARJALAINEN, 2011; MUNSON; HU, 2010;
McCUE; PRIER, 2008; DIMITRI et al., 2006), essa segunda configuragao nada mais ¢ do que
um modelo hibrido entre a descentralizacao total e a centralizacao total.

A discussdo sobre centralizacdo versus descentralizagdo presente na literatura
especializada mostra que ndo existe um modelo absoluto, cada um tendo suas vantagens e
desvantagens; cabe ao gestor publico analisar de maneira critica a necessidade de aquisicao e
os cenarios disponiveis, a fim de decidir a estratégia mais eficiente a ser adotada (ALVES et
al., 2019; KARJALAINEN, 2011; DIMITRI et al., 2006).

Contudo, diversos autores (por exemplo: Wang et al., 2019; WALKER et al., 2013,
SCHAPPER et al., 2006; DIMITRI et al., 2006) observam uma tendéncia crescente no cenario
mundial do grau de centralizacdo das compras publicas, principalmente devido as tecnologias
de informagdo e comunicacdo (TICs), que disponibilizam meios facilitadores da integragdo das
compras e o didlogo entre as organizacdes. Karjalainen (2011) aponta que essa preferéncia vem
acontecendo devido aos altos custos envolvidos em um processo licitatorio (a centralizagao
proporciona racionaliza¢do processual) e os descontos esperados por compras em volume
(economia em escala).

No contexto brasileiro ainda se observa uma acentuada descentralizacdo nas compras
governamentais, com diversas organizagdes publicas, as vezes até localizadas no mesmo
municipio e pertencentes a0 mesmo 6rgao, licitando os mesmos objetos. Tal fato pode levar a
uma pulverizacdo do poder de compras do governo e gerar custos processuais desnecessarios,
uma vez que seria possivel fazer compras conjuntas, aliando economia, eficiéncia
organizacional e qualidade (CADER DA SILVA et al. 2018).

Importante salientar que, no sentido inverso, tanto a normatizacdo quanto o sistema de

compras - SIASG/Comprasnet - ¢ o Portal de Compras (https://www.gov.br/compras/pt-br/),
sdao atualmente centralizados na esfera federal brasileira, o que pode, segundo Dimitri et al.
(2006), ser um incentivo para estratégias de aquisigoes conjuntas.

Nesse sentido, desde meados da década de 1990, a gestdo de compras no Brasil vem se
modernizando e sendo trabalhada de maneira mais estratégica, influenciada pelas diretrizes da
Nova Gestao Publica (NGP), como a eficiéncia, transparéncia e competitividade (PATRUCCO
et al., 2016; BRESSER-PEREIRA, 1998). Deste modo, as compras se inserem no quadro de
transformagdes - tanto legislativas quanto comportamentais - ocorridas na gestdo publica

brasileira.


https://www.gov.br/compras/pt-br/
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Na busca desse aperfeicoamento, destaca-se a criagdo, em 1998, do sistema eletronico
de compras (ComprasNet) e a institui¢do em 2002 da modalidade pregdo a partir do Lei n°
10.520/2002, que modificaram fundamentalmente a dindmica dos procedimentos de licitagao
existentes até entdo, tornando o procedimento mais simples, mais agil e mais acessivel
(FERREIRA et al., 2014).

Diante disso, como observam Araujo ¢ Lemos (2020), criou-se o ambiente propicio para
aprimorar e difundir o Sistema de Registro de Precos (SRP) (Decreto n° 7.892/2013),
caracterizado como um conjunto de procedimentos que, dentre outras funcdes, permite a
operacionalizacdo das compras centralizadas/compartilhadas entre organizagdes publicas,
estratégia ja bem difundida no setor privado. Ademais, o legislador colocou a obrigacao no art.
15, inciso II da Lei n°® 8.666/1993 de que as compras publicas, sempre que possivel, sejam
processadas por meio do SRP (BRASIL, 1993).

Outro marco relevante e hodierno nesse sentido foi o Decreto n°® 8.189/2014, que criou
a Central de Compras e¢ Contratagdes do Governo Federal, responsavel por desenvolver
processos para compra e contratacao centralizada de bens e servigos de uso comum pelos 6rgdos
e entidades da esfera federal. A Portaria da Secretaria de Gestdo do Ministério da Economia de
n°® 13.623/2019, que estabelece diretrizes visando a centralizagdo de compras e contratagdes
entre as Unidades administrativas situadas na mesma esfera de atuagdo. E, mais recentemente,
a nova Lei Geral de Licitagdes (Lei n° 14.133/2021), que em seu art. 19, inciso I, obriga os
orgdos a instituirem “instrumentos que permitam, preferencialmente, a centralizagdo dos
procedimentos de aquisi¢cdo e contratacdes de bens e servicos” (BRASIL, 2021).

Apesar da predominante fragmentacdo das compras no Brasil, observa-se que, nos
ultimos anos, o governo vem criando uma série de regulamentacdes no sentido de incentivar os
orgdos publicos a uma tendéncia centralizadora, objetivando uma melhor eficiéncia dos
recursos publicos. Portanto, trata-se de um paradigma em franca expansdo na seara publica do
pais.

Nesse contexto, insere-se a Universidade Federal de Campina Grande (UFCGQG), que,
seguindo a orientag¢do centralizadora do governo, colocou em seu Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI (UFCG, 2014) as compras compartilhadas entre as acdes a serem
desenvolvidas pela institui¢do. Desde entdo, a universidade vem concretizando compras
conjuntas entre seus campi (Unidades Gestoras), aquisigdes que sdo representativas no que se
refere ao orcamento da instituicdo. Tendo em vista o vasto volume de itens adquiridos, hd um
processo critico que exige, portanto, um planejamento e controle minuciosos. No entanto, seis

anos apos o inicio da implementagdo dessa estratégia, os processos de compras compartilhadas
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estdo sendo executados sem uma padronizagdo, sem um gerenciamento processual e sem
avaliagdes para verificar se seus resultados estdo sendo tangiveis em termos de ganhos
procedimentais, de escala e de qualidade.

Dessa forma, cada processo licitatério executado segue um fluxo, e, na maioria das
vezes, cada campus realiza suas aquisicdes, mesmo que de itens semelhantes, através de
licitagdes especificas, direcionadas a atender apenas a sua propria demanda, ou acabam
aderindo a Atas de Registro de Precos (ARPs) geridas por outras instituigdes. Essa situagao
pode estar gerando processos lentos e custos desnecessarios, representando um prejuizo
or¢amentario para a instituicao, na medida que a integracao mais precisa entre as demandas de
seus diversos campi poderia proporcionar uma série de vantagens observadas na literatura —
economias de escala; economias de informagdao e aprendizado e economias de processo
(KARJALAINEN, 2011).

Portanto, apesar dos avangos na gestdo de compras publicas, o processo de aquisi¢des
centralizadas no Brasil, como no caso da UFCG, ainda ndo atingiu os resultados esperados
(COSTA et al., 2019). H4, por vezes, estruturas frageis, em razao das praticas patrimoniais dos
dirigentes, da dificuldade na coordenagdo intragovernamental, da falta de governanca, das
limitagdes para a formagao de equipes capacitadas, de espagos para trocas de experiéncias, da
falta de cooperagdo entre as organizagdes, de uma identidade profissional, de informagdes
truncadas, da rejeicdo por modelos inovados e dotados de tecnologia, da falta de procedimentos
e processos padronizados, entre outros motivos (FERNANDES, 2016; WALKER et al., 2013;
SCHOTANUS et al., 2011).

Além do mais, apesar das mudangas legislativas procurarem uma maior eficiéncia, o
excesso de normativos tornou os processos de compras “mais complexos e dependentes de
atores comprometidos e conscientes do seu papel” (BATISTA; MALDONADO, 2008, p. 682).
Esses se convertem, muitas vezes, em processos administrativos pouco eficientes em funcdo da
sua estruturacao.

Surge, neste contexto, a necessidade de desenvolver novas iniciativas para compreender
essas compras, a fim de descobrir os problemas e proporcionar solu¢des mais eficientes,
permitindo uma melhoria continua, seguindo o ide4rio da NGP (PATRUCCO et al., 2016;
CHOMCHAIYA; ESICHAIKUL, 2016).

Entre essas iniciativas, destaca-se o emprego de metodologias de gestdo de processos;
mais especificamente, de técnicas de modelagem de processos, que se apresentam como
fundamentais para que a organizacao projete seus processos € possa entendé-los e melhora-los.

Segundo Pavani Junior e Scucuglia (2011), a modelagem de processos nada mais ¢ do que
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descrever ou desenhar a situacdo atual de cada processo, representando graficamente a
sequéncia de atividades que os compdem e seus fluxos de informacao, a0 mesmo tempo em que
se analisa e objetiva modificagdes nesses mesmos processos de forma a transforma-los,
tornando-os mais eficientes e eficazes. O entendimento desses processos devera propiciar a
eliminagdo de ruidos e fluxos desnecessarios, permitindo procedimentos de compras
otimizados, em conformidade com a legislacdo mais atual, de maneira mais clara e transparente,
e de facil verificacao pelos requisitantes envolvidos.

Diante do acima exposto, segue o seguinte questionamento: Como otimizar 0 processo

de compras compartilhadas da Universidade Federal de Campina Grande (UFCG)?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa consiste em otimizar o processo de compras
compartilhadas da Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) por meio da utilizagao
de técnicas de modelagem de processos de negocios.

Para tanto, sdo definidos os seguintes objetivos especificos:

I.  Modelar os fluxos do processo de compras compartilhadas da UFCG com a utilizagao
da notagdo BPMN (as-is);
II.  Analisar os fluxos do processo de compras compartilhadas da UFCG identificando
rupturas e melhorias;
III.  Desenhar um modelo de processo de compras compartilhadas para UFCG com base na
analise realizada e em conformidade com a nova Lei Geral de Licitacdes (Lei n°
14.133/2021) (to-be);

IV.  Formular uma proposta para implanta¢do na UFCG do processo redesenhado.

1.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Diante do cenario atual de restrigao orgamentaria, o setor publico brasileiro encontra-se
pressionado pela midia e pela sociedade em geral a utilizar os seus recursos de forma mais
eficiente. Nesse sentido, o estudo de como melhorar a eficiéncia das compras governamentais
ganha relevancia, uma vez que estas representam uma importante fatia dos gastos publicos.
Tridapalli et al. (2011), levantaram que a aquisi¢do de bens e contratagdes de servigos
representam um percentual de até 36% (trinta e seis por cento) dos orcamentos dos orgaos e

entidades.
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Ademais, um gargalo em um processo de compras pode levar ao desabastecimento de
materiais em uma organizagao, o que gera consequéncias diretas em seus processos primarios.
Isso fez com que a gestao de compras tenha se tornado um assunto de grande significancia a
ser estudado, tanto para organizagdes privadas quanto publicas.

Este trabalho também ¢ relevante na compreensdo empirica das agdes de compras
centralizadas propostas pelo Governo, que pode contribuir para a concep¢ao mais ampla do
processo, colaborando para a tomada de decisdes discricionarias dos gestores publicos; estes
necessitam conhecer cada uma das fases, etapas, modalidades, estratégias e modelos de compra
disponiveis, percebendo suas vantagens e desvantagens praticas. H4 ainda a contribui¢do para
a sociedade, que se beneficia com melhorias na eficiéncia de um processo publico tio
importante.

Apesar dessa relevancia, o enfoque cientifico sobre compras tem se baseado,
majoritariamente, em estudos sobre o setor privado; o setor publico, por sua vez, tem recebido
relativa atengdo académica, por mais que, como ja visto, represente uma parcela significativa
dos gastos governamentais. Essa constatacdo, ¢ apontada por Patrucco et al. (2017) e por
Almeida et al. (2018), os primeiros realizaram um estudo da arte sobre compras publicas a nivel
internacional e os segundos a nivel nacional. Em ambos os artigos, as compras conjuntas foram
identificadas como uma lacuna de pesquisa no campo das compras publicas.

Nesse sentido, realizou-se uma pesquisa com os termos “compras” + “publicas” +
“compartilhadas” e seus sindnimos, conforme exposto no Quadro 01, em bases cientificas
nacionais e internacionais, objetivando ratificar a lacuna teorica e descobrir o que esta sendo
discutido sobre compras compartilhadas. Excluindo-se as referéncias duplicadas e aquelas

desalinhadas quanto ao tema da presente pesquisa.

Quadro 01 - Palavras-chave pesquisadas.

Compartilhadas: conjuntas,
colaborativas, concentradas,
coopetivas, centralizadas,
cooperative, collaborative.
centralized.

Compras: aquisigoes,
procurement, purchasing,
acquisition.

Publicas: governamentais,
publicas, public, government.

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

As bases nacionais consultadas foram Spell, Periddicos Capes e Scielo, nas quais apenas
trés artigos foram encontrados. Considerando a escassez de resultados, somou-se as plataformas
consultadas o Repositorio da FGV, do Enap e o Google Académico, onde foram encontrados

vinte e um resultados consonantes com o assunto, sendo eles, em sua maioria dissertagoes e
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publicacdes em anais de congresso. O resultado dessa pesquisa encontra-se exposto no
Apéndice A.

A maioria desse estudos objetivam descrever e analisar experiéncias de centralizacao de
compras, focando nas barreiras enfrentadas, limitagdes envolvidas, vantagens (RODRIGUES;
SILVA, 2020; ARAUJO; LEMOS, 2020; SANTOS, 2019), fatores criticos de sucesso (LARA
SILVA, 2018; ARAUJO, 2016), praticas de governanca (BITTENCOURT et al., 2018),
estrutura do processo (CALIANI, 2019; NASCIMENTO, 2015), tomada de decisao (RAMOS,
2018) e/ ou desempenho do processo (BARREIRO, 2019; CADER DA SILVA et al., 2018;
MORO, 2018; MADRUGA et al, 2013; CADER DA SILVA; VILLAC, 2012). Outros
realizam um comparativo da eficiéncia do modelo descentralizado versus o centralizado,
ressaltando as vantagens e desvantagens de cada um (ALVES et al,, 2019; SILVA, 2016;
ARAUJO; GOMES, 2010). Ha também, os que analisam a viabilidade da implementacio das
aquisi¢des conjuntas como solugdo para problemas institucionais (DORIA, 2018; LUIZ, 2018;
BORGES et al, 2011), a configuracao de redes de negocio no grupo de compras (SILVEIRA,
2014), os beneficios e os obstidculos da centralizacio (SALES, 2014), as metodologias
disponiveis (TEIXEIRA et al., 2015) e o histérico da centralizagdo de compras no Brasil
(FERNANDES, 2015).

Ademais, trata-se de um tema recente na literatura nacional, a maioria das pesquisas
tendo sido realizadas nos ultimos cinco anos, com a mais antiga datando de 2010 (ARAUJO;
GOMES, 2010). Tal fato mostra que apesar do reduzido niimero, a atengdo académica para as
compras centralizadas estd aumentando. Essa relevancia surge em paralelo com a recente
utilizacdo sistematica das compras publicas compartilhadas pela administragdo publica
brasileira e as atualizagdes legais sobre o assunto, como, por exemplo, o Decreto n® 7.892/2013,
o Decreto 8.189/2014 e a Lei n° 14.133/2021. E também fundamental discutir se os processos
atendem as disposicdes da legislacdo correlata, considerando-se que os servidores publicos tém
que seguir o principio da legalidade.

Quanto as bases cientificas internacionais, examinou-se o Emerald e o Science Direct.
Diante da quantidade de artigos localizados, foi realizada uma limitagao temporal, filtrando-se
aqueles artigos mais relevantes publicados a partir dos anos 2000, chegando-se a lista do
Apéndice B. Observa-se um contetdo bastante fragmentado, concentrado principalmente em
aspectos como: (I) tipologias de modelos de compra (BAKKER et al., 2008; McCUE; PRIER,
2008; SCHOTANUS; TELGEN, 2007); (II) desvantagens e vantagens da compra centralizada
(ABOELAZM; AFANDY, 2019; GOBBI, C.; HSUAN, J., 2015; KARJALAINEN
2011;DIMITRI et al., 2006; McCUE; PITZER; 2000); (III) estrutura e formagao de grupo de
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compras compartilhadas (SCHOTANUS, et al, 2011; NOLLET; BEAULIEU, 2005); (IV)
fatores criticos de sucesso, facilitadores e barreiras para compra cooperativa (WANG et al.,
2019; MEEHAN et al., 2016; WALKER et al., 2013; SCHOTANUS et al., 2010).

Percebe-se, por essas pesquisas, que ¢ possivel trabalhar o tema de compras
compartilhadas sob diversos enfoques. Esta dissertacdo optou pelo uso da gestdo de processos,
mais especificamente da modelagem de processo, para melhor eficiéncia, por se tratar, como
destaca Pavani Junior e Scucuglia (2011), de uma metodologia ja consagrada na teoria e
pratica. Por mais que alguns dos trabalhos encontrados ja tenham seguido nessa perspectiva
(CALIANI, 2019; BARREIRO, 2019; RAMOS, 2018; NASCIMENTO, 2015), as rotinas
administrativas podem variar significativamente entre organizacgdes, o que pode vir a modificar
os resultados. Portanto, mais um estudo de caso servira para apresentar novos insights sobre o
tema, podendo-se até, posteriormente, comparar os resultados obtidos.

As mudancas nas regulamentagdes sobre compras publicas sdo frequentes, o que pode
resultar, também, em processos que ja ndo mais satisfacam seu desenho atual. Nesse sentido,
estudar as compras publicas no campo da gestdo de processos permite compreender melhor
essas transformacdes, administrar os riscos e reagir rapidamente as mudancas.

Ademais, a partir de um novo caso sobre as compras compartilhadas, € possivel ampliar
a compreensdo teoérica do assunto, fomentando discussdes e reflexdes sobre o tema,
possibilitando contribuir com um modelo estruturado de um processo de compras conjuntas que
podera ser estudado e servir de referéncia para outras organizagdes governamentais,
construindo conhecimento aplicado em gestdo publica. Fato que também justifica a aplicagdo
da pesquisa proposta nesta dissertacao.

Especificamente, a realizacdo desta pesquisa na UFCG se justifica, pois a instituigao
possui uma pluralidade de cursos ofertados, exigindo-se materiais e servigos especificos para
atender as demandas de cada Unidade; trata-se de uma institui¢do multicampi, onde cada um
possui suas particularidades. Tais diferencas e contextos diversificados tornam-se interessantes,
pois podem representar obstaculos ao processo.

De forma mais incisiva, os processos de compras compartilhadas representam uma
importante fatia dos gastos da Universidade e perpassam muito mais setores do que os
realizados de forma convencional pela instituicdo. Contudo, a UFCG nao tem os fluxos do
processo documentados formalmente, podendo ser executados de maneira distinta em cada
Unidade Gerenciadora (UG) da compra. Diante do exposto, explica-se a escolha do processo
de compras compartilhadas como objeto de estudo, por ser critico para a Institui¢do e contribuir

para o seu desenvolvimento institucional.
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Este trabalho se justifica, também, pelas contribui¢cdes praticas para a instituicdo
estudada, pois, permite que o processo obtenha um melhor desempenho ¢ uma melhor
compreensdo dos fluxos envolvidos nas compras compartilhadas, fazendo com que os seus
gestores possam controla-los de forma mais adequada, subsidiando a tomada de decisdes e
solucdes de melhorias continuas, consonantes com as diretrizes da NGP. Além disso, saber o
processo desempenhado em detalhes permite que os atores envolvidos tenham uma maior
segurancga e ciéncia sobre seus papéis e responsabilidades, auxilia na identificagdo correta dos
recursos ¢ de informagdes necessarias para realizagao das atividades, prové uma capacidade
para estruturar programas de treinamento e dissemina o conhecimento a cada troca de gestao.

Por fim, justifica-se a realizagdo deste trabalho por uma motivagdo pessoal. A
pesquisadora deste estudo trabalhou por mais de trés anos (2017 a 2020) no setor de compras
da UFCG, o que permitiu um acompanhamento direto do processo desenvolvido e a observacao
de algumas dificuldades. Tal experiéncia fez com que a proposta deste trabalho surgisse como
uma oportunidade de contribuir com a melhoria da eficiéncia da instituicao.

Considera-se, ainda, o processo de aprendizagem desenvolvido no mestrado
Profissional em Administracdo Publica - PROFIAP, que, por ser um programa profissional,
recomenda que os discentes realizem observacdes em seu ambiente de trabalho a partir do
conteudo ministrado propondo para o trabalho de conclusdo um relatério ou produto técnico
com acdes de melhoria institucionais. Posto isso, a realizagdo deste trabalho surge como uma
oportunidade de consolidar os conhecimentos obtidos ao longo do curso, possibilitando a
pesquisadora colocar em préatica conceitos, teorias e ferramentas estudadas.

Em resumo, esta dissertagcdo se propde a contribuir com as discussoes ja existentes sobre
compras governamentais centralizadas/compartilhadas sob a oOtica da gestdo de processos,
buscando disseminar conhecimentos sobre o assunto aos profissionais e académicos de gestao
publica, dado o carater bidirecional que existe entre a pesquisa e a pratica em campo, a fim de
gerar uma melhoria da gestdo governamental que, por sua vez, passou a demandar melhores

praticas gerenciais, de acordo com os anseios da sociedade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  MODELOS DE GESTAO PUBLICA NO BRASIL

A gestdo publica estd em constante evolucdo e seu processo de aperfeicoamento passa
pelo surgimento de novas praticas, caracteristicas, conceitos, modelos, sistemas e ferramentas,
abrindo novas oportunidades de transformagdo da Administracdo Publica. Nesse sentido,
ocorreram diversas reformas e rearranjos administrativos, buscando modernizar as estruturas e
processos do Estado brasileiro. Estas reformas materializaram pelo menos trés modelos de
administracao publica relevantes: administragdo patrimonial, administragdo burocratica e
administracdo gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2015). Cada um destes possui caracteristicas
proprias e representa um dado contexto histdrico.

E relevante destacar que muitos dos esforcos ligados a essa modernizagdo da gestdo
publica estdo relacionados a modifica¢des no sistema de compras (TRIDAPALLI et al., 2011);
por esse motivo foi feita uma breve abordagem desses modelos no contexto brasileiro.

Por mais que alguns modelos tenham perdido sua intensidade ao longo do tempo, muitas
de suas caracteristicas ainda permanecem ativas; por exemplo, a0 mesmo tempo que se busca
uma meritocracia e uma melhora na eficiéncia dos servicos publicos através da gestao por
resultados, ainda se constatam fortes tracos patrimonialistas, como o nepotismo € a corrup¢ao
(ARRUDA NETO, 2010; SECCHI, 2009). Sendo assim, ¢ possivel afirmar que esses modelos
coexistem na administragdo publica brasileira, que possui uma confluéncia de elementos
caracteristicos de cada um.

O primeiro modelo dominante no Brasil foi o patrimonialista, em evidéncia de 1530 a
1930, durante o periodo monarquico, imperial e a Republica Velha, onde o aparelho estatal
funcionava para atender as necessidades particulares dos grupos que o comandavam
(CAVALCANTE; CARVALHO, 2017). Nesse modelo, os sistemas de designacao de cargos
publicos eram baseados na lealdade politica (personalismo), o patrimonio publico (res publica)
se confundia com o privado (res principis), e predominava o descaso pelas demandas sociais
(CAVALCANTE; CARVALHO, 2017; ARRUDA NETO, 2010). Essas caracteristicas
constituiam a esséncia (e ndo uma distor¢ao) desse modelo de gestdo. Atualmente fala-se em
uma ‘“‘cultura patrimonialista” para designar os tragos do Estado patrimonialista sobrevivente
no tempo, manifesto no clientelismo, no corporativismo, no fisiologismo e na corrup¢ao,

associando-se a expressao a praticas moralmente condenaveis pela sociedade.
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A partir da Revolugdo de 1930 o poder do Estado brasileiro passou das maos da
oligarquia agraria para as de Getulio Vargas, que entendia que os excessos ocorridos na
Administragdo Patrimonialista eram um atraso econdmico para o pais (BRESSER-PEREIRA,
2015). Sendo assim, o Governo Vargas iniciou um primeiro esfor¢o de reforma na gestao do
pais, quando, em 28 de outubro de 1936, promulgou a Lei n° 284 (BRESSER-PEREIRA, 2015).
Essa reforma, implementada ao longo do Estado Novo (1937-1045), objetivava instituir uma
administracio burocratica no Brasil, inspirada pelo paradigma da burocracia weberiana,
cujas caracteristicas principais sdo a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo
(SECCHLI, 2009).

Nesse sentido, a instituicdo de um novo modelo de gestao constituiu-se com foco nos
processos buscando profissionalizar a Administragdo Publica do pais, introduzindo um rigor
técnico, a centralizagdo, a racionalizagdo, a revisao das estruturas administrativas, a hierarquia,
o sistema de mérito, o formalismo, a implementagdo de mecanismos de controle e a separagao
entre a propriedade pubica e a privada (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017; COSTA, 2008),
opondo-se claramente ao modelo patrimonial e visando criar condigdes para o desenvolvimento
do capitalismo no pais.

Em 1938, foi criado o Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP),
principal agente executor dessa reforma e promotor da estruturacdo basica do aparelho
administrativo. O DASP tinha como um de seus pilares a Divisao de Material (DM), que reunia,
entre suas propostas de inovacdo, a simplificacdo e padronizacdo das aquisigdes
governamentais, até entdo realizadas de maneira autdbnoma por cada 6rgao (FERNANDES,
2016; MARCELINO, 2003).

Apesar do relativo sucesso na concretizagdo de seus objetivos, principalmente no que
diz respeito as mudangas na gestdo dos recursos humanos e or¢gamentarios e na expansao do
governo, a partir da redemocratizacdo, em 1945, o DASP comecou a ser enfraquecido e perder
sua relevancia na gestao do pais. Segundo Fernandes (2016), isso levou a reversao dos trabalhos
desenvolvidos pela DM, deixando, como legado, uma situacao de fragmentagdo e autonomia
exageradas das compras publicas ao longo do periodo subsequente.

Para Marcelino (2003), o impulso reformista existente na época entrou em colapso junto
com a queda do Estado Novo (1945). Como observam Cavalcante e Carvalho (2017), nos anos
seguintes, durante o regime democratico (1945-1964), ndo houve mudancas significativas na
gestdo do Estado brasileiro. O mesmo ndo ocorreu durante o periodo militar (1964-1985), que

instituiu em 1967, com o Decreto-Lei n° 200, a “reforma desenvolvimentista”, cujo objetivo era
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dar maior flexibilidade a administragdo publica brasileira (CAVALCANTE; CARVALHO,
2017; BRESSER-PEREIRA, 2015).

Nesse periodo, o modelo classico de burocracia foi parcialmente abandonado, dando
espago para um modelo de administracdo voltado para o desenvolvimento, que almejava
principalmente a expansdo da interven¢ao do Estado na vida econdmica e social, tendo um
carater nitidamente descentralizador da maquina administrativa, enfatizando a autonomia e
expansao da administracao indireta (constituida pelos 6rgdos descentralizados - autarquias,
fundagdes publicas, empresas publicas e sociedades de economia mista) e objetivando um
maior dinamismo operacional (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017; BRESSER-PEREIRA,
2015). Fernandes (2016) destaca que foi a partir do Decreto n® 200/1967 que se instituiu o
Sistema de Servigos Gerais (SISG), mas que na época ndo englobava as rotinas de compras e
contratagdes, as quais continuavam com uma acentuada descentralizagdo e desarticulagao.

Bresser-Pereira (1998) e, posteriormente, Costa (2008) e Cavalcante e Carvalho (2017),
constataram que, apesar dos avangos na ocupac¢do no setor publico, esse crescimento da
administracdo indireta brasileira acabou ocasionando uma dicotomia entre o Estado
tecnocratico e moderno das instancias da administracao indireta € o Estado burocratico, formal
e defasado da administragdo direta, que foi negligenciada. Além disso, segundo esses autores,
a reforma pretendida por esse Decreto-Lei também fracassou, pois: expandiu os gastos do
governo; ndo definiu claramente os resultados esperados pela descentralizagdo, que nao foi
acompanhada de instrumentos adequados de controle e planejamento; e ndo foi capaz de
garantir a profissionalizag¢do do servigo publico em toda a sua extensao.

As tentativas de reforma até entdo nao foram implementadas nos moldes idealizados,
pois: foram elaboradas segundo modelos que ndo se adequavam a realidade brasileira;
careceram de uma concepgdo estratégica, de planejamento e de meios mais eficazes de
implementag¢ado; atuavam principalmente sobre os meios (atividades de administragdo geral) do
que sobre os fins (atividades substantivas); ao invés de consolidar a burocracia profissional,
preferiu-se o recrutamento via empresas estatais; € tinham uma distincia entre as funcdes de
planejamento, moderniza¢ao e recursos humanos (MARCELINO, 2003; COSTA, 2008).
Marcelino (2003) ainda observa que ambas as reformas foram propostas em épocas de ditadura
politica com restricdo de participagdo da sociedade, ou seja, tinham caracteristicas de um
sistema fechado, dado o carater autocratico e impositivo da época.

O Brasil chegou ao fim do regime militar (1985) com uma severa crise politica,
econdmica e fiscal, com o desafio da redemocratizagdo e uma deficiéncia gerencial e de

governanga. Apesar das tentativas de reforma e de modernizagdo, persistia na gestao publica
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brasileira as praticas patrimoniais e as disfun¢des burocraticas, como o excessivo formalismo
do processo administrativo, a lentidao no processo de decis@o, o apreco extremo pelas regras e
nao pelo resultado, e a desconfianga por trds do excesso de regulamentacdes e da rigidez
(SECCHI, 2009). A crise gerencial agravou com a promulga¢do da Constitui¢do Federal de
1988, que, na tentativa de frear as praticas patrimonialistas da administracdo publica
descentralizada, acabou provocando um “enrijecimento burocratico extremo” (BRESSER-
PEREIRA, 1998, p. 8).

Os anos seguintes foram marcados por um processo de globalizagdo da economia
mundial e por reformas estruturais no pais visando equilibrar as contas publicas e melhorar a
credibilidade a nivel internacional. Mas foi somente a partir de 1994 com a estabilizacdo dos
precos através do Plano Real, que foram criadas as condigdes necessarias para que, em 1995,
no primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC), se formalizasse o Plano Diretor de
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), entendido como marco documental do inicio do
modelo gerencial no Brasil (BRESSER-PEREIRA, 1998).

Essa reforma, coordenada pelo Ministério da Administragdo e Reforma do Estado
(MARE) sob o comando do entdo ministro Bresser-Pereira, foi fortemente inspirada pelos
ideais da Nova Gestao Publica (NGP) (em inglés: New Public Management - NPM), que vinha
se fortalecendo desde a década de 70 em paises desenvolvidos, como reflexo da mudanca de
atuacao do Estado. A NGP ¢ um paradigma “normativo pds-burocratico para a estruturagao € a
gestdo da administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade”
(SECCHL, 2009, p. 354).

Mesmo o termo abrangendo diversas correntes, ¢ possivel identificar algumas premissas
fundamentais da NGP, a saber: (I) emprego de praticas de gestao provenientes da administragao
privada; (II) maior flexibilidade na gestao; (III) revisdo do tamanho da maquina publica, com
forte descentraliza¢do das organizagdes, criando-se unidades especializadas; (IV) reducdo de
custos € busca de uma maior transparéncia nas acoes do Estado; (V) aumento da énfase na
qualidade do servico e na busca pela satisfacdo do consumidor (foco no cidadao — cliente); (VI)
controles voltados predominantemente para os resultados, no lugar dos processos; (VII)
participacgdo social; (VIII) aumento da accountability (responsabilizagdo governamental); (IX)
introducao de sistemas de avalia¢ao por desempenho - SAD (CHOMCHAIYA; ESICHAIKUL,
2016; SECCHI, 2009; BRESSER-PEREIRA, 1998).

Bresser-Pereira (1998) enfatiza que o PDRAE nao se propunha a destruir a burocracia
weberiana, visto que diversas caracteristicas desse modelo sdo fundamentais para o

funcionalismo da maquina publica, como o profissionalismo e a meritocracia. No entanto, o
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gerencialismo ¢ dominante no Brasil desde a década de 90, marcado incialmente pela reducao
do Estado na economia via privatizacdo e publicizacdo de alguns setores, e pela mudanga de
foco do sistema de gestdo de uma cultura burocratica para uma gerencial, voltando-se para uma
flexibilidade da gestao e racionalizacao de processos (CAVALCANTE; CARVALHO, 2017).
Essa mudanca cultural aconteceu sobretudo a partir da promulgacdo da Emenda
Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998, que algou a “eficiéncia” a principio constitucional
da administragdo publica brasileira. Esse principio busca a “produtividade, economicidade,
qualidade, celeridade, presteza, desburocratizacao e flexibilizacdo da administragdo publica”
(RODRIGUES, 2012, p 210). Ja Di Pietro (2016) observa que o principio da eficiéncia pode
ser considerado em relagdo a duas perspectivas: 0 modo de atuagdo do agente publico, do qual
se espera o melhor desempenho possivel de suas atribui¢des, para lograr os melhores resultados;
e em relacdo ao modo de organizar, estruturar e disciplinar a Administragdo Publica, com o
mesmo objetivo de alcangar os melhores resultados no desempenho da atividade administrativa.
Em um artigo recente, Bresser-Pereira (2017) analisa que o gerencialismo continuou a
prosperar no Brasil nos governos posteriores, onde foram adotadas diversas técnicas na
realizacdo das politicas publicas, com um foco maior na orienta¢do ao cidaddo e na gestao por
resultados, com destaque para o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratiza¢ao
(GesPublica), instituido em 2005 e revogado em 2017. Esse Programa deixou, como
contribuicdo para os oOrgdos e entidades publicas, fundamentos e instrumentos para
aperfeicoamento dos sistemas de gestdo, como o Guia de Gestdo de Processos do Governo
(GESPUBLICA, 2011), que orienta a modelagem, automatizagdo e a gestio de processos
voltados ao alcance de resultado, e que, até hoje, serve de base para organizagdes publicas.
Nesse contexto, metodologias gerenciais da iniciativa privada passaram a fazer parte da
administragdo publica gerencial; dentre elas, encontra-se a gestdo de processos, tema abordado

na proxima se¢ao.

2.2  GESTAO DE PROCESSOS

A literatura apresenta diversas definigdes para o termo “processo”, a depender do
contexto de implementacdo. Levando em consideragdo o escopo desta pesquisa, serdao
apresentadas aquelas que consideram o campo da gestdo organizacional (dos negocios). Por
esse motivo, “processos” e “processos de negdcio” serdo aqui utilizados como sindnimos.

Duas definigdes bastante difundidas no meio académico e citadas por outros autores sao

as apresentadas por Davenport (1993) e por Hammer e Champy (1994), pioneiros da
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reengenharia (Business Process Reengineering - BPR). O primeiro compreende processo como
um conjunto de atividades ordenadas pelo tempo e espago, com um inicio, um fim, ¢ um
conjunto muito bem definido de entradas (inputs) e saidas (outputs), que resultam em um
produto especifico para um cliente ou mercado. Com um pensamento semelhante, Hammer e
Champy (1994) entendem o processo como um grupo de atividades realizadas numa sequéncia
l6gica com uma ou mais espécies de entrada, com o objetivo de produzir um bem ou um servi¢o
que tem valor para os clientes. Essas defini¢des apresentam a ideia do processo de negdcio
como um fluxo de trabalho, onde as atividades envolvem a transformagao de inputs (insumos,
servigos, informacdes, equipamentos, recursos financeiros, etc) em outputs (produtos ou
servigos) para atender a um objetivo especifico a um dado cliente.

Para Gongalves (2000) um processo vai além dos inputs e outputs, também envolvendo
endpoints, transformagdes (que podem ser fisicas, transacionais e de localiza¢do), feedback e
repetibilidade. Ainda segundo o autor, os processos sdo atividades coordenadas que envolvem
pessoas, procedimentos e tecnologia. Smith e Fingar (2003) acrescentam a eles as informagdes
e os sistemas.

Seguindo a perspectiva do Business Process Management (BPM), Gulledge e Sommer
(2002) ressaltam que, principalmente para o setor publico, é necessario trabalhar o termo como
uma cadeia de processos interfuncionais e dindmicos orientados por eventos; isto €, um
processo ¢ iniciado por um evento que dispara uma fung¢ao (atividade), e ¢ concluido por outro
evento, tendo assim um fluxo e um sequenciamento de tempo explicitos, que muitas vezes
atravessam as fronteiras das areas funcionais dentro da organizagdo. A Association of Business
Process Management Professionals (ABPMP), por meio do Guia BPM CBOK (2013), destaca
que alguns processos podem ser até interorganizacionais.

Apesar de existirem tantas outras defini¢cdes, em esséncia todas sdo iguais: processos
sdo uma agregacao de atividades inter-relacionadas para alcangar um ou mais resultados. Dessa
maneira, todo tipo de trabalho realizado em uma organizacao faz parte de algum processo, e
toda organizagdo possui multiplos processos que existem independentemente de serem
modelados ou ndo (ALDIN; DE CESARE, 2011).

Fica claro, entdo, que todos os processos possuem as seguintes caracteristicas em
comum: envolvem o encadeamento de atividades conectadas e interdependentes; possuem
inicio e fim; possuem clientes; e sdo dindmicos (BIAZZI et al., 2011; GONCALVES, 2000).
No entanto, dependendo do propoésito a que se destinam, eles se distinguem em funcdo da

capacidade de gerar valor, do fluxo basico, da atuacdo e da orientacdo bésica com relacdo a
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estrutura organizacional. Com base nessas caracteristicas, Gongalves (2000) propde uma das

classificagdes mais completas dos processos, os enquadrando conforme o Quadro 02.

Quadro 02- Classificag@o geral dos processos.

Capacidade
. ~ Fluxo ~ . ~
Processos Tipo de geracao . Atuaciio Orientacio
basico
de valor
De De produgio fisica Primarios Fisico Transformacgédo Horizontal
cliente De servigo Primarios Légico Transformacgédo Horizontal
L Burocraticos De suporte Logico Integragao Horizontal
Organizacionais/de horizontal
integragao . o ~ . Nao
organizacional Comportamentais De suporte Logico Nao se aplica definida
(de apoio) . - . Nao
De mudanga De suporte Logico Nao se aplica definida
De direcionamento De suporte . De ~ Integragao Vertical
informagao horizontal
Gerenmfl is (de De negociagao De suporte . De ~ Integragao Vertical
gestao) informagao horizontal
De monitoracgao De suporte . De ~ Medigdo de Vertical
informagao desempenho

Fonte: Adaptado de Gongalves (2000).

Os processos de cliente, também chamados de primarios, sdo aqueles ligados a esséncia
do funcionamento da organizagdo, ou seja, as atividades finalisticas, que concebem os servigos
ou produtos, gerando valor direto para o cliente. Ja os processos de suporte (ou secundarios)
sdo os que geram valor indiretamente ao cliente, pois ddo apoio e gerenciam outros processos.
Estes processos de suporte podem ser: (I) organizacionais (de apoio), os que viabilizam o
funcionamento de varios subsistemas da organiza¢do, dando as condi¢des necessarias para o
funcionamento de outros processos; (II) ou gerenciais (de gestdo), aqueles que definem as
estratégias e diretrizes do 6rgdo, estabelecendo normas e coordenando os demais processos,
atuam na medi¢ao, monitoramento, controle e ajuste das atividades (ABPMP, 2013; PAIM et
al., 2009; GONCALVES, 2000).

Outra disting@o encontrada na literatura (PAIM et al., 2009) ¢ referente a criticidade dos
processos. Desta forma, podem ser chamados de criticos os processos que, caso falhem, podem
gerar um grande impacto para o desempenho global da organizac¢do. Esses processos também
estdo ligados a oportunidades significativas de melhorias. Destarte, selecionar e priorizar
processos criticos € essencial para as organizagdes que desejam obter melhores resultados.

Importante destacar que, para conseguir visualizar os processos que compdem a
estrutura de uma organizagdo ¢ necessario detalhd-los. O nivel de detalhamento deve estar
adequado a analise que se deseja realizar (GONCALVES, 2000). Sendo assim, 0s processos

podem ser decompostos ou agrupados a partir de uma légica hierarquica. Conforme o proposto
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por Harrington (1993), que ¢ utilizado até hoje como base para a maioria das metodologias de
modelagem de processos, essa hierarquia, em ordem crescente de detalhamento, apresenta-se
COMO: Macroprocesso, processo, subprocesso, atividade e tarefa.

O macroprocesso ¢ uma jungao de varios processos, normalmente envolvendo mais de
uma fun¢do (departamento) na estrutura de funcionamento da organizagdo e gerando um
impacto consideravel. Ja o subprocesso ¢ uma divisao do processo por afinidade, objetivo ou
resultado desejado. Enquanto que os processos e subprocessos sao a composicao logica das
atividades, essas representam a disposi¢ao fisica do trabalho efetivamente realizado, a forma de
fazé-lo (fluxos de trabalho) para produzir um determinado objetivo e sdo constituidas por um
determinado nimero de tarefas. Por fim, as tarefas sdo o menor microenfoque do processo e
indicam os passos para executar uma atividade (KLUN; TRKMAN, 2018; ABPMP, 2013).

Diante do exposto, classificar cada processo da organizagdo conforme o proposito, a
criticidade/importancia e o nivel de detalhamento pode ajudar a entendé-los melhor, e, mais
especificamente, a auxiliar na modelagem de processos.

E nitido, entdo, que a institui¢do que estuda seus processos possui a possibilidade de
conhecé-los, de saber ndo “o que” ¢ feito, mas “como” as atividades sao feitas, o que pode
viabilizar a otimizagao do trabalho (SMITH; FINGAR, 2003). Portanto, Klun ¢ Trkman (2018)
colocam os processos como a unidade fundamental de analise para uma mudanca
organizacional.

Nesse sentido, Paim ef al. (2008) observam que diversas teorias e metodologias de
gestdo ja buscaram estudar e melhorar processos, tais como: Qualidade Total (TQM), Teoria
das Restrigdes (TOC), Aperfeicoamento dos Processos de Negocio (BPI) (HARRINGTON,
1993), Six Sigma, Reengenharia de Processos (BPR) (HAMMER; CHAMPY, 1994), entre
outras. Sendo assim, a gestao de processos ndo ¢ um novo modismo na teoria das organizagdes
(SMITH; FINGAR, 2003). Pelo contrario, os processos sempre estiveram presentes nos estudos
sobre gestao, faltavam apenas as linguagens, notagdes e formalismos necessarios para trabalha-
los. Essas teorias e metodologias relacionadas aos processos influenciaram e consolidaram o
Business Process Management — BPM (gerenciamento ou gestdo de processos de negdcio), que
veio para suprir essas deficiéncias.

Atualmente, o BPM ¢ uma das abordagens mais utilizadas e difundidas para melhoria
dos processos tanto por parte da academia quanto pelo mercado (ZUHAIRA; AHMAD, 2020).
Segundo Klun e Trkman (2018), trata-se de um campo de gestdo que evoluiu rapidamente ao

longo dos ultimos anos, sofrendo diversas reformulacdes, mas atualmente atingiu certa
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paralisacdo, se restringindo cada vez mais a identificagdo, modelagem e mineracdo de
processos.

Tal campo inclui principios, métodos, técnicas e ferramentas para apoiar o projeto, a
execugdo, o controle e a analise de processos de negodcios (AALST et. al., 2003). A ABPMP
(2013, p. 40), o define como, “uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de
uma organiza¢do com expectativas e necessidades dos clientes, por meio do foco em processos
ponta a ponta”. J& Smith e Fingar (2003) apontam o BPM como uma metodologia que engloba
técnicas de gestdo de negocios e tecnologia da informacao objetivando investigar os processos
e, a partir disso, administrar ciclos de vida de melhorias e otimizagdes.

Assim, o BPM esta preocupado em gerenciar e, continuamente, melhorar os processos
de forma holistica (ZUHAIRA; AHMAD, 2020). Essa ideia de continuidade leva a maioria das
propostas de modelos de aplicagdo do BPM em uma organizagdo a assumirem uma forma
ciclica; por esta razdo, fala-se em “Ciclos de BPM”. Este ciclo envolve fases necessarias para
a conducao do BPM que orientam as organizagdes em suas agoes (MACEDO DE MORALIS et
al., 2014).

Cada uma dessas fases ¢ articulada e possui atividades e tarefas que podem projetar e
promover o funcionamento ¢ o aprendizado sobre os processos (PAIM et al., 2008). Na
literatura sobre BPM ¢ possivel encontrar varias propostas de Ciclos (por exemplo: MACEDO
DE MORAIS et al., 2014; DUMAS et al., 2013; ABPMP, 2013; BIAZZI et al., 2011; HOUY
et al., 2010; BALDAM et al, 2009; SMITH; FINGAR, 2003), que, no geral, sio muito
semelhantes no seu conteido e proposito, divergindo mais em termos de nimero e
nomenclatura das fases.

Pensando nessa semelhanga, Baldam et al. (2009) realizaram um levantamento de varios
modelos de Ciclos de BPM e correlacionaram as fases de cada um, agrupando em quatro
grupos: planejamento; modelagem e otimizagdo de processos; execu¢do; controle e analise de
dados. A partir disso, propuseram um Ciclo unificado de BPM que pode ser utilizado tanto em
processos individuais quanto em um gerenciamento integrado de todos os processos da
organiza¢do. Esse Ciclo esta representado na Figura 01, onde consta cada uma das suas fases

com as respectivas atividades principais.
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Figura 01- Ciclo unificado do BPM.
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Fonte: Baldam et al. (2009, p. 46).

A fase de planejamento envolve identificacdio do contexto organizacional e a

elaboragdo de um plano, com o objetivo de garantir o alinhamento das estratégias e metas da

organizac¢ao com as atividades, funcdes e responsabilidades da BPM. Para isso, sdo realizadas

atividades como: defini¢do dos processos-chave para a estratégia da organizacdo; entender,

selecionar e priorizar processos criticos; criar e formar equipes de projeto de processos; preparar

a visdo global de processos da organizacdo; defini¢do da gestdo de projeto de implantagdo do

BPM; compreender o ambiente externo e interno e as estratégias e objetivos organizacionais

(BALDAM et al., 2009).

A fase de modelagem e otimizacido de processos do Ciclo de Baldam et al. (2009)

engloba atividades para projetar/desenhar processos que permitem compreender o estado atual

(as-is) dos processos priorizados e, a partir disso, identificar as mudangas necessarias,

realizando uma possivel proposta de processos otimizados (fo-be). Dumas et al. (2013) divide
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essa fase em trés: descobrimento, andlise e redesenho. J4 o Ciclo da ABPMP (2013) a separa
em: andlise, modelagem e refinamento.

Enquanto que a execucao diz respeito a agdo propriamente dita, ou seja, a efetiva
operacionalizacdo do desenho aprovado, incluindo a preparacao das mudangas necessarias para
passar de “as-is” para “to-be”, nesse sentido, engloba atividades como: realizacdo de
treinamentos, ajuste de equipamentos e softwares, acompanhamento do processo implantado,
monitoria e controle da execu¢do (BALDAM et al., 2009). Essa fase ¢ nomeada como
“implantacao” em varios outros ciclos (MACEDO DE MORAIS et al., 2014; DUMAS et al.,
2013; ABPMP, 2013; BIAZZI et al., 2011).

Por fim, a fase de controle e analise de dados fornece informacdes sobre o
comportamento, adequag¢ao e¢ conformidade (auditoria) dos processos em relagdo as suas
medidas e aos objetivos de desempenho, registrando e controlando os desvios significativos.
Para isso, sdo utilizados indicadores e métodos estatisticos (BALDAM et al., 2009). As
informagdes coletadas sdo analisadas e geram agdes de controle que, como mostrado na Figura
01, realimentardo as atividades de otimizacao e planejamento. Para Paim et al. (2008) essa etapa
envolve tarefas que fomentam a aprendizagem do processo.

Esse Ciclo unificado apresentado por Baldman et al. (2009) é considerado simples e
objetivo, além de ser um modelo testado, que ja foi aplicado em outras organizac¢des publicas
(por exemplo: NASCIMENTO et al., 2020). Por esses motivos, foi esse o modelo adotado como
referéncia por esta pesquisa. Ademais, o foco foi nas tarefas enquadradas na fase de modelagem
e otimizagdo dos processos para viabilizar os objetivos propostos; portanto, foi dado um maior

detalhamento a esse aspecto na proxima se¢ao.

2.2.1 Modelagem e otimizacio de processos

A fase de modelagem e otimizacdo ¢ uma das mais visiveis do Ciclo BPM proposto por
Baldman et al. (2009), sendo, portanto, considerada por esses autores uma etapa chave. A
modelagem diz respeito ao “conjunto de atividades envolvidas na criagdo de representacoes de
processos de negocio existentes ou propostos” (ABPMP, 2013, p. 72), que podem ser desde
simples diagramas e mapas até modelos completos, a depender dos objetivos da modelagem.
Um modelo de processos representa e explicita, de forma simplificada e abstrata, a realidade da
estrutura das atividades e dos fluxos de informagdo estabelecidos que permitem a organizagao
e funcionamento basicos dos processos (MACEDO DE MORALIS et al., 2014; ALDIN; DE
CESARE, 2011; PAIM et al., 2009).
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Desta forma, os modelos, em sua esséncia, permitem que os procedimentos
organizacionais sejam identificados e visualizados, transmitindo informagdes necessarias sobre
0 processo, que servem de base para varios fins, como: facilitar a comunicagao interna; discutir
responsabilidades; discutir, compreender e documentar os processos; apoiar transformagdes
(mudangas, melhorias ou redesenho); simular alternativas; analisar conformidades; especificar
os sistemas de informacgdo que deverdo ser usados como suporte; controlar e automatizar
processos; justificar gargalos; utilizacao de recursos, e outros aspectos (KALENKOVA et al,,
2019; KLUN; TRKMAN, 2018; ALDIN; DE CESARE, 2011; PAIM et al., 2009).

Para Aldin e De Cesare (2011) esses modelos podem representar tanto o atual quanto o
futuro comportamento organizacional desejado. Nesse sentido, Baldman ef al. (2009) dividem,
em sua metodologia, a fase da modelagem em duas etapas interligadas: (1) modelagem do
estado atual do processo (as-is); (2) otimizacao ¢ modelagem do estado desejado do processo
(to-be). A primeira servird para apoiar as decisdes de transformacdo do processo (segunda
etapa).

A modelagem as-is consiste em descrever e mapear como o processo ¢ executado, esteja
ele correto ou ndo. Segundo Baldman et al. (2009), o primeiro passo desta etapa deve ser a
preparacao do projeto de modelagem, que envolve a compreensao do escopo (qual processo
serd modelado, quem ird modelar, propositos, prazos etc), planejamento das reunides com as
pessoas envolvidas, definicdo da documentacdo necesséria, consulta da documentagdo do
processo ou que rege o processo (normas, leis, regulamentos, etc). Macedo de Morais et al.
(2014) destacam a importancia em se saber os objetivos/propdsitos que se pretende atingir com
a modelagem do processo antes de iniciar sua execugao.

