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RESUMO

Com a atual responsabilidade do Estado de prestar contas a uma sociedade cada vez mais
exigente de uma gestdo publica eficiente e eficaz, com transparéncia e equidade dos gastos
publicos, faz necesséario que a administragdo publica planeje, desenvolva e execute suas
atividades, avaliando-as e melhorando continuamente, de modo a atender 0s anseios sociais.
Assim, com a modernizacdo das compras publicas, tanto em seu arcabouco juridico como nas
demandas do mercado fornecedor e da sociedade, deve-se aperfeicoar sua gestdo, de modo a
obter qualidade nos gastos publicos. Dado contexto de ampliacdo do quantitativo das
aquisicdes publicas, a gestdo do macroprocesso de compras assume importante papel na
qualidade dos gastos publicos e na efetivagdo das politicas publicas, que por ser extenso e
compreender diversos atores, carece de uma gestdo estratégica, que sincronize as atividades
envolvidas, aperfeicoando-as, com o objetivo Unico da exceléncia das aquisi¢cdes publicas.
Que através da transparéncia, possa combater a morosidade e desperdicios durante as
aquisicOes publicas, estas que geram insatisfacdo aos requisitantes e a sociedade, por nédo
efetivar os objetivos organizacionais na producdo do bem comum. Assim, em busca do
objetivo geral de evidenciar o processo de compras publicas da secretaria municipal de
educacdo, foram tracados como objetivos especificos, identificar os atores envolvidos no
processo, suas atividades e procedimentos operacionais, assim como mapear Seus processos e
levantar as boas praticas e os gargalos existentes. Entdo, sob a perspectiva da gestdo por
processos, a pesquisa se inicia pela identificacdo das demandas por materiais escolares
(entradas) e termina pela entrega dos materiais adquiridos (saida). Portanto, foram
entrevistados os principais atores participantes do processo, através de entrevistas semi
estruturadas com perguntas abertas e observacdo ndo participante das atividades
desenvolvidas pelos mesmos, sendo realizada a andlise qualitativa dos dados coletados.
Assim, os resultados sdo estruturados pela transcricdo das atividades e procedimentos
realizados pelos atores do processo, que interligados entre si, formam o fluxo processual.
Posterior, foi mapeado por fluxograma o macroprocesso de compras publicas da secretaria
municipal de educacdo, e evidenciados 0s procedimentos operacionais positivos e negativos
realizados pelos atores. Por fim, o trabalho conclui com sugestBes referentes aos resultados
encontrados, oferecendo um redesenho do processo e alternativas para 0s gargalos
encontrados, assim como propostas de trabalhos futuros que proporcionem a aplicacdo de
melhorias continuas a gestdo do processo de compras publicas da Secretaria Municipal de
Educacdo, em busca de sua exceléncia.

Palavras chaves: Macroprocesso de Compras Publicas, Gestdo por Processos, Mapeamento
do Processo de Compras Publicas, Gestao de Materiais, Administracdo Publica Municipal.
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1 INTRODUCAO

O objetivo da gestdo publica é administrar com eficiéncia os recursos e fornecer
servicos e utilidades publicas efetivas as demandas da sociedade a qual abrange.
Principalmente em momentos de contingenciamento de gastos, a administracdo publica
brasileira vive um dilema, entre a pressao social e o surgimento de inovacdes legais diante dos
entraves arraigados em sua estrutura organizacional. Dai, a importancia de implementar
melhorias de qualidade a seus processos, no qual sempre esteve em evidéncia as aquisi¢es
publicas. Segundo Santana (2015), a funcdo de compras tem grande importancia para as
atividades governamentais, no qual “todo o aparato governamental se justifica para a
prestacdo de servicos e fornecimento de utilidades publicas para a comunidade. E a
concretizacdo desse mister se d& no geral pela via dos suprimentos publicos” (SANTANA,
2015, p. 20).

No caso, as atividades de compras publicas sdo os principais parametros para o
resultado da gestdo da cadeia de suprimentos, esta que tem seu macroprocesso dado por
multiplos subprocessos ou atividades operacionalizadas, as quais carecem de uma gestdo
estratégica para 0 sucesso das aquisicdes governamentais. A partir de um dever do poder
publico de desenvolver técnicas e aprimorar sua gestdo para aumento da eficiéncia e eficacia
de seus gastos (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

Apesar da evolucdo dos paradigmas da administracdo publica brasileira ser de longa
data, foi a parir da década de 90 que tiveram 0s avangos mais expressivos no ambito
municipal, quanto a profissionalizacdo do servigo publico, padronizacdo de suas atividades
baseadas em estruturas e regras, institucionalizacdo do planejamento, direcdo e controle, o
enfogue nos resultados, inspirado na administracdo privada, e a democratiza¢do do Estado,
garantindo assim, relevante aumento na eficiéncia do servigo publico municipal. Mas ainda
hoje sdo difusas as caracteristicas paradigmaticas na administragdo publica brasileira, o que
torna necessario reafirmar os objetivos da Reforma Gerencial, dado momento democratico
descentralizador do Estado, de fazer com que a administracdo publica seja eficiente, eficaz e
efetiva, ofertando um servico publico de melhor qualidade, em que o critério de éxito seja o
melhor atendimento ao cidad&o-cliente, a um custo menor (BRESSER-PEREIRA, 2000).

Para que o processo das compras publicas efetive seu objetivo organizacional de

exceléncia nas aquisi¢cdes, deveram ser gerenciados seus subprocessos