J& o segundo passo deve ser a coleta de informacdes sobre o processo. Segundo Dumas
et al. (2013), essa etapa pode ocorrer por diversos métodos, por exemplo: entrevistas com os
usudrios do processo, observacdo direta, questionarios, registro de sistemas, analise de
documentos. Essas informagdes bésicas sobre o processo podem ser: os subprocessos que o
compdem, as suas atividades (passos) (“o qué”), suas entradas/saidas, seus eventos e resultados
(limites do processo), custos por atividade, dados/informacdo, tempo das atividades,
periodicidade (“quando™), recursos alocados (humanos, tecnolégicos e materiais),
competéncias necessarias, regras de decisao, os controles efetuados (por exemplo: indicadores
e métricas existentes), os agentes (unidade organizacional responsavel — “quem’), usudrios

(clientes), locais (“onde”), os sistemas de apoio, regras do negocio (por exemplo: legislagdo),
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entre outras que se fizerem pertinentes (ABPMP, 2013; BIAZZI et al., 2011; PAIM et al.,2009;
BALDMAN et al., 2009).

Ap6s reunir informagdes suficientes, sera realizada a documentacéo do processo. E
nesta etapa que sera de fato construido o modelo do processo atual, conforme notagdo
previamente definida, destacando a sequéncia de atividades do processo, suas inter-relagdes e
demais elementos. Estes podem variar em func¢ao do nivel de detalhamento desejado, ficando a
critério de cada organizacao (PAIM et al., 2009).

O quarto passo do modelo proposto por Baldman et al. (2009) ¢ a validaciao do processo
pelos envolvidos na sua gestio e execugdo; e o ultimo € a correcio da documentacgao, quando
sdo feitos ajustes considerando os erros percebidos durante a etapa anterior, o que garantira uma

confiangca maior no modelo construido. Todas essas etapas necessarias para realizagdo da

modelagem do estado atual do processo constam na Figura 02.

Figura 02- Fluxo da modelagem do estado atual do processo.

Preparacéo do
projeto de
modelagem

Coleta de Documentagao
informagdes do processo

Validaggo Corregéo da

documentagao

Fonte: Baseado em Baldman et al. (2009).

Uma vez que os processos atuais sao modelados, torna-se mais claro visualiza-los, para
analisa-los e identificar como e onde otimiza-los. Sendo assim, passa-se para a segunda etapa
proposta por Baldman et al. (2009): a otimizacdo e modelagem do estado desejado do
processo (to-be). Essa etapa consiste em melhorar o processo em questao (redesenho), inova-
lo ou mesmo questionar se 0 mesmo se faz necessario.

Para tanto, ¢ preciso realizar uma analise critica do processo atual, objetivando
compreender seus problemas, erros, etapas redundantes, pontos fortes, as causas responsaveis
pelos efeitos indesejaveis, € o que pode ser feito para melhora-lo (ZUHAIRA; AHMAD, 2020;
BALDMAN et al., 2009). Paim ef al. (2009) recomendam que a anélise seja iniciada definindo
e priorizando os problemas que causam falhas e gargalos no processo as-is. Em seguida, deve-
se propor solugdes para esses problemas, afim de que eles sejam eliminados ou minimizados.

Ja a ABPMP (2013) sugere, como boa pratica, executar a analise do processo levando
em consideracdo as seguintes perspectivas: cultura e contexto da organizagdo; métricas de

desempenho; interacdes com o cliente; handoffs (ponto em que a informagao passa de um setor
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para outro); regras de negocio; capacidade; gargalos; variacdo; custo; envolvimento humano;
controles de processo; analise de sistemas de informacao. Ha uma série de importantes técnicas

analiticas que podem suportar essa etapa, tais como as listadas no Quadro 03.

Quadro 03- Técnicas analiticas utilizadas para a analise do processo.

Técnica Descricio
Visa identificar etapas desnecessdrias em um processo com o objetivo de elimina-las. O
modelo de processo deve ser decomposto, extraindo cada atividade do processo e
classificando-as em uma de trés categorias, a saber: (1) Valor agregado (VA): atividades que

Andlise de pr‘oc.iuzem valor ou ‘satisfagﬁo em relagdo ao cl@ente; (2) Agrega valor ao negocio (BVA):
atividades necessarias ou Uteis para o negocio funcionar sem problemas, ou que sdo
valor agregado L. . . L .. . )

(AVA) necessarias devido ao amblente~ regulatério do negécio (conformidade); (3) Serp valor
agregado (NVA): atividade que nio se enquadra em nenhuma das outras duas categorias. Em
seguida, elimina-se ou diminui-se as atividades classificadas como NVA. Por fim, realiza-se
a apreciacdo das acdes que agregam valor ao cliente e ao negocio, objetivando evitar
retrabalhos, erros e aumentar a eficiéncia.

Técnicas para identificar e compreender as partes fracas do processo, ou seja, as causas que
criam problemas que afetam negativamente o desempenho do processo. Essa analise pode ser
Analise de feita por meio de diagramas de causa-raiz (diagrama de Ishikawa), que representam a relagio
causa-raiz entre um determinado problema e suas causas, ou por meio de Diagramas dos 5 Por Qués
(Diagrama de Arvore), onde ha um nivel crescente de detalhes a medida que se responde aos
“por qués”.
Técnicas para entender os impactos dos problemas, a fim de priorizar esforgos de redesenho
Analise do no que mais importa para a organizagﬁo. A metodolo.gia se desenvolve jnicialmente com o
impacto registro dos problemas ev¥denc1a‘dos no processo, real1zando a cgtalogagap dos mesmos. Em
seguida, realiza-se a analise do impacto. Pode ser feito por meio de: Diagrama de Pareto,
Graficos PICK, Matriz GUT (gravidade, urgéncia, tendéncia).
Observa o tempo que cada atividade leva dentro do processo. O tempo de cada atividade ¢
Analise de medido a partir da entrada inicial da atividade até o momento em que a saida desejada da
tempo de ciclo | atividade ¢ criada. O tempo total para concluir todas as atividades € o tempo de duragao do
(de duragdo) | processo. O proposito dessa andlise é reduzir o tempo do processo. E também util para
descobrir potenciais gargalos dentro do processo.
Utilizada para compreender e gerenciar a cadeia normativa aplicavel ao contexto da
Analise de organizagdo ¢ seus processos. Tc?n} por obj etiYo a padronizagdo para a prétic?l ‘ de
conformidade 1evaptamento, conhecimento e ’domlnlo dos procedimentos para cumprimento de requisitos
legal legais relevantes ao processo. E'fund~amental que as mudangas nos processos acontecam de
forma legal e amparada pela legislacdo, sob pena de todas as modificagdes ndo passarem de
boas intengdes, sem qualquer valor pratico.
E centrada na mobilizagdo dos recursos necessarios para completar o processo e toma em
Andlise de perspectiva as capacidades Qe recursos para sat.isfazer as necessidades .de um  processo.
alocacdio de Geralmente, procura d.etermmar por que uma .at1v1dade leva um det.ermmado periodo de
CUISOS tempo a partir das seguintes perspegtlvas: capacidade do recurso, quaptldade do recurso. Para
recursos humanos, deve-se examinar se os recursos estdo engajados, se dominam os
elementos-chave do trabalho, se estio subutilizados ou com sobrecarga.
Busca padrdes dentro do processo que podem ser racionalizados em um simples processo para
Andlise de ganholde eficiencia. Pode-se identificar que o mesmo ~conj’unto (%e atividades ocorre em um
padrio ou mais pontos do processo. Re.conhecendo esses padrdes € possivel encontrar dgphmdades.
Também existem padrdes desviantes, que podem ser descobertos por meio da mineragdo de
processos.
Andlise de E uma lista de custo por atividade, podendo envolver custos diretos e indiretos. E importante
custos para compreender o custo real do processo, para que este possa ser comparado com o valor
de um novo processo.

Fonte: Baseado em Dumas et al. (2013), ABPMP (2013), Paim ef al. (2009) e Baldman et al. (2009).
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Nessa andlise € necessario conhecer as peculiaridades e as restricdes inerentes a cada
processo. Esses aspectos sao de fundamental importancia para definir alternativas de melhorias
vidveis e compativeis com a realidade da organizagao estudada.

A partir do conhecimento obtido com a analise, serd possivel desenhar um modelo de
processo que incorpore as solugdes dos problemas e oportunidades da situagdo atual, levando a
melhorias potenciais para o processo. Essas melhorias devem ser direcionadas no sentido da
celeridade, produtividade e qualidade, ou seja, o redesenho tem como objetivo fazer um
processo ter um desempenho melhor (DUMAS et al., 2013). A ABPMP (2013) ressalta que ¢
importante considerar, também, os impactos ambientais e sociais no modelo redesenhado.

Ja Mischak (1997) sugere um conjunto de procedimentos que podem ser adotados para
desenhar um modelo melhorado de um processo, como: eliminar etapas desnecessarias, mudar
sequéncia, introduzir etapas, integrar etapas, adaptar interfaces, automatizar processos, acelerar

processamento e paralelizar atividades, conforme Figura 03.

Figura 03- Procedimentos para melhoria de processos.

wonsncarsnces [ [2> [3> [> [
Etiminar stapas desnecessarias | 1 > [3 > [ [
EEN I
ARS— B
B I
— D ID
Automatzar processos DI
Acslorarprocessamento |41 3 553> 8 >

Paralelizar 3 >;5 };5 )

Fonte: Mischak (1997)

Nesse sentido, segundo Baldman et al. (2009), o redesenho deve tentar eliminar
burocracias, reduzir o tempo de ciclo, remover atividades sem valor, consolidar atividades
similares, reduzir erros, simplificar e padronizar. J4& Dumas et al. (2013) encaram o redesenho

como algo mais abrangente, pois a0 mesmo tempo que o mesmo se preocupa antes de tudo com
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a mudanca do proprio processo, também estende-se a mudancgas que estdo na interagdo entre o
processo ¢ a organizacao (estrutura, pessoas € recursos) ou mesmo no ambiente externo em que
0 processo opera, a informagao e tecnologia que emprega, bem como os produtos que entrega
a seus clientes.

Ademais, esse modelo to-be deve ser construido usando-se a mesma notagao utilizada
no modelo as-is, para garantir a consisténcia e coeréncia (PAIM et al., 2009). EDeve, ainda,

ser validado e, caso necessario, corrigido, conforme exposto na Figura 04.

Figura 04 - Fluxo da otimiza¢do e modelagem do estado desejado do processo (fo-be).

Andlise do Desenho do
processo as-is modelo to-be

Corregao do

Validacao modelo

Fonte: Baseado em Baldman et al. (2009).

Paim et al. (2009) observam que, antes de partir para fase da execugdo do processo ¢
importante definir as agdes que serdo necessarias para que o modelo proposto seja implantado.
Essas acdes podem estar relacionadas com o proprio processo ou com as pessoas, tecnologia,
estrutura, cultura e o controle do desempenho da organizacdo (ABPMP, 2013; PAIM et al.,
2009).

Por tanto, deve-se criar um plano que oriente a implantacdo do processo redesenhado,
onde cada umas dessas agdes levantadas deve ser detalhada e conter informacgdes indispensaveis
para sua execuc¢do e acompanhamento. Autores como Baldman et al. (2009), Paim et al. (2009)
e a ABPMP (2013) recomendam que esse plano seja executado a partir da técnica do SW2H.
Essa ¢ uma técnica da gestao da qualidade, util tanto para organiza¢do de informagdes que irdo
compor o modelo quanto para a demonstracao de resultados ou elaboracao de planos de agao
com solugdes. O horizonte das a¢des deve sempre ser a causa dos problemas, e ndo os eventuais
efeitos que eles tenham causado. A denominacdo SW2H existe devido a sete perguntas em
inglés que devem ser respondidas: What? (O qué?); Why? (Por qué?); Who? (Quem?); Where?
(Onde?); When? (Quando?); How? (Como?); How much? (Quanto custa?) (ABPMP, 2013). A

técnica do SW1H exclui a ultima pergunta.
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2.2.1.1 Business Process Modeling Notation - BPMN

Klun e Trkman (2018) observam que os modelos, mapas e diagramas de processo
sempre foram empregados para melhoria organizacional, sendo assim, a modelagem ja foi
bastante estudada, e existe hoje uma variedade de técnicas disponiveis para apoiar esta fase,
cada uma com diferentes propdsitos e usos, variando em termos de complexidade. Algumas
destas técnicas sao: Redes de Petri, Grafico de Gantt, Fluxograma, Integrated Definition for
Function Modelling (IDEF), Role Activity Diagrams (RAD), Data Flow Diagrams (DFD);
Unified Modeling Linguage (UML), Event-drive Process Chain (EPC), Business Process
Modeling Notation (BPMN) (AALST, 2013; AGUILAR-SAVEN, 2004). Essas técnicas “tém
o objetivo de prover uma linguagem comum e estruturada da agdo de modelagem de processos”
(PAIM et al., 2009, p. 188), sendo também chamados de notagdo ou de linguagem de processos.

Uma das notacdes mais utilizadas atualmente ¢ a BPMN, que foi desenvolvida pelo
grupo BPMI (Business Process Management Initiative) e ¢ controlada pela OMG (Object
Management Group) (KALENKOVA et al., 2019). A mantida pela OMG ¢ uma notacdo de
padrdo aberta, ou seja, pode ser utilizada por qualquer organizagdo. Ela foi projetada
especificamente para a modelagem de processos de negdcios num diagrama e para ser de facil
compreensdo, sem necessidade de um conhecimento técnico especifico (BALDAM et al.,
2009).

Ademais, a BPMN possui uma ampla gama de elementos que permite integrar as
principais perspectivas do fluxo de trabalho: o controle (ordem em que as atividades e eventos
sdo permitidos ocorrer); os recursos (“‘quem” executa qual parte do processo — Swimlanes); e
os dados (propriedades das execugdes da instancia do processo) (KALENKOVA et al., 2019).
Isso faz com que “uma série de lacunas de modelagem de métodos anteriores” (PAVANI
JUNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p. 50) seja resolvida. Por esses motivos, foi este o padrao de
notagdo definido pelo Governo Federal (GESPUBLICA, 2011), e, também, para esta pesquisa,
considerando-se que o objeto deste estudo ¢ uma institui¢ao publica.

O diagrama de processos de negocios do BPMN possui quatro categorias basicas de
elementos: (I) objetos do fluxo: eventos (inicial, final ou intermedidrio), atividades (tarefa ou
subprocesso), gateways; (I1) dados: objeto de dados, armazenamento de dados (III) objetos de
ligacdo (nods/conectores): fluxos de sequéncia, fluxos de mensagem, associacdes; (IV)
swimlanes: pools (piscinas), lanes (raias); (V) artefatos: elementos que fornecem informagdes
adicionais sobre o processo, grupos e anotacdes de texto sdo os principais, mas as ferramentas

de modelagem sdo livres para adi¢des, se necessarias (KALENKOVA et al., 2019; DIKMAN
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et al. 2008). Esses elementos estio representados no Quadro 04 com os simbolos retirados do

software Bizagi Process Modeler - Versao 3.0.

Quadro 04 - Elementos basicos da notagdo BPMN.

Elemento Descricio Simbolo
Representam  os  acontecimentos  durante o
Evento andamento do processo. Podem assumir um tipo, que O © O
representa  detalhes  especificos: de  mensagem,
cronometro, condicional, multiplo, paralelo, de sinal. Inicio/Intermediario/final

Representam as etapas de um processo. As tarefas podem

ser mais detalhadas, assumindo diferentes tipos: servigo ,

.. recebimento , envio , usudrio , script, manual e referéncia.
Atividades P V. . ,

Além disso, uma atividade pode ter atributos especificos,

como looping (acdo executada de maneira recorrente) e Tarefa/subprocesso
multiplas instancias.

Elemento de roteamento que separam e reconectam o0s
fluxos. Sdo pontos em que ha bifurcacdes e caminhos

Gateways alternativos para os atores. Pode assumir diferentes tipos,
por exemplo:,paralelo (“and”), inclusivo (“or”), exclusivo or and vor
(“xor”).
Oferecem informagdo sobre o que as atividades exigem
Objetos de dados | para serem executadas ou o que elas produzem.
Representam as entradas, coletas e saidas de dados.
Armazenamento | Representa a habilidade de armazenar ou acessar dados r—;—‘
de dados associados a um processo de negocios. w
Conector de fluxo | Conecta objetos de um processo em uma ordem
de sequéncia sequencial, denotando um fluxo de controle.
Conectores do e :
Usado para mostra os relacionamentos entre artefatos e ;
fluxo de .
. objetos de fluxo. :
associa¢io e
Usado para mostrar a transmissao de mensagens
Conector de fluxo . - o-ooy
de entre dois participantes do processo, que acontecem por ;
meio de agdes de comunicagdo como tarefas de 1.
Mensagens

enviar/recebimento ou evento de mensagem.
Representam os participantes do processo e organizam os
elementos de um processo no diagrama. Tudo que esta
contido em uma mesma /ane diz respeito a um ator
especifico. Estes elementos podem ser arranjados tanto
horizontalmente como verticalmente. As /lanes sdo
subdivisdes do pool.

Pool e lanes

Organizam visualmente no diagrama tarefas ou processos
que possuem relevancia no processo como um todo.

Fonte: Adaptado de Kalenkova et al. (2019) e Dijkman et al. (2008)

Grupos

Apenas com estes elementos basicos € possivel construir diagramas de modelos de
processos dos mais simples aos mais complexos. No entanto, a modelagem ndo se trata de uma
tarefa facil; visando simplifica-la, existem ferramentas de sofiware conhecidas como sistemas
de BPM (BPMS) ou ferramentas de BPM. Um BPMS pode possuir recursos de gerenciamento
de fluxo de trabalho, modelagem, redesenho e reengenharia, analise de processos, inteligéncia

de negdcios, monitoramento e medicdo, melhoria, execu¢do de processos e integracdo de
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aplicativos corporativos (ZUHAIRA; AHMAD, 2020). Atualmente, existem no mercado varios
BPMS que permitem o design e a modelagem do processo, entre eles o Bizagi Process Modeler,
que sera a ferramenta utilizada nesta pesquisa, por se tratar de um software gratuito e que
suporta o uso da notagdo BPMN.

Em uma pesquisa empirica, Mendling et al. (2010) observaram que, apesar dessas
ferramentas de BPM terem facilitado a modelagem, muitas pessoas envolvidas nesta atividade
ainda possuem um baixo nivel de competéncia, entregando, por vezes, modelos dificeis de
compreender e analisar. Com base nisso € em estudos cientificos consolidados, esses autores
introduziram sete diretrizes para modelagem de processos de negocios (process modeling
guidelines - TPMG), objetivando facilitar a atividade em questdo e reduzir riscos de erros a
partir de como o conteido deve ser organizado e representado no modelo. Para atingir os

objetivos propostos, esta pesquisa buscou seguir ao maximo possivel essas diretrizes, que so:

(D Usar o minimo de elementos possivel no modelo: modelos maiores tendem a ser
mais dificeis de entender e tém uma probabilidade de erro maior do que modelos
pequenos;

(I) ~ Minimizar os caminhos de roteamento por elemento: quanto mais alto o grau de
um elemento no modelo, mais dificil se torna entendé-lo;

(IIT) ~ Usar apenas um evento inicial e um evento final: o numero de eventos de inicio
e fim estdo positivamente relacionados com um aumento na probabilidade de
erro;

(IV) O modelo deve ser o mais estruturado possivel: um modelo de processo ¢
estruturado se cada conector de divisdo corresponder a um respectivo conjunto
de conexdo de conector do mesmo tipo;

(V)  Evitar elementos de roteamento “or” (inclusivos): modelos que tém apenas os
conectores logicos “and” (paralelos) e “xor” (usado para opg¢des exclusivas) sdo
menos sujeitos a erros;

(VD)  Usar roétulos de atividade construidos com um verbo que denote a¢do e um
objeto;

(VII) Decompor o modelo se tiver mais de 50 elementos: esta diretriz refere-se a
primeira, que € motivada por uma correspondéncia positiva entre a relagcao
tamanho e erros. Para modelos com mais de 50 elementos, a probabilidade de
erro tende a ser maior do que 50%. Portanto, os modelos grandes devem ser

divididos em menores, usando-se subprocessos.
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Por todos esses fatores expostos, evidencia-se a oportunidade de uso de técnicas de
modelagem de processos para a gestdo das compras publicas, de modo a promover melhorias
nesse processo, visto como um dos mais criticos das organizagdes (RENDON, 2008). Para
tanto, faz-se necessario entender os elementos fundamentais e principais aspectos de uma

compra publica.

2.3 COMPRAS PUBLICAS

A Lein®14.133 /2021 em seu art. 6°, X (BRASIL, 2021) define compra de forma restrita
como “toda aquisicdo remunerada de bens para fornecimento de uma s6 vez ou
parceladamente”. Apesar de alguns autores (por exemplo: ARAUJO; LEMOS, 2020;
COSTANTINO et al., 2012) também considerarem a contratagdo de servicos, para fins deste
trabalho o termo compras publicas seguird essa perspectiva legalista, abrangendo apenas a
aquisi¢ao de bens necessarios ao funcionamento do governo, desconsiderando os servigos.
Desse modo, as expressdes compras e aquisicoes publicas/governamentais serdo aqui
consideradas como sindénimos.

Conforme Baily ef al. (2012), o processo de compra de uma organiza¢cdo normalmente
¢ caracterizado pela identificacio de uma necessidade, a concretizagdo da sua solicitagdo e
encaminhamento para efetuagdo da aquisicdo. Sao necessarias, em todas as suas etapas
administrativas, tomadas de decisdes diversas, seja em relagdo ao custo do bem ou a qualidade,
quantidade, cronograma etc. Sob um ponto de vista tradicional, esse processo € visto como de
apoio (suporte) para que as organizagdes adquiram os materiais necessarios para a efetivagao
de seus processos finalisticos, sendo esta uma funcdo administrativa integrada a cadeia de
suprimentos de uma organiza¢cdo (TRIDAPALLI et al., 2011). Tal funcdo estd presente tanto
em organizagdes privadas, quanto publicas.

No entanto, as compras publicas sdo distintas das do setor privado por uma série de
motivos. Constantino ef al. (2012) destacaram alguns, a saber: a Administracao Publica trabalha
com um recurso que pertence a toda populacao; o nimero de clientes (agéncias governamentais)
e o de fornecedores envolvidos no sistema de compras governamentais ¢ frequentemente
excessivo em alguns paises; o mercado publico € caracterizado pela assimetria de informagao,
0 que muitas vezes resulta na falta de competitividade, apesar da vasta disponibilidade de

licitantes envolvidos; o setor publico ¢ coberto por uma ampla regulamentagdo. Outra diferenca
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a ser apontada ¢ o objetivo entre os dois setores: enquanto o privado busca uma maior
rentabilidade, o publico almeja satisfazer a sociedade (PATRUCCO et al., 2017).

Schapper et al. (2006) observam que, por muito tempo, o setor publico esteve
preocupado apenas com os aspectos legais das aquisigoes, focando em questdes como
conformidade, transparéncia e tratamento justo e equitativo, mas que, nas reformas de gestao
mais recentes, devido a pressdes sociais € econdmicas, as organizagdes publicas vém buscando
também uma aquisicdo mais eficaz e eficiente, que agregue valor para o dinheiro do
contribuinte (aspectos gerenciais das compras). Isso dado que as compras sao um dos
principais processos dos governos, impactando praticamente todo o funcionamento da maquina
publica.

O termo “eficiéncia” em compras € por vezes associado a resultados financeiros como
“economia de custos” (por exemplo, CHOMCHAIYA; ESICHAIKUL, 2016; COSTANTINO
etal., 2012; KARJALAINEN, 2011) e “economia de precos” (por exemplo: CHOMCHAIYA;
ESICHAIKUL, 2016; FARIA et al., 2010), como também a aspectos ndo financeiros, como
“economia de tempo” (por exemplo: ALVES et al, 2019; ALMEIDA; SANO, 2018;
CHOMCHAIYA; ESICHAIKUL 2016). J4 “eficacia” comumente se refere a “qualidade” (por
exemplo, ANCARANI, 2009), ou seja, se as necessidades de demanda foram atendidas,
independente do custo e tempo aplicado.

Observa-se que trés elementos aparecem na literatura como centrais no que se refere ao
desempenho de uma compra publica — prego, qualidade e tempo (PATRUCCO et al., 2017).
Apesar das distingdes, tanto as organizagdes publicas, quanto as privadas, objetivam adquirir
materiais na quantidade certa, no momento certo, pelo preco mais econdomico possivel e com
limites aceitaveis de qualidade (TRIDAPALLI et al., 2011).

Ademais, a Administragdo Publica pode utilizar seu poder de compra para gerar valor
publico, induzindo o desenvolvimento econdmico, ambiental e social do pais (aspectos
estratégicos das compras). Servindo como instrumento de geracdo de emprego e renda,
fortalecendo as micro e pequenas empresas, apoiando ou estimulando grupos ou segmentos da
sociedade considerados vulneraveis, fomentando inovagdes € o desenvolvimento tecnologico,
diminuindo as assimetrias existentes entre segmentos hipossuficientes, promovendo o
desenvolvimento regional, incentivando o uso de produtos sustentaveis ou estratégicos para a
economia nacional, entre outras possibilidades (CADER DA SILVA et al., 2018; OLIVEIRA;
SANTOS, 2015; CADER DA SILVA; VILLAC, 2012).

As compras publicas, portanto, ndo mais consideradas como uma mera func¢do

operacional para suprir o setor publico de bens, mas um relevante instrumento estratégico,



44

capaz de viabilizar a prestacdo de servigos publicos e promover agdes governamentais,
potencializando os beneficios sociais, econdmicos e ambientais de suas politicas. Nesse sentido,
as compras também podem atuar de forma finalistica nas organizagdes, sendo a sustentabilidade
uma variavel para aferir o desempenho de uma compra publica que vem ganhando relevancia
na literatura. Nessa perspectiva, Baily ef al. (2012) argumentam que os processos de compra
devem ser trabalhados de maneira estratégica, objetivando proporcionar uma vantagem
competitiva para as organizacoes.

Diante do exposto, Paim Terra (2016) propde uma visao multidimensional das compras
governamentais, que chama de compras publicas inteligentes, onde elas devam estar integradas
com a cadeia de suprimentos e com o planejamento estratégico da organizacdo. Trata-se de um
processo administrativo estratégico, estruturado e planejado com exceléncia gerencial,
realizado de maneira qualificada, célere, eficiente e respeitando a legislacdo, que objetiva
atender as demandas de bens necessarias ao adequado funcionamento do setor publico e agregar
valor a agdo publica a partir do poder de compra do Estado. Essa definicdo envolve todo os
aspectos das compras publicas - estratégicos, legais e gerenciais -, conforme exposto no Quadro

05.

Quadro 05- Aspectos sobre a temdtica das compras publicas

ELEMENTOS
ASPECTOS OBJETIVOS FUNDAMEN-
TAIS

* Uso do poder de compra do Estado;

* Cooperar para o alcance das politicas publicas;

*Promover o desenvolvimento nacional sustentavel (social, econémico e
ecologico);

* Promover o desenvolvimento social: geracdo de emprego e renda,
apoio a grupos vulneraveis, desenvolvimento regional (valorizagdo de
empresas locais), condi¢des de trabalho.

* Promover o desenvolvimento econdmico: fomento a inovagdo e ao
desenvolvimento tecnoldgico, priorizacdo de ME e EPP, diversidade de
mercados (nichos e segmentos).

* Colaborar com aspectos ambientais (contratos ecoldogicos): impactos do
ciclo de vida de um produto; durabilidade, uso de biodegradaveis,
eficiéncia energética, descarte adequado de residuos, conservagdo de
recursos naturais, minimizagdo dos residuos, reciclagem.

» Compras consonantes com a legislacdo proposta; Conformidade
» Compras consonantes com as diretrizes organizacionais; Transparéncia
» Combater praticas patrimonialistas (corrupcao);

» Compras consonantes com os principios: da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento convocatorio, do
julgamento objetivo, da eficiéncia, do interesse publico, da igualdade, do
planejamento, da transparéncia, da eficacia, da segregacdo de fungdes, da
motivagao, da seguranca juridica, da razoabilidade, da competitividade,
da proporcionalidade, da celeridade, da economicidade.

Estratégicos Sustentabilidade

Tratamento
justo e
equitativo

Legais

Continua.
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Conclusao.
ELEMENTOS
ASPECTOS OBJETIVOS FUNDAMEN-
TAIS
» Comerciais (uso de mecanismos de mercado para aumentar a eficiéncia Custos
e eficacia dos processos); Preco
* Aumentar a eficiéncia na entrega dos resultados das aquisi¢des; Tempo
* Atender de forma eficaz e eficiente as demandas dos clientes internos
(usuarios) e externos (mercado, sociedade);
* Deve buscar a proposta mais vantajosa para a administra¢ao publica -
Gerenciais geralrr}egte compra pelo “melhor pr.ego’:;
» Maximizar os resultados da organizagao;
* Buscar um processo de compra célere, dindmico, flexivel e adaptavel as Qualidade
mudangas e novos paradigmas;
* Agregar valor e atingir resultados estratégicos;
* Alinhar as compras aos objetivos estratégicos da organizagao;
* Envolver o processo de compras nas tomadas de decisdes estratégicas
da organizag@o.

Fonte: Adaptado de Paim Terra (2016).

Seguindo essa visdo proposta por Paim Terra (2016), a instru¢do de um processo de
compras publicas deve ter como foco ndo mais apenas a legalidade, mas também a eficiéncia,
a gestdo do processo e o descarte de etapas e documentos contraproducentes. Para isso, ¢
possivel fazer uso de mecanismos de mercado, como, por exemplo, o uso das técnicas de
modelagem de processos de negocio.

Importante destacar, também, que cada um desses aspectos envolvidos na compra pode
variar conforme o contexto no qual as compras publicas se encontram inseridas, tais como o
estagio de desenvolvimento do pais, fatores culturais, sociais, objetivos geopoliticos, cultura
organizacional etc. Portanto, para melhor compreensdo dos objetivos envolvidos nesta
pesquisa, € necessario o seu estudo no contexto brasileiro, compreendendo seus principais

aspectos legais.

2.3.1 Compras publicas no Brasil

Por muito tempo a Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993 foi a principal regulamentadora
das aquisi¢des de bens e contratacdes de servigos na Administracdo Publica brasileira. Sua
criacdo se deu com a finalidade de regulamentar o artigo 37°, inciso XXI, da Constitui¢dao
Federal de 1988 e minimizar os problemas de gestdo que o setor publico nacional enfrentava
na época, diante das grandes demandas dos gastos publicos (ARAUJO; LEMOS, 2020). No

entanto, essa Lei ficou defasada ao longo dos anos, sofrendo diversas alteragdes (sendo a Gltima
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promovida pela Lei n° 14.130, de 29 de marco de 2021) e com diversos normativos novos
objetivando contornar suas falhas.

Nesse sentido, tanto Faria ef al. (2010), quanto Ferreira et al. (2014), observam que essa
existéncia demasiada de regulamentacdes torna o processo de compras, por vezes, exaustivo €
ineficiente. Entdo, objetivando trazer maior transparéncia, eficacia e agilidade para as licitacdes
e execucdo de contratos, assim como unificar os normativos legais e infralegais, positivando
entendimentos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e acolhendo li¢gdes da doutrina, foi
publicada no dia 01 de abril de 2021 a Lei Federal n° 14.133/2021, mais conhecida como nova
Lei Geral de Licitagdes e Contratos Administrativos.

Embora traga varias novidades, a nova Lei, ndo foi disruptiva, de modo que nao
descartou por completo o modelo trazido pela Lei n® 8.666/1993 e pela Lei n° 10.520/2002;
tratou-se, na verdade de uma tentativa de aperfeicoa-lo e, como ja dito, de unificar esses
normativos. Durante dois anos, a contar da data de publicagdo, essa Lei coexistard com as regras
das Leis n°® 8.666/1993, 10.520/2002 e 12.462/2011 (do regime diferenciado de contratacio-
RDC), exceto quanto as disposi¢des penais da Lei n® 8.666/1993, que foram refogadas de
imediato. Cabe a Administracdo escolher qual regime de licitagdo utilizar, devendo a opg¢ao
selecionada ser indicada expressamente no edital ou no instrumento de contratacdo direta,
vedada a aplicagdo combinada das leis. Apos os dois anos decorridos, essas leis antigas serdo
revogadas. No Quadro 06, consta um resumo das principais regulamentagdes vigentes sobre

compras publicas presentes atualmente no contexto brasileiro.

Quadro 06 - Principais regulamentos das compras publicas no Brasil

ASPECTOS LEGAIS - BRASIL

* Art. 37 da Constitui¢do Federal;
* Lei Federal n° 14.133/2021 (Nova lei geral de licitagdes e contratos administrativos)
* Lei Federal n° 8.666/1993 (Lei geral de licitagdes);
* Lei Federal de n° 10.520/2002 (Institui o pregao);
* Decreto Federal de n° 10.024/2019 (Regulamenta o pregdo na forma eletronica);
* Decreto Federal de n° 7.892/2013 (Regulamenta o SRP).
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Esses dispositivos legais devem orientar os gestores publicos a como realizar um
processo de compras, restringindo, por vezes, a liberdade dos agentes administrativos
responsaveis (JUSTEN FILHO, 2005). Ja que, de maneira diversa das organizagdes do setor
privado, que possuem autonomia para celebrar contratos, todos os 6rgdos da Administracao

direta e indireta e entidades controladas direta e indiretamente pelo Poder Publico brasileiro
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devem cumprir uma série de ritos processuais legais para realizar uma compra, dentre eles o
procedimento licitatorio.

O conceito de licitacao ¢ definido por diversos doutrinadores (DI PIETRO, 2016;
CARVALHO FILHO, 2014; JUSTEN FILHO, 2005). De maneira resumida, trata-se de um
procedimento administrativo, disciplinado por lei, por meio do qual os entes publicos objetivam
selecionar a melhor proposta de contratagdo entre as ofertadas pelos interessados que se
sujeitaram as condi¢des fixadas no instrumento convocatorio (edital ou convite). A licitagao €
obrigatoria no Brasil, exceto nos casos expressamente previstos na legislacao, onde podera ser
dispensada ou inexigivel.

Conforme o art. 3° da Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993) ¢ o art. 11° da Lei n°
14.133/2021 (BRASIL, 2021), vé-se que a licitacdo estabelece critérios objetivos para
selecionar a proposta de contratacdo mais vantajosa para o interesse publico e para a promog¢ao
do desenvolvimento nacional sustentavel (sendo essa varidvel incorporada na Lei n® 8666/1993
apenas em 2010), dando oportunidades isondmicas aos particulares que desejam contratar com
a Administragdo Publica. Essas propostas sdo julgadas considerando-se os principios
constantes no art. 5° da Lei n® 14.133/2021 (BRASIL, 2021), como os de: legalidade,
impessoalidade, moralidade, eficiéncia, publicidade, probidade administrativa, vinculagdo ao
edital, competitividade, proporcionalidade, planejamento, julgamento objetivo. A respeito
desses principios, Teixeira ef al. (2015) tece uma critica, argumentando que muitas vezes eles
sdo vagos e até conflitantes.

A licitagdo deve respeitar todas as formalidades exigidas por lei e as contidas no
instrumento convocatorio. Diante disto, sdo varios os documentos e informagdes que devem ser
anexadas durante a instru¢do de um processo de compras publicas no Brasil: despachos,
autorizagdes, cotagoes, entre outros dados (BATISTA; MALDONADO, 2008).

Ademais, o processo licitatorio ¢ comumente separado em duas fases: interna/
preparatdria e externa/executoria, regulamentadas respectivamente pelos artigos 3° e 4° da Lei
n°® 10.520/2002, e, mais recentemente, pelo art. 17 da Lei n® 14.133/2021. A primeira constitui
todo o planejamento e elaboragdo de documentos que subsidiardo a licitagdo, com todos os atos
praticados sendo exclusivos da Administragdo Publica. J4 a segunda se inicia com publicag¢do
do aviso de licitagdo e envolve etapas de julgamento, habilitagcdo, recursal e homologagao, das
quais participam empresas licitantes. A Lei n° 14.133/2021 nao alterou a ordem das etapas do
pregdo previstas na Lei n® 10.520/2002, no entanto, em seu art. 17 § 1° abriu a possibilidade da
Administragdo, mediante ato motivado, realizar a habilitacdo antes da apresentacdo das

propostas.
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Costa e Terra (2019) observam que, para uma compra bem sucedida, € necessario mais
do que a compreensdo das fases do procedimento de uma licitagdo: ¢ imprescindivel que os
gestores publicos tenham uma visdo sist€émica de todas as atividades envolvidas no fluxo de
uma aquisi¢ao, a fim de que entendam todo o seu ciclo, visualizando-se os desafios, os gargalos
e as oportunidades que permeiam o processo. Desta forma, a gestdo de processos ¢ de
fundamental importancia para que os procedimentos de compra sejam efetivados de forma
correta e ndo tumultuadas, permitindo ao Administrador prever, obter e prover sua necessidade.

Pensando nisto, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) elaborou um documento chamado
“RCA - Riscos e Controles nas Aquisi¢des”, resultante do Acordao n° 1321/2014 — TCU —
Plenario, onde propds um metaprocesso de aquisi¢ao publica (Figura 05) que serve de base para
todos os 6rgdos e entidades publicas no Brasil. Esse metaprocesso, além das fases da licitacao,

engloba a gestdo do contrato.

Figura 05- Metaprocesso de aquisi¢ao publica proposto no RCA do TCU.

Edital

Contrato
completo

Gestdo do
contrato

Oficializacdo da
demanda

Selecdo do
Fornecedor

Plangjamento

Metaprocesso de Aquisicio Piblica

>|:L| Produz resultados D

gue atendem a uma
Mecessidade Solucdo
do negacio contratada
(DOD)

Fonte: TCU (2014).

O planejamento da aquisi¢@o ¢ uma etapa fundamental nessa perspectiva, pois faz com
que a organizagdo evite gastos desnecessarios e perda de tempo ao determinar, a partir de um
estudo minucioso, se, como, o que, quanto e quando adquirir. Autores como Paim Terra (2016)
e Rendon (2008), classificam a fase do planejamento como a mais importante de um processo
de compras. A Lei n° 14.133/2021 trouxe bastante destaque para o planejamento, colocando-o
como um principio expresso € dedicando todo o seu extenso capitulo II a fase preparatoria do

Pprocesso de compras.
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J& durante a fase externa (selecdo do fornecedor), acontece o julgamento das propostas,
conforme o critério escolhido, que, de acordo com o art. 45°, § 1° da Lei n° 8.666/93 (BRASIL,
1993), sao: menor preco, melhor técnica, a combinacao entre técnica e prego, maior lance ou
oferta. A Lei n° 14.133/2021 em seu art. 33° (BRASIL, 2021) trouxe novos critérios que ja
constavam em outros normativos: maior desconto, melhor técnica ou conteudo artistico, maior
retorno econdmico. De acordo com Costa et al. (2019), ¢ comum a preferéncia dos gestores
publicos pelo menor prego, considerando a maior facilidade de gerenciamento. Costantino et
al. (2012) observam que os demais tipos s3o comuns em processos de compras mais complexos,
voltados para aquisicdo de produtos personalizados.

Ademais, a legislacdo brasileira estabelece modalidades que determinam o rito
(procedimento) da licitagdo. A Lei n° 8.666/1993 define essas modalidades em fung¢do do valor
estimado e da natureza do objeto, enquanto que a Lei n° 14.133/2021 se restringe apenas a
natureza do objeto. A modalidade Pregdo (Lei n° 10.520/2002), em sua forma eletronica
(Decreto n° 10.024/2019), ¢ a mais comumente utilizada em todas as Orbitas federativas,
provavelmente por se mostrar menos burocratica, mais célere, transparente, competitiva e
econdmica em comparacao as do art. 22 da Lei n° 8.666/1993 — convite, concorréncia, tomada
de pregos, concurso ¢ leildo (FERREIRA et al., 2014).

A maioria dos estudos sobre o pregao eletronico (e-procurement) abordam exatamente
o seu melhor desempenho em comparacdo as demais modalidades, com destaque para os
trabalhos desenvolvidos por: Ferreira ef al. (2014) e Almeida e Sano (2018). Tridapalli et al.
(2011) constataram que a efetividade dos pregdes eletronicos ¢ uma unanimidade entre os
estudiosos. A Lei n° 14.133/2021 extinguiu a tomada de precos € o convite, criou uma nova
modalidade, chamada de didlogo competitivo e, considerando o sucesso do pregdo, trouxe-o
para o seu rol de modalidades. Abordar detalhadamente cada uma dessas modalidades vai além
da proposta desta pesquisa; portanto, o destaque foi dado apenas ao pregdo, que ¢ modalidade
utilizada para executar as compras compartilhadas da UFCG.

A popularidade do pregdo eletronico também ocorre, pois, a grande maioria dos bens e
servicos contratados pelo setor publico sdo de uso comum, como material de expediente e
saneantes. Tanto o Decreto n° 10.024/2019 em seu art. 1°, § 3°, quanto a recente Lei n°
14.133/2021 em seu art. 29° determinam o emprego obrigatério do pregdo em sua forma
eletronica para a aquisi¢ao de bens e servicos dessa natureza, ou seja, “aqueles cujos padroes
de desempenho e qualidade podem ser objetivamente definidos pelo edital, por meio de
especificagdes usuais no mercado” (art. 6°, inciso XIII, Lei n® 14.133/2021, BRASIL, 2021),

independentemente do valor estimado da contratacdo. Admite-se a forma presencial (sessdes
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publicas realizadas nas dependéncias do 6rgao) de maneira excepcional (art. 17°, § 2° da Lei n°
14.133/2021; art. 1°, § 4° do Decreto n° 10.024/2019), permitindo que o legislador reduza a
discricionariedade do gestor publico em relacao a escolha da modalidade licitatoria.

Ademais, como observa Justen Filho (2005) e, posteriormente, Faria et al. (2011) e
Ferreira et al. (2014), o pregdo eletronico amplia a oportunidade de participacdo e incentiva a
competitividade, pois qualquer fornecedor pode participar, inclusive aqueles ndo inscritos em
cadastro. Isso fez com que os fornecedores deixassem de esbarrar em dificuldades geograficas
para participar de uma licitacdo e passassem a disputar contratos em todo o pais, ndo mais
apenas a nivel regional ou local, o que ampliou a competitividade, favorecendo inclusive a
participagdo de micro e pequenas empresas (MPE), como bem demonstrado na pesquisa de
Ferreira et al. (2014).

A operacionalizagdo do pregdo eletronico no que concerne aos entes federais ocorre por
meio do Sistema Integrado de Administracio de Servicos Gerais (SIASG)/Comprasnet,
amparado em normatizagdes. Seguindo as diretrizes do gerencialismo, o SIASG incorporou os
conceitos de sistema de informacdes integradas do setor privado, adaptando-as as necessidades
do setor publico (ALMEIDA e SANO, 2018).

Justen Filho (2005), observa que as principais caracteristicas do pregdo quando
comparado a outras modalidades sdo: a estrutura procedimental, que possibilita a renovagao de
lances por todos ou alguns licitantes, at¢ que se chegue a proposta mais vantajosa, pois
possibilita aos fornecedores a reducdo dos seus pregos; seu rito processual, com a fase de
julgamento das propostas ocorrendo antes da habilitacdo e a de adjudicagdo antes da
homologacao; o prazo de intervalo minimo da publicagdo do edital até a abertura das propostas,
que ¢ de oito dias uteis; e o prazo recursal. Outra caracteristica peculiar ¢ que o pregao
eletronico admite apenas o menor preco ou o maior desconto como critérios de julgamento e
classificagdo das propostas - art. 7°, Decreto n° 10.024/2019 (BRASIL, 2019) e art. 6°, inciso
XLI, Lein® 14.133/2021 (BRASIL, 2021).

Em um artigo seminal no que concerne ao pregdo eletronico, Faria et al. (2010),
constataram, ainda, quatro fatores determinantes na variagdo dos precos dos produtos
adquiridos através dessa modalidade, conforme Quadro 07. Posteriormente, Reis e Cabral

(2018) realizaram um estudo semelhante, ratificando alguns desses resultados.
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Quadro 07- Fatores determinantes na variacdo dos precos dos itens adquiridos por meio de pregdo eletrénico
Fator determinante Resultado Encontrado

Quanto maior o nimero de empresas interessadas na

venda do item em negociagdo, maior € o acirramento

Numero de fornecedores que competiram pelo item

(competitividade) . ~

da disputa e menores sao 0s precos.

Quanto maior a especificidade do produto licitado,
Especificidade dos ativos da empresa vencedora do menor sera o numero de empresas concorrentes € por
item isso menor sera a concorréncia da licitagdo e maiores

0S Precos.
Quando vende maiores quantidades de um produto, a
empresa pode abrir mao de uma margem de lucro
maior para obter vantagens através do volume de
vendas, o que diminui o pre¢o do produto.
Fornecedores que prezam relacionamentos mais
Frequéncia de transagdes da empresa vencedora do duradouros com os 6rgaos publicos fazem maiores
item esforcos para continuar o fornecimento e para isso
s30 obrigados a reduzir seus pregos.

Quantidade comprada do item

Fonte: Baseado em Faria et al. (2010).

No que diz respeito a quantidade de itens demandados, Faria ef al. (2010) recomendam
como estratégia que os Orgdos publicos se planejem para realizar compras conjuntas
centralizadas, a fim de aumentar o poder de barganha e conseguir ganhos econdmicos. Essa
estratégia sera melhor explorada na se¢ao seguinte, através de um olhar mais atento para as

configuracdes possiveis, a forma de instrumentalizagdo, os beneficios e o fluxo processual.

2.3.2 Compras publicas compartilhadas

A partir de um confronto das tipologias de compras apresentadas na literatura
(MUNSON; HU, 2010; McCUE; PRIER, 2008; SCHOTAMUS; TELGEN, 2007; McCUE;
PITZER, 2000) com experiéncias de compras publicas no contexto nacional (ARAUJO;
LEMOS, 2020; SANTOS, 2019; ALVES et al., 2019; CADER DA SILVA et al., 2018;
ARAUJO, 2016; CADER DA SILVA; VILLAC, 2012), é possivel dizer que as compras
governamentais no Brasil podem assumir diferentes estratégias.

Pode-se seguir uma linha descentralizadora, onde cada 6rgdo ou entidade realiza sua
compra de maneira autdnoma; ou centralizadora. Podendo haver a centralizac¢io total, ou seja,
por meio de uma unidade central/agéncia de compras, onde a mesma recolhe as necessidades,
armazena os materiais e posteriormente os distribui, sendo responsavel de maneira compulsoria
por todas as etapas da cadeia de suprimentos. Ou, ainda, mormente, por meio de um grupo de

compras conjuntas/compartilhadas.
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Sendo assim, a compra/aquisi¢do compartilhada é uma configuragdo possivel de uma
estratégia centralizadora, também chamada de “compras conjuntas” (SANTOS, 2019),
“compras colaborativas” (ARAUJO, 2016), “compras concentradas” (TEIXEIRA et al., 2015),
“compras em grupo” (SCHOTANUS et al., 2010; NOLLET; BEAULIEU, 2005) e “compras
cooperativas” (McCUE; PRIER, 2008; SCHOTANUS; TELGEN, 2007). Para Schotanus e
Telgen (2007), isso ¢ um indicio de que a terminologia ainda ndo esta totalmente estabilizada.

Para fins deste estudo, as compras compartilhadas serdo entendidas como um processo
de consolidacao de demanda de bens, entre duas ou mais organizagdes, para que estes sejam
comprados em conjunto, sendo transferida para uma unidade central a responsabilidade de
execucao da licitacdo, enquanto as demais etapas da cadeia de suprimentos continuam a ocorrer
de maneira individual (MEEHAN et al., 2016; NOLLET; BEAULIEU, 2005). Essas
organizagdes podem fazer parte de uma mesma estrutura/drgdo/entidade (compra
intraorganizacional), como no caso do grupo de compras multicampi criado pela UFCG, ou de
orgaos e entidades diferentes (compra interorganizacional), por exemplo, quando a UFCG entra
como participante de uma licitagdo de outro 6rgdo ou entidade federal. A decisdo de participar
ou ndo de uma compra compartilhada ¢ discriciondria ao gestor publico, ou seja, ¢ uma
participagdo voluntaria, ndo compulsoria; diferente da centralizagdo total, que é obrigatoria
(McCUE; PRIER, 2008).

As organizacdes envolvidas nas compras compartilhadas sao chamadas de membros e
fazem parte de um grupo de compras, que pode ter uma estrutura formal ou virtual
(SCHOTANUS et al., 2011; NOLLET e BEAULIEU, 2005). Essas organizagdes envolvidas
interagem e colaboram umas com as outras, em menor ou maior intensidade.

As compras compartilhadas sdo instrumentalizadas no Brasil por meio do SRP -
Sistema de Registro de Precos, que admite no inciso III, art. 3° do Decreto 7.892/13, dentre as
suas hipoteses de utilizagdo: “quando for conveniente a aquisi¢do de bens ou a contrata¢do de
servicos para atendimento a mais de um 6rgdo ou entidade, ou a programas de governo”
(BRASIL, 2013). O SRP funciona de maneira similar ao centralized framework agreements
utilizados pelos paises da Unido Europeia e ao master contract usado nos Estados Unidos
(KARJALAINEN, 2011).

O SRP entrou em vigéncia por meio do Decreto n® 3.931, de 19 de setembro de 2001.
Atualmente, ¢ regulamentado por intermédio do Decreto n°® 7.892, de 23 de janeiro de 2013, e
da Lei n® 14.133/2021. A Lei n° 14.133/2021 em seu art. 78, define-o como um procedimento
auxiliar das licitagdes e das contratacdes (BRASIL, 2021). Nele percorre-se o procedimento

licitatério comumente, por intermédio de uma de suas duas modalidades permitidas - pregao ou
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concorréncia do tipo menor precgo (art. 7°, Decreto n° 7.892/13) ou maior desconto (art. 82°,
inciso V, Lein® 14.133/2021) , para que, ao final, seja celebrada uma Ata de Registro de Precos
(ARP) entre a Administragao Publica e o(s) fornecedor(es) (BRASIL, 2013). Nesse sentido,
muitos dos procedimentos operacionais de um processo de compra compartilhada sdo
semelhantes aos de uma compra convencional (sem ser por SRP).

Segundo consta no art. 2°, I, do Decreto 7.892/13, a ARP ¢ um documento vinculativo
anterior a contratagdo, que gera obrigagdes mutuas, mas ndo as mesmas que decorreriam de
uma relagdo contratual (BRASIL, 2013). Ao assinar a ARP, o fornecedor vincula-se a fornecer,
a Administracdo Publica, o objeto da licitagdo no preco e nas demais condi¢des firmadas
durante sua vigéncia, que serd de no maximo doze meses (art. 12 do Decreto 7.892/13).
Contudo, a Administragdo Publica ndo tem a obrigacdo de efetivamente convocé-lo para
celebrar o contrato ou de realizar a aquisi¢do (NASCIMENTO, 2015).

Ademais, o SRP ¢ operacionalizado por meio da Intengdo de Registro de Precos (IRP),
uma manifestacdo em sistema proprio de tecnologia de informag¢do do Governo Federal,
obrigatorio de ser observado pelos 6rgdos e pelas entidades integrantes do SIASG, para registro
e divulgacdo dos itens a serem licitados por meio de SRP (art. 4°, do Decreto 7.892/13 —
BRASIL, 2013).

E através da IRP que os 6rgios e entidades da Administragdo Publica tém conhecimento
do objeto que os demais pretendem licitar e, se também for de sua necessidade, poderdo
manifestar-se positivamente em relacdo ao seu ingresso/participacao no procedimento. Cabe ao
orgdo/entidade que gerencia a IRP aceitar ou recusar as manifestacdes de ingresso
eventualmente recebidas. Divulgar a IRP para que outros participem € a regra, no entanto existe
a possibilidade, prevista no art. 4°, § 1°, do Decreto 7.892/13, de que o 6rgdo/entidade dispense
a divulgacdo, o que impede a participagdo de outros e, consequentemente, a realizagdo da
compra compartilhada (BRASIL, 2013).

Nesse sentido, a compra conjunta realizada por meio do SRP possui duas figuras
importantes: o 6érgao/entidade gerenciador da IRP e o 6rgao/entidade participante. O primeiro
¢ responsavel pela conducdo da IRP, realizagdo da licitacdo, formalizagdo da ARP e
gerenciamento das ARPs dele decorrentes; ja ao segundo cabe registrar suas demandas na IRP
e efetuar a aquisicdo dos bens licitados pelos quais manifestou interesse e que estejam
disponiveis na ARP (BRASIL, 2013). Portanto, por mais que a compra ocorra de maneira
centralizada, sua efetuacdo (gestdo da contratagdo) ocorre localmente. Podendo ocorrer uma
colaboragdo dos participantes nas etapas do processo de compras, conforme a maturidade do

grupo (SCHOTANUS et al., 2010).
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Como apresentado na se¢do anterior, a aquisicdo publica ¢ um processo de trabalho
composto de fases interconectadas, cada uma com etapas, insumos e produtos. Conforme
preconiza a legislagdo (Lei n® 14.133/2021; Lei n° 8.666/93; IN n° 05/2017) e jurisprudéncia
(Acérdao n® 1321/2014 — TCU), ¢ possivel categorizar as fases e etapas das contratagdes

publicas conduzidas por meio de um pregdo por SRP conforme Quadro 08.

Quadro 08- Fases e etapas das contratacdes publicas realizados por meio de pregio por SRP.
Fases da Unidade
~ Etapas do processo .
contratacao responsavel

- Formaliza¢ao da demanda;

- Estudos técnicos preliminares — ETP;

- Analise de riscos que possam impactar na efetividade da contratagdo
como um todo;

- Elaboragdo do Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Basico (PB);

- Divulgag@o da IRP no SIASG para manifestagdo de demais Unidades;
- Elaboragdo do ato convocatério (minuta do edital e anexos);

- Elaboragdo da minuta do contrato, quando for o caso;

- Parecer juridico;

- Publicacdo do ato convocatdrio (edital);

- Impugnagdes do ato convocatdrio e recebimento de pedidos de
esclarecimento;

- Recebimento da documentacio e das propostas dos licitantes;

- Abertura da sessdo publica para escolha do fornecedor ou envio de
lances;

- Classificacao dos licitantes (julgamento das propostas);

- Habilitago dos licitantes;

- Recursal;

- Declaragdo do licitante vencedor;

- Adjudicagdo do objeto a licitante vencedora;

- Homologagao;

- Formalizag@o e publica¢do da ARP;

- Formalizag@o e publicacdo dos contratos ou instrumento equivalente;
- Emissdo do empenho da despesa;

Gestdo do - Gestao e fiscalizacdo da execugdo dos contratos e Atas; Gerenciadora e
Contrato - Recebimento e estocagem objeto, no caso de materiais; Participante

- Pagamento;

- Encerramento dos contratos.
Fonte: Adaptado de TCU (2014), Brasil (1993), Brasil (2017) e Brasil (2021).

Fase interna ou
preparatoria da
licitagdo

Gerenciadora

Fase externa
ou executoria
da licitacao

Gerenciadora

Com base nessas fases da contratacdo e no Decreto n° 7.892/13, ¢ possivel definir de
forma genérica, um fluxo descritivo para o processo de compras compartilhadas conduzido por

meio do pregdo por SRP, conforme Figura 06.
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Figura 06- Fluxo do processo de compra por pregdo SRP.

Documento de ARP

Oficializagdo da Formalizacio da
demanda Demanda Edital & anexos |:|

REE|IZ.EQED i Divulgacdo da Elaboracdo do Publicacio da Realizacdo da Formalizaciole
planEJament‘D IRP Edital & anexos licitagdo licitacdo publicacio da
da contratagdo = i ARP
Gestdo do
y contrato
ETP: mapa de
riscos; Termao
de Referéncia

Processo de compra por pregio SRP

6[950." entidade gerenciador

Participagdo da

IRP

Gestdo do
contrato

Orgdo/ entidade
participante

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Brasil (2013), TCU (2014), Brasil (2017) e Brasil (2021).

Observa-se que a compra compartilhada realizada por meio de pregdo SRP ¢ um
processo colaborativo, que acontece de maneira similar ao modelo Centralized pricing with
decentralized purchasing (precos centralizados com aquisi¢des descentralizadas) proposto na
pesquisa de Munson e Hu (2010) para empresas privadas. Nela os autores (2010) alertam para
o perigo das unidades participantes desse modelo estarem bem distribuidas geograficamente,
pois pode acontecer de os fornecedores ficarem longe dos pontos de entrega, resultando em
precos maiores, devido aos custos logisticos.

No que tange aos beneficios das compras conjuntas, eles normalmente sdo associados a
ideia de sinergia (KARJALAINEN, 2011). Esse autor resumiu os resultados encontrados em
sua conceituada pesquisa em trés categorias principais: economias de escala; economias de
informagao e aprendizado; e economias de processo.

As economias de escala sdo a redugdo de custos unitarios devido ao aumento do poder
de mercado (poder de barganha), através de grandes volumes e da padronizacao dos materiais
adquiridos. Os quantitativos dos 6rgdos sdo combinados para uma tnica compra, aumentando
o poder de negociagdo com fornecedor, que pode levar a pregos menores. Parece haver consenso
entre os académicos para este beneficio, sendo encontrado no resultado de praticamente todos
os artigos pesquisados sobre o assunto, a exemplo de Cader da Silva ef al. (2018), Cader da
Silva e Villac (2012), Schotanus e Telgen (2007), Nollet e Beaulieu (2005), Karjalainen (2009)
e Dimitri et al. (2006).
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Para Nollet e Beaulieu (2005), existe uma concordancia geral de que compras conjuntas
geram economias entre 10% a 15%, e que algumas categorias de produtos podem gerar
economias ainda maiores. Cader da Silva et al. (2018) verificaram, em seu estudo de caso sobre
uma compra compartilhada de materiais sustentaveis, uma economia de 11,76%. Ja Alves et al.
(2019) identificaram uma economia bem superior, de 30,23% na aquisicdo de medicamentos,
o0 que pode estar associado ao fato desta estratégia de compra ja estar bem consolidada no setor
de saude.

Sendo assim, Dimitri et al. (2006) e, posteriormente, Karjalainen (2011), sugerem a
estratégia da centralizacdo para itens de baixa especificidade, pois podem ser combinados com
facilidade para gerar um alto volume e/ou alto valor, nos quais s3o aplicaveis descontos
maiores. Como exemplo, Dimitri ez al. (2006) citam a folha de papel A4, que é comum a todos
os 6rgdos publicos.

Sobre isso, Santos (2019, p. 46) alerta para o cuidado com a especificagdo técnica dos
itens a serem adquiridos, que pode sacrificar a qualidade do produto ou levar os 6rgios a
alterarem o objeto necessario para se adaptarem ao insumo fornecido de maneira compartilhada.
Dessa forma, ¢ importante que o gestor ptiblico analise bem a especificagdo dos itens que deseja
adquirir antes de optar pela participacdo em uma aquisi¢do conjunta, pois a descentralizagao
também tem suas vantagens, dentre elas a possibilidade de comprar algo mais singular para a
organizagdo (TEIXEIRA ef al. 2015; NOLLET e BEAULIEU, 2005).

Ja as economias de informacdo e aprendizado dizem respeito ao compartilhamento
do conhecimento de compras, seja sobre fornecedores, novas tecnologias, usuarios internos,
estratégicas de negociagdo, solugcdes comuns, entre outros aspectos (KARJALAINEN, 2011).
Trata-se da possibilidade de aprendizado de um 6rgdo com outro. Sendo assim, as compras
compartilhadas permitem um melhor controle financeiro, de gestdo de informagdes e de
conhecimento.

Sobre este ultimo, Cader da Silva et al. (2018) observam ser fundamental que os
envolvidos no sistema de compras sejam treinados e, ao mesmo tempo, se tornem
multiplicadores de conhecimento, pois muitas vezes o conhecimento fica subutilizado dentro
de cada unidade administrativa, deixando de agregar valor para toda a instituicdo. Para Nollet
e Beaulieu (2005), as compras conjuntas fornecem oportunidades para que os membros das
organizagoes envolvidas se conhegam e discutam problemas comuns. Esse beneficio também ¢é
explorado em diversas pesquisas, como na de Cader da Silva et al. (2018), Schotanus e Telgen,

(2007) e Dimitri et al. (2006).
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Por fim, as economias de processo dizem respeito a racionalizag¢do e sdo o resultado
do estabelecimento de uma linha de trabalho comum com a unificagdo de procedimentos, o que
permite otimizagdo da forca de trabalho pela diminui¢do da repeticdo de atividades
administrativas (KARJALAINEN, 2011). A centralizagdo de demandas leva a uma redugdo nos
custos operacionais e encargos administrativos (por exemplo: despesa com pessoal, publicagdes
de edital), e no risco de trabalho. Além de Karjalainen (2011), outros autores também
identificaram esse beneficio, como Cader da Silva et al. (2018), Schotanus e Telgen (2007),
Dimitri et al. (2006) e Nollet e Beaulieu (2005),

Karjalainen (2011) argumenta que a presenga desses beneficios nos processos de
compras conjuntas pode aumentar ou diminuir, dependendo da quantidade de organizacdes
participantes do processo. A economia de informacgao e aprendizado tende a ter um beneficio
marginal menor a medida que novas organizagdes aderem ao modelo centralizado, o que ocorre
devido a unidade gerenciadora de compras cobrar pouco comprometimento das subunidades,
que ja comegam em vantagem devido a tecnologias e conhecimentos proporcionados pela
unidade central (KARJALAINEN, 2010).

Ja a economia de escala tende a aumentar a medida que se aumenta o volume solicitado.
No entanto, ap6és um determinado numero de 6rgdos comprometidos, o beneficio marginal
tende a reduzir, aproximando-se do zero, pois o volume alcanga 0 maximo que o fornecedor
poderia oferecer de desconto e novos volumes ja ndo trazem mais utilidade (além de talvez
economia de combinagdo de entrega). Por ltimo, as economias de processo aparecem como
uma linha constante de adi¢do de beneficio marginal; isso se da porque cada 6rgdo novo que
adere ao modelo centralizado significa um processo de compra a menos a ser executado em
paralelo (KARJALAINEN, 2010).

Outros beneficios mencionados na literatura sdo: padronizacdo, onde especificagdes
técnicas e de desempenho sdo mantidas em todas as unidades administrativas participantes da
licitacdo (CADER DA SILVA et al., 2018); maior combate a corrupg¢do, gracas ao aumento da
transparéncia das aquisicoes (SANTOS, 2019; DMITRI et al., 2006); especializacdo dos
agentes envolvidos, que tendem a ser mais eficientes (SANTOS, 2019; DIMITRI et al., 2006;
NOLLET e BEAULIEU, 2005); ampliagdo da possibilidade de realizagdo de uma compra
sustentavel bem sucedida (CADER DA SILVA et al., 2018; CADER DA SILVA e VILLAC,
2012).

Apesar de tantos beneficios percebidos, as compra conjuntas ndo deixam de ter suas
desvantagens, por exemplo: tendem a ser mais complexas e lentas, pois tem uma maior

quantidade de organizagdes envolvidas e demanda mais tempo para sincronizar as informacgdes
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(SCHOTANUS et al., 2010; KARJALAINEN, 2010); maiores custos de implementacao e
coordenacdo (SCHOTANUS; TELGEN, 2007; NOLLET e BEAULIEU, 2005), perda de
flexibilidade (SCHOTANUS; TELGEN, 2007); perda de controle (SCHOTANUS; TELGEN,
2007); concentracdo maior nos precos do que na qualidade dos materiais (NOLLET e
BEAULIEU, 2005); distanciamento da realidade local (SANTOS, 2019; DMITRI et al. 2006);
restricdo a inovacao pela reducao do papel dos atores locais (SANTOS, 2019); e a restricao do
acesso das empresas menores, as quais ndo conseguem atender & demanda de grandes lotes
(DIMITRI et al., 2006; NOLLET e BEAULIEU, 2005).

Sobre essa ultima desvantagem, Nollet e Beaulieu (2005) constataram que as compras
centralizadas, devido ao seu grande volume, podem levar ao potencial desenvolvimento de
oligopdlios, uma concentragdo de mercados, podendo resultar em uma diminuicao da presenca
dos pequenos fornecedores que ndo possuem capacidade para competir e, portanto, a uma
redug¢do da concorréncia.

Apesar disso, Schotanus et al. (2010) e Schotanus e Telgen (2007) consideram que os
beneficios proporcionados pelas compras conjuntas superam as desvantagens, que sao
minimizadas pelos ganhos expressivos obtidos principalmente pela economia de escala e
processual. Para Cader da Silva et al. (2018), a razdo para organizagdes aderirem a uma compra
compartilhada é exatamente a busca desses beneficios.

Conforme o exposto, € possivel sintetizar os beneficios e desvantagens das compras
publicas centralizadas conforme Quadro 09.

Quadro 09- Beneficios, desvantagens e obstaculos das compras centralizadas observados na literatura.
Economias de escala;
Economias de informag@o e aprendizado;
Economias de processo
Beneficios Padronizacéo;
Maior combate a corrupgao;
Especializacao dos agentes envolvidos;
Amplia as oportunidades de compras sustentaveis.
Mais complexas e lentas;
Maiores custos de implementagao e coordenagio;
Perda de flexibilidade;
Perda de controle;
Concentracdo maior nos precos do que na qualidade dos materiais;
Distanciamento da realidade local;
Restricdo a inovagao pela redugao do papel dos atores locais;

Restricdo do acesso das empresas menores.
Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Desvantagens

Por fim, ¢ importante destacar a observagao feita por Alves et al. (2019), de que

independente da estratégia de compra a ser adotada, ¢ necessario que a Administragao publica
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tenha como objetivo atingir um melhor desempenho, levando em consideragdo o bom
atendimento as necessidades do estado (governanga), dos cidaddos (finalidade social), das
empresas (promocao do desenvolvimento econdmico) e da sociedade como um todo
(desenvolvimento sustentavel).

Realizado o esbogo tedrico pertinente ao tema pesquisado, parte-se para a descrigao dos

métodos e técnicas que foram adotados para alcangar os objetivos propostos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Seguindo a taxonomia proposta por Gil (2019), no que se refere ao objetivo, considera-
se essa pesquisa como descritiva, pois nessa modalidade busca-se descrever caracteristicas de
determinado fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis. Por conseguinte, este
estudo, buscou descrever as compras compartilhadas da UFCG, delineando detalhadamente as
etapas envolvidas no seu fluxo e descrevendo as atividades executadas, bem como as relagdes
entre elas.

Em relacdo a forma de abordagem do problema, essa pesquisa foi predominantemente
qualitativa, pois a partir dessa abordagem ¢é possivel se aprofundar mais no fendmeno
analisado, entendendo como o problema se manifesta (GIL, 2019). Apesar disso, alguns dados
obtidos foram analisados de maneira quantitativa, utilizando-se de estatistica descritiva.

Quanto ao procedimento de pesquisa, desenvolveu-se um estudo de caso, visto que
esse método ¢ encarado como o delineamento mais adequado para a investigacdo, exploragao
ou descricao de um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, oferecendo subsidios
para novas investigacdes sobre uma mesma tematica (YIN, 2015). Gil (2019) destaca que este
tipo pode ser um estudo detalhado sobre poucos, ou mesmo de um tnico objeto (GIL, 2019).
Nesse sentido, foi desenvolvido um estudo intrinseco dos fluxos do processo de compras
compartilhadas executados atualmente no ambito da UFCG, com o objetivo de propor
melhorias.

Patrucco et al. (2017) observam que os especialistas na area de compras publicas
reconhecem o estudo de caso como a melhor metodologia para explorar os topicos sobre o tema.
Sendo assim, esse tipo de estudo € relevante, pois o compartilhamento de boas praticas,
experiéncias e conhecimento sobre compras publicas entre os 6rgaos ¢ uma alavanca para o
crescimento institucional.

Esse estudo também teve como procedimento a pesquisa documental, analise
composta por dados e informagdes que ainda ndo sofreram tratamento cientifico ou analitico
(LAKATOS; MARCONI, 2018). Ela foi realizada a partir de dados dos processos eletronicos
da institui¢do, relatdrios, atas de reunido e normativos, como também através de dados presentes
em portais do Governo Federal, como o Comprasnet e Portal da Transparéncia. Para Gil (2019,
p.62), a pesquisa documental apresenta algumas vantagens em relacdo a outras técnicas, pois

ndo implica em altos custos, ja que os dados estdo disponiveis, sendo desnecessario contato
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com os sujeitos da pesquisa, além de permitir um estudo mais completo e intensivo dada a
disponibilidade do material.

Por fim, quanto aos resultados, essa pesquisa se classifica como aplicada, pois espera-
se que ela gere conhecimentos para que os setores de compras da UFCG a utilizem, visando
melhorias que poderdo ser aplicaveis ao processo (LAKATOS; MARCONI, 2018).

Logo, este trabalho se caracterizou como um estudo de caso Unico do tipo descritivo
com abordagem predominantemente qualitativa. A delineacdo completa da pesquisa estad

detalhada na Figura 07.

Figura 07-Enquadramento metodolégico desta pesquisa.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Para Gil (2019) ¢ importante considerar dois critérios para delimitacao de uma pesquisa
objetivando estabelecer limites: (1) o espacial; (2) o temporal. O primeiro diz respeito ao local
onde o fendmeno em estudo ocorre, ja o segundo € o periodo em que o fendmeno estudado sera
circunscrito.

Neste trabalho o local da pesquisa foi a Universidade Federal de Campina Grande,
restringindo-se aos setores/Unidades envolvidas com o processo de compras compartilhadas da
instituicdo. O local da pesquisa serd abordado com mais detalhes no diagndstico.

Quanto ao recorte temporal, foram analisados os processos no tempo presente da
pesquisa, compreendendo apenas os planejados/iniciados em 2019 e homologados até maio de
2021, momento em que foram coletados os dados desta pesquisa. A delimitagdo desse periodo
objetiva permitir o registro do modelo percorrido por todas as etapas do processo e consonante
com os procedimentos mais atuais utilizados na institui¢do, pois a legislagdo sobre compras

publicas sofre modificagdes frequentes, influenciando os fluxos de trabalho.

3.3 COLETA DOS DADOS

Para esta pesquisa foram coletados relatorios de licitagdo da instituicdo dos anos de
2016, 2017, 2018, 2019 e 2020, objetivando identificar todos os processos licitatorios de
compras conduzidos pela instituicdo de forma compartilhada e seus respectivos nameros dos
processos administrativos associados. O ano de 2016 foi escolhido como inicial, pois durante a
coleta, verificou-se que foi o primeiro em que se utilizou essa estratégia de compras na
institui¢do. Como para o exercicio de 2021 ainda ndo existe nenhum relatério publicado, foram
levantados os dados dos processos licitatorios homologados neste ano corrente por meio do
Comprasnet.

Também foram levantadas as atas de reunides de planejamento de compras
compartilhadas do ano de 2016 em diante, para identificar se todos os processos planejados pela
instituicao estdo sendo executados. Contudo, os processos administrativos que serviram de
fonte para modelagem dos fluxos foram apenas os executados de forma conjunta que fizeram
parte do planejamento de compras de 2019, os demais anos foram coletados apenas para critério
de comparag¢do durante a anélise.

A estratégia matriz de coleta de dados desta pesquisa para execugdo das atividades de

modelagem e analise foram observacdes no Sistema Eletronico de Informacdes (SEI) dos
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registros e tramitacdes dos processos administrativos de compras compartilhadas desenvolvidos
pela instituicdo dentro do periodo delimitado. O SEI ¢ o sistema de produgdo e gestdo de
documentos e processos eletronicos utilizado pela UFCG desde 2017. Como o fluxo de um
processo ¢ composto de uma ampla gama de elementos (KALENKOVA et al., 2019), foi
utilizado o Quadro 10 em cada um dos processos eletronicos gerados para coletar as

informagdes necessarias.

Quadro 10- Instrumento utilizado para levantar as informagdes do processo.

R Atividade realizada.
O qué?
Como? Descrigdo de como a atividade é executada.
Quem? Responsavel pela execucdo da atividade (setor/ departamento/ equipe/ comissdo).
Por qué? Demandas legais, necessidades do usudrio e outras razdes relevantes para realizar a atividade.
Prazo Prazos legais, prazos definidos pela organizagdo, prazos de sistema.
Duragdo Tempo de inicio ao fim da atividade.
Onde? Sistemas de apoio utilizados para apoiar ou habilitar a atividade.
Entradas Insumos, documentos ou informagdes necessarias para desenvolver a atividade.
Saidas Documentos ou informagdes geradas pela atividade.
Quando? Atividade ou evento anterior. Se tem eventos/atividades em paralelo.
Erros? Destacar possiveis erros, agdes corretivas, pontos de atengao.

Fonte: Adaptado de ABPMP (2013).

Segundo a ABPMP (2013), a principal vantagem da adogdo dessa técnica de coleta de
dados na modelagem de processos € saber como o processo realmente ¢ executado, e ndo como
esta normatizado ou como os atores acham que deveriam trabalhar; também saber se a
instituicdo possui a cultura da documentagdo. Como um processo de compra publica possui
uma série de ritos processuais legais, a andlise dos seus registros facilita a verificagdo de
problemas de legalidade no fluxo.

Nesse sentido, para subsidiar a pesquisa também foram obtidas informag¢des mediante a
analise de documentos de cunho normativo e administrativo. Os de cunho normativo foram as
leis, decretos, portarias, instrugdes e orientacdes normativas relacionadas a compras publicas e
ao processo administrativo, € regimentos e portarias internas a institui¢do, como a Portaria
PRA/UFCG n° 18, de 30 de abril de 2019, que regulamentou as compras compartilhadas na
UFCQG para o exercicio 2019-2020. J& os de cunho administrativo foram: manuais dos sistemas
Comprasnet, SIASG, SIASGNET, SRP e pregdo utilizados para operacionalizar licitagdes;
manuais de atribuigdes e rotinas, relatorios e planos estratégicos da instituicdo. Todos esses
dados foram coletados em portais de dominio publico, como o Portal de Compras do Governo

Federal (Comprasnet) e o portal da UFCG.
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Também, foram analisados os documentos decorrentes dos proprios processos
desenvolvidos, como, por exemplo, editais de licitacdo e seus anexos, termos de adjudicacao,
termos de homologacao, Atas de Registro de Pregos, atas de realizacao dos pregdes, despachos,
notas de empenho, memorandos e e-mails encaminhados.

Portanto, a pesquisa compreendeu a coleta de dados a partir de instrumentos escritos -
internos e externos a organizagdo — em formato digital referentes ao fendmeno em estudo, os

quais estao listados no Quadro 11.

Quadro 11- Lista de documentos coletados na pesquisa.

Cunho Documentos Fonte de coleta
L . ~ . ~ . Portal de Compras do
. Legislagdes, decretos e instrugdes e orientagcdes normativas
Normativo . . Governo Federal
sobre compras publicas federais.
(Comprasnet)
. Legislacdes e decretos sobre processo administrativo na Adm. Sitio eletronico do
Normativo e
Publica Federal Planalto
Normativo Regmepto Geral, Regimento da Reitoria e Portarias Sitio eletronico da UFCG
institucionais sobre compras.
Editais de licitagdo, Termos de Adjudicagdo, Termos de
H 1 doe A lizaga a i
pr(())rcneos S(;gsa(;ao e Atas de realizagdo do pregdo associadas aos Portal de Compras do
Admini . . i F I
dministrativo Plano Anual de Contratagdes (PAC). G(ocvs;‘nnoraser?;r)a
Manuais dos sistemas Comprasnet, SIASG, SIASGNET, SRP P
e pregao.
Relatorios de gestdo, relatorios de auditoria interna, relatorios
Administrativo | de licitagdes, Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e Sitio eletronico da UFCG
Manuais de atribui¢des e rotinas.
Processos administrativos ¢ todo o conteido dos mesmos
Administrativo | (oficios, despachos, ARPs, notas de empenho, e-mails, etc), atas SEI
de reunido.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Associadas a esses documentos, também foram coletadas algumas métricas das
licitagcdes decorrentes dos processos analisados por meio do Comprasnet ¢ do Painel de
Compras do Ministério da Economia, além de alguns dados or¢camentarios da instituicao por
meio do Portal da Transparéncia.

Todas as fontes utilizadas nesta pesquisa foram de acesso publico, ndo necessitando de
solicitagdo para coleta. O levantamento desses dados ocorreu no periodo de 01 a 30 de junho
de 2021. Logo, s6 foram considerados para essa pesquisa 0s processos de compras
homologados e documentos gerados até 31 de maio de 2021.

Por fim, é importante registrar que algumas informagdes desta pesquisa também foram
obtidas: (1) mediante a participacdo da pesquisadora na etapa de planejamento dos processos
analisados (observagdo participante), que vivenciou in loco as atividades e rotinas de trabalho

adotados; (2) com os proprios atores do processo, pois foram contatados para sanar eventuais
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duvidas surgidas durante o desenho dos fluxos; os modelos também foram encaminhados para
eles por e-mail para serem validados, momento em que foi possivel uma troca de informagdes.

Esse contato ocorreu com 09 (nove) gestores dos departamentos de compras e contratos
dos campi de Cuité, Sumé e Cajazeiras que validaram o modelo as-is dos seus respectivos
fluxos de trabalho. Todos esses gestores concordaram em colaborar com a pesquisa € se

mostraram interessados pelos resultados decorrentes da mesma.

3.4 ORGANIZACAO, TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A organizagdo, tratamento e andlise dos dados coletados foram realizados
principalmente com a utilizacdo de técnicas de modelagem de processos de negdcios,
alicerceadas as orientacdes da fase de modelagem e otimizagdo dos processos do modelo de
Ciclo BPM proposto por Baldam et al. (2009), visto no referencial tedrico.

Primeiramente, foram extraidos dos relatérios internos, do Comprasnet e atas de reunido
de planejamento todos os processos de compras compartilhadas da instituicdo planejados e
homologados. Esses dados foram organizados em Tabela, considerando o ano de homologacao,
e em Grafico, considerando o periodo do Ciclo de compras. Nesta primeira etapa da pesquisa
também foram levantados alguns aspectos (legais, gerenciais e estratégicos) das compras
compartilhadas da instituicdo do ultimo Ciclo de compras (2019-2020), para reforgar os
propositos pretendidos com a modelagem do processo.

Os processos identificados como executados dentro do periodo delimitado
(planejados/iniciados em 2019 e homologados at¢ maio de 2021) tiveram seus tramites e
registros constantes no SEI observados e analisados minuciosamente, com o objetivo de
compreender e modelar o fluxo real do estado atual do processo.

Ap0s levantada todas as informagdes, os fluxos do processo foram desenhados na sua
versao atual com base na notagdo BPMN e seguindo as diretrizes de Mendling et al. (2010).
Para tanto, foi utilizado o software Bizagi Process Modeler - Versao 3.0, que ¢ orientado
integralmente para implementacdo do BPM. A utiliza¢do desse sofiware livre contribuiu tanto
na organizag¢ao quanto no tratamento e na analise das informacdes, permitindo melhor aplicagao
dos dados coletados, ao visualizar a estrutura completa dos fluxos e relagdes existentes nos
processos, ajudando na identificacdo dos problemas e causas. Ademais, a modelagem de cada
fluxo ocorreu de forma analitica, que ¢ o diagrama detalhado, mostrando os documentos
gerados e os setores responsaveis por cada atividade, incluindo também possiveis variaveis

identificadas.
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Concluido o desenho, foi executada uma simulacdo (ferramenta do proprio Bizagi) para
avaliar a estrutura dos diagramas elaborados: verificando se os gafeways estavam
sincronizados, se os comportamentos das rotas dos fluxos estavam corretamente distribuidos,
entre outros aspectos. Por fim, todos os modelos construidos foram encaminhados via e-mail
para os principais atores do processo para que fossem validados. Alguns deles ndo estavam em
consonancia com as agdes realizadas, estes foram corrigidos para serem submetidos a uma nova
simulacdo e validagdo, objetivando verificar a confiabilidade das informacdes geradas e sua
integridade.

Na sequéncia foi feita uma andlise da situacao atual para identificagdo dos problemas e
oportunidades de melhoria possiveis para o processo. Essa analise ocorreu de maneira subjetiva,
por meio de inferéncias e interpretagoes, a partir de observacdes no fluxo percorrido em cada
subprocesso e demais dados coletados sobre o processo, para tanto foram utilizadas as seguintes
variaveis: problemas, causas e solugdes. Os problemas identificados foram distribuidos nas
seguintes categorias: qualidade, tempo, legalidade e padroniza¢do. Contudo, é importante
destacar que em estudos de caso ndo existe um sistema rigido para andlise e interpretacdo das
informagdes coletadas (GIL, 2019).

Para orientar a andlise foi utilizado o conjunto de procedimentos para melhoria de
processos sugerido por Mischak (1997), além de técnicas de analise para processos vistas no
referencial tedrico, como: a andlise de Valor Agregado (AVA); analise de conformidade legal;
e andlise de tempo de ciclo.

Sendo assim, foram construidos Quadros elencando cada uma das atividades do
processo e as classificando uma das categorias da AVA apresentadas por Dumas ef al. (2013),
da seguinte forma: (1) atividades com valor agregado (VA): aquelas que tém relacdo direta
com os usuarios do processo (requisitantes, Unidades demandantes, licitantes, fornecedores
contratados); (2) atividades que agregam valor ao negdcio (BVA): aquelas que demandam a
preparagdo de documentos e registros imprescindiveis para o adequado funcionamento do
processo, ou, ainda, as impostas por regulamentos que regem o processo; para tanto, foram
considerados nessa andlise as normas da nova Lei Geral de Licitagdes (Lei n° 14.133/2021) e
demais instruc¢des e decretos que regem as compras publicas e o processo administrativo no
ambito da administracao publica federal; (3) atividades sem valor agregado (NVA): que ndo
se enquadram em nenhuma das outra categorias.

As atividades identificadas como NV A foram vistas como causas de atrasos no processo
(problemas de tempo) e foram verificadas no sentido de elimina-las ou minimizé-las no modelo

proposto. Ja as classificadas como VA e BVA foram apreciadas na andlise objetivando,
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verificar a existéncia de retrabalhos e se sdo executadas conforme a Lein® 14.133/2021 e demais
regulamentos existentes (analise de conformidade legal), para verificar se seria possivel integrar
ou paralelizar alguma atividade, bem como realizar adaptacdes e introduzir etapas no modelo
proposto, de forma a evitar problemas de legalidade.

Também realizou-se uma andlise de tempo de ciclo (duragdo), destacando-se o tempo
de duracdo das etapas: entrada inicial até a saida desejada (DUMAS et. al., 2013); foram
analisadas algumas métricas associadas ao processo, como o quantitativo de itens fracassados,
valor total executado e quantidade de fornecedores por processo. Essas técnicas foram
utilizadas para auxiliar na identificagcdo das causas das distor¢des e gargalos do processo. Os
dados dessa andlise receberam um tratamento descritivo e foram organizados em Graficos e
Tabelas para facilitar a visualizagao.

A partir dos resultados levantados com a analise da situagdo atual, foi desenhada na
notagdo BPMN, no mesmo software, um novo modelo para o processo incorporando as
solugdes dos problemas e oportunidades de melhoria levantadas.

Ap6s a conclusdo do redesenho, assim como na modelagem as-is, também foi executada
uma simulacdo no proprio software Bizagi. Os diagramas gerados foram encaminhados para o
coordenador de compras e contratos da instituicdo para que este verificasse a consisténcia do
modelo proposto, objetivando-se a validacdo. Nao houve corre¢des solicitadas por ele.

Por fim, foi realizada uma proposta para a implantacio do modelo proposto na
organiza¢do em estudo utilizando-se a ferramenta SW2H. Deste estudo, foi produzido um
relatdrio técnico, que sera divulgado a gestdo da UFCG para realizagdo das demais etapas do

Ciclo BPM, objetivando proporcionar uma melhoria continua do processo.

3.5 PROTOCOLO DE PESQUISA

Visando a responder ao problema proposto pelo estudo, € apresentado no Quadro 12, o
protocolo seguido nesta pesquisa, baseado no modelo proposto por Baldman et al. (2009) para

aplicacdo da etapa de modelagem do Ciclo do BPM.
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Quadro 12- Protocolo de pesquisa.

Questao de estudo:

Como otimizar o processo de compras compartilhadas da Universidade Federal de
Campina Grande (UFCG)?

Objeto de estudo:

Processo de compras compartilhadas da UFCG.

Tempo:

Processos atuais. Processos com o inicio do planejamento em 2019 ¢ homologados
até maio de 2021.

Local:

Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) - setores/Unidades envolvidas
com 0 processo.

Objetivo geral:

Otimizar o processo de compras compartilhadas da Universidade Federal de
Campina Grande (UFCG) por meio da utilizagdo de técnicas de modelagem de
processos de negocios.

Objetivos especificos Atividades
1- Identificar os processos de compras que foram realizados de forma
compartilhada pela instituicao;
2- Levantar a documentagdo e informagdes associadas aos processos
executados dentro do periodo delimitado;
Modelar os fluxos do 3- Consultar a documentag@o que rege o processo (normas, leis, regulamentos,
processo de compras manuais efc);
compartilhadas da 4- Observar a tramitacdo no SEI dos processos executados dentro do periodo
UFCG com a utilizagdo | delimitado;
da notagdo BPMN 5- Descrever os fluxos do processo;
(modelagem as-is). 6- Desenhar o modelo do processo atual utilizando a notagdo BPMN através
do software Bizagi Process Modeler - Versdo 3.0;
7- Validar o modelo elaborado com os entrevistados, a fim de discutir
possiveis erros de entendimento;
8- Realizar eventuais ajustes (corre¢des) no modelo do processo as-is.
1- Analisar os pontos de atencao do modelo as-is;
2- Identificar os problemas e pontos fortes de cada etapa do processo a partir
da analise dos documentos e do modelo as-is;
1- Distribuir os problemas entre as categorias: qualidade, tempo, legalidade e
Analisar os fluxos do padronizagdo.
processo de compras 2- Analisar os problemas levantados a partir de técnicas analiticas (tempo de

compartilhadas da
UFCG identificando
rupturas ¢ melhorias.

ciclo, conformidade legal, valor agregado) e métricas do processo para identificar as
suas causas;

3- Identificar possiveis solugdes de melhoria para o processo, focando nas
seguintes possibilidades: eliminar etapas desnecessarias, mudar sequéncia,
introduzir etapas, integrar etapas, adaptar interfaces, automatizar etapas, acelerar
processamento e paralelizar atividades

4- Elaborar quadro resumo com problemas x causas x propostas de solucdes.
Desenhar um modelo 1- Elaborar propostas de melhoria para o processo focando nas solugdes que
de processo de compras mitiguem as causas identificadas na analise.
corﬁ artilhadas ara? 2- Elaborar o desenho do processo com as melhorias propostas, utilizando a
UF CpG com basepna notacdo BPMN através do software Bizagi Process Modeler - Versdo 3.0;
analise realizada e em 3- Validar com o coordenador de compras e contratos da UFCG o modelo
conformidade com a Proposto; . . )
nova Lei Geral de 4- Realizar eventuais ajustes no modelo do processo to-be;
Licitagdes (to-be) 5- Descrever as solugdes que ndo puderem ser representadas no desenho.
Formular uma proposta | 1- Detalhar as agdes necessarias para implantagdo especificando seus

para implantagdo na
UFCG do processo
redesenhado.

respectivos objetivos, modo de execugdo, prazos, responsabilidades e custos
necessarios. Utilizar a técnica do SW2H.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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3.6  ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA

Seguindo o codigo de ética da pesquisa, foi solicitado a institui¢ao objeto deste estudo
de caso um Termo de Anuéncia Institucional, presente no Anexo I. Ademais, o projeto desta
pesquisa previa a aplicagdo de entrevistas com os atores associados a cada etapa das compras
conjuntas institucionais, objetivando coletar informag¢des detalhadas sobre o fluxo, bem como
identificar as percepg¢des de cada um sobre o fendmeno em estudo.

Desta forma, o projeto foi submetido pelos pesquisadores no dia 25/05/2021 a
Plataforma Brasil para apreciacio e aprovagdo do Comité de Etica em Pesquisa - CEP (Comité
destinado: Hospital Universitario Alcides Carneiro da Universidade Federal de Campina
Grande / HUAC — UFCG). Somente no dia 04/08/2021 foi liberado para os pesquisadores um
parecer consubstanciado do CEP, o qual concluia que o projeto possuia as seguintes pendéncias:

Incluir na folha de Informagdes Basicas do Projeto (sistema) e no TCLE as estratégias
para minimizar o cansago e desconforto fisico ou mental referidos como possiveis

riscos da pesquisa. Incluir no TCLE os beneficios diretos ou indiretos para o
participante. (Nimero do Parecer: 4.883.493 - CEP/HUAC, 2021)

Todas essas pendéncias foram solucionadas no mesmo dia (04/08/2021) e o projeto foi
reenviado ao CEP para nova analise. Um novo parecer com aprovagdo do CEP foi obtido apenas
no dia 14/09/2021. Com a dissertacdo necessitando ser depositada até¢ o dia 30/09/2021,
sobraram apenas dezesseis dias. Visando concluir a dissertagdo dentro do prazo permitido pelo
PROFIAP e respeitando o codigo de ética da pesquisa, foi tomada a decisdo de excluir da
metodologia a técnica da coleta de entrevistas, uma vez que foi visto como inviavel o tempo
para a sua realizagdo. No Anexo II, constam os comprovantes de tela da Plataforma Brasil com
o historico da tramitagdao do projeto.

Além disso, em respeito aos aspectos €ticos, os e-mails de respostas dos gestores para a
autora desta dissertacdo com a validagdo dos fluxos foram preservados em banco de dados
particular, ndo sendo difundidos, exibidos ou divulgados para terceiros ou para demais fins

académicos-cientificos de publicag¢des, de modo a preservar a identidade dos mesmos.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo, que focaliza o diagnostico organizacional, sao apresentados, na se¢ao
inicial (4.1), alguns aspectos relevantes da Universidade Federal de Campina Grande (UFCQG),
instituicdo objeto deste estudo, como sua historia, estrutura, estratégias, normativos e
or¢amento vinculado, evidenciando sempre aspectos relacionados as compras. Segundo a
ABPMP (2013), conhecer previamente o ambiente em que se deseja analisar o processo e todo
o contexto no qual ele estd inserido ¢ condigdo essencial para compreendé-lo de maneira eficaz,
podendo, inclusive, ajudar a explicar razdes para um eventual problema de um processo.
Baldam et al. (2009) enquadra essa atividade na fase de planejamento do BPM.

J& nas sec¢des seguintes, ¢ apresentado os resultados e discussdes advindas da pesquisa,
que serviram de base para a proposta de intervengao formulada (capitulo 5). Inicialmente (se¢do
4.2), ¢ abordado um panorama geral das compras compartilhadas realizadas pela UFCG,
expondo os processos que serviram de base para a etapa seguinte da pesquisa: a realizacdo da
modelagem as-is e analise processual (secdo 4.3). Onde ¢ apresentado, através de diagramas, o
modelo atual de cada um dos subprocessos de compras compartilhadas e as discussoes
pertinentes, apoiadas pela fundamentacao teorica ja apresentada, buscando-se uma analise das
aquisi¢des conjuntas sob a otica dos seus fluxos. Apds toda essa abordagem, ¢ apresentado um
resumo dos principais problemas e causas identificados durante a andlise, com indicacdes de

solucdes (secao 4.4).

4.1 ANALISE GERAL DA UFCG

A UFCG ¢ uma autarquia publica federal criada em 2002, a partir do desmembramento
da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), pela Lei especifica n® 10.419, de 09 de abril de
2002. Ela possui pelo menos trés objetivos legais: a ministragdo do ensino superior; o
desenvolvimento da pesquisa nas diversas areas do conhecimento; e a promogao da extensao
universitaria (BRASIL, 2002) (BRASIL, 2002b). Sendo assim, ¢ uma universidade publica
relativamente nova em relacdo as demais existentes no pais, por 1SS0 0S Processos
administrativos executados na institui¢ao ainda passam por um constante amadurecimento.

Com o desmembramento, a UFPB ficou com os campi mais proximos a regido litoranea
(Jodo Pessoa, Areia e Bananeiras) e a UFCG incorporou os campi do sertao (Campina Grande,

Patos, Sousa e Cajazeiras). Consequentemente, todos os bens e direitos (mdveis, imoveis,
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unidades académicas, cargos ocupados e vagos, discentes matriculados e os respectivos cursos)
destes campi foram, pela Lei n° 10.419/2002, incluidos na UFCG (BRASIL, 2002b).

Como a criagdo da UFCG se enquadrou nas politicas de expansdo do parque
universitario federal existente na época, logo em 2003, teve inicio o seu Plano de Expansao
Institucional — PLANEXP, que a partir da adesdo ao Programa de Apoio a Planos de
Reestruturagdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI) implantou novos campi e
cursos de graduagdo no interior da Paraiba, em regides que, na época, eram carentes em relagao
ao acesso a educacao superior (UFCG, 2005). Com isso, somaram-se aos ja existentes os campi
de Cuité (em 2005), Pombal (em 2006) e Sumé (em 2008) (UFCG, 2020). Essa expansao se
refletiu em uma desconcentracdo das demandas de materiais necessarios para a efetivacao de
suas atividades meios e fins, que foram dispersadas entre os novos campis espalhados por todo
o estado da Paraiba. Nesse sentido, as compras da instituigdo passaram a representar um desafio
para os gestores vinculados as areas envolvidas no processo.

A UFCG tem atualmente uma estrutura composta por sete campi universitarios, todos
localizados no estado da Paraiba e nomeados de acordo com o municipio onde estao situados,
como exibido na Figura 08. E importante destacar que, apesar da distribui¢do bastante
abrangente dos campi, a Paraiba tem uma das menores dimensdes territoriais quando
comparada com outros estados da federagdo (IBGE, 2020) e apresenta muitos dos aspectos
socioecondmicos bastante homogéneos entre os municipios (IBGE, 2017), o que pode ser
considerado uma variavel facilitadora para as compras compartilhadas, conforme estudo de

Schotanus e Telgen (2007) e Munson e Hu (2010).

Figura 08- Localizagao territorial dos campi da UFCG.

Centro de Formacdo Centro de Ciénclas e Tecnologia
de Professores (CFP) Agroalimentar (CCTA)

Centro de Educagio e Salde (CES)
Centro de Saude
o Tecnologia

Rural (CSTR)

®
sSousa Cuité

[ ]

Pombal i
Cajazeiras : B o Hok o o oA

Patos

Campina Grande(T)
SUlS ce oo oo peoces
Centro de Ciéncias

Ce
Juridicas e Sociais (CCJS) Cent

(

(

(

Bioldgicas e da Saude (CCBS)
| zia (CCT)
entro de Engenharia Elétrica e Informatica (CEEI)

entro de Humanidades (CH)
i e B e i arkis Centro de Tecnologia e Recursos Naturais (CTRN)
Sustentavel do Semiarido (CD5A)

Fonte: UFCG (2020).



72

Ademais, a UFCG conta com 11 Centros académicos de ensino, alocados nos campi de
acordo com a Figura 08, onde sdo ofertados 77 cursos de graduacao, 35 cursos de mestrado e
12 cursos de doutorado, além de cursos da educacao basica (infantil, médio e técnico) (UFCG,
2020). Cada um desses Centros possui varias Unidades Académicas vinculadas.

Em toda essa estrutura organizacional, a administragdo efetiva-se mediante a atuacao
integrada de 6rgaos colegiados deliberativos e drgaos executivos, como ilustrado no Anexo I
deste estudo e detalhado no Regimento Geral da universidade (UFCG, 2004). Nos termos deste
normativo, a Reitoria é o 6rgdo executivo da Administragdo Superior que coordena, fiscaliza e
exerce a superintendéncia das atividades exercidas em toda a Universidade tendo como 6rgaos
auxiliares as Pro-Reitorias, que desempenham fungdes de execucao, supervisao e coordenagao
nas areas de sua competéncia (UFCG, 2004). J& as Diretorias sdo os 0rgdos executivos que
coordenam as atividades de cada Centro (UFCG, 2004).

O campus de Campina Grande ¢ a sede administrativa da institui¢do, portanto, além das
Unidades Académicas dos seus Centros, contém todas as Unidades do grupo administragao
elencadas no Anexo I deste estudo (Reitoria, Pro-Reitorias, secretarias, Prefeitura Universitaria,
Ouvidoria, Procuradoria Juridica, comissdes e assessorias), Biblioteca Central ¢ Editora
Universitaria. A UFCG possui ainda dois Hospitais Universitarios que sdo hoje administrados
pela Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares (Ebserh)?, sendo assim, ndo fazem parte do
grupo de compras compartilhadas estabelecido pela PRGAF da UFCG.

Para atender as peculiaridades de suas demandas, a UFCG adota um regime de
administracdo descentralizada em cada um dos seus Centros. Logo, cada um deles ¢ uma
Unidade Gestora (UG), possuindo autonomia para coordenar a gestao contabil e financeira no
seu ambito (UFCG, 2004). Todavia, a operacionalizacdo de licitagdes no campus sede
(Campina Grande) ¢ centralizada na Reitoria, por meio da PRGAF; os seus Centros atualmente
somente executam inexigibilidades e didrias. Os Centros dos demais campi, por sua vez,
possuem toda uma infraestrutura administrativa e capacidade para conduzir todas as suas
compras e contratacdes de servigos de maneira individualizada.

A UFCG se encontra integrada a dois sistemas do Governo Federal: o SIAFI, por onde

controla toda a sua execugdo orgamentaria, financeira e patrimonial; e o SIASG, o qual, entre

2 Trata-se de uma empresa publica vinculada ao Ministério da Educacéo, responsavel pela gestdo dos
hospitais universitarios federais. A adesido das instituicbes federais de ensino ou instituicdes
congéneres a Ebserh é feita a partir da assinatura de Termo de Adeséao e Contrato. Porém, a decisédo
pela contratagdo cabe a cada universidade, no ambito de sua autonomia.
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outras atividades, utiliza para operacionalizar suas compras. Nesse sentido, cada um dos seus
campi ¢ uma Unidade Administrativa de Servigos Gerais (UASG) para utilizagdo desses
sistemas. As UASG vinculadas atualmente a UG de cada campus da UFCG (6rgao 26252) para

operar licitagdes sao as expostas no Quadro 13.

Quadro 13- UASG vinculadas as UGs por campus.

Céd. UASG3 Nome da UASG Campus
Centro de Ciéncias e Tecnologia
158301 Agroalimentar (CCTA) Pombal
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais
158198 (CCIS) Sousa
150154 Centro de Educagio e Saude (CES) Cuité
158197 Centro de Formag¢ao De Professores (CFP) Cajazeiras
Centro de Saude e Tecnologia Rural
158199 (CSTR) Patos
Centro Desenvolvimento Sustentavel do .
158401 Semiarido (CDSA) Sumé
Universidade Federal de Campina Grande .

158195 PB (Reitoria) Campina Grande

Fonte: Dados do Comprasnet (2021).

A UFCG possui ainda UASGs vinculadas aos Centros localizados no campus sede da
Universidade. No entanto, estas estdo passiveis de inativacdo pela Reitoria da UFCG,
objetivando acatar a politica de centralizagdo de compras e contrata¢des disposta na Portaria da
Secretaria de Gestdo do Ministério da Economia de n°® 13.623, de 10 de dezembro de 2019, que
estabelece diretrizes para o redimensionamento do quantitativo de UASG por o6rgdos e
entidades federais.

No que diz respeito a sua fun¢do, a UFCG objetiva garantir a efetivagao de um dos
servigos sociais estabelecidos pela Constituicdo Federal de 1988, em seu Artigo 6°, ou seja, a
educagdo. Além disso, atua no desenvolvimento regional, formando profissionais qualificados
para uma empregabilidade sustentavel e para a implementacdo e consolidacdo de praticas de
empreendedorismo social e de inovagdo tecnoldgica (UFCG, 2019).

Os processos da institui¢do sdo voltados para o atendimento das demandas da sociedade,
o que faz com que a sociedade como um todo, e, particularmente, o mercado de trabalho sejam
os seus principais clientes, tendo como produto final o aluno formado. Como stakeholders da
institui¢ao, além desses clientes, tem-se, de forma geral, os discentes, servidores (docentes e

técnico administrativos em educagdo), terceirizados, fornecedores, parceiros € o governo.

3 Cadigo identificador dos 6rgdos e entidades que executam as atividades relativas ao Sistema de
Servigos Gerais (SISG) no Sistema Integrado de Administragdo de Servigcos Gerais (SIASG).
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A missdo da instituigdo ¢ “produzir e promover conhecimento de vanguarda e
transformagao social” (UFCG, 2020, p. 10). Visando potencializar essa missao, a UFCG possui,
entre seus documentos internos, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), um
instrumento legal de planejamento estratégico — previsto no Decreto 9.235/2017 — que propoe
um conjunto de objetivos, metas e indicadores para nortear as suas agdes. No PDI 2014-2019,
houve uma mencao direta para que as compras compartilhadas fizessem parte da estratégia de
aquisicoes da instituicdo. Consta entre as agdes 3.9.3 do Plano: “realizar compras
compartilhadas com as Unidades Gestores e com outras IFES” (UFCG, 2014, p. 91). A compra
conjunta estd, portanto, conectada a estratégia organizacional.

Ja o PDI mais recente foi aprovado em 2020 por meio da resolucao n°® 04/2020 do
Colegiado Pleno/UFCG e possui uma vigéncia de cinco anos (2020 a 2024). Ele foi construido
a partir de oito eixos de atuagdo: 1- ensino; 2- pesquisa € inovagdo; 3- interagdo com a
sociedade; 4- assisténcia estudantil; 5- internacionalizagcdo; 6- dinimica processual; 7-
recursos humanos; e 8- gestdo estratégica (UFCG, 2020, p. 13). Dentre esses eixos destacam-

se 0s objetivos e agdes estratégicas propostas para o eixo seis, expostos no Quadro 14.

Quadro 14- Objetivos do eixo 6: dindmica processual - PDI 2020-2024 da UFCG.
Objetivo 9: Readequacio dos fluxos processuais
Metas M29. Revisar 100% dos processos criticos institucionais.
M30. Implementar 100% dos processos internos em plataforma digital.
M31. Digitalizar 100% dos documentos institucionais.
Acbes a. Padronizar, manualizar e publicizar os fluxos processuais
Estratégicas | b. Regulamentar o tempo de resposta dos processos
c. Contratar servigos de digitalizacdo
Objetivo 10: Modernizacio da dinimica operacional
Metas M32. Implementar 100% das metas previstas do Plano de Logistica Sustentavel (PLS).
M33. Criar um sistema de indicadores institucionais.
M34., Institucionalizar uma matriz de distribui¢do or¢amentaria.
M35. Fazer o Inventario Patrimonial.
M36. Sistematizar o desfazimento de bens inserviveis.
M37. Criar um sistema para gestdo integrada da informacao.
Acbes a. Readequar a estrutura administrativa superior.
Estratégicas b. Regulamentar fluxos para aquisicoes.
c. Instituir comissdo para elaborar matriz orgamentaria.
d. Realizar o censo patrimonial.

Fonte: UFCG (2020, p. 17-18).

Fica evidente, com isso, a existéncia de uma preocupagdo da gestdo da UFCG com o
gerenciamento de seus processos, com especial atencao para os de aquisi¢ao (objetivo 10, agao
b), que foram revistos pela tltima vez em 2013, e estdo mapeados no Manual de Atribuicdes e
de Rotinas Administrativas da PRGAF (UFCG, 2013). Desde entdo, surgiram novas legislagdes

sobre compras e novas estratégias de aquisi¢do foram realizadas pela instituicdo, como as
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compras compartilhadas, modificando a maneira como o fluxo ¢ conduzido. Desta maneira,
apesar de existir a iniciativa no PDI, ndo hd nenhuma documentagdo na instituicdo em forma
de mapeamento de processos ou outro recurso que contextualize a dindmica atual das suas
aquisigoes.

Importante destacar que, para atender a sua missdo, a UFCG possui processos de
natureza administrativa, que podem ser tanto primdrios (relacionados ao ensino, pesquisa e
extensdao), quanto de suporte, conforme a classificacdo proposta por Gongalves (2000). Os
primarios sdo aqueles que se referem a esséncia da organizagao — ensino, pesquisa e extensao,
j& os de suporte sdo aqueles de gestdo e de apoio. Entre esses processos de apoio estdo todos
aqueles relacionados a aquisi¢ao de materiais, como, por exemplo, os de compra, pagamento,
recebimento e penalizagao.

Segundo o Regimento da Reitoria da UFCG (UFCG, 2005b), a PRGAF ¢ o 6rgdo
auxiliar da Administracdo Central incumbido de atribui¢des especificas para a execu¢ao
or¢amentaria ¢ financeira da Institui¢do, portanto responsavel pela execucdo, supervisao e
coordenacdo dos processos de compra e contratagdes de servicos. Sua estrutura esta organizada
de forma hierarquica conforme organograma da Figura 09. Com destaque para a Coordenagao
de Compras e Contratos, incumbida do gerenciamento e acompanhamento das compras

compartilhadas institucionais (UFCG, 2019).
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Figura 09- Organograma da PRGAF/UFCG.
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Fonte: UFCG (2013, p. 16).

Da mesma forma, cada Centro fora do campus sede também possui uma geréncia
administrativa-financeira basica, que permite executar os seus processos de compras e
contratagoes de forma autonoma e descentralizada. Tendo como autoridade maxima e
ordenador de despesas o diretor geral.

De forma simplificada, conforme o Manual de Atribui¢des e de Rotinas Administrativas
da PRGAF (UFCG, 2013), a Divisao de Materiais (DM) ¢é responsavel pela fase do
planejamento da compra; a Comissdo Permanente de Licitagdes (CPL), também chamada de
Divisao de Licitagdes, pelas atividades operacionais da fase externa das licitagdes. Portanto,
esses dois setores estdo diretamente envolvidos com o processo de compras. A Divisdo de
Contratos, por sua vez, ¢ incumbida da penalizagdo de fornecedores, formalizacdo e
gerenciamento dos contratos € ARPs. O Almoxarifado (materiais de consumo) e Patrimonio
(materiais permanentes e equipamentos) realizam o recebimento, conferéncia, armazenagem e

distribuicdo dos bens adquiridos. Por fim, o setor financeiro € responsavel pelos trés estagios
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de execugio da despesa: empenho, liquidagdo e pagamento final ao contratado®. Esses setores
estdo interligados a todos os demais da instituicdo, pois todos sdo possiveis requisitantes de
materiais (clientes do processo).

Para a realizagao das atividades relacionadas aos processos, esses departamentos
dispdem de uma estrutura funcional composta por técnicos administrativos em educacao
(TAEs) e terceirizados colaboradores. Porém, uma consulta aos dados presentes nos sites de
cada campi e aos relatorios de auditdria interna permitiu identificar uma insuficiéncia de pessoal
nos campi fora da sede. A Tabela 01 apresenta o percentual total de TAEs por campus de

lotagao.

Tabela 01- Quantidade de TAEs por campus de lotacao.

Campus Quantidade % Total

Campina Grande 1052 77%
Pombal 45 3%
Sousa 37 3%
Cajazeiras 62 5%
Patos 82 6%
Sumé 44 3%
Cuité 45 3%

Total 1367 100%

Fonte: UFCG (2021) (Més de referéncia: Dez/2019).

Desta forma, ¢ frequente encontrar, nas Unidades dos campi fora da sede, servidores
com competéncias atribuidas a mais de um desses setores da PRGAF. Nos campi de Sousa,
Patos, Sumé, Cuité e Pombal, por exemplo, um unico servidor atua na Divisdo de Patrimoénio e
no Almoxarifado setorial; nos de Pombal e Sousa, s6 existe um responsavel pelas atribuigdes
da Divisdo de Materiais e de Contratos; no de Sumé, a mesma pessoa que liquida a despesa
realiza os pagamentos. Com exce¢do do campus de Cuité, que possui dois pregoeiros, todos os
demais s6 possuem um. O que denota uma fragilidade na segregagdo de fungdes. Além disso,

ao longo de 2020, periodo delimitado neste estudo para analisar o processo, houve diversas

4 Nos termos da Lei n°® 4.320, de 17 de marco de 1964, o empenho é o primeiro estagio da despesa,
consistindo em uma reserva do dinheiro que sera pago quando o bem for entregue, 0 mesmo esta
restrito ao limite do crédito orgamentario. Esse estagio inicial ajuda a evitar que o érgdo gaste mais do
que foi planejado. Ja a liquidagdo é o segundo estagio e consiste em verificar que o 6rgéo recebeu
aquilo que comprou, que estava registrado na nota de empenho. Por ultimo, o pagamento consiste na
repasse do dinheiro ao credor (fornecedor), extinguindo a obrigagdo. O pagamento da despesa so
podera ser efetuado apds sua regular liquidagdo (BRASIL, 1964).
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rotatividades de servidores nesses setores, ocasionadas por um processo de remogdo (Edital

Reitoria n° 09, de 11 de setembro de 2019) promovido pela Institui¢ao.

4.1.1 O orcamento da UFCG

Conforme o art. 5° inciso I do Decreto Lei n® 200/1967 e o art. 207 da Constitui¢ao
Federal, a UFCG, assim como outras universidades federais, ¢ uma instituigdo com
personalidade juridica propria, que goza de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de
gestdo financeira e patrimonial, para executar atividades tipicas da Administragdo Publica
(BRASIL, 1988; BRASIL, 1967). Apesar dessa autonomia, a UFCG ¢ vinculada ao Ministério
da Educagdo (ME) e, consequentemente, mantida pelo Tesouro Nacional, estando sob os
controles estabelecidos pela legislagdo vigente e pelos controles externos, exercidos pela
Controladoria Geral da Unido (CGU) e pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Nesse sentido, o Ministério da Educagdo repassa o orcamento previsto na Lei
Orcamentaria Anual (LOA) para a UFCG, que o aplica em despesas obrigatdrias (pessoal ativo,
inativo e pensionistas) e discricionarias (recursos de custeio e capital/ investimento) (UFCG,
2020). Embora sejam definidas como nao obrigatdrias, as discriciondrias englobam despesas
essenciais para o bom funcionamento da instituicdo, como contas de luz, telefone, internet,
agua, pagamento de bolsas, servicos de manutencao e aquisicdo de bens. Além disso, essas
despesas discricionarias sdo, em sua maioria, executadas por meio de processos de compra de
materiais e contratagdo de servigos fornecidos por terceiros. Os materiais de consumo sao pagos
com recursos de custeio, € 0s permanentes € equipamentos, com recursos de capital
(investimento).

E importante destacar que o or¢camento inicialmente autorizado, conforme aprovado
pela LOA, acaba sofrendo reforgos (suplementagdes) ao longo do exercicio, o que faz com que
exista a chamada dotacdo atualizada. A Tabela 02 expde a dotagdo atualizada da UFCG
(Unidade Orcamentaria 26252) distribuida por grupo de despesa durante o exercicio de 2017 a
2021.



Tabela 02 - Orgamento atualizado da UFCG — 2017 a 2021.
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ORCAMENTO ATUALIZADO (RS)
Grupos de Despesa 2021 2020 2019 2018 2017 TOTAL
0,
1. Despesas correntes | (1470737100 726.051.020,00  715.049.759,00  685.949.044,00  662.103.650,00 | ° 037
1.1. Despesas de
pessoal 556.069.508,00  620.843.29400  610.323.861,00 57775129900 55870346900 |  83.14%
1.2. Despesas
correntes (custeio) 88.707.863,00 10520772600  104.725.898,00  108.197.74500  103.400.181,00 | 14,51%
1.2.1. Material de
consumo 381.702,28 1.860.935,72 7.337.987,76 6.996.484,13  7.406.785,81 0,68%
1.2.2. Demais
elementos do grupo 8832616072 10334679028 9738791024 10120126087  95.993395,19 13.83%
2. 0,
2. Despesas de capital | 4 4y 8300 7.572.732,00 35.205.330,00 671094600  28.591.15400 | 2%
2.1. Equipamentos e
material permanente 52.059,00 4.838.080,77 4.568.739,20 6.056.590,81 5.012.872,39 0,58%
2.2. Demais elementos
do grupo 439912400 273465123 30.636.590,80° 65435519  23.578.281,61 1,76%
0,
AMOIALE, ({6:2) 649.228.554,00  733.623.752,00  750.255.089,00  692.659.990,00  690.694.804,00 | 100-00%

Fonte: Dados do Portal da Transparéncia (2021).

Percebe-se que a maior parte do orgamento ¢ destinado a despesas obrigatorias (de
pessoal e encargos sociais), correspondendo a 83,14% do total, fato que deixa uma margem
pequena de execugdo para as despesas discriciondrias, que historicamente vém sofrendo com
as restri¢gdes de gastos do Governo Federal. E comum que a instituicdo busque executar o
orcamento corrente com financiamento aos estudantes (contemplada no 1.2.2. Demais
elementos do grupo), como através de bolsas de estudos em detrimento da aquisi¢do de bens.

O Grafico 01 ilustra essa evolucao historica do orcamento discricionario da
Universidade destinado a execu¢do para a aquisicdo de bens, sejam eles de consumo ou

permanentes, a partir da dotacdo atualizada de 2017 a 2021.

3> No valor de Capital estdo incluidos R$ 25.000.000,00, correspondentes & Emenda n° 2019.71160004
- Bancada da Paraiba, tendo por objeto a Construgdo do Hospital Universitario do Sertdo (HUS).
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Grafico 01- Evolugdo do or¢camento discriciondrio para aquisi¢cao de bens —2017 a 2021.
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Fonte: Dados do Portal da Transparéncia (2021).

Nota-se que a despesa destinada a materiais de consumo manteve uma certa linearidade
até o orgamento de 2020, quando sofreu uma queda abrupta, sobretudo se considerados os
indices inflacionarios. Essa queda se acentua em 2021, ano em que as despesas de capital
também diminuiram drasticamente. Contudo, vale registrar que o or¢gamento de 2021 ainda
pode receber novos reforcos. Essa grande variagdo de um ano para outro pode levar a
planejamentos de compras inadequados, pois estes costumam ser feitos em um exercicio com
efetivacao apenas no seguinte.

Essa conjuntura de restricdo or¢amentéaria demanda mais do que nunca uma atencao da
Administragdo nos processos de compras e contratagdes realizados, para que ocorram de forma
eficiente e oportuna. Portanto, as UGs devem cada vez mais pensar em estratégias para integrar
suas demandas, objetivando a economia de recursos com ganho em escala, uma das vantagens
das compras conjuntas, conforme estudos de Cader da Silva et al. (2018), Cader da Silva e
Villac (2012), Karjalainen (2011), Schotanus e Telgen (2007), Nollet e Beaulieu (2005),
Karjalainen (2009) e Dimitri et al. (2006).

Ademais, o montante da dotagao ¢ repassado para a UFCG ao longo do ano por meio de
créditos orcamentarios, que sdo destinos para os custeios € investimentos necessarios ao
funcionamento da institui¢do. Entretanto, se o valor total disponivel ndo for utilizado durante o
ano em exercicio, o restante ¢ retomado pelo Governo Federal. Normalmente, o prazo de

fechamento de empenho ocorre no més de novembro, apds o qual o crédito ndo executado €
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reculhado. Tal prazo acaba por restringir o periodo de execugdo or¢amentaria, €, como
consequéncia, o periodo da efetivacdo da aquisicao dos materiais.

O orcamento recebido pela UFCG (Unidade Orgamentaria 26252) ¢ descentralizado
internamente no SIAFI para cada uma de suas UGs executoras, a fim de que elas possam
operacionalizar suas didrias, compras e contratagdes de acordo com suas demandas. Segundo o
Estatuto da UFCG, cabe a Reitoria (UG 158195), por meio da Secretaria de Planejamento e
Orcamento (SEPLAN), essa descentralizacdo dentro da instituicdo, que acontece a partir da
elaboracdo do or¢amento interno, considerando as demandas das Unidades Académicas,
consolidadas nos respectivos Centros (UGs), € com base no valor da dotagdo que o orgamento
geral da Unido atribuir 8 UFCG (UFCG, 2002).

No entanto, por meio do ultimo relatdrio de gestdo da Instituicdo (UFCG, 2019), nota-
se que muitas vezes tem faltado uma transparéncia e precisao nos créditos liberados por parte
da Reitoria para cada Unidade, o que pode gerar estimavas de demandas para processos de
compras em desacordo com o orgamento.

Por meio do valor total executado pela UFCG durante os exercicios de 2017 a 2020°,
nota-se que, nessa descentralizacdo, a maioria absoluta do or¢camento fica sempre com a UG
158195, referente ao campus de Campina Grande/Reitoria (média anual de 98,55%), enquanto
que as UGs dos demais campi tém um valor distribuido de forma bastante semelhante, conforme
exposto na Tabela 03. Isso acontece, pois, essa Unidade esta localizada no campus sede da
institui¢do, concentrando a maior quantidade de demandas de materiais. Além disso, ¢ a
responsavel pela folha de pagamento da Universidade e pelas contratagdes de servicos
continuados com dedicagdo de mado de obra exclusiva (apoio administrativo; manutencao de

veiculos; motoristas; portaria; vigilancia; limpeza) para todos os campi.

6 Para essa andlise os valores de 2021 foram desconsiderados, pois no momento da coleta dos dados o orgamento
desse exercicio ainda estava em execugao.



82

Tabela 03 - Percentual de despesas pagas por UASGs da UFCG — 2017 a 2020.

UG Campus 2020 2019 2018 2017 xg&t

158195 Campina Grande | o9 170, 98300,  98.66%  98.16% 98,55%
(Reitoria)

150154 Cuité 0.06%  0.12%  026%  0.26% 0.18%
158401 Sumeé 0.10%  0,10%  0,09%  0.09% 0.09%
158199 Patos 0.17%  036%  031%  0.28% 0.28%
158197 Cajazeiras 0.10%  025%  020%  0.18% 0.18%
158198 Sousa 0.03%  0,09%  008%  0.11% 0.08%
158301 Pombal 0.01%  020%  006%  0.12% 0.10%
Outras” ] 046%  0.59%  035%  0.80% 0.55%

TOTAL 100,00%  100,00%  100,00%  100,00% | _ 100,00%

Fonte: Dados do Portal da Transparéncia (2021).

Com relacdo a execugdo desse orgamento, a UFCG vem apresentado um bom
percentual. Em todos os exercicios recentes o valor empenhado tem sido muito proximo de

100% (cem por cento) do montante da dotacdo, como demonstrado na Tabela 04.

Tabela 04- Percentual de execucdo or¢amentaria da UFCG — 2017 a 2020.

Orcamento Executado
Exercicio Dotacio Orc¢amento Percentual de Orc¢amento Percentual de
atualizada (R$) empenhado (RS) execucio realizado (RS) execucio
2020 733.623.752,00 723.716.154,39 99% 624.940.500,83 85%
2019 750.255.089,00 734.604.529,09 98% 614.389.386,83 82%
2018 692.659.990,00 682.304.099,31 99% 593.658.400,79 86%
2017 690.694.804,00 658.573.298,77 95% 633.352.576,02 92%

Fonte: Dados do Portal da Transparéncia (2021).

Hé de se frisar que, desde 2014, a UFCG, assim como outras universidades, vem
sofrendo alguns contingenciamentos na liberacdo de cotas or¢amentdrias por parte do
Ministério da Educagdo. Por isso, ainda que haja a previsao de recursos (dotagdo), o montante
total ndo ¢ liberado 100% para o 6rgao, razdo pela qual o orgamento realizado acaba por sempre

divergir da dotagdo.

7 Como o orgamento é Unico para toda a Unidade Orgamentaria da UFCG (26252), no levantamento
foram extraidas as despesas pagas por todas as suas Unidades Gestoras (UG) executoras, de modo
que estdo abrangidas, no resultado, como “outras” as despesas executadas pelos Hospitais
Universitarios e pelos Centros do campus de Campina Grande (foram executadas principalmente
didrias e passagens por esses).
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4.2  IDENTIFICACAO DOS PROCESSOS DE COMPRAS COMPARTILHADAS

Em seu cotidiano a UFCG apresenta demanda de bens de consumo e permanentes. Essas
demandas podem ser classificadas da seguinte forma: (I) conjuntas, aquelas destinadas ao
atendimento da maioria das Unidades da institui¢do; (II) especificas, as destinadas ao
atendimento de bens eventuais ou exclusivos a determinada Unidade demandante.

Por meio de documentos internos, foi possivel identificar que, desde 2016, a UFCG vem
executando a estratégia de adquirir essas demandas conjuntas por meio de processos de compras
compartilhadas. No Apéndice C deste estudo consta o objeto, Unidade Gerenciadora da
licitacdo e data de homologacdo de cada processo licitatorio de compra compartilhada
executado pela institui¢ao.

Ao analisar cada um dos objetos e itens dessas compras, percebe-se que foram
adquiridos por meio desta estratégia apenas subelementos de despesas de consumo, nao
abrangendo bens permanentes. Tampouco foram englobados materiais complexos ou que,
normalmente, sdo fornecidos localmente, como os géneros alimenticios, que devem ser obtidos
por agricultura familiar, em conformidade com a Lei n°® 11.326/2006. Portanto, em paralelo aos
processos de compras compartilhadas, cada uma das Unidades Gestoras da instituicdo continua
a executar processos individuais de maneira tradicional para aquisi¢do de bens comuns.

Esses processos individuais sdo executados tanto por meio de procedimentos licitatorios
quanto por contratagdes diretas e adesdes, conforme a necessidade. Ja os compartilhados sao
executados apenas por meio de pregdes por SRP. Para critério de comparagao, foi levantado, a
partir de dados do Comprasnet, o quantitativo total de processos licitatdrios homologados pelas
UASGs dos campi da institui¢cao para aquisi¢ao de materiais nos anos de 2017 a maio de 2021,

conforme consta na Tabela 05.

Tabela 05 - Quantidade de licitagdes homologadas pela UFCG para aquisi¢do — 2017 a maio de 2021.

Licitaciao 2021 2020 2019 2018 2017 Total | Percentual
1. Pregdo eletronico 1 9 8 6 18 42 23,73%
2. Pregdo eletronico por SRP 10 24 42 27 32 135 76,27%
a) Tradicional 9 20 38 26 25 118 66,67%
b) Compras compartilhadas 1 4 4 1 7 17 9,60%
Total 11 33 50 33 50 177 100%

Fonte: Dados do Comprasnet (2021).

No periodo analisado, a UFCG fez uso apenas do pregao eletronico. Logo, todos os bens

adquiridos por meio de licitagdo pela UFCG foram comuns, pois a legisla¢do vincula o pregao
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a bens dessa natureza (art. 1°, Decreto n° 10.024/2019; art. 29°, Lei n° 14.133/2021). Ademais,
a UFCG segue a tendéncia dos demais 6rgios e entidades federais pela preferéncia desta
modalidade licitatéria, que, por meio de diversas pesquisas, tem se mostrado mais eficiente do
que as demais (FERREIRA et al., 2014; ALMEIDA; SANO, 2018)

A maioria desses processos sdo realizados por meio do procedimento de SRP,
representando 76,27% dos processos licitatorios para aquisi¢ao de bens realizados no intervalo
de 2017 a maio de 2021, o que vai de encontro ao art. 15, inciso II, Lei n® 8.666/1993 e, o
recente art. 40, inciso I1, da Lei n® 14.133/2021, que estabelecem que, sempre que for pertinente,
as compras devem ser processadas por meio do SRP. Importante frisar que esse tipo de
procedimento, segundo consta no art. 3° do Decreto n°® 7.82922013, pode ser adotado em uma

das seguintes hipoteses:

I - quando, pelas caracteristicas do bem ou servigo, houver necessidade de
contratagdes frequentes;

II - quando for conveniente a aquisi¢do de bens com previsdo de entregas parceladas
ou contratagdo de servigos remunerados por unidade de medida ou em regime de
tarefa;

IIT - quando for conveniente a aquisicdo de bens ou a contratagdo de servigos para
atendimento a mais de um 6rgdo ou entidade, ou a programas de governo; ou

IV - quando, pela natureza do objeto, ndo for possivel definir previamente o
quantitativo a ser demandado pela Administracao. (BRASIL, 2013)

Portanto, nem todos os pregdes SRP realizados pela instituicdo foram para viabilizar as
demandas conjuntas (hipétese do inciso III). Estas representaram apenas 9,6% dos pregdes
homologados dentro do periodo analisado. Sendo assim, os numeros ainda apontam uma baixa
utilizagdo, sugerindo pouca eficdcia na implementacdo dessa estratégia centralizadora no seio
da instituigao.

As compras conjuntas na UFCG acontecem dentro de um Ciclo de execugdo.
Normalmente, sdo planejadas em um ano e tém seu processo executado no subsequente. Dos
processos constantes como homologados na Tabela 04, apenas quatro foram
iniciados/planejados no exercicio de 2019. Contudo, por meio da ata de reunido da
CCC/PRGAF do dia 09/08/2019 ¢ possivel observar que mais processos haviam sido propostos
para esse periodo (Ciclo 2019-2020), conforme Quadro 15.
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Quadro 15- Objetos planejados para serem adquiridos de forma conjunta no Ciclo de compras 2019-2020.

Cateporia/(objetn) Unidade Gestora/ Camll)):scc:::(i)gnado para gerenciar o
Suprimentos de TI Reitoria/Campina Grande
Material de construcéo Reitoria/Campina Grande
Materiais descartaveis e papelaria CES/Cuité
Material de limpeza CES/Cuité
Material elétrico CSTR/Patos
Material para pintura e madeira CDSA/Sumé
Material hidraulico CDSA/Sumé
Material de expediente CFP/Cajazeiras

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

O Grafico 02 apresenta o quantitativo total de processos de compras conjuntas propostos
e homologados para cada Ciclo. Diante deste levantamento, observa-se um declinio no
percentual de aquisi¢des compartilhadas executadas ao longo dos anos. O que denota uma
ineficacia na execugdo do processo, pois o planejamento ndo esta sendo cumprido, o que

prejudica as Unidades demandantes.

Gréafico 02- Compras compartilhadas: planejado vs. executado.

Compras compartilhadas: planejado vs.

executado
100%

9 . 120%
8 7 86% 100%
7 6
6 80%
5

60%
4
3 40%
2

20%
1
0 0%

Ciclo 2019-2020 Ciclo 2018-2019 Ciclo 2016-2017

mmmm Compras planejadas  mmmm Compras executadas e Percentual execucdo
Fonte: Dados da pesquisa (2021).
No Ciclo 2016-2017, tnico em que foi executado 100% do planejado, a maioria dos

processos licitatorios foram gerenciados pela Unidade da Reitoria (UASG 158195), fato que

ndo se repetiu nos anos seguintes. Esse também foi o tnico Ciclo em que foram realizados
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novos processos para aquisi¢ao dos itens fracassados nas licitagdes. A Unidade em questdo ¢é
responsavel pela maior parte das demandas da Universidade e detentora do maior quantitativo
de recursos humanos dentre os campi, fator que pode ter contribuido para esse resultado.

Especificamente sobre as compras do Ciclo 2019-2020, os processos referentes a
aquisicdo de material elétrico, hidrdulico e constru¢do ndo foram executados (processos
fracassados). Nao foram encontrados registros em documentos do motivo, o que demonstra uma
falta de comprometimento das Unidades designadas como gerenciadoras em seguir o
planejamento proposto, bem como uma falta de acompanhamento e controle por parte da Alta
Administragao.

Ja o processo de aquisi¢cdo de suprimentos TI comecou a ser executado em agosto de
2019, mas teve a sua tramitacao paralisada no dia 18/10/2019. Por meio de ata de reunido da
CCC/PRGAF do dia 23/06/2020, constata-se que houve uma troca de servidores no setor da
Divisao de Materiais/CCC, ficando o processo sem um responsavel pela execucdo. Ele voltou
a tramitar apds essa reunido, quando foi definido um novo servidor para dar andamento ao
processo. No entanto, continuou a ser executado de forma lenta, passando por retrabalho de
varias atividades e, at¢ o momento do levantamento dos dados desta pesquisa, ainda ndo havia
sido publicado sequer o aviso de licitagao. O fluxo desse processo nao foi, portanto, considerado
para documentacdo do modelo as-is, mas seu conteudo foi utilizado para auxiliar na analise.

Por fim, foram homologadas as seguintes categorias de objetos planejados para o Ciclo
2019-2020: (1) expediente; (2) limpeza; (3) papelaria e descartaveis; (4) pintura e madeira.
Todos esses processos foram regidos pela antiga lei geral de licitagdo (Lei Federal n°
8.666/1993), pela Lei n® 10.520/2002 e pelo Decreto Federal de n® 10.024/2019, portanto, ainda
nao estdo sendo executados pela nova Lei Geral de Licitagdes, necessitando de adaptagdes em
seu fluxo.

Bem como, esses processos foram regulamentados pela Portaria PRA/UFCG n° 18, de
30 de abril de 2019, que destaca em seu art. 3° os objetivos pretendidos pela instituicdo para
subsidiar as compras compartilhadas, a saber: (1) aumentar a eficiéncia na gestao dos recursos
publicos; (2) ganhos de escala e economia nas contratagdes; (3) padronizacdo dos itens de
aquisicao e dos processos; (4) otimizagao e especializacdo do quadro de pessoal para lidar com
demandas especificas de cada setor (UFCG, 2019). Esses objetivos estdo em consonancia com
os identificados no referencial tedrico deste trabalho como beneficios proporcionados por esta
estratégia de compra. O seu ndo cumprimento ¢ considerado disfung@o ao processo.

Nessa esteira, para permitir ao leitor uma visdo clara ao longo das demais etapas deste

diagnostico, o Apéndice D traz um importante resumo de todas as compras homologadas no
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periodo delimitado, destacando as seguintes varidveis: Unidade/campus gerenciador da
licitagdo; quantitativo de Unidades internas e externas participantes; data em que o processo
administrativo foi autuado; data de homologag¢dao do pregdo; tempo total entre o inicio do
processo ¢ a homologacao; critérios de sustentabilidade; critério de julgamento; valor total
estimado da compra; valor total homologado; percentual desses valores para Micro e Pequenas
Empresas (ME/EPP); quantitativo de itens licitados e fracassados; quantitativo de fornecedores
participantes e homologados do certame licitatorio; valor total empenhado; e data de inicio da
vigéncia das ARPs.

Com base nessas informagoes levantadas, torna-se possivel a percepcao do perfil mais
recente das compras conjuntas praticadas pela instituicao deste estudo de caso. Percebe-se que
a UFCG vem considerando aspectos estratégicos da visdo proposta por Paim Terra (2016), ao
priorizar a participagdo de micro e pequenas empresas (100% do valor total homologado em
todos os processos com participagdo de ME/EPP) e ao estabelecer critérios de sustentabilidade
nos editais de todos os processos executados.

Nao obstante, os aspectos gerenciais precisam ser melhor explorados, principalmente
com relacdo ao elemento “tempo”. Com processos lentos, levando em média 255 dias entre a
autuagcdo do processo administrativo no SEI e a homologagdo do pregdo, conforme

demonstrado no Grafico 03.

Grafico 03- Tempo total entre a autuag@o do processo e a homologacao da licitagdo.

Tempo da licitacado
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mm Limpeza Cuité mmm Papelaria e descartdveis Cuité
Pintura e madeira Sumé Expediente Cajazeiras
—_—Védia

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Essa demora na finalizagdo além de comprometer a eficiéncia do processo como um
todo, pode comprometer, também o seu resultado final, pois muitas vezes ¢ a causa de itens
fracassados, levando a desabastecimentos de insumos na institui¢ao.

Autores como, Baldman et al. (2009) e Macedo de Morais et al. (2014) orientam que,
antes da modelagem, devem ser identificados os propositos que se pretende atingir. Na proxima
secdo, portanto, o processo foi modelado em seu estado atual, objetivando-se: melhorar a
eficacia com foco nos resultados (qualidade); a eficiéncia com a otimizagao do tempo; ¢ a

adaptagao que possibilite ajustes conforme a nova Lei Geral de Licitacdes.

4.3 MODELAGEM 4S-IS E ANALISE DO PROCESSO

Para auxiliar na execu¢@o da modelagem e andlise do processo, buscou-se identificar
todas as legislacdes/regulamentagdes associadas a ele, pois, segundo a ABPMP (2013), elas
servem como regras de negdcio que governam as atividades processuais. Nesse sentido, o

Quadro 16 expde o levantamento realizado.

Quadro 16- Normativos associados ao processo de compras compartilhadas.

Legislacoes/ Regulamentacdes aplicadas ao processo atual
* Lei Federal n° 8.666/1993 (lei geral de licitagdes);
* Lei Federal de n° 10.520/2002 (institui o pregdo);
* Lei Federal n° 9.784/1999 (regulamenta o processo administrativo);
* Decreto n°® 8.539/ 2015 (meio eletronico para a realizagdo do processo administrativo)
* Decreto Federal de n° 10.024/2019 (regulamenta o pregdo na forma eletronica);
* Decreto Federal de n°® 7.892/2013 (regulamenta o SRP);
* Lei Complementar n° 123/2006 (fomento a participagdo de microempresas e empresas de pequeno porte nas
licitagoes);
* Instrucdo Normativa n° 01/2010 (critérios de sustentabilidade ambiental nas aquisi¢cdes e contratagdes);
* Instrucdo Normativa n° 1/2019 (dispdes sobre o Plano Anual de Contratagdes — PAC);
* Instrugdo Normativa n° 03/ 2017(procedimentos para pesquisa de pregos);
* Instrucdo Normativa n° 40/2020 (elaboragdo de estudos técnicos preliminares — ETP);
* Orientagdo Normativa SEGES/MPDG n° 2/ 2016 (listas de verificagdo na licitacdo);
* Portaria PRA/UFCG n° 18/ 2019 (regulamenta as compras compartilhadas na UFCG);
* Ordem de Servigo Conjunta Reitoria/PF-UFCG n° 01, de 1° de junho de 2017 (Regulamenta a implantagdo,
consolidacdo e execucdo do Projeto edital eficiente na UFCG).

Legislacdes/ Regulamentacdes recentes a serem consideradas na analise
* Lei Federal n° 14.133/2021 (nova lei geral de licitagdes e contratos administrativos);
* Instrucdo Normativa n® 65/2021 (procedimentos para pesquisa de precos).
Fonte: Elaborado pela autora (2021)

O processo de compras compartilhadas da instituicdo compreende todas as atividades
da fase interna e externa de uma licita¢do realizada por meio de pregao por SRP. Seguindo a

diretriz VII de Mendling et al. (2010), esse processo teve suas principais etapas decompostas
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na modelagem em subprocessos conforme a Figura 10, a fim de aumentar o nivel de

detalhamento para realizagdo da andlise. Estas etapas foram escolhidas a partir do levantamento

realizado no referencial tedrico das principais etapas de uma aquisigao, constante no Quadro 09

e na Figura 06.

Figura 10- Macroprocesso de compras compartilhadas.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

O processo em questdo demonstrou um comportamento tipico de cruzamento entre

fronteiras intraorganizacionais, uma vez que varios setores ¢ Unidades participam. Portanto,

detectou-se, no decorrer dos fluxos, a atuacao dos seguintes setores e Unidades:

Unidade Gestora (UG) gerenciadora: responsavel pela conducdo do processo e
gerenciamento da ARP decorrente. Pode ser a Reitoria ou os Centros fora da sede.
Designada em reunido de planejamento da CCC antes do inicio da execucdo do
processo;

Unidade Gestora participante interna: responsavel por participar dos procedimentos da
fase interna, possuem suas demandas integradas na ARP. Sao os Centros fora da sede e
a Reitoria quando possuem demandas para o objeto e ndo sao gerenciadores.

Unidade Gestora participante externa: outros orgdos do Governo Federal que,
porventura, manifestem interesse na IRP. Possuem suas demandas integradas na ARP.
Unidade demandante: detentores de orcamento e responsaveis por consolidar as
solicitagdes dos seus requisitantes. Sao os Centros, Pro-Reitorias, Reitoria, SEPLAN,

SODS, Prefeitura Universitaria, NITT, NAI, Comissdes Permanentes, Biblioteca
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Central, Editora Universitaria ¢ Coordenagao de Convénios (UFCG, 2019). As
Unidades demandantes do campus de Campina Grande sdo vinculadas a UG da Reitoria.

e Requisitante: responsavel por apresentar as solicitagdes a Unidade demandante ao qual
esta vinculado;

e Divisao de Materiais: setor da UG gerenciadora responsavel por consolidar as demandas
das Unidades da UFCG, elaborar termo de referéncia e edital e divulgar o edital;

e Autoridade competente: responsavel pela aprovagao de documentos, autorizagdo dos
processos relacionados aos pedidos de compras e homologagdo da licitagdo. E o
ordenador das despesas de cada Unidade. Sdo as Dire¢des de Centro e o Gabinete da
PRGAF (proé-reitor) no caso da UG da Reitoria;

e Procuradoria Juridica Federal: Orgdo externo responsavel por realizar a apreciacgio
juridico sobre o edital elaborado;

e Comissao Permanente de Licitacdo (CPL), com a participacdo do pregoeiro: setor da
UG gerenciadora responsavel pela execucao do pregado, recebe, examina e julga todos
os documentos e procedimentos relativos a licitacdo e cadastramento de licitantes;

e Divisdo de contratos: setor da UG gerenciadora responsavel por elaborar, coletar
assinaturas e registrar no SIASG as ARPs;

e Coordenacdo de Compras e Contratos (CCC): responsavel pelo acompanhamento dos

processos executados e escolha da UG gerenciadora. Faz parte da PRGAF.

Além disso, a maioria das atividades do processo sdo operacionalizadas através de
sistemas do Governo Federal, como o SIASG que integra varios modulos e o Painel de Precos,
ambos acessados por meio da Internet. E comum o uso de softwares de planilha para elaborago
dos documentos gerados, portanto, o que tornou possivel detectar, ao longo dos fluxos, uma
fragmentagao das informacdes.

A analise ordenada e individual de cada subprocesso, bem como a descri¢ao do fluxo e
o diagrama para eles gerados, encontram-se nas se¢Oes seguintes deste trabalho, com cada
atividade representada possuindo um numero de identificagdo com o intuito de otimizar a
rastreabilidade e a anélise das mesmas. Em algumas etapas, houve pequenas varia¢des no fluxo
seguido pelos processos analisados, portanto, o0 modelo as-is foi construido de modo a retratar
a forma como a maioria foi executado, sempre destacando as variagdes apresentadas que nao

puderam ser representadas.
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4.3.1 Subprocesso de elaboracio e planejamento da demanda

Esse subprocesso faz parte da fase preparatoria da licitagdo. O seu objetivo € planejar
como ¢ o que sera licitado, de modo a atender as necessidades de cada categoria de objeto
identificadas como demandas comuns aos campi durante a fase do planejamento. O modelo

atual deste subprocesso esta exposto na Figura 11 e ampliado no Apéndice E.

Figura 11- Fluxo do subprocesso de elaboragdo ¢ planejamento da demanda (as-is).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A andlise do fluxo dos processos executados permitiu observar que as compras
compartilhadas possuem o subprocesso de planejamento divergente dos demais processos de
compras executados pela instituicdo. Normalmente, os processos de compras na UFCG iniciam
no setor requisitante, que a partir da necessidade identificada especifica os itens, pesquisa os
precos e entdo formaliza um processo administrativo com a demanda. Apds autorizada a
aquisicdo pela autoridade competente da Unidade, o processo ¢ enviado para a respectiva
Divisao de Materiais, onde os documentos sdo analisados e sera decidida a maneira como 0s
bens serdo adquiridos, ou seja, se por dispensa, adesdo ou licitagdo, a modalidade da licitagao
(normalmente pregao eletronico), se serd por SRP (UFCG, 2013).

Nos processos de compras compartilhadas ja se sabe o objeto da licitagdo e como esses

itens serdo adquiridos — pregdo por SRP. Isso se d& porque, antes da execucao dos processos, €
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feito um planejamento pela CCC/PRGAF em conjunto com representantes da UG da Reitoria
e dos campi fora de sede, momento em que se define: as categorias de objetos que serao
comprados de forma compartilhada; a UG responsavel por gerenciar o processo licitatorio de
cada uma; a metodologia de execugao da compra; € um cronograma para as atividades que serao
realizadas ao longo do processo. Portanto, existe essa troca inicial de informagao e aprendizado
entre as Unidades que serve para subsidiar as entradas do processo.

Para o Ciclo de compras mais recente (2019-2020), identificou-se que essas decisdes
foram tomadas a partir de uma unica reunido realizada no dia 09 de agosto de 2019. Conforme
a ata, estiveram presentes técnicos administrativos em educacdo da Divisdo de Materiais dos
seguintes campus: Cuité, Sumé, Pombal, Patos e Campina Grande. Também participaram o
coordenador de compras e contratos da Universidade e uma servidora da CCC/PRGAF,
totalizando sete participantes. As Unidades dos campi de Cajazeiras e Sousa ndo enviaram
representantes.

Por meio da ata desta reunido, observa-se que os objetos que seriam conduzidos de
forma compartilhada foram decididos considerando-se os processos do Ciclo de compras
anterior. A categoria “descartaveis e papelaria” ndo foi gerada a partir do levantamento de novas
demandas em comum entre as Unidades, ela resultou, de fato, de uma avaliacdo dos
participantes de que os processos licitatdrios de aquisicdo de material de expediente e limpeza
realizados nos exercicios anteriores possuiam itens em demasia, os quais poderiam ser retirados
e consolidados em uma nova categoria.

Contudo, ao analisar o Plano Anual de Contrata¢des (PAC) de 2020 de cada uma das
UASG da UFCQG, foram identificados outros objetos comuns cuja logistica de entrega seria
vidvel pelo mesmo preco para todos os campi, € que poderiam ter sido abrangidos, alguns
exemplos sendo material hospitalar, vidrarias, reagentes quimicos, equipamentos de protecao
individual, mobilidrio e eletrodomésticos. A partir disso, € possivel inferir que ndo existe uma
analise detalhada sobre as demandas de cada Unidade para a criagdo dos processos € nem
observancia ao PAC das mesmas, contribuindo para o baixo quantitativo dos processos de
compras conjuntas na instituicdo. A propria Lei n°® 14.133/2021 refor¢a a importancia da
ampliacdo do PAC em seu art. 174, §2°, inciso L.

Ja para a escolha da Unidade Gerenciadora, foi considerada na reunido, a capacidade de
pessoal e a expertise de cada Unidade, e, nos casos que nao houve consenso, através de sorteio.
Para o cronograma, foi definido um periodo tnico, de modo que os processos fossem

executados todos na mesma época.
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Sendo assim, a partir da orientagdo estabelecida na reunido, ocorre o processo de
compras propriamente dito, o qual ¢ iniciado pelo gestor de compras da Unidade designada
como gerenciadora, que define previamente uma lista de itens relacionados ao objeto (atividade
1) e a pesquisa de pregos (atividade 2), para que a partir delas sejam levantadas as necessidades
de todas as Unidades demandantes da Universidade.

A atividade 1 objetiva permitir a uniformidade e padronizagao dos itens na instituicao.
Cader da Silva et al. (2018) identificaram essa padronizagdo como uma vantagem
proporcionada pelas compras conjuntas. A partir dela ¢ gerada uma planilha contendo a
descri¢ao/especificagdo dos itens, codigos CATMAT e unidade de fornecimento. Portanto,
erros nessa etapa sao responsaveis por itens fracassados no processo por ma especificacao.

Ao analisar as listas constantes em cada processo percebe-se que essa atividade esta
sendo executada a partir das listas de itens de anos anteriores € que, mais uma vez, ndo houve
observancia ao PAC das UASGs durante a execugdo. Foi comum encontrar, em um mesmo
processo, diferentes itens para um mesmo tipo de produto, com detalhamentos excessivos ou
com diferencas minimas, como na categoria de “limpeza”, onde constam dois itens para pano
de limpeza que s6 mudam a forma de apresentagao (rolo e pacote de 5 unidades); de “papelaria
e descartaveis”, onde constam dois itens com agenda permanente, onde a Unica diferenca € no
quantitativo de folhas (um com 192 e outra com 386). Essas pequenas variacdes além de
aumentar o quantitativo de itens por processo, deixando-o mais lento, diminuem a combinagdo
pretendida e, consequentemente, podem levar a uma perda do poder de barganha, como
constante nos estudos de Dimitri ef al. (2006) e Karjalainen (2011).

Constatou-se também que, no processo para aquisicao de material de expediente essa
atividade 1 foi realizada sem levar a nova categoria - “descartaveis e papelaria” - em
consideracdo. Apenas replicaram a lista do ciclo anterior sem a adequada atualizacdo. Desta
forma, neste processo houve 14 itens iguais (mesmo coédigo CATMAT e especificagcdo) aos
homologados para o de “descartaveis e papelaria”. Vale lembrar que o campus gerenciador do
processo de “expediente” nao enviou nenhum representante para a reunido de planejamento
realizada.

E preciso apontar ainda que nenhuma justificativa foi apresentada nos autos do processo
para explicar o motivo da inclusdo de itens ja existentes em outro. O que denota, além de uma
falha no planejamento e uma falta de comunicagdo entre os gestores de cada campus, a perda
de vantagens importantes proporcionadas pelas aquisicdes conjuntas, como a padronizag¢do
(CADER DA SILVA et al, 2018) e a economia processual (CADER DA SILVA et al., 2018;
KARJALAINEN, 2011; SCHOTANUS; TELGEN, 2007; DIMITRI et al., 2006; NOLLET;
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BEAULIEU, 2005). Ademais, nos termos da nova Lei Geral de Licitagdes (art. 82, inciso VIII,
Lei n°® 14.133/2021), trata-se de um procedimento ilegal, pois ndo pode-se participar de mais
de uma ARP vigente para um mesmo objeto.

Com relacao a pesquisa de precos (atividade 2) esta tem como objetivo estimar o valor
da compra. Dessa atividade, sdo materializadas as cotagdes de prego para cada item e um
documento chamado de “mapa de pregos”, contendo as fontes consultadas, as séries de pregos
coletados e a metodologia utilizada para estabelecer o preco estimado de cada item, com isso,
¢ atualizada a lista da atividade anterior com os valores estimados para cada item. Em todos os
processos analisados, essa atividade foi operacionalizada em conformidade com a Instrugdo
Normativa n° 03/2017.

Atualmente, os processos autuados sob a égide da Lei n® 8.666/1993 e da Lei n°
10.520/2001 devem seguir a Instru¢cdo Normativa n® 73/2020, ja os da Lei © 14.133/2021 devem
seguir os procedimentos da Instru¢do Normativa SEGES/ME n° 65/2021. Erros nessa atividade
sdo a causa de pregos estimados divergentes dos de mercado, o que, consequentemente, leva a
itens fracassados e pode ocasionar perdas de ganhos de escala, uma das principais vantagens
das compras conjuntas (KARJALAINEN, 2011). Por esse motivo, essa atividade deve ser
executada por pessoal capacitado e com conhecimento do objeto da compra. A Instrugdo
Normativa N° 40, de 22 de maio de 2020 aponta a responsabilidade por essa atividade para a
area demandante ou para uma Equipe de Planejamento constituida por requisitantes e servidores
da area de compras. Portanto, para o novo modelo, a competéncia da execucao dessa atividade
deve ser revista.

Por meio do mapa de precos dos processos, observa-se que os gestores levaram em
média 16 (dezesseis) dias na execucao da pesquisa de precos, como exposto no Grafico 04.
Neste documento, € possivel identificar que os gestores tiveram problemas durante o
levantamento das cotag¢des relacionados as inconsisténcias no Painel de Precos do Ministério
da Economia, parametro de pesquisa que deve ser priorizado pelos gestores segundo as
Instru¢des Normativas referentes a Pesquisa de Precos. Ademais, o processo mais moroso foi

0 com maior quantitativo de itens definidos na lista inicial da atividade anterior.
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Grafico 04- Tempo da pesquisa de precos vs. quantidade de itens da lista.
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

As atividades seguintes do processo objetivam integrar as demandas dos campi, e ndo
existem nos fluxos dos processos individuais. Por falta de um sistema interno especifico em
que seja possivel o cadastro de materiais a partir de uma base de dados com itens atualizados,
essa integracdo ¢ realizada toda por meio de processos eletronicos tramitados no SEI. Desta
forma, o gestor de compras da Unidade Gerenciadora autua um processo do tipo “Material:
aquisi¢do por compra de material (licitagdo)”, no qual anexa a planilha de itens atualizada com
0s precos, o mapa de precos, as cotagdes € um memorando circular, com instrucdes de
preenchimento e a data limite para recebimento das demandas (atividade 3.1). Em seguida, de
modo a divulgar as listas, encaminha o processo para todos as Unidades demandantes da
instituicdo (atividade 3.2).

O prazo disponibilizado para envio das demandas divergiu em cada processo, possuindo
uma média de tempo de 21 (vinte e um) dias (Quadro 17). O cronograma estipulado na reuniao
de planejamento determinava que a divulga¢ado das listas fosse realizada até o dia 30 de agosto

de 2019, prazo que ndo foi cumprido em nenhum dos processos.
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Quadro 17- Prazo de envio das demandas.
Processo (objeto) Unidade gestora/ Dlvulgagao da | Data limite para envio das Praz? total
campus lista demandas (dias)
Limpeza CES/Cuité 02/10/2019 25/10/2019 23
Papelaria ¢ CES/Cuité 25/09/2019 17/10/2019 22
descartaveis

Pintura e madeira CDSA/Sumé 11/02/2020 28/02/2020 17
Expediente CFP/Cajazeiras 14/02/2020 05/03/2020 20
Média 21

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

De posse da lista de itens, cada Unidade da instituicdo registra sua demanda para o
objeto preenchendo a planilha com a respectiva necessidade e anexando-a ao processo criado
pela UG gerenciadora (atividades 4.1). Observa-se que algumas Unidades, como a do campus
de Cajazeiras e as do de Campina Grande, formalizaram a solicitacdo de demanda autuando um
processo individual no SEI contendo a planilha preenchida, uma justificativa sucinta para a
aquisi¢do e a autorizagcdo da autoridade competente. Ja outras apenas apensaram a planilha
preenchida ao processo da Unidade gerenciadora, sem a prévia formalizacdo de um processo
administrativo. Posto isto, o nimero de processos administrativos foi maior do que o nimero
de licitagoes.

Com relagdo as Unidades Gerenciadoras, observa-se que foi formalizada a demanda
pelo seu requisitante no proprio processo ja autuado, momento em que se apensaram o0S

documentos constantes no Quadro 18.

Quadro 18- Documentos da Unidade Gerenciadora constantes em cada processo analisado.
Processo (objeto) Setor/ area executante Documentos elaborados

Equipe de plancjamento ETP, mapa de riscos, DFD, planilha

Expediente (Almoxarifado + Divisdo de .
. preenchida
Materiais)
Descartaveis e papelaria Requisitante (Almoxarlfado ETP, DFD, planilha preenchida
setorial)
Limpeza Requisitante (Almoxarlfado DEFD, planilha preenchida
setorial)

Requisitante (Subprefeitura
Universitaria de Sumé)
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Pintura e madeira DFD, planilha preenchida

Em todos os processos consta um Documento de Formalizacdo da Demanda (DFD) -
contendo o quantitativo da Unidade e uma justificativa simples, e a planilha preenchida
elaborados pelo setor requisitante da UG gerenciadora. Os de “expediente” e “descartaveis e
papelaria” contém ainda um Estudo Técnico Preliminar (ETP) com o planejamento da aquisi¢ao

da Unidade. Somente no de “expediente” ha um mapa de riscos para contratacdo. Esses
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documentos foram elaborados no processo de expediente por uma Equipe de Planejamento
formalmente designada, composta por servidores da Divisdo de Materiais e do setor
demandante, enquanto que no de descartaveis e papelaria foi executada individualmente pelo
requisitante da Unidade.

Desta forma, ndo foi possivel, na maioria dos casos, levantar como foram definidas as
demandas, pois ndo foram encontrados registros de estudos de planejamento nos processos,
com os possiveis impactos or¢gamentarios da aquisi¢ao para a Unidade e memoria de calculos
para definicdo dos quantitativos solicitados. Ou seja, houve uma falta de motivacao e de
planejamento por parte de todas as Unidades participantes, e, em grande parte, também pela
Unidade gerenciadora, desrespeitando-se o Art. 15, § 7°, 11, da Lei n° 8.666/93.

Vale ressaltar que, por mais que licitagdes executadas por SRP possam ser executadas
sem a indicag¢ao de dotagdo orgamentaria (Art. 7°, § 2°, Decreto 7.892/2013), e que a ARP nao
obrigue a contratacdo do quantitativo total registrado (art. 16, Decreto n® 7.892/2013), o art. 18
da Lei n° 14.133/2021 determina que as demandas sejam estimadas mediante um estudo de
planejamento (ETP), considerando as necessidades e o orcamento da Unidade. Além disso,
estudos como o de Reis e Cabral (2018) e Faria ef al. (2010) mostram que o volume licitado se
relaciona diretamente com a margem de negociagdo ofertada pelo fornecedor; portanto, langar
demandas fora da expectativa real de consumo pode levar a falhas na entrega do material,
afetando toda a qualidade do processo.

A partir da Tabela 06, na qual consta a porcentagem do valor total empenhado em
relacdo ao valor total homologado nos processos de “limpeza” e “papelaria e descartaveis”
(Gnicos que tiveram todas as ARP encerradas, ou seja, ndo admitindo mais empenhos), €

possivel observar que a maioria das Unidades superestimaram os quantitativos lancados.
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Tabela 06- Valor total homologado vs. empenhado.

Processo (objeto)
Unidade Limpeza Papelaria e descartaveis
(C;Ziltl(;)r:s/ Valor total Valor total Valor total Valor total %
homologado empenhado % Empenhado homologado empenhado  Empenha
(RS) (RS) (RS) (RS) do
Reitoria/CG 107292,54 107292,54 100% 190263,97 0 0%
CES/Cuité 17181,34 4842,11 28% 31456,42 31010,15 99%
CDSA/Sumé 11180,24 0 0% 7068.,4 0 0%
CFP/Cajazeiras 43543 9341,5 21% 45962,9 9522,35 21%
CCJS/Sousa 3795,98 3795,98 100% 45725,8 45725,8 100%
CSTR/Patos 93573,43 23811,38 25% 58895,3 23592 40%
CCTA/Pombal 19200,9 8686 45% 40010,3 40010,3 100%
UASGs externas - - - 92391,3 34534,1 37%
TOTAL 295767,43 158357,03 54% 511774,39 184394,7 36%

Fonte: Dados do Comprasnet (2021).

Conforme o inciso IV, art. 3° do Decreto n° 10.024/2019, 0o ETP é o

documento constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma contratacdo, que
caracteriza o interesse publico envolvido e a melhor solugdo ao problema a ser
resolvido e que, na hipotese de conclusdo pela viabilidade da contratagdo, fundamenta
o termo de referéncia. (BRASIL, 2019).

Apenas depois da elaboracdo dos ETP, portanto, ¢ que a Unidade terd condicdes de
decidir se a participacao na compra compartilhada ¢ a melhor solugdo. Trazida pelo Decreto n°
10.024/2019, a elaboracdo do ETP para aquisicdo de bens foi uma inovagdo legislativa,
contudo, 0 mesmo passou a ser obrigatorio apenas a partir da publicacao da Lei n® 14.133/2021.
Logo, para o modelo fo-be € necessario acrescentar a atividade de elaboracdo de um ETP para
cada uma das Unidades, seja gerenciadora ou participante, a ser executado de acordo com
Instrucdo Normativa N° 40/2020.

E importante ressaltar que os proprios pareceres juridicos constantes nos processos
realizaram recomendagdes para que as Unidades elaborassem o ETP ou, caso contrario,
justificassem sua auséncia. Além disso, também era recomendado que demonstrassem, na
instrucdo do processo, os parametros técnicos utilizados para definir o quantitativo solicitado.
Desta forma, a falta desses documentos também foi responsavel por gerar atrasos na etapa
seguinte do processo, fato que poderia ser evitado com uma simples verificagao pelo gestor da
Divisao de Materiais sobre o envio desses documentos pelos solicitantes.

O mapa de riscos, por sua vez, foi visto apenas como boa pratica pela Administragao da
Unidade gerenciadora do processo de “expediente”, podendo ser dispensavel na modelagem to-

be. Todavia, a Lei n® 14.133/2021 também o tornou obrigatorio a partir do art. 18, inciso X,
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quando institui que toda contratagdo deve compreender a “andlise dos riscos que possam
comprometer o sucesso da licitagdo e a boa execucao contratual” (BRASIL, 2021).

Nota-se que esse maior foco para o planejamento da contratagdo foi uma das grandes
inovagoes da Lei n® 14.133/2021, fato que deve ser incorporado ao modelo to-be, pois, segundo
consta no Acordao n°® 1321/2014 do TCU (2014), a auséncia de um planejamento preciso pode
vir a comprometer todas as etapas seguintes do processo de compra, levando a: (1) uma
aquisi¢cdo que nao produza resultados capazes de atender a necessidade real da Unidade, com
consequente desperdicio de recursos publicos; (2) impossibilidade da aquisi¢do devido a
irregularidades; (3) especificagcdes indevidamente restritivas, com consequente diminui¢do da
competicao e aumento indevido do custo da contratagao.

Voltando para o fluxo, encerrado o prazo estipulado, a Divisdo de Materiais da UG
gerenciadora analisa todas as demandas recebidas, verificando se existem quantitativos
exorbitantes ¢ infimos langados, e itens a mais solicitados (atividades 5). Percebe-se que, em
todos os processos, as Unidades demandantes solicitaram o acréscimo de itens que nao
constavam na planilha da Unidade gerenciadora. Desta maneira, o quantitativo de itens a serem

licitados em cada processo ficou conforme o Quadro 19.

Quadro 19- Quantidade de itens por processo.

Quantidade de itens

Processo (objeto) Unidade gestora/ campus | Lista divulgada | Adicionados | Licitado
Limpeza CES/Cuité 54 4 58
Papelaria e descartaveis CES/Cuité 52 2 54
Pintura e madeira CDSA/Sumé 78 3 81
Expediente CFP/Cajazeiras 166 1 167

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nota-se, a partir de despachos constantes nos processos, que uma analise foi realizada
para verificar quais itens se enquadravam no objeto da licitacdo; os que passaram nesse filtro
tiveram a pesquisa de precos realizada e foram acrescentados a planilha consolidada (atividade
7). Sendo assim, a atividade de pesquisa de precos € realizada em dois momentos.

Essas atividades, que objetivam a integracdo de demandas de maneira prévia ao
langamento da IRP, possibilitaram que todos os participantes fossem colaboradores na
constru¢do da demanda da licitagao, sendo este um fator importante para o estabelecimento de
um grupo de compras maduro, conforme estudo de Schotanus et al. (2010). Ademais, evita a
perda de flexibilidade, uma das desvantagens das compras centralizadas identificadas por

Schotanus e Telgen (2007).
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O Quadro 20 apresenta o valor agregado atribuido para cada uma das atividades

presentes no fluxo deste subprocesso.

Quadro 20- Andlise do valor agregado das atividades de elaboragdo e planejamento das demandas.

Numero Atividade Categorizaciio Obrigacio legal
1 Definir lista de itens VA
- Instru¢do Normativa SEGES/ME n°
. 65/2021;
2 Pesquisar precos VA, BVA - Art. 23, Lei ® 14.133/2021
- Art. 8°, III, Decreto n° 10.024/2019
3.1 Autuar processo BVA
3.2 Enviar processo para demandantes VA
. - Art. 18,1, Lei ° 14.133/2021
4.1 | Formalizar demanda VA - Art. 8, 1, Decreto n° 10.024/2019
4.2 Autorizar demanda BVA
5 Analisar demandas NVA
6.1 Solicitar ajustes NVA
6.2 Realizar ajustes NVA
7 Consolidar demandas VA

LEGENDA: VA= Valor agregado; BVA= Valor agregado ao negé6cio; NVA= sem valor agregado.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

As atividades 5, 6.1 e 6.2 foram vistas como sem valor agregado, pois foram decorrentes
de demandas elaboradas pelas Unidades demandantes sem a atengdo e o planejamento devido.
Desta forma, com a elaboracdo de um estudo preliminar previamente ao registro da demanda,
essas atividades vistas como agao corretiva podem ser excluidas do modelo proposto. As demais
atividades, por mais que agreguem valor, devem ser revistas no modelo proposto para a
adequada execucdo do processo, bem como para estar em conformidade com a Lei n°
14.133/2021, que trouxe grandes modifica¢des a serem implementadas nesta etapa.

Com relacdao ao tempo de tramitacdo, ao calcular os dias entre a data de autuagdo de
cada processo (atividade 3.1) até a data que a planilha consolidada foi apensada ao processo

(atividade 5), observa-se uma média de 62 dias (Gréfico 05).
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Grafico 05- Tempo total da elaboracdo e planejamento das demandas.
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Nota-se que o unico processo que elaborou o ETP e mapa de riscos foi o com a
tramitacdo mais rapida, levando 40 dias, o que demostra que a execu¢do de um planejamento
mais detalhado nao tem sua duracao comprometida. Na verdade, s6 tende a acrescentar, pois,
como exposto no trabalho de Rendon (2008), evita problemas nas etapas posteriores.

Para os processos com maior demora nessa etapa, os seguintes problemas foram
identificados: (1) necessidade de adequagdes no quantitativo consolidado devido a apresentagdo
pelas Unidades de demandas fora do prazo estipulado; (2) envio de planilhas preenchidas fora
do padrao anexado pela UG, que dificultaram a atividade de consolida¢do; (3) identificagdo na
atividade de andlise das demandas recebidas de quantitativos exorbitantes ou infimos, o que
levou ao reenvio do processo para que as Unidades pudessem ajustar os quantitativos; (4) itens
a mais enviados pelas Unidades participantes ssm CATMAT e com especificagdo incompleta.
A maioria desses problemas foi resultante das Unidades participantes, seja por falta de atencao
ou de conhecimento dos gestores, bem como da auséncia de um planejamento na elaboragdo da
demanda. A auséncia de um sistema para uma integracdo mais precisa das demandas e de um
calendario de compras unificado, que permitisse o levantamento prévio das demandas pelas
Unidades, também contribuiram para atrasos nesta etapa do processo.

Além disso, a partir dessa analise dos fluxos, viu-se que ndo existe um padrdo na UFCG
para a execucdo desse subprocesso. Com cada UG gerenciadora iniciando o processo quando
julga oportuno, elaborando documentos diferentes e inexistindo um critério para documentar a

elaboracdo da demanda para as Unidades participantes (algumas abrem processos, outras nao),
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0 que acarreta problemas de registro da informagdo, atrasos no processo, demandas mal
estimadas, controle deficitario e inconformidades.

Por fim, a realizacdo de ETPs muitas vezes ndo estd ocorrendo, de modo que pode
influenciar todas as etapas seguintes do processo. Por isso, ¢ importante que, para o modelo
proposto o planejamento seja melhor difundido entre as Unidades, que as atividades estejam
melhor documentadas e que a construcdo coletiva da demanda seja mantida e melhor

trabalhada.

4.3.2 Subprocesso de divulgacio da IRP

Esse subprocesso também faz parte da fase interna da licitagdo, e seu objetivo ¢ lancar
a Intengdo de Registro de Precos (IRP) para que as demais UGs da institui¢do manifestem suas
demandas no SIASG, de modo que cada uma possa empenhar suas demandas, favorecendo a
gestdo de suprimentos e logistica dos respectivos almoxarifados. Esse procedimento ¢
possibilitado pelo Decreto n°® 7.892/2013 e, atualmente, pelo art. 86 da Lei n® 14.1333/2021. A
principal saida desse subprocesso sdo as demandas consolidadas no sistema. Observa-se que os
fluxos dos processos analisados seguiram todos a mesma sequéncia, a qual esta ilustrada na

Figura 12 e ampliada no Apéndice F.

Figura 12- Fluxo do subprocesso de divulgagdo da IRP (as-is).
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As atividades desse subprocesso sdo todas de responsabilidade da Divisdo de Materiais
da Unidade Gerenciadora, que solicita a autorizagdo para divulgar a IRP por meio de despacho
no SEI (atividades 1.1 e 1.2), elabora uma minuta de Termo de Manifestacdo da Participagao
(TMP) (atividade 2) e, em seguida, operacionaliza, por meio do SIASG/Comprasnet médulo
IRP, as atividades seguintes (atividades 3, 4 e 5), ao final, as demandas recebidas e aceitas sao
consolidadas (atividade 6). As atividades operacionalizadas via sistema estdo documentadas na
instrucao de cada processo administrativo por meio de um Quadro Resumo da IRP extraido do
SIASG.

Observa-se que as minutas do TMP de todos os processos analisados foram elaboradas
a partir de um modelo padronizado (atividade 2). A minuta ¢ anexada a IRP no ato do cadastro
para que cada UASG participante preencha e acrescente no sistema, consoante o art. 21, § 2°,
da Portaria PRA/UFCG n° 18/2019. Consta nesse documento, espago para que as UASGs
preencham o quantitativo solicitado para cada item, a justificativa para aquisi¢ao e a autorizagao
do ordenador de despesas.

Todos os itens constantes na planilha consolidada (lista de itens final) do subprocesso
anterior sao cadastrados na IRP para que os demais campi manifestem, no sistema, as suas
demandas (atividade 3). Nesse momento, a UASG gerenciadora insere para cada item o cddigo
CATMAT, a especificagdo, o preco estimado, o critério de julgamento, o local de entrega e o
quantitativo referente a demanda da sua UG, informagdes estas constantes na lista consolidada.
Erros nas atividades da etapa anterior levam a erros nessa atividade. O SIASG ndo permite o
cadastro de itens sem um quantitativo; nota-se, portanto, por meio de cldusula constante no TR
dos processos analisados, que foi lancado o quantitativo de um em todos os itens que a UG
gerenciadora ndo apresentou demanda, mas que as demais UGs levantaram interesse durante a
integragdo das demandas do subprocesso anterior.

Uma vez finalizado o cadastro, ¢ langcado o comando no sistema para que a IRP se torne
publica para manifestacao de participagdes. O cronograma estipulado no planejamento previa
que as IRPs de todos os objetos propostos fossem divulgadas até o dia 11 de setembro de 2019,

fato que ndo foi cumprido em nenhum dos processos analisados, como exposto no Quadro 21.

Quadro 21- Data de divulgacdo da IRP.

Processo Unidade gestora Data divulgacio
Limpeza Cuité 27/12/2019
Papelaria e descartaveis Cuité 03/01/2020
Pintura e madeira Sumé 02/04/2020
Expediente Cajazeiras 11/03/2020

Fonte: Dados do Comprasnet (2021).
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Qualquer UASG pode manifestar interesse em participar (atividade 3.2.), ndo apenas as
pertencentes a8 UFCG. Logo, cabe a UASG gerenciadora, no momento da analise (atividade 4),
aceitar ou recusar essas participagdes. Esta foi uma decisao discricionaria a cada gestor que, no
ato da divulgagdo, especificou uma observagdo no sistema com os pré-requisitos que seriam
usados na analise. As participagdes constantes em casa processo analisado estdo expostas no

Quadro 22.

Quadro 22- UASGs que manifestaram participag@o nas IRPs.

Unidade Unidades participantes da IRP
Processo . .
(objeto) gerenciadora/ Unidades recusadas
Campus Interna Externa
Reitoria/CG; IFPB- Picui:
CCTA/Pombeal; IFPB- Joio P )
Descartaveis/ CES/Cuité CCJS/Sousa; IFP]_3— OCa;begZi())?’ 1° Batalhdo de Guarda/ RJ;
Papelaria CDSA/Sumé, . ’ IFPB- Guarabira.
i Hospital da
CSTR/Patos; Guarni¢do de JP
CFP/Cajazeiras. ¢ )
Reitoria/CG;
CCTA/Pombal,
. i CCIJS/ Sousa; Centro de Preparacdo de
Limpeza CES/Cuité CDSA/Sumé; ) Oficiais da Reserva/Recife.
CSTR/Patos;
CFP/Cajazeiras.
Reitoria/CG;
CCTA/Pormbal; EBSERH- HU Grande
. . CCJS/Sousa;
Expediente | CFP/Cajazeiras g - Dourados;
CDSA/Sumé; Hosbital da G 30 de IP
CES/Cuité ospital da Guarni¢ao de JP.
CSTR/Patos.
Reitoria/CG: 15 Batalhap de Infantaria
Motorizado/PB;
Pintura e CCTA/Pombal, IFRN- Sao Gongalo do
. CDSA/Sumé CFP/Cajazeiras; - ¢
Madeira CES/Cuité Amarante;
CSTM,‘; 0s EBSERH- HU Ana Bezerra;
) Hospital da Guarnigdo de JP.

Fonte: Dados do Comprasnet (2021).

Vé-se que, por mais que em todos os processos tenha ocorrido manifestacao de UASGs
externas a instituicdo, somente no processo de aquisicdo de “descartaveis e papelaria” estas
foram aceitas. Conforme o observado no Resumo da IRP presente no Comprasnet, nesse
processo constou “‘serdo aceitos apenas os Orgdos que anexem Termo de Manifestacdo da
Participagdo devidamente preenchido e que sejam localizados préoximos ao 6rgao”, ja nos
demais constou “serdo aceitas apenas demandas de Unidades da UFCG”.

Inexiste, na regulamentacdo da instituicdo sobre compras compartilhadas,
direcionamentos sobre como proceder no caso de manifestagdo de UASGs externas. Quanto as

UASGs internas, a Portaria PRA/UFCG n° 18/2019 determina no art. 5°, inciso II, a obrigagao
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de que a Unidade de cada campus deve atuar como gerenciadora em ao menos um processo
dentre os propostos, €, em seu art. 20, § 3°, que a negacdo em atuar como gerenciadora em, pelo
menos, um processo licitatdrio implicaria na ndo participacao nos demais processos de compras
conjuntas executados pela instituicao.

Contudo, como consta na ata de reunido do dia 02 de agosto de 2019, ficou acordado
pelos participantes do planejamento que esses dois pontos da Portaria seriam desconsiderados.
Isto aconteceu pois foi percebida pelos participantes uma capacidade de recurso de pessoal
maior em algumas Unidades para conseguir executar os processos - apesar de ter sido unanime
a opinido de que ha uma falta de servidores nos setores responsaveis por executar 0 processo
de compras em todos os campi, com especial atencdo para o de Sousa e Pombal. Por esse
motivo, nota-se a participacdo de UASG internas que ndo atuaram como gerenciadoras em
nenhum processo. Portanto, a execu¢ao dos processos destoa do que estd no normativo da
instituicao.

Apods a analise de todas as participacdes solicitadas, o gestor cadastra um prazo no
sistema para que as Unidades aceitas confirmem a participagdo na IRP (atividade 5). Ao final
desse prazo, a IRP ¢ encerrada automaticamente pelo sistema e o gestor consolida a demanda
de todas as Unidades que confirmaram a participacdo (atividade 6), momento em que atualiza
a planilha de itens do subprocesso anterior, objetivando-se ter o quantitativo total e
individualizado de cada UASG que ira constar no Termo de Referéncia. Portanto, ¢ a partir da
IRP que ¢ reunida a quantidade definitiva a ser licitada. Essa atividade se mostrou importante
mesmo nos processos que ndo aceitaram UASGs externas, pois algumas Unidades
manifestaram quantitativos na IRP diferentes do registrado no processo administrativo da etapa
anterior.

O Quadro 23 apresenta o valor agregado observado para cada uma das atividades deste

fluxo.
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Quadro 23- Andlise do valor agregado das atividades de divulgagdo da IRP.

Numero Atividade Categorizaciio Obrigacio legal
11 Solicitar autorizag@o para divulgar a NVA i
IRP
12 Autorizar abertura e divulgagdo da NVA i
IRP
o | Elaborar minuta do Termo de BVA - Art. 6°, 1, Decreto n° 7.892/2013,
Manifestacdo da Participacdo
. - Art. 5° 1, Decreto n® 7.892/2013;
3 Cadastrar e divulgar a IRP no SIASG VA, BVA _ Art. 86, Lei n° 14.1333/2021.
- Art. 4°, § 3 °, Decreto n°
4 Analisar manifestagdes BVA 7.892/2013;
- Art. 86, Lein® 14.1333/2021.
.. N . - Art. 5°, V, Decreto n° 7.892/2013;
5 Solicitar confirmagéo participagdo VA, BVA _ Art. 86, Lei n° 14.1333/2021.
. - Art. 5, II, Decreto n°® 7.892/2013;
6 Consolidar as demandas BVA _ Art. 86, Lei n° 14.1333/2021.

LEGENDA: VA= Valor agregado; BVA= Valor agregado ao negé6cio; NVA= sem valor agregado.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

As atividades de solicita¢ao e autorizagdo da IRP (1.1 e 1.2) foram classificadas como

sem valor agregado, pois a legislagdo menciona apenas a necessidade de a autoridade

competente autorizar o ato da licitagdo, ndo fazendo mengao sobre a IRP. Desta forma, caso a

autorizacdo da licitacdo por SRP (atividade 2.2, subprocesso de elaboracdo e divulgacdo do

edital) passe a ocorrer antes do inicio da IRP, ja fica presumida a autorizag¢do deste ato e essas

atividades podem ser retiradas no modelo proposto sem nenhum prejuizo legal ou

administrativo.

As demais atividades foram vistas como relevantes para a devida conformidade legal

dos processos e devem ser mantidas no novo modelo. Contudo, ao analisar o tempo de ciclo

desse subprocesso (exposto no Grafico 06), observa-se alguns pontos de atencao.

Grafico 06- Tempo total do subprocesso divulgagdo da IRP.
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Os processos registraram em média 33 dias entre a solicitagdo para divulgar a IRP
(atividade 1.1) e a consolidacao final da mesma (atividade 6). Os processos mais demorados
tiveram problemas na atividade 3.1 (cadastrar a IRP) devido a existéncia de muitos codigos
CATMAT inativos ou suspensos que impediam o cadastro do item. Isso acarretou um
retrabalho, pois foi necessario realizar uma nova pesquisa de cddigos e readequar alguns itens,
0 que denota uma ma execucao na atividade “definir lista de itens” do subprocesso anterior.
Sao frequentes as atualiza¢des de codigos no catdlogo do Comprasnet, desta forma, sempre que
¢ realizada uma nova compra, eles devem ser revisados. Esse problema relacionado ao banco
de dados do SIASG também foi encontrado na pesquisa de Almeida e Sano (2018).

Além disso, o fato do processo de papelaria e descartaveis, o mais demorado nessa etapa,
ter sido o unico a admitir a participagdo de UASGs externas a instituicdo, fugindo do
quantitativo levantado no planejamento, influenciou no tempo de execu¢do das atividades de
analise e consolidagdo. Como demonstrado no estudo de Karjalainen (2010), apesar de a
participacdo de novos 6rgaos levar a um aumento do quantitativo solicitado, nem sempre ela
proporciona beneficios marginais, sendo dificil a coordenagdo de um grande numero de
participantes. O Decreto n° 7.892/2013 em seu Art. 4°, paragrafo terceiro, inciso I, permite,
ainda, que a UASG gerenciadora estabelegca, quando for o caso, o nimero maximo de
participantes na IRP. Nesse sentido, sugere-se, para o novo modelo, que a instituicdo coloque
como pré-requisito a rejei¢do a participantes externos em processos dessa natureza.

Em todos os processos analisados, os prazos estabelecidos para manifestagdo e
confirmacdo da participacdo foram maiores do que os prazos legais minimos, que sdo,
respectivamente, oito dias uteis e dois dias uteis (art. 4°, § 1° A, Decreto 7.892/13; art. 86, Lei
14.133/2021). Isso ocorreu mesmo com as demandas de todos os campi ja estando estabelecidas
previamente, levando a atrasos na conclusdo das atividades. Portanto, para o modelo proposto,
vé-se como tempo necessario os minimos legais, objetivando uma maior celeridade nessa etapa
do processo de execugdo da compra.

Por fim, nota-se que a participagdo das Unidades na compra sé se efetiva de fato com a
manifesta¢do junto ao sistema. Caso deixem de participar da IRP, todo o trabalho desenvolvido
na etapa de planejamento passa a ser em vao. Portanto, a comunicacao com as demais UGs da
instituicao nessa etapa do processo ¢ fundamental para evitar atrasos e para maior eficacia,

devendo ser melhor difundida no modelo proposto.
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4.3.3 Subprocesso de elaboracio e divulgacio do edital

Esse subprocesso diz respeito a ultima etapa da fase interna da licitagdo, e tem como
objetivo realizar a elabora¢do de documentos e demais atos administrativos que antecedem a
realizagdo do certame licitatério. O modelo atual deste subprocesso esta exposto na Figura 13

e ampliado no Apéndice G.

Figura 13- Fluxo do subprocesso de instrugdo de elaboragdo e divulgagao do edital (as-is).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

E na Divisio de Materiais da Unidade gerenciadora que acontece a maioria das
atividades desse subprocesso. A primeira atividade € a elaboragdo da minuta do edital e de seus
anexos: Termo de Referéncia (TR); minuta da ARP; minuta do contrato (atividade 1). Esses
documentos sao confeccionados a partir de minutas padronizadas da Advocacia Geral da Unido
(AGU), conforme Ordem de Servico Conjunta Reitoria/PF-UFCG n° 01, de 1° de junho de
2017.

O TR contém todas as informagdes essenciais em relagdo ao objeto a ser adquirido, desta
forma, qualquer erro nele pode resultar em uma compra malsucedida. Segundo o art. 1°,
paragrafo tnico da Instru¢do Normativa N° 40/2020 o TR deve ser elaborado a partir do ETP,
que “descreve as andlises realizadas em termos de requisitos, alternativas, escolhas, resultados
pretendidos e demais caracteristicas” que servirdo de base para ele. Portanto, a auséncia ou mé
execucao da atividade de elabora¢ao do ETP leva a TRs mal elaborados.

Ja o edital possui todas as regras que irdo subsidiar as fases do certame licitatorio, como
a convocacdo dos licitantes, os critérios de julgamento e habilitacdo, o modo de disputa do
certame, o intervalo minimo de diferenca entre os lances, os prazos de recebimento das
propostas e documentagao dos fornecedores. Logo, erros nessa atividade sdo responsaveis por

irregularidades na licitacdo e itens fracassados.
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Finalizados todos esses documentos, o processo ¢ encaminhado para que a autoridade
competente 0s aprove e assine, conforme obrigacdo do art. 14, 11, do Decreto 10.024/19 e art.
7°, §2° 1 da Lei 8.666/93, e autorize a licitacdo, consonante com art. 8°, V do Decreto n°
10.024/19 e o caput do art. 38 da Lei n°® 8.666/1993 (atividade 2.1). Nesse momento, um Termo
de Autorizagdo da Licitagdo ¢ elaborado pela autoridade competente (atividade 2.2).

Observa-se que, apos esse Termo, foram apensados aos processos, as Portarias de
designacao do pregoeiro e de sua equipe de apoio, bem como, o certificado de curso do
pregoeiro (atividade 3). Essas designagdes sao feitas pelas UGs fora de sede para um periodo
de um ano, desta forma, a mesma equipe participa de todos os pregdes da Unidade durante este
periodo. A legislagcdo (art. 16, § 2° Decreto 10.024/2019) admite que sejam realizadas
designacdes para licitagdes especificas, permitindo a formacdo de equipes com conhecimento
sobre o objeto licitado para que seja realizada uma anélise mais precisa das propostas recebidas.

Todas as mudangas realizadas no conteudo das minutas do Edital e de seus anexos sdo
identificadas na certificagdo processual (atividade 4), assim como, sdo apontados os
documentos constantes nos autos. A Ordem de Servigo Conjunta Reitoria/PF-UFCG n°® 01/2017
determinou a obriga¢do dessa atividade, objetivando evitar erros de regularizacio processual e
agilizar a etapa de apreciacdo juridica. A partir da leitura do certificado processual constante
nos processos, identifica-se que ndo foram realizadas grandes modifica¢des no contetido das
minutas.

Em seguida, a Divisdo de Materiais acrescenta um despacho solicitando que a
autoridade competente encaminhe o processo para apreciacdo juridica da minuta do edital e de
seus anexos (atividade 5.1). Entrementes, a autoridade competente preenche um despacho
padronizado da Ordem de Servico Conjunta Reitoria/PF-UFCG n° 01/2017 e encaminha o
processo para a Procuradoria Federal (PF-UFCQG) (atividade 5.2).

Existe a obrigag¢do constante no art. 38, VI, da Lei n°® 8.666/93, e, atualmente, no art. 53
da Lei n° 14.133/2021 de que todos os processos licitatorios sejam apreciados juridicamente
para evitar irregularidades (atividade 8). Nos processos examinados, todos os Editais foram
aprovados pelo procurador federal junto a UFCG (atividade 9); contudo, a aprovagdo ficou
condicionada ao atendimento das recomendacdes formuladas no parecer. Ademais, observou-
se um desvio no processo de “papelaria e descartaveis”: o mesmo continha planilhas nos autos
em formato .xls e nao em PDF, impedindo a execugdo da apreciagdo, desta forma, foi devolvido
a Divisdo de Materiais para regularizagdo (atividades 7.1 e 7.2). O contetido processual ¢é

analisado por uma Equipe de Trabalho Remoto de Licitacdes e Contratos (ETR-LIC) da
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Procuradoria Federal, por esse motivo, as atividades desse setor constaram em uma raia
separada no modelo.

Apo6s realizados os ajustes recomendados no parecer (atividade 10.2), a autoridade
competente autoriza a divulgacao da licitacao (atividade 10.3). Apesar desse ato passar a ser
obrigatdrio apenas atualmente, com o art. 53, § 3°, da Lei n 14.133/2021, ele constou em todos
os processos analisados. Devidamente autorizado, o gestor da Divisdo de Materiais realiza o
agendamento da publicagdo do aviso da licitagcao no Diério Oficial da Uniao (DOU) (obrigagao
legal: art. 20, Decreto n° 10.024/19; art. 54, § 1°, Lei n° 14.133/2021), e a divulgagdo do edital
e seus anexos no Comprasnet (obrigacao legal: art. 21, Decreto n® 10.024/19) (atividade 10.4)
por meio do SIASG/Comprasnet modulo divulgacdo eletronica de compras (SIDEC). O
objetivo desta atividade ¢ marcar a data de abertura do pregdo eletronico e torna-lo publico para
a maior quantidade de interessados.

A nova Lei Geral de Licitagdes menciona a divulgacdo no Portal Nacional de
Contratagdes Publicas (PNCP) no lugar do Comprasnet (art. 54, Lei n® 14.133/2021). Esse novo
portal objetiva integrar as unidades de compras da Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios, promovendo a difusdo de informagdes para o aperfeigoamento, modernizacao e
maior eficiéncia das compras publicas.

Nota-se que em todos os processos analisados também foi realizada a publica¢do do
aviso e divulgacdo do edital e de seus anexos no portal institucional do campus gerenciador,
consoante os art. 20 ¢ 21 do Decreto 10.024/2019. Todavia, o art. 25, § 3° da Lei n°
14.133/2021) apenas determina a divulga¢do. Como o objetivo da publicagdo ¢ fazer com que
a licitacdo se torne de conhecimento publico para a maior quantidade de interessados,
permitindo que seja escolhida a melhor proposta, esta passa a ser vista como uma boa pratica e
que deve ser mantida no modelo fo-be.

Ap6s a publicacdo no Diario Oficial da Unido (DOU), observa-se que, com excecao do
processo referente a aquisicdo de “pintura e madeira”, foi realizado um checklist dos
procedimentos praticados na fase interna (atividade 11), conforme lista constante no Anexo |
da Orientacdo Normativa SEGES/ MPDG n° 2, de 6 de junho de 2016. Essa atividade ¢
importante para evitar erros nas etapas seguintes do processo. Nos processos de aquisi¢ao de
“limpeza” e “papelaria e descartaveis”, essa checklist foi realizada pela Divisdo de Materiais;
no de “expediente”, pelo pregoeiro; ja no de “pintura e madeira”, ndo constou esse documento.
Contudo, a Orientacdo Normativa determina em seu art. 2°, inciso I, que esta etapa seja realizada
pelo pregoeiro e sua equipe de apoio antes do evento de publicacdo do edital. Desta forma,

nenhum dos processos analisados estd conforme legalmente. Tal comportamento pode sugerir
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tanto um desconhecimento do normativo por parte dos gestores envolvidos quanto uma falta de
entendimento de sua parte.

Por fim, o processo eletronico ¢ encaminhado da Divisao de Materiais para a Divisao
de Licitagdes/CPL (atividade 12). No processo de “expediente”, essa atividade foi realizada
antes da checklist. Portanto, a principal saida desse subprocesso ¢ o edital e seus anexos, que
norteardo o pregoeiro para execugao do pregdo.

Por meio da dindmica seguida pelo fluxo dos processos analisados e as obrigacdes legais
levantadas, foi possivel categorizar, quanto ao valor agregado, cada uma das atividades

identificadas na modelagem deste subprocesso conforme Quadro 24.

Quadro 24- Analise do valor agregado das atividades de elaboragao e divulga¢do do edital.

Nuimero Atividade Categorizacao Obrigacio legal
- Art. 38, 1, Lei n°® 8.666/1993;
- Art. 8°, II e VII, Decreto n°
1 Elaborar minuta do edital e anexos VA, BVA 10.024/19;
- Art. 5° 11, Decreto n°® 7.892/2013;
- Art. 18,11 e V, Lei n® 14.133/2021.
- Art. 7°, §2°, 1 e art. 38, Lei 8.666/93;
2.1 Solicitar aprovagdo ¢ apreciacdo BVA - Art. 8°, V e art. 14, II, Decreto
10.024/19.
Aprovar documentos ¢ autorizar a - Art. 7, §2°% L e art. 38, Lei 8.666/93;
2.2 licitagio BVA - Art. 8°, V e art. 14, II, Decreto
10.024/19.
3 Apensar portarias designagdo BVA - Art. 38, I1I,, Lei 8.666/93
pregoeiro
- Ordem de Servigo Conjunta Reitoria /
4. Realizar certificagdo processual BVA PF-UFCG n° 01, de 1° de junho de
2017.
5.1 Solicitar apreciacdo juridica NVA
- Ordem de Servigo Conjunta Reitoria /
52 Enviar para apreciacdo juridica BVA PF-UFCG n° 01, de 1° de junho de
2017.
6. Receber documentagio BVA Registro
7.1 Solicitar regularizacdo NVA
7.2 Regularizar processo NVA
. , - Art. 38, VI, Lei n° 8.666/93;
8 Apreciar conteudo processual BVA _Art. 53, Lei n° 14.133/2021
. - Art. 38, VI, Lei n° 8.666/93;
9 | Aprovar edital BVA - Art. 53, Lei n° 14.133/2021
10.1 Receber parecer BVA Registro
10.2 Realizar ajustes NVA -
10.3 Autorizar divulgacdo da licitacdo BVA - Art. 53, § 3° Lein 14.133/2021
- Art. 20 e 21, Decreto n° 10.024/19;
Agendar publicacao e divulgacao do - Art. 8°, Lein® 12.527/ 2011
04| i ¢ VABVA 1 At 25, § 3° e art. 54, Lei n°
14.133/2021.
11 Realizar checklist fase interna BVA -S]? E}tEZS /’ 1{/’[130];15}113%21/02](\)1? gmatlva
12 Encaminhar para CPL BVA Registro

LEGENDA: VA= Valor agregado; BVA= Valor agregado ao negocio; NVA= sem valor agregado.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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As atividades 7.1, 7.2 e 10.2 foram vistas apenas como condutas de corre¢ao decorrentes
de falha humana no processo, seja por desatencao e/ou por falta de conhecimento técnico na
execugdo, bem como pela falta de um planejamento adequado. Logo, ndo somam valor para o
processo, servindo apenas como agdes corretivas, que podem ser minimizadas ou até eliminadas
caso sejam tratadas com treinamentos e capacitagdes, com a utilizagdo de documentos
padronizados e com a realizagdo de um planejamento minucioso. Ja as atividades 5.1 e 5.2
foram vistas como repetitivas/retrabalho, desta forma, a atividade 5.1 pode ser retirada do
modelo f0-be sem nenhum prejuizo legal ou administrativo.

Por mais que a atividade 2 agregue valor ao processo, a autorizagdo da licitagdo deveria
acontecer no inicio da instru¢do do processo. De modo que, todos os atos produzidos pelos
gestores estejam respaldados pela autoridade competente e que ndo seja necessaria a
autorizagao para cada ato praticado. Todas as demais atividades estdo acontecendo conforme
determina a legislacdo mais atual.

Com relagao ao tempo de ciclo, € possivel observar que os processos analisados passam
em média 25 dias entre a finalizagdo da IRP e o agendamento da publicacdo do edital (atividade

10.4), conforme ilustrado no Gréafico 07.

Grafico 07- Tempo total do subprocesso de elaboragdo e divulgacdo do edital.
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Constata-se que a padroniza¢do da minuta do edital e seus anexos, além de tornar célere
a elaboragdo (atividade 1), facilitou a andlise juridica (atividade 8), desta forma, sendo

considerado um ponto forte do processo. Antes da obrigacao, instituida pela Ordem de Servigo
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Conjunta Reitoria/ PF-UFCG n° 01/2017, era comum a elaboragdo de editais com muitos erros
e o envio de minutas muito diferentes entre si para a Procuradoria, mas tratando de assuntos
semelhantes, o que ocasionava atrasos na devolugao dos processos, que demoravam em torno
de um més no setor (UFCG, 2017). Desta forma, os processos em analise levaram em média
sete dias entre o envio para a Procuradoria (atividade 5.2) e o encaminhamento do parecer com
edital aprovado (atividade 9). O processo mais moroso na apreciagao juridica foi exatamente o
que necessitou da agdo corretiva para regularizacao processual (atividade 7.2), causando atraso
na tramitacao.

J& entre a finalizagdo da IRP e o encaminhamento para a Procuradoria (atividade 5.2) os
processos levaram em média sete dias no setor da Divisdo de Materiais, tempo em que foram
elaborados os documentos. Nao foi possivel, apenas por meio da analise documental, levantar
a razdo do processo de expediente ter sido um desvio nessa etapa do fluxo em relagao aos
demais da amostra.

Por fim, da chegada do parecer juridico a Divisao de Materiais até o agendamento da
publicacdo (atividade 10.4) os processos levaram em média 11 (onze) dias. Houve ajustes
recomendados no parecer que necessitavam de informacdes dos demandantes e dos pregoeiros
para serem realizados, e estes demoraram a responder os despachos encaminhados pela Divisao
de Materiais (atividade 5.1). Apesar de ser o pregoeiro o responsavel pela condugdo do certame
licitatorio, as atividades relacionadas a elaboracdo e agendamento sdo executadas por gestores
da Divisdo de Materiais. No processo de pintura e madeira, que foi o mais demorado nesta
etapa, o pregoeiro levou 10 (dez) dias para responder um despacho sobre a data mais adequada
para abertura do certame. Esses problemas estdo relacionados a handoffs (ponto em que a
informacao passa de um setor para outro), que, segundo o guia ABPMP (2013), podem resultar
em desconexdes de processos, por isso devem ser eliminados sempre que possivel, evitando
vulnerabilidades.

De modo geral, todas as atividades deste subprocesso estio bem documentadas nos
autos dos processos, com o fluxo estando bem definido nos campi da UFCG. A unica atividade
que apresentou variacdo nos processos em andlise foi a 11 (realizar checklist) no fluxo do
recurso, que, consequentemente, interferiu na ordem do fluxo com a atividade 12 (encaminhar
para CPL). Contudo, a analise mostrou que € possivel otimizar o processo ao eliminar algumas
atividades desta etapa que ndo agregam valor, ordenar a sequéncia de algumas atividades para
a devida conformidade legal, e adaptar a interface do modelo com a realocagdo de algumas

atividades para outros setores, visando melhorar o fluxo da informacgao.
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4.3.4 Subprocesso selecio do fornecedor

O subprocesso de selecao do fornecedor diz respeito a fase externa da licitagdo e o seu
propdsito € selecionar a melhor proposta dentre as apresentadas para atender as necessidades
institucionais especificadas no edital. Ele tem como entrada o edital e seus anexos elaborados
no subprocesso anterior, ¢ a saida para o proximo subprocesso € o resultado do julgamento. As
etapas seguidas neste subprocesso em todos os processos analisados foram as mesmas dos
demais processos de compras conduzidos pela instituicdo por meio da modalidade pregdo

eletronico por SRP. O fluxo atual estd exposto na Figura 14 e ampliado no Apéndice H.

Figura 14- Fluxo do subprocesso de selecdo do fornecedor (as-is).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

No dia agendado, o aviso de licitagdo ¢ publicado no DOU e o edital fica disponivel no
Comprasnet para que qualquer interessado o consulte e faca seu download, evento que da inicio
a esse subprocesso. Desta forma, o pregoeiro deve aguardar a abertura da sessdo publica
conforme data e hora estabelecida na divulgacado (atividade 1.1).

Durante essa espera, o pregoeiro designado deve responder todos os esclarecimentos
sobre os termos do edital e seus anexos, bem como analisar as impugnacoes recebidas até trés
dias uteis anteriores a data fixada para abertura do pregdo, nos termos dos art. 23 e 24 do
Decreto n° 10.024/2019, e, atualmente, do Art. 164 da Lei n® 14.133/2021 (atividade 1.2). Em
nenhum dos processos analisados foram identificadas impugnagdes, fato que poderia
comprometer o tempo de execucao, ja que, caso acolhida, sdo necessarias corregdes que leva a
publicacdo de uma nova data para realizagao do certame.

Quanto a pedidos de esclarecimento, constaram dois no processo referente a aquisicao
de material de limpeza, e diziam respeito a especificagdo de bens/itens. Essas solicitagcdes foram

atendidas pelo pregoeiro com auxilio do servidor da Divisdo de Materiais que elaborou o Termo
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de Referéncia, dentro do prazo legal, ndo interferindo no tramite processual. Contudo, a partir
desse esclarecimento € possivel inferir que existem itens com especificacdes confusas, gerando
erros de interpretagao.

Com relagdo ao prazo desta etapa, a legislagdo (art. 25, Decreto n° 10.024/2019)
determina apenas o prazo minimo de oito dias tuteis entre a publicacdo do edital e a abertura do
pregdo. Doutrinarios, como Justen Filho (2005), orientam que a administracdo deve adotar
prazos proporcionais a quantidade de itens, para ndo ferir os principios da competitividade e
isonomia, ja que ¢ nesse intervalo que os fornecedores interessados podem apresentar as
propostas no Comprasnet. Em todos os processos da amostra, o prazo estabelecido foi muito
préximo ao minimo, inclusive o referente a aquisi¢cdo de “expediente”, que contou com 167
itens; entretanto isto nao veio a interferir no quantitativo de fornecedores participantes,

conforme exposto no Grafico 08.

Grafico 08- Quantidade de fornecedores participantes vs .dias Uteis para abertura do pregéo.
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Chegada a data marcada, o pregoeiro inicia a realizacdo do pregdo (atividade 2) com a
abertura da sessao publica e, em seguida, passa pelas fases de disputa de lances, julgamento das
propostas, habilitacdo e recursal, conforme o art. 6° do Decreto n° 10.024/2019. O pregao ¢ todo
operacionalizado no SIASG/Comprasnet Modulo sessdo publica, portanto ndo admite
alteragdes em seu fluxo, o qual estd definido no Manual do pregoeiro - Pregdo Eletronico do
Ministério do Planejamento Orgamento e Gestao (MPOG), disponibilizado no Comprasnet e

que, para critério de analise, foi detalhado de forma expandida, conforme Figura 15.
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Figura 15- Fluxograma de realizagdo do pregéo.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021), baseado em Manual do pregoeiro — Pregdo Eletronico (BRASIL).

Todos os documentos gerados por essas tarefas encontram-se registrados no processo
do SEI: documentos recebidos, examinados e julgados dos fornecedores vencedores; declaragao
dos fornecedores; resultado por fornecedor; ata do pregao.

Importante destacar que, para a escolha dos vencedores, o critério de julgamento
adotado em todos os processos analisados foi o menor preco, em detrimento do maior desconto,
que também poderia ser adotado, nos termos do Art. 7° Decreto 10.024/2019. A escolha desse
critério ¢ definida na atividade de elaboragdo do edital, realizada por servidor da Divisao de
Materiais (atividade 1 — subprocesso elaboragdo e divulgacao do edital). Por meio de dados do
Comprasnet, constata-se que a UFCG nunca adotou o maior desconto em pregoes. Para Costa
et al. (2019), a preferéncia pelo menor pre¢o € comum aos 6rgaos publicos, devido a facilidade
de gerenciamento desse critério em detrimento dos demais.

ApOs os itens passarem por todas as fases do pregdo, a sessao publica € encerrada no
SIASG e os itens sdo, sem demora, adjudicados no sistema aos licitantes vencedores (atividade
3), sendo a autoridade competente a responsavel por essa atividade no caso de existéncia de
recurso.

Executada a adjudicagdo, o pregoeiro realiza uma conferéncia dos atos praticados na
fase externa (atividade 4), com o intuito de evitar erros. Diferentemente da checklist da fase
interna - com excecdo do processo de pintura e madeira, que ndo apresentou este documento
nos autos -, essa atividade foi realizada exatamente como recomenda o inciso II, art. 2° da
Orientacdo Normativa SEGES/MPDG n° 2/2016. Com o processo devidamente instruido e
tendo todos os documentos, a autoridade competente ratifica as agdes do certame, homologando
o pregdo no SIASG (atividade 6). Desta atividade ¢ gerado um termo de homologagdo que

também ¢ apensado ao processo.
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Em seguida, cabe ao pregoeiro agendar a publicacdo do resultado do julgamento no
DOU através do SIASG (atividade 6), em conformidade com o principio da publicidade e o
Art. 8° da Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011 (Lei de Acesso a Informagdo). Apos o
resultado do julgamento ser tornado publico, o pregoeiro apensa a pagina do DOU ao processo
e encaminha para a Divisdo de Contratos, para que a ARP possa ser formalizada (atividade 7).
O Quadro 25 apresenta a analise de valor agregado realizada para as atividades deste

subprocesso.

Quadro 25- Analise do valor agregado das atividades de selecdo do fornecedor.

Nuimero Atividade Categorizacao Obrigacio legal

- Art. 25, Decreto n° 10.024/2019;
- Art. 55,1, a), Lei n® 14.133/2021.
- Art. 23 e 24, Decreto n°

1.1 Aguardar prazo para abertura VA

Responder duvidas/ analisar

1.2 . - VA, BVA 10.024/2019;
!mpugnagao - Art. 164, Lei n° 14.133/2021.
- Art. 6°, 1V, V, VI, VII, Decreto n°
2 Realizagdo do pregio VA, BVA 10.024/2019;

-Art. 17,111, IV, V, VI, Lein°
14.133/2021.

- Art. 45 e 46, Decreto n°

3 Adjudicar BVA 10.024/2019;

- Art. 71,1V, Lei n® 14.133/2021.
- Art. 2°, 11, Orientacdo Normativa

4 Realizar checklist fase externa BVA SEGES/ MPDG n° 2/ 2016
. N - Art. 45 e 46, Decreto n°
5 glatlﬁclar a(;§)es do certame BVA 10.024/2019:
omologar - Art. 71,1V, Lei n° 14.133/2021.
6 Agendar publica¢o do resultado BVA - Art. 8° Lein® 12.527/ 2011
7 Encaminhar para Divisdo de BVA Registro
Contratos

LEGENDA: VA= Valor agregado; BVA= Valor agregado ao negé6cio; NVA= sem valor agregado.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Todas as atividades desse fluxo foram vistas como agregando valor ao processo. Apesar
disso, a ocorréncia da atividade 1.2 pode ser minimizada com ofertas de capacitacdes continuas
e melhora no fluxo de planejamento, pois decorre, principalmente, de editais e termos de
referéncia mal elaborados. J4 a atividade 2 pode ter uma série de tarefas automatizadas com a
nova sala de disputas do Comprasnet lancada em abril de 2021, como “abrir a sessdo publica”
e “analisar as propostas”, o que pode levar a uma maior celeridade na licitagdo.

O tempo total transcorrido entre a publicac¢do do edital no DOU e o evento de publicacdo
do resultado pela amostra em analise foi, em média, de 144 dias. Conforme demonstrado no
Grafico 09. A atividade de adjudicacao em todos ocorreu no mesmo dia em que a sessao publica

foi encerrada e, por esse motivo, ndo foi retratada no Gréfico.



118

Grafico 09- Tempo total do subprocesso de selecao do fornecedor.
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Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Por meio dessa analise de ciclo, ¢ possivel observar que a realizagdo do pregdo foi a
atividade mais lenta desse subprocesso, levando, em média, 114 dias. Por meio da leitura das
atas de realizag@o dos pregdes dos processos analisados, foram encontradas as seguintes causas
de interferéncia na execugao: instabilidades no SIASG; falhas na conexao da Internet; falta de
fornecimento de energia; varios processos licitatorios sendo realizados em paralelo pelo mesmo
pregoeiro. Percebe-se que a maioria sdo falhas técnicas na infraestrutura, que impedem o acesso
do pregoeiro ao SIASG, ndo podendo ser tratadas no redesenho do fluxo pois o uso do sistema
¢ obrigatorio e foge da al¢ada da instituicao. J4 a tltima causa levantada ¢ decorrente da falta
de pessoal nos setores.

Outrossim, por meio do Grafico 10, nota-se, que quanto mais itens licitados, maior foi
o tempo de duracdo do pregao (atividade 2). Isso ocorre pois o julgamento das propostas se da
item a item. Desta forma, a principal razdo detectada desta etapa ter sido um gargalo no processo

de expediente foi devido ao grande quantitativo de itens.



Grafico 10- Quantidade de itens licitados vs. tempo pregao.
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Nota, ainda, que a existéncia de recursos, que também poderiam retardar a execucao do

certame, ndo ocorreu em nenhum dos processos analisados. O processo de limpeza ainda

chegou a ter uma intencao de recurso registrada, mas foi recusada no juizo de admissibilidade

pelo pregoeiro.

A partir do Termo de Homologagao gerado como produto nesse subprocesso, € possivel

levantar a métrica do quantitativo de itens fracassados no pregdo, objetivando-se analisar a

eficacia do processo, conforme exposto na Tabela 07. O insucesso desses itens acarreta a falta

e desabastecimento de insumos na institui¢cao e/ou atrasos na aquisi¢do, caso sejam refeitas todo

o procedimento para uma nova licitagdo.

Tabela 07- Quantitativo de itens fracassados por processo na selecdo do fornecedor.

Processo (objeto) Unidade gestora/ Itens Itens % Itens
J Campus licitados fracassados adjudicados

Limpeza CES/ Cuité 58 8 13,79%

Papelaria e CES/ Cuité 54 15 27,78%
descartaveis

Pintura e madeira CDSA/ Sumé 81 10 12,35%
Expediente CFP/ Cajazeiras 167 13 7,78%

Média 90 12 15,43%

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Somente o processo de aquisi¢do de material de pintura e madeira apresentou itens

cancelados por inexisténcia de propostas (desertos), todos os demais foram cancelados no

julgamento. Os motivos mais recorrentes nos Termos de Homologacdo foram: recebimento
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apenas de propostas com pregos acima do valor estimado; fornecedores que nao apresentaram
a documentagdo complementar no prazo estabelecido no edital; desatendimento quanto ao
registro do fabricante do bem no Cadastro Técnico Federal de Atividades Potencialmente
Poluidoras ou Utilizadoras de Recursos Ambientais.

No geral, esses motivos foram decorrentes de atividades mal executadas na fase interna,
como: a pesquisa de pregos; a especificacao dos bens (lista de itens); prazos curtos estabelecidos
no edital; e a auséncia de um ETP para embasar o Termo de Referéncia, que poderia identificar
se o mercado consumidor do bem estd preparado para a admissdo dos critérios de
sustentabilidade estipulados e demais requisitos de qualificagdo necessarios a contratacdo. A
propria demora em finalizar o pregdo também ocasionou itens fracassados. Por meio da ata do
pregao de “expediente”, foram encontrados a recusa de propostas de fornecedores que alegaram
a inexequibilidade do objeto, haja vista terem transcorrido mais de 60 (sessenta) dias que a
proposta havia sido apresentada.

Por fim, o fluxo desse subprocesso ¢ bastante rigido legalmente, com a maioria das
atividades sendo executadas por meio do SIASG, nao admitindo, por tanto, modificagdes em
sua estrutura. Como demonstrado em estudos, a exemplo do de Batista e Maldonado (2008), a
fase de seleg¢do do fornecedor € a que exige maior formalidade por parte da Administracdo em
um processo de compras publicas; contudo, a analise permite observar que, caso ocorram

ajustes nos fluxos da fase interna, as atividades dessa etapa podem ser melhor executadas.

4.3.5 Subprocesso formalizaciao da ARP

O subprocesso de formalizacdo da ARP diz respeito a continuidade da fase externa da
licitagdo. O seu objetivo ¢ formalizar uma Ata de Registro de Pre¢os (ARP) com cada um dos
fornecedores adjudicados na selecdo do fornecedor. Esse subprocesso tem como entrada o
resultado do julgamento e a saida sdo as ARP. As etapas seguidas sdo as mesmas dos demais
processos de compras conduzidos pela instituicao por meio da modalidade pregdo eletronico

por SRP. O fluxo atual estd exposto na Figura 16 e ampliado no Apéndice 1.
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Figura 16- Fluxo do subprocesso de formalizagdo da ARP (as-is).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Esta etapa acontece toda sob a responsabilidade da Divisdo de Contratos da UG
gerenciadora, na qual o gestor confecciona uma minuta de ARP para cada um dos fornecedores
vencedores com base no resultado do julgamento (atividade 2), objetivando o registro de todos
os itens homologados, e os convoca para a assinatura (atividade 4). Apenas os fornecedores que
mantém as condi¢des de habilitacdo do edital podem celebrar a ARP, conforme estabelecido no
art. 48, § 1° do Decreto n° 10.024/ 2019. O gestor de contratos antes realiza a atividade de
verificagdo das certidoes (atividade 1), por meio de consulta ao SIASG/moédulo SICAF e ao
CADIN. Todas essas certiddes constam apensadas aos autos dos processos analisados.

Os editais dos processos em andlise admitiram tanto que o fornecedor comparecesse a
institui¢ao para assinar a ARP, quanto o seu envio mediante correspondéncia postal ou meio
eletronico (e-mail). Ficando essa escolha a critério do fornecedor, contanto que cumprisse o
prazo para assinatura definido no edital, que, com excecdo de material “expediente”, que
admitiu até trés dias, foi de cinco dias, admitida prorrogagdo mediante solicitacdo (atividade 5).
Esses critérios de envio e prazos foram definidos pelos gestores de forma discricionario, na
atividade de elaboracgao do edital.

Apo6s o recebimento da ARP, o gestor de contratos verifica sua conformidade (atividade
6) e recolhe a assinatura da autoridade competente (atividade 7). Celebrada a ARP (com
assinatura do fornecedor e da autoridade competente), sua data de vigéncia € registrada no
SIASG/Comprasnet subsistema de Registro de Pregcos (SISRP) (atividade 8), consonante com
o art. 14, Decreto n° 7.892/13, momento que ela fica valida para ser utilizada, nas condi¢des
estabelecidas, tanto pela UG gerenciadora quanto pelas participantes.

Observa-se que nove itens do processo de “pintura e madeira” foram fracassados nesta
etapa, decorrentes de fornecedores que ndo cumpriram a obrigacdo de assinar a ARP. Os
principais motivos alegados foram pregos defasados, ocasionados pela demora entre a
apresentacao das propostas pelos fornecedores e a formalizagao da ARP.

Apo6s encaminhado ao setor de contratos, os processos levaram, em média, nove dias

para terem as ARP tornadas vigentes (atividade 8), como exposto no Quadro 26. O processo
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mais demorado nessa etapa teve problemas com certiddes vencidas de alguns fornecedores,

sendo assim, foram necessarios a cobranga e o aguardo da regularizacao (atividade 3).

Quadro 26- Tempo total entre a chegada do processo no setor de contratos e o registro da ARP no SIASG.

Data
. Unidade gestora/ Chegada no setor de Inicio Tempo total
Processo (objeto) c oA . .
Campus contratos vigéncia (dias)
Limpeza CES/ Cuité 07/05/2020 29/05/2020 22
Papelaria ¢ CES/ Cuité 20/05/2020 29/05/2020 09
descartaveis

18/11/2020 06
. . . 19/11/2020 07
Pintura e madeira CDSA/ Sumé 12/11/2020 20/11/2020 08
25/11/2020 13
Expediente CFP/ Cajazeiras 26/01/2021 26/01/2021 01
Média 09

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

E possivel verificar que as ARPs do processo de “expediente” foram divulgadas no
SIASG (atividade 8) na mesma data em que o pregdo foi homologado. Desta forma, infere-se
que as atividades desse subprocesso aconteceram em paralelo com as de sele¢do do fornecedor,
objetivando acelerar a execucao do processo, que estava fora do cronograma estabelecido no
planejamento. Contudo, este ndo ¢ o procedimento ideal, devendo-se sempre respeitar a ordem
legal dos atos praticados no processo licitatorio para evitar irregularidades na contratagao.
Inclusive, no processo de expediente constam apenas as ARP assinadas, as demais atividades
ndo estando documentadas nos autos.

Além disso, o processo de “pintura e madeira” teve ARP com prazos de vigéncia
diferente, ou seja, ndo foram registradas no SIASG em um tnico ato. Isso aconteceu pois a
medida que as ARP eram assinadas, ja era executado o registro no sistema. Apesar de tal
comportamento permitir que as ARPs ainda ndo celebradas ndo atrasem a valida¢ao das demais,
ele também pode dificultar o seu posterior controle de gestdo e, consequentemente, da
efetivacdo da aquisigdo.

O passo seguinte do fluxo ¢ a publicagdo e divulgacdo da ARP (atividade 9). A
legislacdao ¢ confusa quanto a obrigagdo legal desta atividade. A Instrugao Normativa MARE
n°® 8/1998 em seu art. 13, deixava clara a obrigacdo de publicar na imprensa oficial, por meio
do STASG, em no maximo dez dias uteis, contados da data de inicio da validade do registro.
Contudo, essa IN ja foi revogada e as legislacdes atuais mencionam apenas a importancia de

publicar os atos decorrentes da licitagao, nao fazendo mengao direta sobre a ARP. Desta forma,
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observa-se que ndo existiu um padrdo nos processos de quando e onde publicar, conforme

demonstrado no Quadro 27.

Quadro 27- Tempo da atividade publicar ARP.

Data

Processo (objeto) Unidade gestora/ Campus | Inicio vigéncia | Publicacio DOU | Tempo total (dias)
Limpeza CES/ Cuité 29/05/2020 07/07/2020 39
Papelaria e descartaveis CES/ Cuité 29/05/2020 07/07/2020 39
Pintura e madeira CDSA/ Sumé 18/11/2020 25/11/2020 07
Pintura e madeira CDSA/ Sumé 19/11/2020 25/11/2020 06
Pintura e madeira CDSA/ Sumé 20/11/2020 27/11/2020 07
Pintura e madeira CDSA/ Sumé 25/11/2020 30/11/2020 05

Expediente CFP/ Cajazeiras 26/01/2021 - -

Média 17

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

No processo de “expediente”, o extrato das ARPs ndo foi publicado no DOU, enquanto
que as publicagdes ocorreram bem posteriormente ao registro de vigéncia das ARPs nos
processos do campus de Cuité. A auséncia da publicagdo e os atrasos nessa atividade podem
levar a questionamentos das partes interessadas decorrentes da falta de transparéncia dos atos
praticados, bem como interferir na efetivacdo da compra.

Por meio do fluxo dos processos analisados foi possivel categorizar cada uma das
atividades presentes no fluxo do processo de formalizacdo da ARP quanto ao valor agregado,

conforme Quadro 28.

Quadro 28- Analise do valor agregado das atividades de formalizagdo da ARP.

Numero Atividade Categorizaciio Obrigacio legal
1 Verificar certiddes dos licitantes VA, BVA - Art. 48, § 1°, Decreto n° 10.024/
vencedores 2019
2 Confeccionar ARP BVA
3 Solicitar regularizacao ao fornecedor VA, BVA _Z(I)A‘lr; 48, § 1% Decreto n® 10.024/
4 Notificar fornecedor para assinatura VA _ Art. 13, Decreto n® 7.892/13
da ARP
5 Aguardar prazo BVA - Art. 13, Decreto n® 7.892/13
6 Verificar confqrrmdade da ARP NVA
assinada
7 Recolher assinatura da autoridade VA
competente
8 Registrar ARP no SIASG BVA - Art. 14, Decreto n® 7.892/13
9 Publicar e divulgar a ARP VA

LEGENDA: VA= Valor agregado; BVA= Valor agregado ao negdcio; NVA= sem valor agregado.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2013/Decreto/D7892.htm

124

A atividade 6 foi classificada como sem valor agregado, pois foi vista apenas como um
zelo do gestor de contratos, para garantir que ndo houve alteragdes no contetdo da minuta da
ARP encaminhada pelo fornecedor. Ja as atividades 4 ¢ 7, por mais que agreguem valor, pois
depende-se delas para a ARP ser celebrada, podem ser agrupadas para que as assinaturas
ocorram de maneira eletronica via sistema (SEI).

Caso as minutas das ARP passem a ser confeccionadas no SEI (atividade 2) e
disponibilizadas para assinatura, elas ndo poderdo ser alteradas e a atividade 6 poderad ser
excluida sem prejuizos ao fluxo, o que também promoveria uma maior celeridade e
transparéncia no ato da celebracdo. Vale registrar que a Lei n° 14.133/2021 estabelece em seu
art. 12, inciso VI, que os atos do processo licitatorio “serdo preferencialmente digitais, de forma
a permitir que sejam produzidos, comunicados, armazenados e validados por meio eletronico”
(BRASIL, 2021).

Ja a ocorréncia da atividade 3 pode ser minimizada com a selecdo adequada de
fornecedores na realizagdo do pregdo, com a devida conferéncia dos documentos de habilitagao
e ocorréncia impeditivas.

Por fim, a analise possibilitou destacar que esse subprocesso estd ocorrendo sem uma
padronizagdo, com processos sendo executados sem a adequada conformidade legal. Faz-se
importante que seja adicionado, ao final do fluxo uma atividade de verificacdo, objetivando
garantir a presen¢a € documentacao de todos os elementos no processo.

Finalizado esse subprocesso o processo administrativo ¢ arquivado no SEI e as ARPs
formalizadas (artefato de saida do processo) ficam disponiveis dentro do periodo de validade
para que cada uma das UGs que participaram da licitacdo executem individualmente processos
de empenho para efetuagdo da compra; portanto, ¢ importante que elas sejam adequadamente
divulgadas. Nos sites institucionais das UGs nao foi possivel encontrar nenhuma das ARPs e
nem suas planilhas de controle de saldo e vigéncias, pratica comum detectada em outros 6rgaos
e entidades federais que ndo possuem sistemas especificos para essa gestdo e que poderia
facilitar o acesso das Unidades a estas informacdes. Considerando isto, 0 modelo proposto deve

incorporar alguma atividade para facilitar a transmissao dessa informagao.

4.4 PROBLEMAS, CAUSAS E SOLUCOES PARA O PROCESSO

Diante da andlise realizada, foi possivel categorizar as principais disfun¢des associadas
ao processo de compras compartilhadas, com as suas possiveis causas e solugcdes de melhorias,

conforme Quadro 29.
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Quadro 29- Problemas, causas e solu¢des do processo de compras compartilhadas.

Problemas

Causas

Solugdes

Execucao das
atividades fora
do cronograma
estipulado
(tempo)

Auséncia de um calendario de compras
unificado; atrasos na conclusio das
atividades; controle deficitario; compras
conjuntas preteridas em relagdo as
individuais; falta de comprometimento
e/ou conhecimento técnico dos gestores;
quantitativo insuficiente de pessoal nos
setores envolvidos no processo; alta
rotatividade de pessoal; atrasos na
transmissdo de informagdo; informagdes
fragmentadas nas Unidades;
instabilidades em sistemas do Governo;
falhas na infraestrutura da instituigdo;
retrabalhos.

Adotar um calendario de compras unificado na
instituicdo dividido em etapas, cada uma com
cronograma proprio; centralizar processos de

compras compartilhadas na UG da Reitoria;
centralizar as comunicacdes sobre compras
compartilhadas; melhorar procedimentos;
ofertar treinamentos e capacitagdes para os
gestores; criar mecanismos para melhorar a
transmissdo de informagdo entre as
Unidades/setores; adotar documentos
padronizados; melhorar infraestrutura dos
setores envolvidos no processo; automatizar,
integrar e eliminar atividades.

Compras
conjuntas
preteridas em
relagdo as
individuais
(qualidade)

Auséncia de um fluxo padronizado;
falha no planejamento; auséncia de um
calendario de compras unificado;
quantitativo insuficiente de pessoal nos
setores envolvidos no processo; alta
rotatividade de pessoal; controle
deficitario; informagdes fracionadas nas
Unidades.

Divulgar o modelo proposto; definir categorias
dos processos a partir de um relatorio das
demandas da institui¢do; adotar um calendario
de compras unificado na institui¢@o; centralizar
processos de compras compartilhadas na UG da
Reitoria; criar mecanismos para melhorar a
transmissdo de informagdo entre as
Unidades/setores.

Lista de itens
mal definida
(qualidade)

Falta de comunicagdo entre as
Unidades; falta de conhecimento
técnico e comprometimento; falha no
planejamento; falta de controle;
informagoes fracionadas nas Unidades.

Centralizar processos de compras
compartilhadas em uma tinica UG/setor; criar
mecanismos para melhorar a transmissdo de
informagao entre as Unidades/setores;
especificar itens com auxilio de servidores com
conhecimento técnico; adaptar atividade para
ser executada a partir do PAC das UASGs e
métricas de processos anteriores; divulgar listas
de maneira prévia no sife institucional para
identificagdo pelos requisitantes de eventuais
corregdes.

Precos
estimados
divergentes dos
de mercado
(qualidade)

Pesquisa de pregos mal feita; falta de
conhecimento técnico; falha no
planejamento; execugdo da pesquisa de
pregos bem antes da abertura do Pregdo

Executar atividade de pesquisa de precos por:
uma Equipe de Planejamento com
conhecimento multidisciplinar; incorporada a
realizagdo de um ETP; apos consolidar demanda
das Unidades. Ofertar treinamentos e
capacitagdes para os gestores.

Demandas
registradas
pelas Unidades
solicitantes sem
a adequada
formalizacao
(padronizagao)

Auséncia de um fluxo padronizado para
a elaboragao das demandas; auséncia de
documentos padronizados; falta de
comprometimento/aten¢do dos gestores
das Unidades.

Padronizar procedimentos para elaboragdo de
demanda para as Unidades; adotar documentos
padronizados; divulgar lista de itens a partir de

oficios eletronicos enviados pela PRGAF;
ofertar treinamentos e capacitagdes para os
gestores solicitantes; orientar gestores da UG
gerenciadora a s6 aceitarem demandas
formalizadas com todos os documentos.

Demandas mal
estimadas
(qualidade)

Auséncia de planejamento das Unidades
demandantes; auséncia de documentos
padronizados; falta de transparéncia e

precisdo nos créditos liberados por parte

da Reitoria para as Unidades

Padronizar procedimentos para elaboragdo de
demanda para as Unidades; adotar documentos
padronizados; SEPLAN encaminhar relatdrios

mensais com os créditos de cada Unidade.

Continua.
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Problemas Causas Solugoes
Adquirir um sistema interno para integrar as
. . . demandas das Unidades; adotar um calendario
Auséncia de um sistema interno para . SRR
. de compras unificado na institui¢do; divulgar
integrar as demandas; falta de ) . . . :
Atrasos na lista de itens de maneira prévia no site

integracao de

demanda das
Unidades
(tempo)

comunicag¢do entre as Unidades; falta de
comprometimento e/ou atengao dos
gestores das Unidades demandantes;
falta de planejamento das Unidades
demandantes; falta de controle; falhas
na transmissao da informagao.

institucional; divulgar lista de itens a partir de
oficios eletronicos enviados pela PRGAF;
padronizar procedimentos para elaboragdo de
demanda para as Unidades; orientar gestores da
UG gerenciadora a recusarem demandas
recebidas fora do prazo estipulado; eliminar
atividades que ndo agregam valor.

Compra
realizada sem
estudo de
planejamento e
riscos da
contratacao
pela Unidade
gerenciadora
(padronizag¢@o)

Falta de conhecimento técnico;
desconhecimento das atualizagdes
legislativas; auséncia de um fluxo

padronizado para execugdo do

planejamento; auséncia de documentos
padronizados.

Criar procedimentos para planejamento da
contratagdo; ofertar treinamentos e capacitagoes
para os gestores; designar Equipes
multidisciplinares para execugdo do
planejamento; adotar documentos padronizados.

Atrasos na
etapa de
divulgacdo da
IRP (tempo)

Participagdo de UASGs externas a
instituicdo; informagdes inconsistentes
em documentos elaborados na etapa
anterior; falta de comunicagéo entre as
Unidades; dependéncia de sistema do
Governo; adogo de prazos extensos;
execugdo de atividades sem valor
agregado.

Adotar prazos minimos legais nos tempos de
espera da IRP; adotar o pré-requisito “recusar
UASGs externas” na decisdo de analise da
participacdo da IRP; atualizar lista de itens de
maneira criteriosa; adotar o envio de convite as
UGs para participarem da IRP; eliminar
atividades que ndo agregam valor.

Termo de
referéncia mal
elaborado
(qualidade)

Falta de conhecimento técnico; auséncia
de estudos de planejamento da
contratacdo.

Criar procedimentos para planejamento da
contratagdo; ofertar treinamentos e capacita¢des
para os gestores; realocar atividade para uma
Equipe de Planejamento com conhecimento
multidisciplinar

Atrasos na
etapa de
elaboracdo e
divulgacdo do
edital (tempo)

Atrasos na transmissdo das
informagoes; falta de comunicagdo entre
os setores; execugdo de atividades sem
valor agregado; falta de atengdo e/ou
conhecimento técnico.

Realocar a responsabilidade de elaborar e
divulgar o edital para a CPL; eliminar
atividades que nao agregam valor; ofertar
treinamentos e capacitagdes para os gestores.

Autorizagdo da

licitaga . .. - D
letagao . . Antecipar atividade de autorizago da licitagdo
ocorrendo Falta de procedimentos padronizados. . ~
. para antes da divulgagdo da IRP.
tardiamente
(legalidade)
Excesso de itens por processo; - . . o
. . ’ Definir lista de itens de maneira criteriosa;
Atrasos na instabilidades no SIASG:; falta de . ’
etapa de infraestrutura légica na instituig@o; centralizar processos de compras
~ o . ’ compartilhadas na UG da Reitoria; ofertar
sele¢do do quantitativo insuficiente de pessoal; ) o .
. L. treinamentos e capacitagdes para os pregoeiros;
fornecedor falta de conhecimento técnico e/ou "
. ~ realocar a responsabilidade de elaborar e
(tempo) comprometimento; erros na elaboragao . .
. divulgar o edital para a CPL.
do edital e anexos.
Criar procedimentos para planejamento da
ltens Precos estimados divergentes dos de contratagdo; realocar competéncia de elaboragio
fracassados mercado; edital mal elaborado; termo de | do TR e pesquisa de pregos para uma Equipe de
. referéncia mal elaborado; atrasos na Planejamento com conhecimento
(qualidade)

conclusdo do pregdo.

multidisciplinar; realocar a responsabilidade de
elaborar e divulgar o edital para a CPL.

Continuagao.
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Conclusao.
Problemas Causas Solugdes
Eliminar atividades sem valor agregado;
Atrasos na . . . . . .
etapa de Fornecedores mal selecionados; orientar pregoeiros a verificarem todos os sites
N execucdo de atividades sem valor de certiddes e ocorréncias impeditivas na fase
formalizacdo . e N . .
agregado; atrasos no envio das ARP de habilitagdo do pregdo; confeccionar minuta
da ARP . . .
assinadas. das ARP no SEI; integrar atividades de coleta
(tempo)

de assinaturas.
Adotar a utilizagdo de planilhas de controle de

ARP mal Falta de comunicacdo entre as saldo e vigéncia das ARP; centralizar as
divulgadas Unidades; informacdes fragmentadas comunicagdes sobre compras compartilhadas;
(qualidade) nas Unidades criar procedimento para divulgacdo da ARP as

UGs participantes.
Divulgar o modelo documentado; realocar

Falta de procedimentos padronizados; atividades no fluxo para setores com maior
Inconformidade | auséncia de documentos padronizados; conhecimento técnico da atividade; ordenar
legal falta de atencdo e/ou conhecimento atividades no fluxo; adotar documentos
(legalidade) técnico; desconhecimento da legislagdo; padronizados; adotar o uso de listas de
frequentes atualizacdes legislativas. verificag@o nas etapas que ndo possuem; ofertar

treinamentos e capacitacdes para os gestores.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A maioria dessas disfuncdes estdo relacionadas a etapa de elaboracdo e planejamento
das demandas, a qual esta sendo executada sem uma padronizacao de seus procedimentos e em
desconformidade com a nova Lei Geral de Licitagdes. Esta condigdo leva a erros na execugao
das atividades, além de gerar consecutivos retrabalhos. Foram, portanto, sugeridas uma série de
solucdes com melhorias para esta fase do processo.

Ademais, os resultados da andlise mostraram que existe, logo no inicio do fluxo, uma
troca de informagdo e aprendizado entre as Unidades envolvidas no processo, uma das
vantagens das compras compartilhadas levantadas em outros estudos como o de Nollet e
Beaulieu (2005), Karjalainen (2011) e Dimitri et al. (2006). Ao longo do fluxo, no entanto, essa
troca se mostrou falha, sendo uma das causas para que os processos tivessem lista de itens mal
definidas, atrasos na execug¢do, entre outros problemas.

Por fim, a analise possibilitou perceber que, apesar de muitos problemas do processo de
compras compartilhadas estarem relacionados a como as atividades estdo organizadas e ao fluxo
de informagao estabelecido, existem outras tantas causas ndo necessariamente associadas a
estrutura do seu fluxo. As solugdes propostas abrangem, por isso, tanto acoes de melhorias no
proprio processo quanto em outros fatores, como na estrutura e nas pessoas da organizagao.
Houve também causas encontradas em que nao foi possivel a proposi¢do de nenhuma solucao,
como as decorrentes de sistemas informatizados do Governo Federal pois os mesmos sdo de

uso obrigatorio e fogem da algada da instituicao.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

A proposta de intervencao contém um modelo melhorado para o processo de compras

compartilhadas da UFCG, bem como a sugestdo de um plano para sua implantagao.

5.1 REDESENHO DO PROCESSO DE COMPRAS COMPARTILHADAS

Para a execug¢do do redesenho, objetivou-se repensar acerca de todo o macroprocesso,
de forma a incorporar o maximo das melhorias possiveis identificadas. Autores como Dumas
et al. (2013) ressaltam que ¢ comum que o redesenho de um processo ndo se restrinja somente
a acoes de melhoria no proprio processo; contudo, ndo foram consideradas transformacgdes que
envolvam altos custos para a instituicdo, como a adog¢do de sistemas informatizados,
considerando-se a conjuntura de restricdo or¢amentaria levantada no diagnostico.

A partir disso, a ideia principal proposta para o novo modelo ¢ transformar a PRGAF
em uma Central de Compras por meio da Coordenacdo de Compras e Contratos (CCC), de
modo que a UG da Reitoria atue como gerenciadora em todos os processos de compras
compartilhadas da instituicdo. Sendo assim, todas as atividades do modelo proposto foram
adequadas para a estrutura do organograma da PRGAF.

Essa UG foi escolhida considerando-se que o campus de Campina Grande possui um
quantitativo de recursos humanos maior, uma menor rotatividade de pessoal, uma maior
quantidade de setores com gestores com conhecimentos técnicos sobre o objeto (por exemplo:
Prefeitura Universitaria, STI) e concentra o maior quantitativo de demandas. Esta seria uma
oportunidade para: diminuir perdas de informagao; realizar um controle mais adequado; evitar
processos com itens repetidos; melhorar a comunicagdo com as Unidades demandantes;
capacitar uma equipe especializada para execu¢do dos processos de compra compartilhada;
criar equipes de apoio ao pregoeiro com conhecimentos técnicos sobre o objeto; e priorizar as
compras conjuntas, que muitas vezes sdo preteridas em relacdo as demandas individuais das
Unidades.

Além disso, a criacdo de uma Central de Compras visa atender as politicas de
centralizacdo de compras determinada na Portaria da Secretaria de Gestdo do Ministério da
Economia de n°® 13.623, de 10 de dezembro de 2019.

A partir dessa premissa inicial, cada um dos fluxos de trabalho do processo foi
desenhado de forma que seja de facil execugdo pela institui¢do. Para tanto, foram verificadas

quais atividades poderiam ser inseridas, remanejadas, integradas, adaptadas e/ou suprimidas,
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sempre procurando construir um modelo possivel de trazer as melhorias levantadas durante a
analise.

Também foram propostas mudangas com o objetivo de que o processo esteja em
conformidade com a nova Lei Geral de Licitagdes (Lei n® 14.133/2021), de modo obter um
modelo passivel de ser utilizado com a legislagdo mais atual sobre compras publicas.

Foi incorporado, como melhoria para o processo, uma padroniza¢ao para formaliza¢ao
das demandas pelas Unidades e a criagdo de um procedimento proprio para o planejamento da
contratagdo; por isso, a representacdo grafica do novo modelo aponta para um processo com
mais setores envolvidos € um maior nimero de atividades e etapas. No entanto, apesar de
estender a rota do fluxo do processo ndo aumentardo o tempo, ao contrario, s6 tendem a agregar
ao reforcar a importancia do planejamento, melhorando a qualidade da aquisi¢ao.

O modelo foi redesenhado de forma a permitir uma simplificacdo visual, para que os
atores/usudarios do processo obtenham uma melhor compreensio dos fluxos envolvidos e para
facilitar o registro da sua documentacao e a correta implementagdo. Desta forma, o modelo
proposto ficou representando em sete diagramas, os quais estdo demonstrados no Apéndice k,
sendo um principal, conforme a Figura 17, e outros seis dos subprocessos que o compdem
(elaboragdo das demandas; planejamento da contratagdo; divulgacdo da IRP; elaboracdo e
divulgagdo do edital; selecdo do fornecedor; e formalizagdo da ARP). Todas as atividades que
sofreram alguma alteracdo aparecem nos diagramas com a cor amarela e as acrescentadas, na

cor verde, visando facilitar a identificagdo do que foi proposto.

Figura 17- Fluxo do processo de compras compartilhadas (to-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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O texto seguinte objetiva dar uma melhor explicagdo para algumas propostas do
redesenho que nao foram possiveis por meio da representagdo, principalmente as relacionadas
as atividades de planejamento e elaboragao das demandas.

O inicio do processo € um ponto de destaque na melhoria. A primeira atividade do fluxo
deve continuar a ser a defini¢do da lista de itens, mas, devido aos problemas identificados no
diagnostico, sugere-se que ela seja realizada de forma minuciosa com base em um levantamento
das demandas constantes no PAC de cada UASG que tenham o subelemento de despesa do
objeto do processo. Para os objetos presentes em Ciclos anteriores, essas listas devem ser
revistas e atualizadas; para tanto, as duas atividades (definir e atualizar) foram separadas no
modelo. Assim, o gestor responsavel devera: realizar um estudo das porcentagens empenhadas
de cada item das ARPs, retirando aqueles que nao estdo sendo adquiridos; analisar os itens
fracassados na licitagao por problemas de especificagdo; retirar os itens que possuem variagoes
minimas; conferir se hd cddigos CATMAT desatualizados. Com isso, ¢ possivel evitar: a
repeti¢do de itens idénticos ou semelhantes em uma mesma licitagdo, diminuindo o quantitativo
de itens por processo; itens fracassados por problemas de especificagao.

Essas listas devem ser elaboradas em planilhas padronizadas e conter a especificacao,
codigo CATMAT, unidade de medida e valor unitario. Esse ultimo elemento deve ser extraido
por meio dos valores homologados nas aquisi¢des de anos anteriores ou dos valores lancados
pelas UASGs no PAC, para auxiliar as Unidades demandantes quanto a adequagdo
orcamentaria no momento da elaboracdo. Desta forma, a pesquisa de precos, que no modelo as-
is ocorria logo apos a defini¢do da lista, deverd ser realizada em um momento posterior do
fluxo, de modo que a licitagdo ocorra com pregos mais atualizados para evitar itens fracassados
e retrabalhos.

No modelo proposto, essas listas devem continuar a serem elaboradas pela Divisdo de
Materiais; todavia, quando pertinente, os gestores desse setor devem ser auxiliados por
servidores de outros com know how sobre o objeto. Objetivando evitar erros de especificacao
por desconhecimento técnico. Por exemplo, para definir/atualizar uma lista com material de
alvenaria, deve-se convidar um engenheiro da Prefeitura Universitaria.

Sempre que possivel, as listas devem ser disponibilizadas previamente no site
institucional, para que os requisitantes possam revisar e identificar eventuais corregdes que
sejam necessarias e planejar antecipadamente os pedidos futuros, para informa-los nos prazos
correspondentes a cada etapa do calendario. Ademais, essas listas devem servir de subsidio
também na elaboracdo do PAC do exercicio seguinte de cada Unidade, de maneira que ocorra

uma retroalimentacao a cada Ciclo de compras.
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Na data programada do objeto no calendario, a lista atualizada deve ser divulgada pelo
gabinete da PRGAF a todos os setores da UFCG, por meio de oficio circular e e-mail
institucional, ndo mais por meio de um processo enviado apenas aos setores demandantes pela
Divisao de Materiais, obrigando, assim, as Unidades interessadas em participar a formalizarem
um processo no lugar de apenas registrarem a demanda no processo da UG gerenciadora. Isto
ird permitir uma padronizagdo do fluxo e o registro da informagdo de como as Unidades
elaboraram as demandas. Desta forma, para a etapa de elaboragdao das demandas pelas
Unidades, foi proposto o fluxo da Figura 18, elaborado de forma que seja passivel de ser

aplicado por todas.

Figura 18- Fluxo do subprocesso de elaboracdo das demandas (fo-be).

Levantar L4 Formalizar [~ . W S6 serdo aceito

demandas da processo para e Realizar ajustes § - - +| ajustes enviados

) Unidads Unidade P! F dentro do prazo
Oficio dircular

-~ Material: aquisicio per compra
compartilhada (requisicie) (DFD;
m ETP: Comprovante PAC: Planilna
preenchida;autorizacio

ordenador: justificativa iters
adicionais)

Unidade demandante

Elaboragio das demandas

Planilha
Solicitar ajustes consolidada

¥ Esta no prazo? Nio
Fw"keceher Sim Analisar Sim 3 Analisar novos
processo documentagio itens
Completa?  Movos itens?
Nao

Consolidar
demandas

Divisio de Materiaisf CCC

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

r

Portanto, a sugestdo de melhoria ¢ que cada Unidade demandante levante as
necessidades de seus requisitantes e formalize um processo Unico no SEI do tipo “Material:
aquisi¢ao por compra compartilhada” contendo a lista preenchida, documento de formalizagao
da demanda que identifique os requisitantes e um estudo técnico preliminar que demonstre: a
necessidade da contratagdo; como a Unidade chegou aos quantitativos que pretende adquirir,
acompanhado de memorias de célculo e dos documentos que lhe dao suporte; a natureza da
acdo que suporta a despesa decorrente da futura contratacdo com as premissas da estimativa de
impacto orcamentdrio-financeiro para a Unidade; o alinhamento entre a contratagdo e o
planejamento, identificando a previsdo da demanda no PAC em execuc¢do; providéncias a serem
adotadas pela administragdo previamente a contratacio; requisitos para a contratacdo, como
local e horarios de entrega. Caso solicite novos itens, a Unidade devera fundamentar os motivos

no processo.
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A responsabilidade de verificar se existe coeréncia quantitativa e qualitativa na demanda
passa a ser da propria Unidade demandante durante a elaboracdao do planejamento, de modo a
evitar atrasos na execucao; cabendo a Divisao de Materiais da Unidade Gerenciadora no modelo
proposto apenas verificar se o processo possui todos os documentos exigidos e analisar se foram
solicitados novos itens. Para tanto, recomenda-se que se sejam aceitos apenas os itens que a
justificativa mostrou imprescindivel a aquisicdo, que possuem todas as informagdes
(CATMAT, especificacao, unidade de medida) preenchidas na planilha, e que sejam
compativeis com a natureza de despesa do objeto, evitando-se ter muitos itens por processo.

Ao final dessa etapa, a Divisdo de Materiais da CCC/PRGAF devera possuir uma lista
consolidada com todos os itens ¢ demandas da instituigdo. Somente nesse momento do fluxo ¢
que devera autuar um processo no SEI do tipo “Material: aquisicdo por compra de material
consumo (licitagdo)”, anexando a ele todos os processos das Unidades recebidos dentro do
prazo, para que esse seja o0 processo matriz para licitagao.

A etapa seguinte ¢ a de planejamento da contratacdo, que ndo esta presente no modelo
as-is, mas que se faz necessaria para atender as exigéncias da Lei n® 14.133/2021, evitar
retrabalhos, irregularidades e itens fracassados na licitacdo. Com esse intuito, deverad ser
designada, para cada processo, uma equipe de planejamento multidisciplinar para a condugao
das atividades desta etapa, formada por servidor da Divisdo de Materiais CCC/PRGAF e por
servidores de areas requisitantes que possuam conhecimento técnico sobre o objeto. Todas as
atividades dessa etapa estdo detalhadas no diagrama da Figura 19 e devem ser realizadas

considerando a lista de itens consolidada e os ETPs enviados pelas Unidades demandantes.

Figura 19- Fluxo do subprocesso de planejamento da contratagio (fo-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
Neste modelo proposto, a atividade de autorizacdo da licitacdo foi realocada para ser

executada pelo reitor logo apds os documentos produzidos na etapa de planejamento serem
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aprovados pela autoridade competente (pro-reitor da PRFAG). Em seguida, deve-se avangar
normalmente para as etapas de divulgacdo da IRP, elaboracdo e divulgacdo do edital, selecao
do fornecedor e formalizagdo da ARP, que tiveram seus fluxos propostos ilustrados nos
diagramas constantes no Apéndice k.

Nao foram feitas sugestdes de melhoria no modelo para a etapa de selecdo do
fornecedor, devendo permanecer igual ao atual, pois os problemas detectados ndo foram
decorrentes de falhas na estrutura do fluxo. Para as demais, foram propostas, principalmente:
(1) a eliminacao de atividades vistas sem valor agregado e redundantes, para tornar o processo
mais célere; (2) a mudanca na sequéncia dos elementos, para a adequada legalidade dos atos
praticados; e (3) pequenas adaptagdes na interface, para evitar atrasos na execu¢do das
atividades. Todas as melhorias adotadas no redesenho estao sintetizadas no Quadro 30, com o

procedimento adotado na modelagem e o problema que se deseja mitigar com ela.

Quadro 30- Sintese das melhorias incorporadas ao processo no redesenho.

Procedimento
adotado
Subprocesso de elaboracio e planejamento das demandas
Adaptacdo da atividade definir de lista de itens
(atividade 1) para ser executada a partir do PAC das
UASGs e métricas de processos de exercicios

Melhoria proposta Problema mitigado

- Itens fracassados;

Adaptar interface - Lista de itens mal definida.

anteriores.
A e'1t1V1dade 2 (pesqulsar pregos) ff)l mcorpor.ad? a ' _ Itens fracassados:
atividade de realizac¢do do estudo técnico preliminar Adaptar interface; .
. j a - Pregos estimados
(ETP) a ser realizada ap6s o levantamento das Mudar sequéncia

demandas por uma Equipe de Planejamento. divergentes dos de mercado.

- Execu¢do das atividades

fora do cronograma

estipulado;

- Atrasos na execugao;

- Demandas registradas pelas

Unidades solicitantes sem a

adequada formalizagdo;

- Inconformidade legal.

- Atrasos na execucao;

- Demandas registradas pelas

Introduzir e padronizar | Unidades solicitantes sem a

etapa adequada formalizagdo;

- Demandas mal estimadas;

- Inconformidade legal.
Atividade 3.1 (autuar processo) realocada para Mudar sequéncia - Demandas registradas pelas

depois do recebimento das demandas das Unidades. Unidades solicitantes sem a

adequada formalizagao;

- Inconformidade legal.

Eliminagao das atividades 5 (analisar demandas), Eliminar atividade - Atrasos na execugao

6.1 (solicitar ajustes) e 6.2 (realizar ajustes) sem

valor agregado

A atividade 3.2 (enviar processo para demandantes)
foi substituida por “divulgar lista de itens”, pois
esta deve ser executada a partir do envio de oficio Adaptar interface
eletronico, ndo mais de um processo. Realocagéo
dessa atividade para o Gabinete da PRGAF.

Padronizar procedimentos para elaboragao de
demanda para as Unidades a partir de um processo
formalizado, incorporando as atividades 4.1
(formalizar demanda), 4.2 (autorizar demanda) e 7
(consolidar demandas)

Continua.
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Melhoria proposta

Procedimento

adotado Problema mitigado

Subprocesso de elaboracio e

planejamento das demandas

Criacdo de procedimentos para planejamento da
contratagdo a ser executado por uma Equipe de
Planejamento multidisciplinar formalmente
designada.

- Pregos estimados
divergentes dos de mercado;
- Compra realizada sem
estudo de planejamento e
riscos da contratagdo pela
Unidade gerenciadora;

- Termo de referéncia mal
elaborado;

- Itens fracassados;

- Atrasos na execucao

- Inconformidade legal.

Introduzir e
padronizar etapa

Subprocesso de d

ivulgacio da IRP

Eliminagao das atividades 1.1 (solicitar autorizacio
para divulgar IRP) e 1.2 (autorizar abertura e
divulgacdo da IRP), sem valor agregado

Eliminar atividades | - Atrasos na execugao

Adogao dos prazos minimos legais na IRP.

Adaptar interface - Atrasos na execucao

Adocgéo da especificagdo “recusar UASGs externas”
como pré-requisito a ser adotado na analise da IRP.

Adaptar interface - Atrasos na execugdo

Introducdo de atividade de envio de convite as UGs
para participarem da IRP

- Atrasos na execugao;

- Execu¢do das atividades
fora do cronograma
estipulado.

Introduzir atividade

Subprocesso de elaborac

40 e divulgacao do edital

Execucdo das atividades 2.1 (solicitar) e 2.2 (aprovar
documentos e autorizar a licitagdo) antes da etapa de
Divulgagdo da IRP.

Mudar sequéncia - Autoriza¢do da licitagdo
ocorrendo tardiamente

- Inconformidade legal;

- Atrasos na execuc¢ao.

Execugdo das atividades 1 (elaborar edital) e 3
(apensar documentos) em paralelo.

. .. - Atrasos na execugao
Paralelizar atividades ¢

Eliminagao das atividades de agdo corretiva 7.1
(solicitar regularizacdo), 7.2 (regularizar processo) e
10.2 (realizar ajustes), sem valor agregado

- Atrasos na execucao
Eliminar atividades

Eliminagao da atividade 5.1 (solicitar apreciacdo
juridica), redundante com a 5.2 (enviar para
apreciagdo juridica)

- Atrasos na execucao
Eliminar atividades

Eliminag¢ao das atividades 6 (receber documentag@o)
e 10 (receber parecer), ambas de registro, apenas para
deixar o diagrama mais limpo e melhorar a
visualiza¢do, mas devem continuar a serem
executadas (simplificar visualiza¢do).

Execugdo da atividade 11 (realizar checklist fase
interna) antes do evento de publicacdo do edital.

Mudar sequéncia - Inconformidade legal

Realocagdo das atividades 1, 3,4, 10.4 e 11 da
Divisdo de Materiais para a responsabilidade da CPL.

- Atrasos na execucao;
- Inconformidade legal;

Adaptar interface
- Itens fracassados.

Execucdo da atividade 12 (enviar para CPL) ao final
da etapa de divulgacdo da IRP devido a realocagao

- Atrasos na execucao;

Mudar sequéncia - Inconformidade legal.

das atividades acima.

Continuagio.
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Conclusao.
. Procedimento .
Melhoria proposta adotado Problema mitigado
Subprocesso de formalizacio da ARP
Execugdo da atividade 2 (confeccionar a ARP) no
.S El para que a A RP possa ser disponibilizada no Adaptar interface - Atrasos na execugao.
sistema para assinatura eletronica. Alterando o tipo
de atividade no modelo.
Agrupar atividade 4 (notificar fornecedor para
assinatura da ARP) e 7 (recolher assinatura da . ~
. . Integrar atividades - Atrasos na execugdo
autoridade competente) para que as assinaturas
ocorram no SEI, consolidando atividades similares.
Eliminagao da atividade 6 (verificar conformidade . .. ~
. Eliminar atividade - Atrasos na execu¢ao
da ARP assinada), sem valor agregado
Introdugdo da obrigagdo de envio das ARPs para as Introduzir atividade | _ Atrasos na execugao;
Unidades demandantes e fornecedores. - ARP mal divulgadas.
Adog¢ao da realizag¢do de checklist ao final do fluxo Introduzir atividade - Inconformidade legal

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

5.2 PLANO DE IMPLANTACAO DO MODELO TO-BE

A adoc¢do do desenho proposto exige algumas adapta¢des na instituicdo. Sendo assim, o
texto seguinte expoe as ag¢des levantadas como necessarias para implantagdo e correta execugao
do modelo to-be, de modo que ele possa comecar a ser executado ja a partir do proximo Ciclo

de compras da institui¢do, sendo possivel a continuidade do Ciclo BPM no processo.

Ac¢do 1: Alocar pessoal para a Coordenaciao de Compras e Contratos.

Objetivo: Aumentar a capacidade do departamento. Por mais que ja tenha um quantitativo
maior de pessoal, o volume de trabalho nesse departamento sera aumentado, dado que ele ird
ser responsavel por gerenciar todas as licitagdes de objetos comuns as UGs da UFCG.

Como: Removendo servidores das UASGs do campus sede que estdo passiveis de desativagao.
Levantar, em conjunto com a Direcdo da Unidades fora de sede, a possibilidade de remocgao de
servidores atualmente envolvidos no macroprocesso de compras compartilhadas para Campina
Grande.

Data/ Prazo (Quando?): Iniciar execucao imediatamente. Prazo de 60 dias para conclusao.
Local: CCC/PRGAF.

Responsavel: Coordenagdo de Cadastro e Lotacao/SRH, em conjunto com as Dire¢des de
Centro, PRGAF e Reitoria.

Custo: Valor da ajuda de custo, caso sejam removidos servidores de outros campi.
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Acao 2: Dotar a Coordenacido de Compras e Contratos de infraestrutura légica,
equipamentos e mobiliario adequado para suprir as novas demandas.

Objetivo: Aumentar a capacidade do departamento através da infraestrutura necessaria e evitar
atrasos no processo por problemas de infraestrutura.

Como: Mapeando os mobilidrios e equipamentos necessarios. Caso necessario, solicitar a
compra de bens.

Data/ Prazo: Iniciar execugdo imediatamente. Prazo de 60 dias para conclusao.

Local: CCC/PRGAF.

Responsavel: Divisao de Patrimonio/PRGAF, Servigo de Tecnologia da Informa¢ao/UFCG e
CCC/PRGAF.

Custo: Valor dos bens, caso seja necessaria a compra.

Acao 3: Ofertar capacitacio sobre a nova Lei Geral de Licitacoes e demais
regulamentacées sobre compras que forem publicadas.

Objetivo: Realizar atividades em conformidade legal, evitando retrabalhos e agdes corretivas
por desconhecimento da legislacdo. Capacitar uma equipe especializada para execucdo dos
processos de compra compartilhada.

Como: Levantando os cursos ofertados sobre o assunto. Organizar cursos.

Data/ Prazo: Iniciar assim que definir a nova equipe que ira compor a CCC e sempre que forem
publicadas novas regulamentagdes. Prazo de 30 dias para conclusdo.

Local: Preferencialmente em ambiente virtual.

Responsavel: Coordenacao de Gestdao e Desenvolvimento de Pessoas/SRH em conjunto com a
CCC/PRGAF.

Custo: Valor do curso, caso 0 mesmo seja pago.

Acio 4: Criar processo no SEI do tipo “Material: aquisicio por compra compartilhada
(requisicio) ”.

Objetivo: Facilitar o registro e consulta de como as demandas foram formuladas e padronizar
a etapa de elaboragdo das demandas do fluxo.

Como: Lancando a tipologia no SEI e informando a PRGAF apds a conclusao.

Data/ Prazo: Iniciar execugdo imediatamente. Prazo de 5 dias para conclusao.

Local: SEI/UFCG.

Responsavel: Suporte SEI/UFCG.

Custo: Sem custo direto.
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Acdo 5: Apresentar aos gestores do processo o0 novo modelo.

Objetivo: Para que a eliminagdo, alteragdo e adi¢ao das atividades possam ser realizadas pelos
proprios em seus setores.

Como: Convocando-os para uma reunido de apresentagdo com a pesquisadora deste estudo e
disponibilizando o relatorio produzido.

Data/ Prazo: Iniciar assim que definir a nova equipe que ira compor a CCC. Prazo de 10 dias
para conclusao.

Local: CCC/PRGAF. Também pode ser virtual.

Responsavel: Pesquisadora com o apoio da PRGAF.

Custo: Sem custo direto.

Acao 6: Dar amplitude ao processo de compras compartilhadas na instituicio.

Objetivo: Para que todos os requisitantes estejam cientes do novo fluxo e possam realizar as
solicitacdes de demanda conforme a estratégia proposta.

Como: Fazendo campanha de conscientizagdo sobre a importancia da estratégia centralizadora
de compras em todos os setores da institui¢do, disponibilizando os diagramas e documentos
necessarios ao processo no site institucional. Publicando nova regulamentacdo sobre as
compras compartilhadas da instituigdo.

Data/ Prazo: Iniciar apds a nova equipe que ird compor a CCC estar ciente do novo modelo.
Prazo de 10 dias para disponibilizar material no site e iniciar campanha.

Local: Nos setores requisitantes.

Responsavel: PRGAF com auxilio da pesquisadora.

Custo: Sem custo direto.

Acao 7: Padronizar documentos.

Objetivo: Processos instruidos de forma correta e padronizada, evitando agdes corretivas
durante o fluxo.

Como: Montando equipes com os gestores que utilizam os documentos para executar a
padronizacdo. Apds o documento estar padronizado, disponibilizar no site institucional e
encaminhar a equipe do suporte do SEI/UFCG para que implementem no sistema.

Data/ Prazo: Iniciar execucao imediatamente. Prazo de 60 dias para conclusio.

Local: Proprios setores dos atores do processo.

Responsavel: CCC/PRGAF em conjunto com os atores do processo.



138

Custo: Sem custo direto.

Observacio: Na padronizagdo do modelo de edital, ¢ importante que acrescente a seguinte
clausula: “A ata de registro de pregos devera ser assinada por meio do Sistema Eletronico de
Informagao (SEI) da UFCG. Para isso, sera necessario que o adjudicatario providencie seu
cadastro no sistema de processo eletronico da UFCG. O cadastro deve ser feito pelo
representante legal da empresa, no sitio https://www.sei.ufcg.edu.br/, escolhendo a opg¢ao

2999

“Usuarios Externos™”.

Acao 8: Definir lista de verificaciio para a etapa de formalizacdo da ARP.

Objetivo: Processos instruidos de forma correta e padronizada evitando agdes corretivas
durante o fluxo.

Como: Montando equipe com os gestores de contratos. Apds concluido, disponibilizar a equipe
do suporte do SEI/UFCG para que implemente a minuta da lista no sistema.

Data/ Prazo: Iniciar execucdo imediatamente. Prazo de 10 dias para conclusio.

Local: Divisao de Contratos/PRGAF.

Responsavel: Divisdo de Contratos/PRGAF.

Custo: Sem custo direto.

Ac¢a0 9: Definir um sistema de medicio de desempenho para o processo.

Objetivo: Analisar de forma objetiva os processos executados no Ciclo de compra, de modo
que seja possivel identificar distor¢des e propor corregdes, evitando as agdes corretivas durante
o fluxo. Dar continuidade ao Ciclo do BPM, realizando novas modelagens sempre que
necessario.

Como: Criando indicadores de eficiéncia e eficacia para cada etapa do processo, podendo
considerar: reducdo do preco com base no valor de referéncia; cumprimento de prazos; entrega
do objeto conforme especificagdes do edital; itens fracassados; itens nao entregues; saldo
executado das ARPs; entrega da documentagdo exigida etc. Validar indicadores apos criagao.
Efetuar o monitoramento através de planilhas e relatorios periddicos.

Local: Proprios setores dos atores do processo.

Data/ Prazo: Iniciar execu¢do imediatamente. Prazo de 60 dias para conclusdo do sistema.
Responsavel: CCC/PRGAF em conjunto com os atores do processo.

Custo: Sem custo direto.

Observacido: Apds definido o sistema de medicdo a atividade de monitoragdo deve ser

sistematica e continua, de forma a promover a melhoria continua do processo.



139

Acao 10: Centralizar a divulgacio de informacoes sobre as compras compartilhadas.
Objetivo: Melhorar comunicagdo entre as Unidades, facilitar a divulgacao dos processos e
prazos, permitir uma maior transparéncia e contribuir para o controle.

Como: Criando secdo no sitio da PRGAF (https:/pra.ufcg.edu.br/) exclusiva para

disponibilizagdo de informagdes sobre compras compartilhadas. Desenvolver de acordo com as
orientagdes da Instrucao Normativa SECOM-PR n° 8 de 19 de dezembro de 2014, que disciplina
a implantacao e a gestdo da Identidade Padrao de Comunicagdo Digital das propriedades
digitais dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal.

Data/ Prazo: Iniciar execucdo imediatamente. Prazo de 40 dias para conclusio.

Local: Sitio da PRGAF.

Responsavel: CCC/PRGAF (solicitar criagdao) e Servigo de Tecnologia da Informacao/UFCG
(criar secdo).

Custo: Sem custo direto.

Observacao: Apos criado, a alimentacdo do site tem que ocorrer de forma continua.

Acao 11: Produzir relatorio de demandas da UFCG.

Objetivo: Definir as categorias de objeto a serem adquiridos de forma compartilhada de forma
minuciosa, ndo apenas a partir de uma Unica reunido como no modelo atual. Identificar
categorias de demandas em comum que ndo estdo presentes em Ciclos de compras anteriores e
trabalhar de maneira mais eficaz as compras conjuntas dentro da institui¢do. Evitar processos
com o mesmo item. Contribuir para a correta execucao da atividade “listar/atualizar itens”.
Como: Mapeamento das demandas de cada UASG a partir de dados langados no sistema de
Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes (PGC), ou seja, do PAC. Nomeando os grupos
de acordo com o detalhamento da natureza de despesa constante na Portaria n® 448, de 13 de
setembro de 2002. Realizando reunides com representantes das Unidades.

Data/ Prazo: Iniciar ao final de cada exercicio (més de outubro). Prazo de 30 dias para
conclusao.

Local: CCC/PRGAF.

Responsavel: CCC/PRGAF.

Custo: Sem custo direto.


https://pra.ufcg.edu.br/
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Ac¢do 12: Estipular calendario de compras unificado para todos os campi da instituicio.
Objetivo: Para que as Unidades de cada campus possam planejar com antecedéncia suas
demandas, evitando atrasos. Evitar ARPs vigentes com o mesmo item. Guiar os prazos de
espera do modelo proposto.

Como: Em reunido com representantes das Unidades. Enquadrando as categorias definidas para
o Ciclo em etapas dentro do calendario do exercicio seguinte, estipulando um cronograma de
execugdo para cada etapa. Também deve ser considerada a data de encerramento das ARPs
vigentes. Apds definido o calendario, divulga-lo de maneira ampla para todos os setores da
instituicdo (oficio circular, e-mail institucional, sife institucional).

Data/ Prazo: Iniciar logo apds a defini¢do das categorias de objeto. Prazo de 05 dias para
conclusdo. Divulgacdo antes do inicio de cada exercicio (més de dezembro).

Local: CCC/PRGAF.

Responsavel: CCC/PRGAF.

Custo: Sem custo direto.

Acao 13: Desenvolver a utilizacio de planilhas integradas.

Objetivo: Evitar informagdes fracionadas em cada setor, melhorar a comunicagdo entre os
setores ¢ as Unidades demandantes, facilitar o controle e evitar atrasos na execuc¢ao.

Como: Utilizando planilhas compartilhadas no Google Docs, liberadas para serem alimentadas
apenas pelos gestores da CCC/PRGAF, mas disponiveis para todos os interessados
visualizarem. Uma planilha para cada processo executado no Ciclo de compras, contendo
informacdes detalhadas dos itens resultantes da fase interna (especificacao, codigo CATMAT,
unidade de medida, preco estimado, quantitativo total a ser licitado, quantitativo total solicitado
por cada Unidade), da etapa de selecdo do fornecedor (pre¢o homologado, fornecedor
adjudicado, status do item fracassado/cancelado/adjudicado) e da etapa de formalizag¢do da
ARP (data de vigéncia da ARP, telefone e e-mail de contato do fornecedor adjudicado).

Data/ Prazo: Iniciar formulacao do modelo padrao de planilha imediatamente. Prazo de 30 dias
para conclusao do modelo.

Local: Google Docs. Interessados em visualizar devem solicitar a liberagdo do acesso a
CCC/PRGAF.

Responsavel: CCC/PRGAF em conjunto com os gestores do processo.

Custo: Sem custo direto.

Observacio: As planilhas deverdo ser alimentadas imediatamente ao encerramento de cada

etapa do fluxo proposto.
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Seguindo as orientagdes de PAIM et al. (2009), foram sugeridas treze agdes ao todo,
algumas relacionadas diretamente ao proprio processo (agdes 4, 5, 6, 7, 8, 11 e 12), outras com
as pessoas (acoes 1 e 3), a estrutura (agdes 2 ¢ 10), a tecnologia (agdes 13) e o controle de
desempenho (acdo 9). Nenhuma delas envolve um grande investimento para a instituigao,
contudo, o engajamento de todos os servidores envolvidos e o papel da alta administracdo ¢

evidente e de suma relevancia para que o modelo proposto seja adequadamente executado.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As compras compartilhadas formam um tema cada vez mais presente no ambito dos
orgdos publicos brasileiros, diante das suas vantagens proporcionadas e do contexto de
restrigdes orcamentarias que o pais vive. Desta forma, este estudo buscou compreender essa
estratégia de compras aplicada em uma universidade publica sob a dtica de seus fluxos,
procurando entender e analisar como funciona o processo atual para poder apresentar uma
proposta de melhoria para a instituigao.

Para tanto, foi aplicada a técnica de modelagem de processos em notacio BPMN
utilizando o sistema Bizagi, a partir das orientagdes do modelo de Ciclo BPM proposto por
Baldman et al. (2009), permitindo a constru¢do dos modelos atuais e propostos. Essa técnica
mostrou-se Util para atingir os objetivos propostos, pois possibilitou uma visdo holistica do
processo, permitindo a compreensao detalhada das etapas, dos documentos e informagdes
gerados, dos fluxos estabelecidos, setores envolvidos, tempo de execugdo e gargalos,
subsidiando as melhorias propostas para o processo por meio de um redesenho.

O primeiro objetivo especifico, a execu¢do da modelagem as-is, foi atingido com éxito,
gerando seis diagramas para o processo, sendo um principal com o macroprocesso (Figura 10)
e outros cinco detalhando de maneira analitica suas etapas principais: elaboracdo e
planejamento das demandas (Apéndice E); divulgacdo da IRP (Apéndice F); elaboragdo e
divulgacao do edital (Apéndice G); sele¢dao do fornecedor (Apéndice H); formalizagao da ARP
(Apéndice I). A partir do segundo objetivo, a analise do processo, foi possivel levantar os
principais seus problemas e causas geradoras associadas, permitindo a identificagao de solugdes
com rupturas e melhorias para o mesmo. Os resultados dessa anélise, resumidos no Quadro 28,
permitiram a proposi¢do de melhorias viaveis a serem aplicadas ao processo.

Portanto, o objetivo de redesenhar o processo foi cumprido com a elaboracdo dos
diagramas constantes no Apéndice J. O ultimo objetivo também foi alcancado, com a
proposi¢do de treze acdes necessarias para a implantacdo e correta execu¢ao do processo
proposto, constantes na se¢ao 5.2 deste estudo.

Este estudo possibilitou constatar por meio da modelagem que os processos de compras
conjuntas envolvem mais atividades e participantes do que os realizados de forma
descentralizada pela institui¢do, o que, consequentemente, levam a maior morosidade e
complexidade. Pesquisas como a de Schotanus et al. (2010) e karjalainen (2010) j& haviam
apontado a lentiddo como uma das desvantagens para as compras conjuntas, e os resultados

dessa pesquisa vieram a reforgar esse achado. Sendo assim, a realizagdo do redesenho do
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processo se mostrou util para propor um processo mais célere, de modo a sanar essa
desvantagem.

Além disso, foi possivel identificar na andlise que a maioria dos problemas do processo
foram decorrentes principalmente de erros em sua etapa inicial: elaboracao e planejamento das
demandas. Portanto, essa fase foi vista como a mais critica para o processo, uma descoberta que
ndo se difere dos resultados e apontamentos encontrados na literatura especializada e em outras
pesquisas, como nos de Paim Terra (2016) ¢ Rendon (2008), que consideram a fase do
planejamento como a mais importante de uma compra publica.

Os resultados ainda permitiram concluir que a nova Lei Geral de Licitagdes trouxe uma
série de clausulas voltadas para a melhoria da eficiéncia e eficacia do processo de compra, que
sdo passiveis de serem incorporadas a dindmica do fluxo seguido, como: estabelece a
priorizacdo dos atos digitais (art. 12, VI); institui a preferéncia pela centralizacdo dos
procedimentos de aquisicao (art. 19, I); amplia a necessidade do planejamento anual de
contratacdes (art. 174, §2°, I); refor¢a a importancia do ETP para definigdo das solugdes a serem
contratadas (art. 18, §1°); e da necessidade em gerir riscos por meio de matrizes especificas
(arts. 22 ¢ 103).

Outra implicacdo a ser destacada esté relacionada a inexisténcia formalizada atualmente
de um fluxo que guie os processos de compras conjuntas na instituicdo. Como levantado na
pesquisa de Gulledge e Sommer (2002), a documentagdo de um processo permite, além da
compreensdo dos fluxos de trabalho, a especificagdo das responsabilidades das atividades.
Sendo assim, a construc¢do e divulgacdo do modelo fo-be j4 minimiza uma série de falhas e
equivocos identificados na analise, como os relacionados a falta de padronizacao e legalidade,
o que aumenta a qualidade do resultado final deste estudo.

Diante do exposto, foi possivel concluir que as causas de muitos problemas do processo
ndo estdo necessariamente relacionadas a estrutura do fluxo, portanto o redesenho nao se
restringiu a agdes de melhoria apenas no proprio processo. Dentre as principais melhorias
incorporadas ao modelo proposto destaca-se: a sugestdo para centralizacdo da execugdao dos
processos em uma Unica UG; a ado¢do de novos procedimentos para o planejamento da
contrata¢ao; a padroniza¢do de procedimentos para a formalizacdo da demanda pelas Unidades.
Também foram feitas sugestdes de acdes no plano de implantagdo objetivando incorporar outras
solucdes identificadas na analise, como a ado¢do de um calendario de compras unificado, a
centralizacdo da divulgagdo de informagdes, e sugestdes de treinamentos. Sendo assim, houve
acdes propostas relacionadas ao proprio processo, as pessoas, a estrutura, a tecnologia e ao

controle do desempenho.
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Por fim, entende-se que o objetivo geral deste estudo foi alcangcado com a proposta de
um modelo mais célere, conduzido de forma mais eficaz, com fluxos padronizados, mais
confiavel e adaptado aos normativos da nova Lei Geral de Licitagdes. No entanto, ¢ importante
registrar que essa pesquisa nao deu uma solugdo para todos os problemas relacionados as
compras conjuntas da institui¢do, propondo-se apenas a ser um passo inicial para que o Ciclo
BPM continue a ser aplicado, de modo a permitir um aperfeicoamento continuo sobre o
processo em estudo. Nesse sentido, espera-se que o produto técnico decorrente desta pesquisa
seja adotado pela instituicao.

Quanto as limitacdes deste estudo, destaca-se que o modelo to-be foi proposto levando
em consideracdo apenas as necessidades da institui¢do estudada, podendo ocorrer que a
organizac¢do escolhida para investigacdo seja bastante atipica em rela¢do a outras de natureza
semelhante, ndo sendo possivel generalizar os resultados obtidos. Segundo Yin (2015), essa ¢
uma limitagdo tipica dos estudos de caso, portanto ja era esperada.

A ndo utilizag¢do da técnica de entrevistas, em fun¢do da demora da Plataforma Brasil,
também foi vista como um fator limitador, pois, ndo foi possivel confrontar os resultados
obtidos com a percep¢ao dos gestores envolvidos no processo. Assim como, a amostra ter sido
pequena devido a temporalidade, com apenas quatro processos licitatorios de compras
compartilhadas executados durante o periodo delimitado, desta forma os dados nao permitiram
uma analise tdo apurada. E os processos analisados foram executados durante a pandemia do
Covid-19, fato que levou as atividades da instituicdo a serem executadas em regime de
teletrabalho, o que pode ter gerado um viés no comportamento normal do fluxo que invalidaria
os resultados encontrados.

Além disso, diante da complexidade dos processos que a instituicdo possui, foram
excluidos do objeto de estudo desta pesquisa as compras e contratagdes realizadas de maneira
tradicional, ou seja, foi um projeto de modelagem isolado. Sendo assim, ndo foi possivel
integrar todos os processos da organizacdo, o que, segundo a ABPMP (2013), pode
comprometer sua implementacdo, pois a mudanca de um processo pode impactar outros
relacionados.

Essas e outras questdes abrem possibilidades para a continuacio de estudos que
considerem a aplicabilidade e o desempenho do modelo proposto, a percep¢ao dos gestores
envolvidos nos fluxos, os impactos sobre os demais processos da institui¢ao, e a realizagao de
pesquisas comparativas com outras universidades publicas que também executam compras

conjuntas.
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16 MORO, A. compartilhadas no proporcionar melhropas na Monografia — 2018
B. i eficiéncia, eficacia e UFSJ
setor publico federal ..
efetividade das compras
publicas na Esfera Federal.
Compras
centralizadas e . . ~
. Avaliar os impactos na ado¢do . ~
descentralizadas: . Dissertagao -
de um modelo hibrido de o
estudo de caso sobre compras. a partir do estudo de Pontificia
17 SILVA, R. os impactos de um casIZ) so,bref)a sistemética de Universidade 2016
L. modelo hibrido de P n Catolica do
~ aquisi¢do de géneros .
compras na obtengao . e . Rio de
A alimenticios no ambito da .
de géneros . . Janeiro.
. ;- Marinha do Brasil.
alimenticios pela
Marinha do Brasil
BITTENCO
URT, J. A.
DE,; Avaliar a percepgao dos
VALOSE, Governanga das servidores da Central em
C. A, aquisigdes publicas: o relagdo a Anais de
18 | ALMEIDA; caso da Central de aplicacdo das praticas de Congresso — 2018
G.S,; Compras do governo governanca das aquisigdes SEGET
JOSEMIN, federal. publicas preconizadas pelo
G.C. TCU.
BAPTISTA,
R. C.S.
Comprgs publicas Apresentar as compras
compartilhadas: uma L .
. publicas compartilhadas como
LUIZ, L. de alternativa para as ~ Monografia —
19 S uma solugédo para os desafios 2018
F. limita¢des do setor L1 UFLA
11 das compras publicas
publico nas compras .
e sustentaveis.
sustentavesis.
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Conclusao
N° Autor(es) Titulo Objetivo Periddico An.o da~
publicacio
Analisar como o processo de .
. - L Anais de
Um por todos. ¢ implantagdo da pratica das Conaresso
RODRIGUE P ’ compras compartilhadas no g
todos por um: Uma A o Congresso
S,S.deF. - ambito das Institui¢des
20 ’ analise sobre compras . ) . USP de 2020
S.; SILVA, . Federais de Ensino Superior N
compartilhadas em . : Iniciagdo
P.B.da (IFES) influencia a forma de Y
IFES. aquisicdes de bens por essas Cientifica em
quisigocs e bens p Contabilidade
institui¢des.
Proposicao de um Desenvolver um modelo
modelo de rocedimental e de fluxos Dissertacao
CALIANI procedimentos P . NN . <
. processuais aplicaveis a Universidade
21 JR., internos para . 2019
modalidade de compras Federal
Eduardo. processos de compras i . .
. publicas compartilhadas do IF Fluminense
publicas
. Sudeste-MG
compartilhadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).




APENDICE B

ESTUDOS INTERNACIONAIS SOBRE COMPRAS COMPARTILHADAS

Estudos encontrados a partir de consulta as bases internacionais: Emerald e Science Direct:

158

N° Autor(es) Titulo Objetivo Periodico An.o da~
publicacio
. Construir modelos de
Using agency theory L
) compras publicas Journal of
MCcCUE, C.; to model . .
1 : . cooperativas dentro do Public 2008
PRIER, E. cooperative public
X contexto da Procurement
purchasing . o
teoria da agéncia.
Developing a Descrever
SCHOTANU typo{og){ of as principais fqrmas de ' J ourn'al of
) S F- organisational compra cooperativa a partir Purchasing and 2007
TEL (’}EI’\I 7 forms of de um estudo de multiplos Supply
> cooperative casos, para desenvolver uma Managing
purchasing. tipologia.
Collaborative Apresentar e anahsar 0s
wrehasing of diferentes conceitos e .
p métodos de aquisicao, International
complex identificando as vantagens e Journal of
GOBBI, C;; technologies in .
3 desvantagens de cada um, na Operations & 2015
HSUAN, J. healthcare: . .
Implications for tentativa de Production
P; lionment introduzir uma nova estrutura Management
g para compras governamentais
strategies. .
no Egito.
Estimating the cost
effect of purchasing Apresentar evidéncias
centralization — empiricas dos efeitos de custo Journal of
4 KARJALAIN Empirical em um projeto de Purchasing & 2011
EN, K., evidence from centralizagdo de compras Supply
framework centralizadas no governo Management
agreements in the finlandés.
public sector.
Analisar o amanho de um
grupo de compras, os tipos de
NOLLET,J; | Shouldan | 8Os o | Supply Chain
5 | BEAULIEU, | organisation join a PPy 2005
M wrchasing group? compra em Management
. P 2. arupo
WALKER, .
. Collaborative | Exploraros fciltadores ¢ a5
SCHOTANU procurement: a colaboracio empcom ras Public
6 S, F; relational view of aiudan dg aidenti ﬁcfr os, Administration 2013
BAKKER, E,; buyer—buyer J fatores de sUCesso Review
HARLAND, relationships. ’
C.

Continua.
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Conclusao
o . o . I Ano da
N Autor(es) Titulo Objetivo Periodico N
publicacio
Analisar os principais fatores
DIMITRI, N.; When should a serem considerados na ll;lr iﬁi?g;keztf
7 DINL F.; procurement be escolha do grau de o 2006
. L . Cambridge
PIGA, G., centralized? centralizagdo de um sistema . .
University Press
de compras.
Centralization and
dec?ntralzzatzon of Apresentar e analisar os
public procurement: diferentes métodos de Journal of
ABOELAZM, | Analysis for the role . . .
) : aquisicao centralizados e Advances in
8 KS; of General descentralizados Management 2019
AFANDY, A. Authority for . ’ &
identificando as vantagens e Research
Governmental desvantagens de cada um
Services (GAGS) in & '
Egypt.
Centralized vs.
Decentralized Examinar o estado atual Journal of
McCUE, C. Purchasing: da descentralizacdo em Pubh.c
) Current compras € apresentar os Budgeting,
9 | P; PITZER,J. . . L . 2000
T Trends in papéis dos profissionais de Accounting &
’ Governmental compras nesse Financial
Procurement processo. Management
Practices.
Ways to improve the
WANG s |l | It s 60 | g,
LIU, J.; ZUO, ey . p res q Construction
10 7 centralized public m'elhoram a eﬁc1§n01a dos and 2019
RAMEEZDE procurement sistemas centrzirllzfidos de Architectural
system: A structural compras publicas
EN, R. ; . Management
equation modeling
approach.
MEEHAN, I, COlliiZ;iZ;eei’:“bllc Journal of
LUDBROOK, procurement. Relatar as barreiras existentes .
Institutional S . Purchasing and
11 M. N.,; explanations of nas aquisi¢des colaborativas Sunpl 2016
MASON, C. planatic regionais. PP’y
J legitimised Management,
) resistance.
SCHOTANU Development of
S, F.; ; . . .
purchasing groups Analisar o desenvolvimento Public
BAKKER, E.; : s (DUE
12 during their life de um grupo de compras ao Administration 2011
WALKER, . . . .
H.- ESSIG cycle: from zfafancy longo do seu ciclo de vida. Review
M. to maturity.
BAKKER, E.;
WALKER, Chooivmgt an Investigar a aqulslc;ao nternational
H., Organisational colaborativa Journal of
13 | SCHOTANU Form: The Case of | e fornecer uma estrutura geral Procurement 2008
S, F. Collaborative para avaliar quando utilizar
T . Management
HARLAND, Procurement cada tipo.
C. Initiatives.
Critical success Identificar os fatores criticos
Journal of
SCHOTANUS, factors for de sucesso para o Purchasing and
14 | F.; TELGEN, managing gerenciamento de grupos de Su lg 2010
J.; BOER, L. D. purchasing compras a partir de um estudo Manaple)n};en ¢
Groups; de multiplos casos. £

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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APENDICE C
PROCESSOS DE COMPRAS COMPARTILHADAS DA UFCG - 2016-2020

Processos licitatorios da UFCG que foram planejados para serem executados na forma de
compra compartilhada entre as Unidades Gestoras da institui¢do no periodo de 2016 a 2020.

Ciclo UASG

Planejado Objeto Pregio SRP Gerenciadora Data da homologacio

Aquisi¢do de material
de expediente
Aquisi¢do de material
hidraulico
Aquisigdo de material
de construgio
Aquisicao de material
elétrico
Aquisic¢ao de material
de limpeza
Aquisigdo de
ferramentas
Aquisigdo para
pintura e madeira
2016-2017 Aquisicdo de material
de expediente
cancelados/ desertos 47/2016 158195 31/03/2017
no PE 30/2016-
UASG 158195
Aquisi¢do de material
de consumo
cancelados/ desertos
nos PE 34,35, 36 ¢
37/2016-UASG
158195
Aquisigdo e
suprimentos de
tecnologia da
informacéo (TI)
Aquisicao de material
hidraulico
Aquisigdo de
ferramentas
Aquisigdo de material
de expediente
Aquisigdo de material
de limpeza
2018-2019 Aquisi¢do de material
elétrico
Aquisigao e
suprimentos de
tecnologia da
informacao (TI)
Aquisigdo de material
para pintura e 06/2018 158401 24/03/2020

madeira

30/2016 158195 14/12/2016

35/2016 158195 21/12/2016

34/2016 158195 21/12/2016

36/2016 158195 11/01/2017

13/2016 158401 31/01/2017

37/2016 158195 15/02/2017

18/2016 158301 15/03/2017

52/2016 158195 22/08/2017

02/2017 150154 23/08/2017

- 158401 Nio executado

10/2018 158198 08/11/2018

04/2018 158197 07/01/2019

14/2018 158195 21/01/2019

04/2018 158301 29/01/2019

08/2018 150154 01/02/2019

Continua
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Conclusdo
PlaCnl:jlz do Objeto Pregio SRP Ger[eInAc?:(;iora Data da homologacio
Aquisigdo de - 158195 Em execugdo
suprimentos de TI
Aquisicao de material - 158195 Nao executado
de construgdo
Aquisi¢ao de material - 158199 Nao executado
elétrico
Aquisicao de material - 158401 Nao executado
hidraulico
2019-2020 Aquisic¢ao de material 01/2020 150154 30/04/2020
de limpeza
Aquisi¢do de material 02/2020 150154 11/05/2020
descartavel e
papelaria
Aquisicdo de pintura 01/2020 158401 15/09/2020
¢ madeira
Aquisi¢do de material 04/2020 158197 26/01/2021

de expediente

Fonte: Dados do Comprasnet e relatorios internos (2021).



APENDICE D
PROCESSOS ANALISADOS NA PESQUISA

162

sustentabilidade

Categoria (objeto)
Descartav?ls ¢ Limpeza Pintura e madeira Expediente
papelaria
UG gerenciadora/ CES/Cuité CES/Cuité CDSA/Sumé | CFP/Cajazciras
Campus
Quant. UASG
participante 10 6 > 6
Data autuagio do 25/09/2019 02/10/2019 10/02/2020 30/01/2020
processo principal (A)
Data homologacio (B) 11/05/2020 30/04/2020 15/09/2020 26/01/2021
Tempo total entre (A) e
(B) (dias) 229 211 218 362
Edital com critérios e
praticas de Sim Sim Sim Sim

Critério de julgamento

Menor preco

Menor preco

Menor preco

Menor preco

(R$)

Valor t°(t§'$‘)’5t‘mad° 787.486,75 668.424,55 405.491,6 536.975,21
% Valor estimado com o o o o
participagio de ME/EPP 91,88% 88,11% 84,64% 98,91%
Valor t"“t%‘;‘“"‘"“"" 511.774,39 295.767,43 246.770,55 358.972,53
% valor homologado
com participacio de 100% 100% 100% 100%
ME/EPP
Quat. Itens licitados 54 58 81 167
Quat. Iten‘s ‘frac~assados 15 3 10 13
na licitacio
Quat. Fornecedores
participantes da 41 35 17 41
licitacao
Quat. Fornecedores 15 15 10 17
homologados
18/11/2020
. 19/11/2020
Data de registro da ARP 29/05/2020 29/05/2020 20/11/2020 26/01/2021
25/11/2020
Valor total empenhado 184.394,70 158.357,03 Em execuc¢do Em execuc¢ido

Fonte: Dados do Painel de Compras/Ministério da Economia, Comprasnet e relatorios internos (2021).
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NDICE E

FLUXO DO SUBPROCESSO DE ELABORACAO E PLANEJAMENTO DA DEMANDA (A4S-15)

autorizacao)

g 2 Exy
E E “#.2, Autorizar
s & demanda
5 E
= 8
2
c
L} =
T |E
E E DFD; planilha . 4.1 Formalizar 6.2, Realizar
] ] preenchiday, demanda ajustes
-] k-]
= = ETP
= £
2 &
[
3
E
=
= .
?1. T . D . MNEo 7. Consolidar
@ - - - .o T T oiics Existe coeréncia Itens demandas 4’@
2 | lstacido ;1 Planihade @ oo, ;o Materiakaquisicao por quantitativa & adicionais? UFCG
-y = anterior itens inicial precos . . tompradematerial Tt
g g - |- : * o [licitagdo) qual.lt.atw? na .
= E solicitagao? - .
b Ly] ] P )
b 1. Definir lista 2. Pesquisar £03 9, Austuar W32 Erviar 5. Analisar sim )
s R processo para 2. Pesquisar -
= de itens precos processo demandas Planilha
& demandantes Precos lidad
£ Demandas o Aguardar q B consolidada
” | S
e comuns : X | prazo 1. Selicitar =
| ajustes
Planilha de | . IMapa de
iteng|  prreeeereer | precos
atualizada : Despacho |
! t
1 |
| |
t t
| 1
1 |
o | |
H [rhue]
£z e 41Registrar | . A
3 5 demanda
o
]
= E Processo (Planilha Flanilha
E = preenchida; | f.....0 0 Teeees demanda
S Jjustificativa Unidade

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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APENDICE F
FLUXO DO SUBPROCESSO DE DIVULGACAO DA IRP (45-1S)

164

Iy
- Lista de itens S
% . consolidada .
5 Minuta TMP Mio(Recusar) : Planilha
" consolidada
: i o ] Sim -
@ - .
= .: autlllr‘::zgsggltzrra 2 e okl i -1. Cadastrar i ﬂ_anSr;ﬁ‘lrfrfE:lccg:tDar & Consolidar as
= = . ta0 p minuta TMP & divulgar a IRP manifestacdes / o demandas
L] = divulgar a IRP participacdo
: =3 o ) Aguardar Atende aos pré o Aguardar
T | finalizar prazo requisitos? | finalizar prazo
L= | |
H I I
= | I
| |
| |
w 2 1 |
E H 1.2, Autarizar : :
T8 abertura € | |
= E divulgacdo da | |
<z 8 IRP [ !
Despacho 1 :
: .
| |
f |
| |
|
L
g o
] E% )
] E ) Terrfu: de 4 2. Manifestar ﬁ 5.3, Confirmar
% E Ma.n.lfest?gan da interesse na IRP a participacéo na
E E participacao (TMF} RE
5

Fonte: Elaborado pela autora (2021)



APENDICE G

FLUXO DO SUBPROCESSO DE ELABORACAO E DIVULGACAO DO EDITAL (A4S-1S)

165

. Despacho
Minuta Portarias; Certificado No DOU, Prspacho
» Edital; TR: certificados rocessual Earato Comprasnet e
= : i publicagdo i
H minuta ARP site institucional
E .
= = e et
= = . . e
= 2 1. Elabarar Il 2.1 Solicitar nSP::::::r 4. Realizar 5.1 Solicitar i Ef:}ﬁl(lci. Agendar 11, Reali =
e g minuta do Edital aprovacio e AT certificacdo apreciacdo i Ipro%esso 10.2 Realizar publicacdo e chécli?s::zzg EEncammhar
= £ anexos autorizacio - rocessual uridica j v 3
‘E a & Drena e P J ajustes dnu:Egda_tgalu do ey para CPL
z - Edital
=
= publicado
=
=
]
2 £
§
H T 5im
S A -
2 g 2.2 Aprovar B 52 Enviar
2 s ot Ter"fnge documentas & para apreciacdo - 10.3. Autorizar
= or\f_a;:o de e juridica ‘parecer b 4 divulgagic da
k] icitagae licitacio o " licitagio
= espacho
2 A Com Despacho
= ressalvas?
= T
|
l
|
|
|
|
|
i l
- 7.1. Solicitar |
= =
g Possui condigdes regularizacio }
2 para apreciagdo? M3o |
= |
5 6. Receber &
-] 3 Lol
] documentacao \/ 8 Apreciar )
3 conteddo oA
H Edital
£ processual
Parecer Parecer o h
Jjuridico favordvel? espacho

Fonte: Elaborado pela autora (2021).




APENDICE H

FLUXO DO SUBPROCESSO DE SELECAO DO FORNECEDOR (4S-1S)

1- Diagrama principal.

166

Selegao do fornecedor

Mecessita
alterar Edital? Anexo [1- O
12, Responder . sim Retorns para Termode | SEGES/MPDG Bdtrato .
duvidas/ analisar x ) adjudicacio n® 2/2016 publicagao
N 5 ajustes e nova - Itad
impugnacdo p I resultado
y publicacao Despacho
Mao .
e 1.1 Aguardar . Nio 2. Realizacio 4, Realizar &E.Ager'dar E.Encaminhar
E prazo para —)<x do pregdo 3. Adjudicar checklist fase publicacdo do para Divisdo de
2 abertura /4 externa resultada Contratos
£ Pedidos de Houve recurso Resultado do Formalizagdo
impugnacdes efou (razdo, contra- Julgamenio da ARP
gsclarecimentas : " razio)? _ publicado no DOU
dentro do prazo? " " atado pregdo; 5im
Resultado por
fornecedar;
Documentos de
Il habilitacdo e proposta
dos fornecedoras
-1
£
o
H
E 3. Adjudicar &5. Ratificar
g aghes do
K certame
= Terma de
5 Terma de homaologacdo
E julgamenio =

Fonte: Elaborado pela autora (2021).




2- Fluxo expandido de realizagdo do pregao.

167

Modao de disputa: Iniciar com o Consultar SICAF,
aberto cuaberto e licitante que CADIN, Portal da
fechado apresentar o Transparencia, ChJ, & Realizar juizo
[ menor lance entre outros de
: admissibilidade
& . Shanatisar as Encerrar & ugar & Verificar
Abrir a ; Aceitar e larar o
sessdo publica propostas disputa de proposta por habilitacdo do
recebidas lance dos itens item proposta fomecedor vencedor NE
Data e hora . a0
agendada no aviso
de licitagdo ﬁgﬂ

Encerrar a
sessdo publica

¥

Ata do pregdo Resultado por
fornecedor

A proposta do
licitante estd
canforme o edital?

O fornecedor
esta
inadimplente?

G%ﬂ:lassiﬁcal’

licitante

&Comfocar

proximo
licitante

ﬁ%rcerra ritem

(cancela)

Ha mais
licitantes
classificados?

Fonte: Elaborado pela autora (2021), baseado em Manual do pregoeiro — Pregdo Eletronico (BRASIL).
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APENDICE I
FLUXO DO SUBPROCESSO DE FORMALIZACAO DA ARP (AS-IS)

Formalizagio da ARP
Divisao de Contratos

Mao
f ) i 4 Motificar b. Verincar 7 Recolh LED
Minuta ARF 2. Confeccionar farnecedor para 5. Aguardar % sim | “eanformidade as'sin';fczr:;a 8. Registrar 3. Publicar &
ARP assinatura da prazo / da ARP e ARP no S145G divulgar ARP
1. Verificar sim L J ARP ; assinada ' 235
g Assinou -
cer.tlfioes dos dentro do :
licitantes Mo prazo?? :
vencedores Mantém
M condigdes de 3. Solicitar
habilitagdo? regularizagdo ARP assinada Extrato
SICAF CADIN ac fornecedor publicacao
S

Fonte: Elaborado pela autora (2021).




1- Fluxo principal do processo (fo-be).

APENDICE J
MODELO PROPOSTO PARA O PROCESSO DE COMPRAS COMPARTILHADA

Compra compartilhada

Divisio de contratos/ |Comissio Permanente|

ccC

ARP

Formalizacia

da ARP

Efetivacdo da
compra

Fase interna Fase externa
_ Aguardar Unidade |
] Atualizar lista periodo possui !
Y de itens calendério __ demanda? e | [R50 " I
) as 0 :
K] (i-iFormalizar :
K processo Planilha I
] unificada consolidada I
Z | Mecessidades opjeto de ciclo 5 RP |
-] comuns anterior? Definir lista de Material: aguisicio por |
2 itens compra de material |
] Elaboracdo das.l. (licitacda) (lista :
=1 . demandas [[_)F consalidada) |
= R |
F PAC Lista |
consolidada |
|
i
Y v |
g [ i
E - Divulgar Designar & . \
-] lista de itens equipe de Aprovar Solidtar |
£ planejamento. ETPeTR autorizacio |
2 Oficio circular !
] |
i
|
T
= i
H |
= |
g Termo de Autorizar |
2 autorizagdo da licitacio SRP |
g licitacdo i |
-] |
]
¢ |
T
|
8 |
2E N i
] ETP: cotages: Planejamento |
£=‘ = mapa de pregos; da contratagdo |
ZE mapa de risco; TR; !
i) |
3 |
|
|
|
“ i
g |
= Elaboragio & | T
8 divulgagio do | z
% Eg - ] fornecedor | ©
Z f.l.ﬁ1 ! m Extrato
s Edital e anexos ; publicagio
£ | resultado
i
|
|
i
|
|
i
i
|
i
i
|
i

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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2- Fluxo do subprocesso de elaboragdo das demandas (to-be).

170

Elaboracao das demandas

Unidade demandante

@

Offcic circular

Levantar
demandas da
Unidade

Formalizar
processo para
Unidade

o

Erwiar

Processo

%

[
DFDs
1]

adicionais)

Material: aquisi¢do por compra
compartilhada {requisigao) (DFD;
ETP: Comprovante PAC; Planilha
preenchida; autorizacdo
ordenador: justificativa iters

LRealizar gjustes

50 serdo aceito
ajustes enviados
dentro do prazo

Divisio de Materiaisf CCC

Esta no prazo?

Receber Analisar
processo documentacio

Solicitar ajustes

Completa?

!

Planilha
consolidada

Maovos itens?

Analisar novos Consolidar

itens demandas

Fonte: Elaborado pela autora (2021).




Fluxo do subprocesso de planejamento da contratacao (fo-be).

Paortaria equipe
plansjamentao

Realizar estudo
técnico
preliminar

Mapa de riscos

Planejamento da contratacido
Equipe de planejamento

ETF. Cotacdes,
mapa de
precos 11

Analisar riscos
da contratacdo

Elabarar
minuta Termo
de Referéncia

Sy
!m.'iarpara

aprovacao

Minuta TR

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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]

Fluxo do subprocesso de divulgagdo da IRP (z0-be).

172

Lista de itens

7]
] consolidada Sim (Recusar)
[v] [ ) -
s |3 Minuta TMP : Planilha
= = . . consolidada
= ] 2 dias
g z Bl Corvidar itai i o [~
izr = Elabarar G{_%-Cadastrarﬁz -UGS G iteis | %) Analisar % fido (aceitar) ﬁ;;?ﬂ:;gg; Consolidar as Erwiar para CPL
2 2 minuta TMP divulgar a IRP " manifestagdes S demandas
s 4 participarem i participagao .
g = | Licitagio = A 2 dias uteis
5 |autorizada | i
a8 | externa?
|
|
|
|
|
|
|
|
i
S
g H =X _ 5, confirmara
- % Manifestar Termo de participacdo na
BE interesse na IRP Manifestacio da IRP
% g participacdo [TMP)
=

Fonte: Elaborado pela autora (2021).




5- Fluxo do subprocesso de elaboragdo e divulgacao do edital (fo-be).

...... Anexo | - OM
, | Mo DOU.BHERS SEGES/ MPDG n®
I : site institucional
; 27 2016
Partarias; ™ Apensar
certificado portarias Ext_ratu:uh
= u designacdo publicacao .
E g pregoeiro
% Z e ‘:' Agendar Realizar
= & g T certica Lt checklist fase
= processual divulgacio do .
- Elaborar ; interna
- ) Edital )
= minuta dao — .Ed|tal
a2 Edital & anexos divulgado
- i 9
2 Minuta Edital e . Minuta TR;
-y anexos | [Tt e ETP: plarilha
= .
g 1 Il | consolidada
E-
L]
]
"5
1 o
2 Il Erviiar para Autorizar
t apreciacdo divulgacdo da
g juridica licitacio
=
L]
L]
=
5
& Apreciar ﬁ
= Parecer contetdo Aprovar Edital
] juridica processual
L)
5
o
2
-

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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6- Fluxo do subprocesso de selecdo do fornecedor (as-is/ to-be).

174

Atado pregdo;
Resultado por Anexo II- ON Extrato
i _RESDOI'KZIEIF . fornecedar; Terma de SEGES/ MPDG . publicacio
duvidas/ analisar ; Documentos de . adjudicacio n® 2/2016 N resultado
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).



7- Fluxo do subprocesso de formalizagdo da ARP (to-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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APRESENTACAO

Este manual possui informagdes técnicas e legais, Uteis e necessarias para a implantagcao de um
novo modelo de processo de compras compartilhadas na Universidade Federal de Campina
Grande (UFCG). O mesmo ¢ um produto técnico derivado da Dissertacdo apresentada a
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), como parte das exigéncias do Programa de
Mestrado Profissional em Administragao Publica em Rede Nacional (PROFIAP), para obtengao
do titulo de Mestre. O produto técnico assim como a dissertagdo foram elaborados pela aluna

Rebeca Honorato Neiva, com a orientacdo do Prof. Dr. Wenner Glaucio Lopes Lucena



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ARP - Ata de Registro de Pregos

BPM - Business Process Management

BPMN - Business Process Model and Notation

BPMS - Business Process Management System

CADIN - Cadastro Informativo de Créditos nao Quitados
CATMAT- Catalogo de Materiais

CCC - Coordenagao de Compras e Contratos

CPL - Comissdo Permanente de Licita¢des

DFD - Documento de Formalizacdo da Demanda

DOU - Didrio Oficial da Unido

ETP- Estudos Técnicos Preliminares

IRP - Inten¢do de Registro de Pregos

PAC - Plano Anual de Contratagdes

PGC - Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes
PNCP - Portal Nacional de Contrata¢des Publicas

PRGATF - Pro-Reitoria de Gestdo Administrativo-Financeira
SEI - Sistema Eletronico de Informagdes

SIASG - Sistema Integrado de Administracao de Servigos Gerais
SICAF - Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores
SISRP - Subsistema de Registro de Precos

SRP - Sistema de Registro de Pregos

TMP - Termo de Manifestacdo da Participacao

TR - Termo de Referéncia

UASG - Unidade Administrativa de Servigos Gerais

UFCG - Universidade Federal de Campina Grande

UG - Unidade Gestora
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1. Objetivos do manual

O objetivo deste documento ¢ apresentar a representacdo do modelo melhorado do processo
de compras compartilhadas da UFCG, por meio dos fluxos do processo e suas sugestoes
de melhorias que nao puderam ser representadas nos fluxos, de modo que o mesmo seja
adequadamente executado pela instituigdo. Bem como, explicar as ag¢des que serao
necessarias para a adequada implantagdo do mesmo. A partir do proposto espera-se que a
instituicdo desenvolva um trabalho de melhoria continua do processo seguindo as fases do

Ciclo do BPM expostas na Figura 01.

Figura 01- Ciclo unificado do BPM..

Responsabilidade social

Plangjamento esiralégico
Ameacas

Amblente axtemo
Mareos regulatdrios
Qportunidades

El,

Planejamento do EPM
Diralrizes & £ Realimentagio

Especificacies  |Selegdo de processo oriticos B
Alinhamento de processos & estratégia 3

Muelhores prificas
Benchmarking

il

Vodelagerm e olimizagao
Realimentasia

de nrocessos
Modelagem onirole e analise de \

Andlise do processo dad
ke o /! statisticas R Retatirios gcrencls_lis. A
5 A Relimanizgdo istemnas de controle Diadns para Esiratdgla )
g::;;::hn " Controle de conjuntos de Dados para outros uﬁny
' | ancis ; /
Reengenharia instdncias de processos
FAST
B Xecucao de

Orocessos
COnfiguraa, L,us'.nrnl:rm;’ml Implaniagdo de noves proc,
& Especilicacio Execudo de proc. existentas
L Kanitoramento & contrale de
inaténcia de processo

Maonitorameanto

Fonte: Baldam et al. (2009, p. 46).

2. Legislacao/ regulamentacgio aplicada ao processo

v" Lei Federal n° 14.133/2021 (Nova lei geral de licitagdes e contratos administrativos);

v' Instru¢do Normativa n® 65/2021 (procedimentos para pesquisa de pregos).
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Lei Federal n® 9.784/1999 (regulamenta o processo administrativo);

Lei Federal n° 4.320/1964 (normas para elaboragdo e controle de orgcamentos);
Decreto n° 8.539/ 2015 (meio eletronico para a realizacdo do processo administrativo)
Decreto Federal de n° 10.024/2019 (regulamenta o pregao na forma eletronica);

Decreto Federal de n® 7.892/2013 (regulamenta o SRP);

AN N N N NN

Lei Complementar n° 123/2006 (fomento a participagdo de microempresas € empresas

de pequeno porte nas licitagdes);

<

Instrugdo Normativan®(01/2010 (critérios de sustentabilidade ambiental nas aquisi¢des
e contratagdes);

Instru¢do Normativa n® 1/2019 (dispdes sobre o PAC);

Instru¢ao Normativa n® 40/2020 (elaboragao de ETP);

Orientacao Normativa SEGES/ MPDG n° 2/ 2016 (listas de verificacao na licitagao);
Ordem de Servico Conjunta Reitoria / PF-UFCG n° 01, de 1° de junho de 2017

D N NI NN

(Regulamenta a implantagdo, consolidag¢do e execugdo do Projeto edital eficiente na

UFCG).

3. Escopo do processo

O processo de compras compartilhadas tem o objetivo de executar a compra de
demandas de bens comuns as diversas Unidades Gestoras da instituicdo. O mesmo
compreende todas as atividades da fase interna e externa de uma licitagdo realizada por meio
de pregdo por SRP.

As entradas do mesmo sdo as necessidades comuns existentes entre as diversas
Unidades demandantes da instituigdo estabelecidas de maneira prévia a partir de um
planejamento. E as saidas sdo as ARPs utilizadas para efetivar a compra individualmente
por cada Unidade Gestora.

Esse processo ¢ instruido no SEI/ UFCG e muitas das atividades do mesmo sdo
operacionalizadas em sistemas do Governo Federal, como o SIASG e Painel de Precos,

acessados por meio da internet.

4. Problemas x causas x solu¢des do processo

Antes da execugdo da elaboragdo do novo modelo foi realizada uma analise nos

processos executados atualmente pela instituicdo. A partir da mesma foi possivel
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categorizar as principais disfun¢des associadas ao processo de compras compartilhadas

conforme Quadro 01.

Quadro 01- Problemas, causas e solu¢des do processo de compras compartilhadas.

Problemas

Causas

Solugdes

Execucao das
atividades fora
do
cronograma
estipulado

Auséncia de um calendario de compras
unificado; atrasos na conclusio das
atividades; controle deficitario; compras
conjuntas preteridas em relagdo as
individuais; falta de comprometimento
e/ou conhecimento técnico dos gestores;
quantitativo insuficiente de pessoal nos
setores envolvidos no processo; alta
rotatividade de pessoal; atrasos na
transmissdo de informagdo; informagdes
fragmentadas nas Unidades; instabilidades
em sistemas do Governo; falhas na
infraestrutura da institui¢do.

Adotar um calendario de compras unificado
na institui¢do dividido em etapas, cada uma
com cronograma proprio; centralizar
processos de compras compartilhadas na UG
da reitoria; centralizar as comunicagdes sobre
compras compartilhadas; melhorar
procedimentos; ofertar treinamentos e
capacitacdes para os gestores; criar
mecanismos para melhorar a transmissao de
informag@o entre as Unidades/setores; adotar
documentos padronizados; melhorar
infraestrutura dos setores envolvidos no
processo; automatizar atividades.

Compras
conjuntas
preteridas em
relagdo as
individuais

Auséncia de um fluxo padronizado; falha
no planejamento; auséncia de um
calendario de compras unificado;

quantitativo insuficiente de pessoal nos
setores envolvidos no processo; alta
rotatividade de pessoal; controle
deficitario; informagdes fracionadas nas
Unidades.

Divulgar o modelo proposto; definir
categorias dos processos a partir de um
relatorio das demandas da institui¢do; adotar
um calendario de compras unificado na
institui¢do; centralizar processos de compras
compartilhadas na UG da reitoria; criar
mecanismos para melhorar a transmissao de
informagao entre as Unidades/setores.

Lista de itens
mal definida

Falta de comunicagéo entre as Unidades;
falta de conhecimento técnico e
comprometimento; falha no planejamento;
falta de controle; informagdes fracionadas
nas Unidades.

Centralizar processos de compras
compartilhadas em uma tnica UG/setor;
especificar itens com auxilio de servidores
com conhecimento técnico; ofertar
treinamentos e capacitagdes para os gestores;
definir listas a partir do PAC das UASGs e
métricas de processos anteriores; divulgar
listas de maneira prévia no sife institucional
para identificagdo pelos requisitantes de
eventuais corregdes.

Precos
estimados
divergentes
dos de
mercado

Pesquisa de precos malfeita; falta de
conhecimento técnico; falha no
planejamento; execugdo da pesquisa de
pregos bem antes da abertura do pregéo

Executar atividade de pesquisa de pregos por:
uma Equipe de Planejamento com
conhecimento multidisciplinar; incorporada a
realizagdo de um ETP; ap6s consolidar
demanda das Unidades. Ofertar treinamentos e
capacitagdes para os gestores

Demandas
registradas
pelas
Unidades
solicitantes
sem a
adequada
formalizacao

Auséncia de um fluxo padronizado para a
elaboracdo das demandas; auséncia de
documentos padronizados; falta de
comprometimento/ ateng@o dos gestores
das Unidades.

Padronizar procedimentos para elaboragio de
demanda para as Unidades; adotar
documentos padronizados; divulgar lista de
itens a partir de oficios eletronicos enviados
pela PRGAF; ofertar treinamentos e
capacitagdes para os gestores solicitantes;
orientar gestores da UG gerenciadora a s6
aceitarem demandas formalizadas com todos
os documentos.

Continua.
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Continuagao.

Problemas

Causas

Solugdes

Demandas mal
estimadas

Auséncia de planejamento das Unidades
demandantes; auséncia de documentos
padronizados; falta de transparéncia e

precisdo nos créditos liberados por parte

da reitoria para as Unidades

Padronizar procedimentos para elaboragdo de
demanda para as Unidades; adotar
documentos padronizados; SEPLAN
encaminhar relatoérios mensais com os créditos
de cada Unidade.

Atrasos na
integracdo de
demanda das

Unidades

Auséncia de um sistema interno para
integrar as demandas; falta de
comunicag¢do entre as Unidades; falta de
comprometimento e/ou aten¢ao dos
gestores das Unidades demandantes; falta
de planejamento das Unidades
demandantes; falta de controle; falhas na
transmissdo da informagao.

Adquirir um sistema interno para integrar as
demandas das Unidades; adotar um calendario
de compras unificado na institui¢do; divulgar

lista de itens de maneira prévia no site
institucional; divulgar lista de itens a partir de
oficios eletronicos enviados pela PRGAF;

padronizar procedimentos para elaboracao de
demanda para as Unidades; orientar gestores

da UG gerenciadora a recusarem demandas

recebidas fora do prazo estipulado.

Compra
realizada sem
estudo de
planejamento e
riscos da
contratacao
pela Unidade
gerenciadora

Falta de conhecimento técnico;
desconhecimento das atualizagdes
legislativas; auséncia de um fluxo

padronizado para execugdo do

planejamento; auséncia de documentos
padronizados.

Criar procedimentos para planejamento da
contratagdo; ofertar treinamentos e
capacitagOes para os gestores; designar
Equipes multidisciplinares para execugdo do
planejamento; adotar documentos
padronizados.

Atrasos na
etapa de
divulgacdo da
IRP

Participacdo de UASGs externas a
instituicdo; informagdes inconsistentes
em documentos elaborados na etapa
anterior; falta de comunicag¢do entre as
Unidades; dependéncia de sistema do
Governo; adogdo de prazos extensos;
execucdo de atividades sem valor
agregado.

Adotar prazos minimos legais nos tempos de
espera da IRP; adotar o pré-requisito “recusar
UASGs externas” na decisdo de analise da
participagdo da IRP; atualizar lista de itens de
maneira criteriosa; adotar o envio de convite
as UGs para participarem da IRP; eliminar
atividades que ndo agregam valor.

Termo de
referéncia mal
elaborado

Falta de conhecimento técnico; auséncia
de estudos de planejamento da
contratacao.

Criar procedimentos para planejamento da
contratagdo; ofertar treinamentos e
capacita¢des para os gestores; realocar
atividade para uma Equipe de Planejamento
com conhecimento multidisciplinar

Atrasos na
etapa de
elaboracdo e
divulgacdo do
edital

Atrasos na transmissdo das informagoes;
falta de comunicagio entre os setores;
execugdo de atividades sem valor
agregado; falta de atengdo e/ou
conhecimento técnico.

Realocar a responsabilidade de elaborar e
divulgar o edital para a CPL; eliminar
atividades que ndo agregam valor; ofertar
treinamentos e capacitagdes para os gestores;

Autorizagdo da
licitagdo
ocorrendo
tardiamente

Falta de procedimentos padronizados

Antecipar atividade de autorizagdo da
licitagdo para antes da divulgagdo da IRP

Atrasos na
etapa de
selegdo do
fornecedor

Excesso de itens por processo;
instabilidades no SIASG; falta de
infraestrutura logica na instituicao;
quantitativo insuficiente de pessoal; falta
de conhecimento técnico e/ou
comprometimento; erros na elaboragio do
edital e anexos.

Centralizar processos de compras
compartilhadas na UG da reitoria; definir lista
de itens de maneira criteriosa; ofertar
treinamentos e capacitagdes para os
pregoeiros; realocar a responsabilidade de
elaborar e divulgar o edital para a CPL.
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Conclusao.

Problemas

Causas

Solucoes

Itens
fracassados

Precos estimados divergentes dos de
mercado; edital mal elaborado; termo de
referéncia mal elaborado; atrasos na
conclusdo do pregdo.

Criar procedimentos para planejamento da
contratagdo; realocar competéncia de
elaboracdo do TR e pesquisa de pregos para
uma Equipe de Planejamento com
conhecimento multidisciplinar; realocar a
responsabilidade de elaborar e divulgar o
edital para a CPL.

Atrasos na
etapa de
formalizacdo
da ARP

Fornecedores mal selecionados; execugdo
de atividades sem valor agregado; atrasos
no envio das ARP assinadas.

Eliminar atividades sem valor agregado;
orientar pregoeiros a verificarem todos os sites
de certiddes e ocorréncias impeditivas na fase
de habilitacdo do pregdo; confeccionar minuta

das ARP no SEI; agrupar atividade de coleta
de assinaturas.

ARP mal
divulgadas

Falta de comunicagéo entre as Unidades;
informagoes fragmentadas nas Unidades

Adotar a utilizacdo de planilhas de controle de
saldo e vigéncia das ARP; centralizar as
comunicagdes sobre compras compartilhadas;
criar procedimento para divulgagdo da ARP as
UGs participantes.

Inconformidade
legal

Falta de procedimentos padronizados;
auséncia de documentos padronizados;
falta de aten¢@o e/ou conhecimento
técnico; desconhecimento da legislacdo;
frequentes atualizacdes legislativas.

Divulgar o modelo documentado; ordenar
atividades no fluxo; adotar documentos
padronizados; adotar o uso de listas de

verificacéio nas etapas que nao possuem;
ofertar treinamentos e capacitagdes para os
gestores.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

5. Configuracdes da modelagem

Para representar os fluxos do processo foram elaborados diagramas utilizando-se a

notacdo BPMN, através do software Bizagi Process Modeler - Versao 3.0 . As categorias

basicas de elementos utilizados foram: (I) objetos de fluxo (eventos, atividades e gateways);

(IT) objetos de ligagdo (nds/ conectores); (II1) dados; (IV) swinlanes: raias (lanes) e piscinas

(pools); e (V) artefatos. A Figura 02 apresenta a legenda com todos os simbolos utilizados

nos diagramas objetivando-se facilitar o entendimento da leitura desse Manual.
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Figura 02- Legendas das figuras presentes nos diagramas.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A modelagem to-be foi executada de maneira critica, pensando-se em quais
atividades do modelo as-is poderiam ser inseridas, remanejadas, agrupados e suprimidas.
Sempre procurando construir um modelo possivel de sanar, ou pelo menos minimizar, os
problemas e incorporar as solucdes identificados na andlise, trazendo uma maior
simplificagdo e celeridade para o processo.

Bem como, o modelo foi redesenhado de forma a permitir que os atores/usuarios do
processo obtenham uma melhor compreensao dos fluxos envolvidos e facilite o registro da
sua documentacdo e a correta implementacao.

Portanto, todas as atividades que sofreram alguma alteracdo em relagdo ao modelo
atual aparecem nos diagramas com a cor amarela e as acrescentadas na cor verde. Assim
como, cada atividade constante nos diagramas do modelo atual possui um numero de
identificacdo. Essa configuragdo foi adotada na modelagem visando otimizar a

rastreabilidade do que foi proposto como melhoria.
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6. Sugestoes de melhoria

A ideia principal sugerida como melhoria ¢ transformar a PRGAF em uma Central
de Compras através da Coordenagdo de Compras e Contratos. De modo que Unidade
Gestora (UG) de reitoria atue como gerenciadora em todos os processos de compras
compartilhadas da instituicdo. Sendo assim, todas as atividades do modelo proposto
foram adequadas para a estrutura do organograma da PRGAF.

Essa UG foi escolhida considerando-se que o campus de Campina Grande possui
um quantitativo de recursos humanos maior, uma menor rotatividade de pessoal, uma maior
quantidade de setores com gestores com conhecimentos técnicos sobre o objeto (por
exemplo: Prefeitura Universitaria, STI) e concentra o maior quantitativo de demandas.
Portanto, seria uma oportunidade para: diminuir perdas de informacao; realizar um controle
mais adequado; evitar processos com itens repetidos; melhorar a comunicagdo com as
Unidades demandantes; capacitar uma equipe especializada para execucdo dos processos
de compra compartilhada; criar equipes de apoio ao pregoeiro com conhecimentos técnicos
sobre 0 objeto; e priorizar as compras conjuntas, que muitas vezes sao preteridos em relacao
as demandas individuais das Unidades.

A criacdo de uma Central de Compras visa atender também as politicas de
centralizagcdo de compras determinada na Portaria da Secretaria de Gestdo do Ministério da
Economia de n° 13.623, de 10 de dezembro de 2019.

Também foram realizadas mudancas nos fluxos do processo objetivando-se a
conformidade do processo com a nova Lei Geral de Licitagdes (Lei n° 14.133/2021). De
modo a se ter um modelo passivel de ser utilizado com a legislagdo mais atual sobre compras
publicas.

A partir dessa ideia principal cada um dos fluxos de trabalho do processo foi
redesenhado. Ficando representando em 7 diagramas, sendo um principal, conforme a
Figura 03, e outros seis dos subprocessos que o compdem (elaboracdo das demandas;
planejamento da contratacdo; divulgagao da IRP; elaboracao e divulgagao do edital; selegao

do fornecedor; e formalizacdo da ARP).
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Figura 03- Fluxo do processo de compras compartilhadas (zo-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na andlise dos processos executados atualmente pela instituicdo identificou-se que a
maioria dos problemas no processo foram decorrentes principalmente de erros na etapa de
elaboracdo e planejamento das demandas. Algumas das causas identificadas nessa etapa como
geradoras de efeitos indesejaveis ao processo foram: especificagdes incompletas ou erradas;
especificagdes restritivas; excesso de itens por processo; processos com itens repetidos; precos
estimados divergentes dos de mercado; demandas encaminhadas sem planejamento.

Por esse motivo, decidiu-se trabalhar melhor as atividades dessa etapa no redesenho,
separando-as em duas etapas diferentes, bem como, para estar em consonancia com a Lei n°
14.133/2021, que exige um quantitativo maior de atos na fase preparatoria do pregdo. Portanto,
a representacdo grafica do novo modelo aponta para um processo mais complexo, com mais
setores envolvidos e um maior nimero de atividades e etapas. Contudo, apesar de estender a
rota do fluxo do processo ndo aumentardao o tempo, ao contrario, s6 tendem a agregar ao reforgar
a importancia do planejamento, evitando agdes corretivas, retrabalhos e melhorando a qualidade
da aquisi¢ao.

Para facilitar o entendimento das melhorias propostas, a Figura 04 apresenta o desenho

do fluxo atual da etapa de planejamento e elaboragdo das demandas.
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Figura 04- Fluxo do subprocesso de planejamento e elaboracdo das demandas (as-is).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

> Atividade: Definir/ atualizar lista de itens

No diagnostico detectou-se que a mé operacionalizacdo dessa atividade gerou uma série
de problemas ao longo de demais etapas do processo. Portanto, ela deve passar a ser realizada
de forma minuciosa com base em um levantamento das demandas constantes no PAC de cada
UASG que tenham o subelemento de despesa do objeto do processo.

Para os objetos presentes em ciclos anteriores essas listas devem ser revistas e
atualizadas. Para tanto, o gestor responsavel deverd realizar um estudo das porcentagens
empenhadas de cada item das ARPs, retirando aqueles que ndo estdo sendo adquiridos, bem
como, analisar os itens fracassados na licitagdo por problemas de especificagdo, retirar os itens
que possuem variagdes minimas, conferir se ha codigos CATMAT desatualizados. Com isso, ¢
possivel evitar: a repeticao de itens idénticos ou semelhantes em uma mesma licitacao,
diminuindo o quantitativo de itens por processo; itens fracassados por problemas de
especificagdo.

Essas listas devem ser elaboradas em planilhas padronizadas e conter a especificacgao,
codigo CATMAT, unidade de medida e valor unitario. Esse ultimo elemento deve ser extraido
por meio dos valores homologados nas aquisigdes de anos anteriores ou dos valores lancados
pelas UASGs no PAC, para auxiliar as Unidades demandantes quanto a adequagdo

or¢amentdria no momento da elaboracdo. Desta forma, a pesquisa de precos, que atualmente ¢
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realizada logo apés a atividade de defini¢do da lista, devera ser realizada em um momento
posterior do fluxo, de modo que a licitagdo ocorra com pregos mais atualizados para evitar itens
fracassados e evitar retrabalhos.

Para o modelo proposto essas listas devem continuar a serem elaboradas pela Divisao
de Materiais, contudo, quando pertinente, os gestores desse setor devem ser auxiliados por
servidores de outros com know how sobre o objeto. Objetivando evitar erros de especificagao.
Como, por exemplo, para definir/ atualizar uma lista com material de alvenaria, deve-se
convidar um engenheiro da Prefeitura Universitaria.

Essas listas devem passar a serem disponibilizadas previamente no site institucional da
PRGAF em secdo especifica para compras compartilhadas, para que os requisitantes possam
revisar e identificar eventuais corregdes que sejam necessarias. Bem como, para que posam
planejar antecipadamente os pedidos futuros para informa-las nos prazos correspondentes a
cada etapa do calendario. Ademais, essas listas devem servir de subsidio também na elaboragao
do PAC do exercicio seguinte de cada Unidade, de maneira que ocorra uma retroalimentacao a
cada ciclo de compras.

Ela deve ser disponibilizada no formato de planilhas xIs., com apenas a coluna de
quantitativo desbloqueada para preenchimento. No mesmo arquivo deve conter uma aba
desbloqueada, para que as Unidades preencham as informagdes dos itens necessarios com o
subelemento do objeto que por ventura ndo estejam contemplados na lista bloqueada.

No prazo estipulado no Calendario de Compras da instituicdo deve ser encaminhada a

lista atualizada para a o Gabinete da PRGAF.

» Atividade: Divulgar lista de itens

Na data programada do objeto no Calendario de Compras da institui¢do, a lista de itens
deve ser divulgada pelo Gabinete da PRGAF a todos os setores da UFCG, por meio de oficio
circular, com orientagdes para preenchimento e a lista anexada. Esse oficio deve ser direcionado
no SEI para os e-mails institucionais de todos os TAEs e docentes da instituicdo.

A divulgacao das listas atualmente ocorre por meio de um processo aberto pela Divisao
de Materiais da UG gerenciadora e enviado apenas aos setores demandantes. De modo que,
muitas Unidades estdo apenas apensando a planilha preenchida nos processos da UG
gerenciadora, nao demonstrando como chegaram aos quantitativos solicitados e nem
apresentando justificativas que motivem a demanda, o que acarreta problemas de registro da

informacgao, controle e inconformidade legal.
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Ademais a presenca de um calendario de compras unificado para instituicdo e a
execucao dessa atividade pela PRGAF aumenta o controle do processo. Pois, a partir da analise
foi detectado que cada Unidade Gerenciadora esta divulgando as listas quando julgam oportuno,

desobedecendo o cronograma proposto no planejamento,

ATENCAO! Sugere-se que o prazo disponibilizado para que as Unidades preencham suas

demandas seja de 20 (vinte) dias uteis, contados do dia de envio do oficio.

» Subprocesso: Elaboracio das demandas
Figura 05- Fluxo do subprocesso de elaboragdo das demandas (fo-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Esse fluxo foi proposto de modo a padronizar a forma como as Unidades enviam suas
demandas comuns, pois foi detectado no diagndstico que ndo existe um padrdo nesta etapa, com
cada uma registrando suas demandas como bem entendem, muitas vezes sem a formalizac¢ao de
um processo que registre os atos praticados, levando a inconformidades legais, atrasos na
execuc¢do das atividades e aquisicao de itens que nao atendem as necessidades. Desta forma,
para a etapa de elaboracdo das demandas pelas Unidades foi proposto o fluxo da Figura 05. O
mesmo foi desenhado de forma que seja passivel de ser aplicado por todas as Unidades
demandantes da instituicao.

A sugestao ¢ que cada Unidade levante as necessidades de seus requisitantes a partir dos
Documentos de Formalizagdo de Demandas (DFDs) recebidos e formalize um processo tnico
no SEI. O processo deve ser encaminhado para a Divisdo de Materiais/CCC dentro do prazo

estipulado no oficio eletronico/ Calendéario de Compras institucional.
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O processo eletronico criado deve ser do tipo: “Material: aquisi¢do por compra
compartilhada (requisicdo)” e conter, no minimo: a lista preenchida com as demandas da
Unidade; DFD que identifique os requisitantes da Unidade; Estudo Técnico Preliminar (ETP)
simplificado; comprovagao de que o(s) material(is) demandado(s) constam da listagem do PAC
em execucao; e, caso solicite itens ndo constantes na lista, fundamentar os motivos no processo.

O ETP deve ser elaborado de forma a demonstrar: a necessidade da contratagdo; como
a Unidade chegou aos quantitativos que pretende adquirir, acompanhadas de memorias de
calculo e dos documentos que lhe dao suporte; a natureza da agdo que suporta a despesa
decorrente da futura contratacdo com as premissas da estimativa de impacto or¢gamentario-
financeiro para a Unidade; o alinhamento entre a contratagdo e o planejamento, identificando a
previsao da demanda no PAC em execug¢ao; providéncias a serem adotadas pela administragao
previamente a contratagdo; requisitos para a contratacdo, como local e hordrios de entrega.

A responsabilidade de verificar se existe coeréncia quantitativa e qualitativa na demanda
passa a ser da propria Unidade durante a elaboracao do planejamento de sua demanda, de modo
a evitar atrasos na execu¢do. Cabendo a Divisdo de Materiais/CCC apenas verificar se o
processo possui todos os documentos exigidos e analisar se foram solicitados novos itens. Para
tanto, recomenda-se que se aceite apenas os itens que a justificativa mostrou imprescindivel a
aquisi¢do, que possuem todas as informac¢des (CATMAT, especificagdo, unidade de medida)
preenchidas na planilha e que seja compativel com a natureza de despesa do objeto evitando-se
ter muitos itens por processo.

Ao final dessa etapa, a Divisdo de Materiais da CCC/PRGAF deverd possuir a lista

consolidada com todos os itens € demandas da institui¢ao para o objeto do processo.

» Atividade: Formalizar processo unificado

Apenas ao final do prazo de recebimento das demandas estipulado no oficio eletronico
¢ que a Divisdo de Materiais da CCC/PRGAF devera autuar um processo no SEI do tipo
“Material: aquisicdo por compra de material consumo (licitagcdo)”, anexando ao mesmo todos
os processos das Unidades recebidos dentro do prazo e a planilha consolidada. Para que esse

seja o processo matriz para licitagdo. Portando, essa atividade teve sua ordem alterada no fluxo.

» Atividade: Designar Equipe de Planejamento

Sera da responsabilidade da Gabinete PRGAF designar formalmente, por meio de

emissdo de Portaria no SEI, Equipe de Planejamento da contratacdo. Essa equipe deve ser
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formada por servidor da Divisdo de Materiais CCC/PRGAF e por servidores de areas
requisitantes que possuam conhecimento técnico sobre o objeto. Essa melhoria foi proposta
objetivando-se ter uma equipe multidisciplinar para executar o planejamento da contratagdo

para evitar erros no processo decorrente de um planejamento mal executado.

» Subprocesso: Planejamento da contratacio

Figura 06- Fluxo do subprocesso de planejamento da contratago (fo-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Constatou-se na analise que no modelo atual os processos estao sendo instruidos
sem a realizacdo de ETP, sem mapa de riscos € o Termo de Referéncia esta sendo elaborado
apenas apds a IRP ser divulgada por um tUnico gestor administrativo sem conhecimentos
técnicos do objeto. Portanto, viu-se como necessario acrescentar essa etapa para o processo,
objetivando-se atender as exigéncias da Lei n® 14.133/2021, evitar retrabalhos, irregularidades
na contratagdo e itens fracassados na licitacdo por especificagdes indevidamente restritivas.

O ETP elaborado deve levar em consideragcdo os ETPs simplificados elaborados pelas
Unidades demandantes e a lista consolidada de itens. Ele deve conter todos os elementos
constantes no art. 7° da Instrucdo Normativa N° 40, de 22 de maio de 2020. A atividade de
pesquisa de precos deve ser incorporada a essa atividade, objetivando-se estimar o valor da
contratacdo no ETP, de modo a evitar precos desatualizados na licitacdo e/ou divergentes dos
valores de mercado. A Pesquisa de precos deve ser conduzida de acordo com os parametros
estabelecidos na Instru¢do Normativa SEGES/ME n° 65/2021. Apds finalizado, o ETP
elaborado deve ser transcrito para o SIASG/mddulo Sistema ETP Digital pelo servidor da

Divisao de Materiais que faz parte da equipe de planejamento.
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Ademais, a partir do ETP a Equipe deve redigir uma minuta para o Termo de Referéncia
(TR). Essa minuta deve ser elaborada a partir da minuta padronizada da AGU.
Finalizado todos os documentos, o processo deve ser encaminhado para o Gabinete da

PRGAF, objetivando a aprovagao e assinatura do pro-reitor da PRGAF no TR e ETP.

» Atividade: Autorizar licitacio SRP

Um ponto de atencao durante a modelagem do estado atual foi a observagao de que a
autorizagdo da licitagdo so estd acontecendo apos a divulgacao da IRP. Portanto, no modelo
proposto, a mesma foi realocada para ser executada logo apds os documentos produzidos na
etapa de planejamento serem aprovados pela autoridade competente (pro-reitor da PRFAG). De
modo que, todos os atos produzidos pelos gestores estejam respaldados pela autoridade
competente e que ndo seja necessario a autorizagdo para cada ato praticado, levando a atrasos

na execucao.

» Subprocesso: Divulgacao da IRP

O objetivo desse subprocesso ¢ lancar a Intencdo de Registro de Pregos (IRP) para que
as demais Unidades Gestoras da instituicdo manifestem suas demandas no SIASG, de modo
que, cada uma possa empenhar suas demandas, favorecendo a gestdo de suprimentos e logistica
dos respectivos almoxarifados. Esse procedimento ¢ possibilitado pelo Decreto n°® 7.892/2013
e, atualmente, pelo art. 86 da Lei n® 14.1333/2021.

Esta etapa do processo deve ter como saida a planilha com a consolidagdo final do
quantitativo total e individualizado de cada UASG que ird constar no Termo de Referéncia.
Desta forma, qualquer alteracdo no quantitativo inicialmente levantado deve levar a uma
readequagdo do Termo de Referéncia que foi elaborado pela Equipe de Planejamento.

Nota-se que a participagdo das UGs na compra s6 se efetiva de fato com a manifestagao
junto ao sistema. Caso a mesma deixe de participar da IRP todo o trabalho desenvolvido de
levantamento prévio das demandas passa a ser em vao. Portanto, ¢ importante que a institui¢ao
passe a enviar um e-mail formal convidando as UGs dos campi fora de sede a participarem da
IRP, objetivando-se evitar erros no processo por falta de comunicagao.

Ademais, por meio da andlise foi constatado que essa etapa possui atividades sem valor
agregado que podem ser eliminadas sem nenhum prejuizo legal ou administrativo, tornando o
fluxo mais célere. Bem como, que a da participacdo de UGs externas a institui¢do, além de

ocasionarem atrasos no processo nao estao sendo representativas na execu¢ao do or¢camento.
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Desta forma, sugere-se como melhoria que a institui¢do coloque como pré-requisito a rejeicao
a participantes externos em processos dessa natureza.

Por fim, em todos os processos analisados, os prazos estabelecidos nas IRPs para
manifestagdo e confirmacao da participacao foram maiores do que os prazos legais minimos,
que sdo, respectivamente, 08 (oito) dias uteis e 02 (dois) dias uteis (art. 4°, § 1° A, Decreto n°
7.892/13; art. 86, Lei n° 14.133/2021). Isso ocorreu mesmo as demandas de todas os campi ja
estando estabelecidas previamente, gerando esperas desnecessarias no processo. Portanto, a
sugestdo ¢ que a instituicdo passe a adotar os prazos minimos.

A figura 07 e 08 apresentam, respectivamente, o fluxo da etapa de divulgacdo da IRP

como ocorre atualmente e a nova proposta.

Figura 07- Fluxo do subprocesso de divulgacdo da IRP (as-is).
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Figura 08- Fluxo do subprocesso de divulgacdo da IRP (to-be).
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» Subprocesso: Elaboracao e divulgacao do edital

Esse subprocesso diz respeito a ultima etapa da fase interna da licita¢do, e tem como
objetivo realizar a elaboragcdo de documentos e demais atos administrativos que antecedem a
realizagdo do certame licitatério. O mesmo deve ter como saida o edital e seus anexos que
guiardo a execucao da sele¢do do fornecedor.

Por meio da dindmica seguida pelo fluxo dos processos atuais analisados e as obrigacdes
legais levantadas, foi visto que esse subprocesso possui problemas decorrentes de falha humana,
seja por desatencao e/ou por falta de conhecimento técnico, bem como por execugao errada em
atividades da etapa de elaboragdo e planejamento das demandas. O mesmo possui também
falhas em sua propria estrutura, com atividades redundantes, que podem ser eliminadas sem
nenhum prejuizo legal ou administrativo.

Ademais, na analise foi possivel detectar atrasos na conclusao das atividades desse fluxo
e erros no edital decorrentes, principalmente, de informagdes ndo confidveis e atrasos na
transmissdo de informagao entre a Divisdo de Materiais e o pregoeiro. Portanto, como melhoria
sugere-se que a responsabilidade pela elaboracdo e divulgacdo do edital passe a ser da CPL,
setor responsavel pela selecdo do fornecedor.

Um ponto forte detectado nessa etapa foi a utilizacdo do uso de modelos de minutas
padronizadas do AGU para a elabora¢ao dos documentos. Nesse sentido, o uso de documentos
padronizados em outras etapas do processo também deve ser adotado, objetivando-se melhorar
a eficiéncia e eficacia do mesmo.

Por fim, a Lei n° 14.133/2021 trouxe como inovagdo para essa etapa a divulgacdo do
edital no Portal Nacional de Contratagdes Publicas (PNCP) no lugar do Comprasnet (art. 54,
Lei n° 14.133/2021). Portanto, na execu¢ao do modelo proposto este procedimento deve ser
adotado.

O modelo atual deste subprocesso esta exposto na Figura 09 e o proposto na Figura 10.

Figura 09- Fluxo do subprocesso de instru¢do de elaboragio e divulgagdo do edital (as-is).

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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Figura 10 - Fluxo do subprocesso de elaboragdo e divulgacao do edital (¢o-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

» Subprocesso: Selecao do fornecedor

A sele¢do do fornecedor faz parte da fase externa da licitagdo. O seu propdsito ¢é
selecionar a melhor proposta dentre as apresentadas para atendar as necessidades institucionais
especificadas no edital. O mesmo tem como saida o resultado do julgamento. As etapas seguidas
neste subprocesso sdo as mesmas de todos os dos demais processos de compras conduzidos
pela instituicao por meio da modalidade pregao eletronico.

A maioria dos problemas observados nessa etapa durante a anélise foram decorrentes
de: atividades mal executadas nas etapas anteriores; falhas técnicas na infraestrutura, que
impedem o acesso do pregoeiro ao SIASG; falta de pessoal nas UGs; e incompeténcias do
pregoeiro e de sua equipe de apoio. Com a centralizacio da execucao das compras
compartilhadas na UG da reitoria algumas dessas causas podem ser sanadas.

E importante registrar neste Manual que foi lancada em abril de 2021 uma nova sala de
disputas do Comprasnet, a qual automatiza uma série de tarefas executas na realiza¢do do
pregdo. Portanto, a instituicdo deve ficar atenta a essas atualizagdes, ofertando capacitagdes
para os usudrios do processo sempre que ocorrerem.

No geral, o fluxo desse subprocesso ¢ bastante rigido legalmente, com a maioria das
atividades sendo executadas por meio do SIASG, ndo admitindo modificagdes em sua estrutura.
Portanto, ndo foram feitas sugestdes de melhorias no modelo, o qual deve permanecer igual ao

estado atual, ilustrado na Figura 11.
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Figura 11 - Fluxo do subprocesso de escolha do fornecedor (as-is/ to-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

» Subprocesso: Formaliza¢ao da ARP

Essa etapa finaliza a fase externa da licitacdo. O seu objetivo ¢ formalizar uma Ata de
Registro de Pregos (ARP) com cada um dos fornecedores adjudicados na selecao do fornecedor.
O mesmo tem como saida as ARP registradas e publicadas, que permitem que cada UG execute
individualmente a efetivacdo da aquisicao.

Na analise foi detectado que os processos estdo sendo executados nessa etapa sem a
adequada conformidade legal. Portanto, foi proposto a ado¢ao de um checklist ao final do fluxo
objetivando garantir a presenca e documentagdo de todos os elementos no processo. Outra
atividade incluida foi o envio das ARPs para os fornecedores adjudicados e as Unidades
demandantes. Apesar de ser competéncia da Unidade participante tomar conhecimento da ARP,
¢ importante que ocorra esse envio para evitar atrasos na efetivagdo da compra por
desconhecimento de informagao.

Na anélise também foram detectados problemas relacionados a fornecedores: certiddes
desatualizadas; descumprimento da obrigagdo de assinar a ARP. Esses problemas sao
decorrentes de fornecedores selecionados inadequadamente durante a operacionalizacdo da
etapa anterior e de pregos defasados, ocasionados pela demora entre a apresentacdo das
propostas pelos fornecedores e a formalizagao da ARP. A primeira causa pode ser mitiga com
a oferta de treinamentos e capacitagdes, ja a ultima pode ser sanada com a adog¢do pela
institui¢ao desse modelo otimizado.

Ademais, considerando-se que a Lei n® 14.133/2021 estabelece em seu art. 12, inciso
VI, que os atos do processo licitatorio “serdo preferencialmente digitais, de forma a permitir

que sejam produzidos, comunicados, armazenados e validados por meio eletronico” (BRASIL,
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2021). Sugere-se que a minuta da ARP passe a ser confeccionadas no proprio SEI, de modo a
permitir que seja disponibilizada para assinatura eletronica no proprio sistema. Com essa
alteragdo ¢ possivel evitar que a ARP seja adulterada pelos fornecedores, eliminar a atividade
de conferéncia da ARP do fluxo e agrupar as atividades de solicitacao de assinatura.

Os fluxos atual e proposto para esta etapa estdo, respectivamente, nas Figuras 12 e 13.

Figura 12- Fluxo do subprocesso de formalizagdo da ARP (as-is).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Figura 13- Fluxo do subprocesso de formaliza¢do da ARP (fo-be).
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

7. Sintese das melhorias propostas no novo modelo

O Quadro 2 apresenta uma sintese das melhorias propostas para os fluxos do processo,

com o procedimento adotado na modelagem e o problema que se deseja mitigar com a mesma.

Quadro 2- Sintese das melhorias identificadas para o processo de compras compartilhadas no redesenho.

Procedimento
adotado

Subprocesso de elaboracio e planejamento das demandas

Adaptagdo da atividade definir de lista de itens

Melhoria proposta Problema mitigado

(atividade 1) para ser executada a partir do PAC das Adaptar interface - Itens fracassados;
UASGs e métricas de processos de exercicios P - Lista de itens mal definida.
anteriores.
A gthldade 2 (pesqulsar pregos) ff)l 1.nc0rp0r.ad.a a . _ Itens fracassados:
atividade de realizagao do estudo técnico preliminar Adaptar interface; .
. . . - Pregos estimados
(ETP) a ser realizada apos o levantamento das Mudar sequéncia

divergentes dos de mercado.

demandas por uma Equipe de Planejamento.

Continua
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Continuagao.

Melhoria proposta

Procedimento
adotado

Problema mitigado

Subprocesso de elaboracio

e planejamento das demandas

A atividade 3.2 (enviar processo para demandantes)
foi substituida por “divulgar lista de itens”, pois a
mesma deve ser executada a partir do envio de
oficio eletronico, ndo mais de um processo.
Realocagdo dessa atividade para o Gabinete da
PRGAF.

Adaptar interface

- Execucdo das atividades
fora do cronograma
estipulado;

- Atrasos na execucao;

- Demandas registradas pelas
Unidades solicitantes sem a
adequada formalizagdo;

- Inconformidade legal.

Padronizar procedimentos para elaboragao de
demanda para as Unidades a partir de um processo
formalizado, incorporando as atividades 4.1
(formalizar demanda), 4.2 (autorizar demanda) e 7
(consolidar demandas)

Introduzir e padronizar
etapa

- Atrasos na execucao;

- Demandas registradas pelas
Unidades solicitantes sem a
adequada formalizagdo;

- Demandas mal estimadas;

- Inconformidade legal.

Atividade 3.1 (autuar processo) realocada para
depois do recebimento das demandas das Unidades.

Mudar sequéncia

- Demandas registradas pelas
Unidades solicitantes sem a
adequada formalizagdo;
- Inconformidade legal.

Eliminagao das atividades 5 (analisar demandas),
6.1 (solicitar ajustes) e 6.2 (realizar ajustes) sem
valor agregado

Eliminar atividade

- Atrasos na execucao

Criacao de procedimentos para planejamento da
contratagdo a ser executado por uma Equipe de

Introduzir e padronizar

- Pregos estimados
divergentes dos de mercado;
- Compra realizada sem
estudo de planejamento e
riscos da contratagdo pela
Unidade gerenciadora;

Planejamento multidisciplinar formalmente etapa N
. - Termo de referéncia mal
designada.
elaborado;
- Itens fracassados;
- Atrasos na execucao
- Inconformidade legal.
Subprocesso de divulgacio da IRP

Eliminag¢ao das atividades 1.1 (solicitar autorizagdo
para divulgar IRP) e 1.2 (autorizar abertura e
divulgacdo da IRP), sem valor agregado

Eliminar atividades

- Atrasos na execucao

Adocio dos prazos minimos legais na IRP.

Adaptar interface

- Atrasos na execucao

Adocao da especificagdo “recusar UASGs
externas” como pré-requisito a ser adotado na
analise da IRP.

Adaptar interface

- Atrasos na execucao

Introdugdo de atividade de envio de convite as UGs
para participarem da IRP

Introduzir atividade

- Atrasos na execucao;

- Execugao das atividades
fora do cronograma
estipulado.

Subprocesso de elaboracio e divulgacio do edital

Execugdo das atividades 2.1 (solicitar) e 2.2
(aprovar documentos e autorizar a licitagcao) antes
da etapa de Divulgacao da IRP.

Mudar sequéncia

- Autorizagdo da licitagdo
ocorrendo tardiamente

- Inconformidade legal;

- Atrasos na execuc¢ao.

Execucdo das atividades 1 (elaborar edital) e 3
(apensar documentos) em paralelo.

Paralelizar atividades

- Atrasos na execucao
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Conclusido

Melhoria proposta

Procedimento
adotado

Problema mitigado

Subprocesso de elaboracio e divulgacio do edital

Eliminag¢ao das atividades de acdo corretiva 7.1
(solicitar regularizacdo), 7.2 (regularizar processo)
e 10.2 (realizar ajustes), sem valor agregado

Eliminar atividades

- Atrasos na execucao

Eliminagao da atividade 5.1 (solicitar apreciacdo
juridica), redundante com a 5.2 (enviar para
apreciacdo juridica)

Eliminar atividades

- Atrasos na execucao

Eliminagao das atividades 6 (receber
documentacdo) e 10 (receber parecer), ambas de
registro, apenas para deixar o diagrama mais limpo
e melhorar a visualizacdo, mas devem continuar a
serem executadas (simplificar visualizacdo).

Execugdo da atividade 11 (realizar checklist fase
interna) antes do evento de publicacdo do edital.

Mudar sequéncia

- Inconformidade legal

Realocagdo das atividades 1, 3,4, 10.4 e 11 da
Divisdo de Materiais para a responsabilidade da
CPL.

Adaptar interface

- Atrasos na execucao;
- Inconformidade legal,
- Itens fracassados.

Execugdo da atividade 12 (enviar para CPL) ao
final da etapa de divulgacdo da IRP devido a
realoca¢do das atividades acima.

Mudar sequéncia

- Atrasos na execugio;
- Inconformidade legal.

Subprocesso de formalizacio da ARP

Execugdo da atividade 2 (confeccionar a ARP) no

SEI para que a mesma possa ser disponibilizada no

sistema para assinatura eletronica. Alterando o tipo
de atividade no modelo.

Adaptar interface

- Atrasos na execuc¢ao.

Agrupar atividade 4 (notificar fornecedor para

assinatura da ARP) e 7 (recolher assinatura da

autoridade competente) para que as assinaturas
ocorram no SEI, consolidando atividades similares.

Integrar atividades

- Atrasos na execucao

Eliminagao da atividade 6 (verificar conformidade
da ARP assinada), sem valor agregado

Eliminar atividade

- Atrasos na execucao

Introdugdo da obrigagdo de envio das ARPs para as
Unidades demandantes e fornecedores.

Introduzir atividade

- Atrasos na execucao;
- ARP mal divulgadas.

Adoc¢ao da realizagdo de checklist ao final do fluxo

Introduzir atividade

- Inconformidade legal

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

8. Plano de implantacio

O processo foi desenhado de forma que seja de facil execugdo pela institui¢do, ou

seja, que envolva somente mudangas pontais. Nao foram pensadas transformagdes que

envolvam altos custos para instituicdo, considerando-se a conjuntura de restricdo

orgamentaria enfrentada atualmente no ambito dos 6rgdos publicos. Portanto, ndo serao

necessarias tantas acdes € nem grandes investimentos para implementacdo do modelo

proposto.
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Todavia, o papel da alta administragdo ¢ evidente e de suma relevancia para que o
mesmo seja adequadamente executado, bem como, o engajamento de todos os servidores
envolvidos.

Dito isto, o texto seguinte expde as acdes levantadas como necessarias para
implantacdo e correta execu¢do do modelo proposto, de modo que ele possa ser executado

jé a partir do proximo Ciclo de compras da institui¢ao.

» Acdao 1: Alocar pessoal para a Coordenacio de Compras e Contratos.
Objetivo: Aumentar a capacidade do departamento. Por mais que ja tenha um
quantitativo maior de pessoal, o volume de trabalho nesse departamento sera
aumentado, dado que ele iréd ser responséavel por gerenciar todas as licitacdes de objetos
comuns as UGs da UFCG.
Como: Removendo servidores das UASGs do campus sede que estdo passiveis de
desativagdo. Levantar, em conjunto com a Direcdo da Unidades fora de sede, a
possibilidade de remogdo de servidores atualmente envolvidos no macroprocesso de
compras compartilhadas para Campina Grande.
Data/ Prazo (Quando?): Iniciar execucdo imediatamente. Prazo de 60 dias para
conclusdo.
Local: CCC/PRGAF.
Responsavel: Coordenagdo de Cadastro e Lotacdo/SRH, em conjunto com as Direcdes
de Centro, PRGAF e reitoria.

Custo: Valor da ajuda de custo, caso sejam removidos servidores de outros campi.

» Acao 2: Dotar a Coordenagdo de Compras e Contratos de infraestrutura logica,
equipamentos e mobiliario adequado para suprir as novas demandas.
Objetivo: Aumentar a capacidade do departamento através da infraestrutura necessaria
e evitar atrasos no processo por problemas de infraestrutura.
Como: Mapeando os mobiliarios e equipamentos necessarios. Caso necessario, solicitar
a compra de bens.
Data/ Prazo: Iniciar execugdo imediatamente. Prazo de 60 dias para conclusao.
Local: CCC/PRGAF.
Responsavel: Divisdo de Patrimonio/PRGAF, Servigo de Tecnologia da
Informa¢ao/UFCG e CCC/PRGAF.

Custo: Valor dos bens, caso seja necessaria a compra.
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» Acao 3: Ofertar capacitacio sobre a nova Lei Geral de Licitacoes e demais
regulamentacgodes sobre compras que forem publicadas.
Objetivo: Realizar atividades em conformidade legal, evitando retrabalhos e acdes
corretivas por desconhecimento da legislagdo. Capacitar uma equipe especializada para
execucao dos processos de compra compartilhada.
Como: Levantando os cursos ofertados sobre o assunto. Organizar cursos.
Data/ Prazo: Iniciar assim que definir a nova equipe que ird compor a CCC e sempre
que forem publicadas novas regulamentacdes. Prazo de 30 dias para conclusao.
Local: Preferencialmente em ambiente virtual.
Responsavel: Coordenagdo de Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas/SRH em conjunto
com a CCC/PRGAF.

Custo: Valor do curso, caso 0 mesmo seja pago.

» Acao 4: Criar processo no SEI do tipo “Material: aquisicio por compra
compartilhada (requisi¢cdo) ”.
Objetivo: Facilitar o registro e consulta de como as demandas foram formuladas e
padronizar a etapa de elaboracao das demandas do fluxo.
Como: Lancando a tipologia no SEI e informando a PRGAF apos a conclusao.
Data/ Prazo: Iniciar execugdo imediatamente. Prazo de 5 dias para conclusao.
Local: SEI/UFCG.
Responsavel: Suporte SEI/UFCG.

Custo: Sem custo direto.

» Acfo 5: Apresentar aos gestores do processo o0 novo modelo.
Objetivo: Para que a eliminagdo, alteracdo e adi¢do das atividades possam ser
realizadas pelos proprios em seus setores.
Como: Convocando-os para uma reunido de apresentagao com a pesquisadora deste
estudo e disponibilizando o relatorio produzido.
Data/ Prazo: Iniciar assim que definir a nova equipe que ird compor a CCC. Prazo de
10 dias para conclusdo.
Local: CCC/PRGAF. Também pode ser virtual.

Responsavel: Pesquisadora com o apoio da PRGAF.
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Custo: Sem custo direto.

Acao 6: Dar amplitude ao processo de compras compartilhadas na instituicao.
Objetivo: Para que todos os requisitantes estejam cientes do novo fluxo e possam
realizar as solicitagdes de demanda conforme a estratégia proposta.

Como: Fazendo campanha de conscientizacdo sobre a importancia da estratégia
centralizadora de compras em todos os setores da instituicdo, disponibilizando os
diagramas e documentos necessarios ao processo no site institucional. Publicando nova
regulamentac¢do sobre as compras compartilhadas da institui¢ao.

Data/ Prazo: Iniciar ap6s a nova equipe que ira compor a CCC estar ciente do novo
modelo. Prazo de 10 dias para disponibilizar material no site e iniciar campanha.
Local: Nos setores requisitantes.

Responsavel: PRGAF com auxilio da pesquisadora.

Custo: Sem custo direto.

Acao 7: Padronizar documentos.

Objetivo: Processos instruidos de forma correta e padronizada, evitando agdes
corretivas durante o fluxo.

Como: Montando equipes com os gestores que utilizam os documentos para executar a
padronizagdo. Apos o documento estar padronizado, disponibilizar no site institucional
e encaminhar a equipe do suporte do SEI/UFCG para que implementem no sistema.
Data/ Prazo: Iniciar execugdo imediatamente. Prazo de 60 dias para conclusao.

Local: Proprios setores dos atores do processo.

Responsavel: CCC/PRGAF em conjunto com os atores do processo.

Custo: Sem custo direto.

Observacao: Na padronizagdo do modelo de edital, ¢ importante que acrescente a
seguinte clausula: “A ata de registro de pregos devera ser assinada por meio do Sistema
Eletronico de Informagao (SEI) da UFCG. Para isso, serd necessario que o adjudicatario
providencie seu cadastro no sistema de processo eletronico da UFCG. O cadastro deve
ser feito pelo representante legal da empresa, no sitio https://www.sei.ufcg.edu.br/,

2999

escolhendo a opgao “Usuarios Externos™”.
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» Acio 8: Definir lista de verificacio para a etapa de formalizacdo da ARP.
Objetivo: Processos instruidos de forma correta e padronizada evitando agdes
corretivas durante o fluxo.

Como: Montando equipe com os gestores de contratos. Apos concluido, disponibilizar
a equipe do suporte do SEI/UFCG para que implemente a minuta da lista no sistema.
Data/ Prazo: Iniciar execucao imediatamente. Prazo de 10 dias para conclusio.

Local: Divisao de Contratos/PRGAF.

Responsavel: Divisao de Contratos/PRGAF.

Custo: Sem custo direto.

» Acao 9: Definir um sistema de medi¢ao de desempenho para o processo.
Objetivo: Analisar de forma objetiva os processos executados no Ciclo de compra, de
modo que seja possivel identificar distor¢cdes e propor correcdes, evitando as agdes
corretivas durante o fluxo. Dar continuidade ao Ciclo do BPM, realizando novas
modelagens sempre que necessario.

Como: Criando indicadores de eficiéncia e eficdcia para cada etapa do processo,
podendo considerar: reducdao do prego com base no valor de referéncia; cumprimento
de prazos; entrega do objeto conforme especificagdes do edital; itens fracassados; itens
nao entregues; saldo executado das ARPs; entrega da documentagao exigida etc. Validar
indicadores apés criagdo. Efetuar o monitoramento através de planilhas e relatdrios
periddicos.

Local: Proprios setores dos atores do processo.

Data/ Prazo: Iniciar execucdo imediatamente. Prazo de 60 dias para conclusdo do
sistema.

Responsavel: CCC/PRGAF em conjunto com os atores do processo.

Custo: Sem custo direto.

Observacao: Apos definido o sistema de medi¢do a atividade de monitoracao deve ser

sistematica e continua, de forma a promover a melhoria continua do processo.

» Acdo 10: Centralizar a divulgacio de informacgdes sobre as compras
compartilhadas.
Objetivo: Melhorar comunica¢do entre as Unidades, facilitar a divulgag¢do dos

processos e prazos, permitir uma maior transparéncia e contribuir para o controle.
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Como: Criando sec¢do no sitio da PRGAF (https://pra.ufcg.edu.br/) exclusiva para

disponibilizagdo de informagdes sobre compras compartilhadas. Desenvolver de acordo
com as orientacoes da Instru¢do Normativa SECOM-PR n°® 8 de 19 de dezembro de
2014, que disciplina a implantacao e a gestdo da Identidade Padrao de Comunicagao
Digital das propriedades digitais dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal.
Data/ Prazo: Iniciar execucao imediatamente. Prazo de 40 dias para conclusao.

Local: Sitio da PRGAF.

Responsavel: CCC/PRGAF (solicitar criacdo) e Servigo de Tecnologia da
Informacao/UFCG (criar secdo).

Custo: Sem custo direto.

Observacao: Apos criado, a alimentacdo do site tem que ocorrer de forma continua.

Acao 11: Produzir relatorio de demandas da UFCG.

Objetivo: Definir as categorias de objeto a serem adquiridos de forma compartilhada
de forma minuciosa, ndo apenas a partir de uma unica reuniado como no modelo atual.
Identificar categorias de demandas em comum que ndo estdo presentes em Ciclos de
compras anteriores ¢ trabalhar de maneira mais eficaz as compras conjuntas dentro da
instituicdo. Evitar processos com o mesmo item. Contribuir para a correta execucao da
atividade “listar/atualizar itens”.

Como: Mapeamento das demandas de cada UASG a partir de dados langados no sistema
de Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes (PGC), ou seja, do PAC. Nomeando
os grupos de acordo com o detalhamento da natureza de despesa constante na Portaria
n® 448, de 13 de setembro de 2002. Realizando reunides com representantes das
Unidades.

Data/ Prazo: Iniciar ao final de cada exercicio (més de outubro). Prazo de 30 dias para
conclusao.

Local: CCC/PRGAF.

Responsavel: CCC/PRGAF.

Custo: Sem custo direto.


https://pra.ufcg.edu.br/
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» Acao 12: Estipular calendario de compras unificado para todos os campi da
instituicao.
Objetivo: Para que as Unidades de cada campus possam planejar com antecedéncia suas
demandas, evitando atrasos. Evitar ARPs vigentes com o mesmo item. Guiar os prazos
de espera do modelo proposto.
Como: Em reunido com representantes das Unidades. Enquadrando as categorias
definidas para o Ciclo em etapas dentro do calendario do exercicio seguinte, estipulando
um cronograma de execucao para cada etapa. Também deve ser considerada a data de
encerramento das ARPs vigentes. Apo6s definido o calendario, divulga-lo de maneira
ampla para todos os setores da instituicdo (oficio circular, e-mail institucional, site
institucional).
Data/ Prazo: Iniciar logo ap6s a definicdo das categorias de objeto. Prazo de 05 dias
para conclusdo. Divulgagdo antes do inicio de cada exercicio (més de dezembro).
Local: CCC/PRGAF.
Responsavel: CCC/PRGAF.

Custo: Sem custo direto.

» Acdo 13: Desenvolver a utilizacao de planilhas integradas.
Objetivo: Evitar informagdes fracionadas em cada setor, melhorar a comunicagao entre
os setores e as Unidades demandantes, facilitar o controle e evitar atrasos na execugao.
Como: Utilizando planilhas compartilhadas no Google Docs, liberadas para serem
alimentadas apenas pelos gestores da CCC/PRGAF, mas disponiveis para todos os
interessados visualizarem. Uma planilha para cada processo executado no Ciclo de
compras, contendo informacdes detalhadas dos itens resultantes da fase interna
(especificacdo, codigo CATMAT, unidade de medida, preco estimado, quantitativo total
a ser licitado, quantitativo total solicitado por cada Unidade), da etapa de selecdo do
fornecedor (pre¢o homologado, fornecedor adjudicado, status do item
fracassado/cancelado/adjudicado) e da etapa de formaliza¢do da ARP (data de vigéncia
da ARP, telefone e e-mail de contato do fornecedor adjudicado).
Data/ Prazo: Iniciar formulacdo do modelo padrao de planilha imediatamente. Prazo
de 30 dias para conclusao do modelo.
Local: Google Docs. Interessados em visualizar devem solicitar a liberagdo do acesso
a CCC/PRGAF.

Responsavel: CCC/PRGAF em conjunto com os gestores do processo.
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Custo: Sem custo direto.
Observacio: As planilhas deverdo ser alimentadas imediatamente ao encerramento de

cada etapa do fluxo proposto.

9. Recomendacoes finais

Fica a recomendagdo para que a institui¢do, assim que possivel financeiramente,
adquira um sistema para execucao de forma mais eficaz da integragao das suas demandas.
Momento em que sera necessario realizar uma nova proposta de desenho para o processo,
promovendo a melhoria continua do mesmo. Sugere-se a aquisi¢do do Sistema Integrado
de Patrimdnio, Administragdo ¢ Contratos (SIPAC) ja utilizado em outras Universidades

Federais.

Referéncias

BALDAM, R.; VALLE, R.; PEREIRA, H.; HILST, S.; ABREU, M.; SOBRAL, V.
Gerenciamento de processos de negécios: BPM —Business Process Management. 2* Ed.
Sdo Paulo: Erica, 20009.



ANEXO 1
TERMO DE ANUENCIA INSTITUCIONAL

MINISTERIO DA EDUCACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
GABINETE DO REITOR

Rua: Aprigio Veloso, 882 — Bairro Universitdrio
58.429-900 — Campina Grande - PB
Fone: (83) 2101.1467 — Fax: (83) 2101.1046
E-mail: reitorin@ufcg.edu.br

TERMO DE ANUENCIA INSTITUCIONAL

Eu, Antonio Fernandes Filho, Reitor da Universidade Federal de Campina
Grande, autorizo o desenvolvimento da pesquisa intitulada: “compras compartilhadas na
aquisi¢do de material: um estudo de caso na Universidade Federal de Campina Grande”
na UFCG que sera realizada no exercicio de 2021, tendo como pesquisadora Rebeca
Honorato Neiva, aluna do Programa de Mestrado Profissional em Administragio
Publica em Rede Nacional (PROFIAP) da Universidade Federal de Campina Grande —
UFCG, sob orientagdio do Prof. Dr. Wenner Glaucio Lopes Lucena.

Declaro conhecer e cumprir as Resolugdes Eticas Brasileiras, em especial a
Resolugdio CNS n° 466, de 12 de dezembro de 2012 e a Resolugdio CNS n° 510, de 07 de
abril de 2016. Esta instituigio esta ciente de suas corresponsabilidades como instituigfo
coparticipante do presente projeto de pesquisa, e de seu compromisso no resguardo da
seguranga e bem-estar dos sujeitos de pesquisa nela recrutados, dispondo de

infraestrutura necesséria para a garantia de tal seguranga e bem estar.

Campina Grande. 24 de maio de 2021

o

—
1.
Antfndo Fernandes Filho

P’
Reitor da UFCG
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ANEXO II
TRAMITACAO DO PROJETO NA PLATAFORMA BRASIL

208

s |
Apresisgio [ m. arsso ¥ Submissss ¥ Modfioegla ] Tusgao [ ;-?:-“:. Aghes
] mom R0 A4 Aprowado o PE e +
|
AprecisgBo | Dadatora Informegdes
T s
o
I o
e :IIO:-E:E
I s
S
o Eu
S b
ot
- OADESOE

Continua



209

Conclusido

Thulo da Pesquisa; COMPRAS COMPARTILHADAS NA AGUISIGAD DE MATERIAL: UM ESTUDO DE CASO MA UNIVERSIDADE FEDERAL DIE CAMPINA GRANDE.
Fasquisadar Responsivel: RESECA HOMNORATD MENM,

Ares Teenatdion:

Versho: 2

CAAE: ATU00 00000 5152

Bubemsdide sm: QLOED02

Insitfulp®o Froponenis: Unkersigeds Sagersl ge Sampine Srande
EBuagla da Versha do Frolsdo: Aprovsdo

Looallzag®o atusl ds Versho do Projsio: Pasquisador Resporsdue]

Fesquisadar Ewclushva da
Apreclagsa T ¥ versio ¥ Fubemissio ¥ Modieeglo | EHusgio ¥ Aghes
] RESECA z OHOEI0 1400902021 Agrousdo Palio B E e+

10T

Apreclsplo  DetsfHors Thpo Tradmmils Warsho Pl Drkgam Dsding Informaghes

RSO - Hospilal UniversBaris AlCiias UFCD - Hosplal UnieersRanks AlCies

P2 - = 1 [ e g Camino g8 Unisersidacs Fadanal o Cameino da Unisersidads Fagenal g
o Camping Srands | HUAC - URS0E Camping Grands | HUAC - URDE

mﬂc RSO - Hospilal UniversBaris AlCiies UFCE - Hosplal UnieersRanis Alcies

PO wue 1 Coonieraior Cameino dia Universidiads Fagers] de Carmeaing da Unbsersidads: Fagderal g
FRelanoris Carmpine Grars | HUAC - UFCD Carmpines Srame | HUAC - UFSD

wu RSO - Hospilal UniversBaris AlCiies UFCE - Hosplal UnieersRanis Alcies

Fonte: Telas do sistema Plataforma Brasil (2021)




ANEXO III
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA UFCG

Quadro com as Unidades Organizacionais da UFCG divididas por grupo:
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Grupo

Unidades Organizacionais

Quantidade
de unidades

Administragdo

Gabinete do Reitor

Gabinete do Vice-Reitor

Pro-Reitoria de Ensino (PRE)

Pro-Reitoria de Pos-Graduagao (PRPG)

Pro-Reitoria de Pesquisa e Extensdo (PROPEX)

Pro-Reitor de Assuntos Comunitarios (PRAC)

Pro-Reitoria de Gestdo Administrativo-Financeira (PRGAF)
Secretaria de Planejamento e Or¢camento (SEPLAN)
Secretaria de Recursos Humanos (SRH)

Secretaria dos Orgaos Deliberativos Superiores (SODS)
Prefeitura Universitaria (PU)

Assessoria para Assuntos Internacionais (AAI)

Assessoria de Comunicacdo (SCOM)

Coordenagdo de Controle Interno (CCI)

Ouvidoria

Procuradoria Juridica

Comissao de Processos Vestibulares (COMPROV)
Comissdo Propria de Avaliagao (CPA)

Comissao Permanente de Pessoal Docente (CPPD)
Comissdo de Acumulag@o de Cargos e Empregos (CPACE)
Comissao Permanente de Processo Administrativo Disciplinar (CPPAD)

21

Centros
Académicos

Centro de Ciéncias e Tecnologia (CCT)

Centro de Humanidades (CH)

Centro de Ciéncias Biologicas e da Saude (CCBS)
Centro de Engenharia Elétrica e Informatica (CEEI)
Centro de Tecnologia e Recursos Naturais (CTRN)
Centro de Satide e Tecnologia Rural (CSTR)

Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais (CCJS)

Centro de Formagao de Professores (CFP)

Centro de Educagao e Saude (CES)

Centro de Ciéncias e Tecnologia Agroalimentar (CCTA)
Centro de Desenvolvimento Sustentavel do Semidrido (CDSA)

11

Unidade
Académica
Especializada

Escola Técnica de Satude de Cajazeiras (ETSC)

01

Unidades
Suplementares

Biblioteca Central (BC)

Editora da Universidade Federal de Campina Grande (EDUFCG)
Hospital Universitario Alcides Carneiro (HUAC)

Hospital Universitario Julio Maria Bandeira de Mello (HUJB)
Centro de Extensdo José Farias da Nobrega

05

Nucleo
Interdisciplinar
de
Estudos

Nucleo de Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia (NITT)

01

Fonte: UFCG (2019, p. 15).



Organograma simplificado da UFCG:

Conselho Curador

Conselho Universitirio
[CONSUNI)

Colegiado Pleno

Cimaras Deliberativas Superiores

Carnars Supenion die Ervno

Conselho Social
Consultive
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Fonte: UFCG (2019, p. 16).
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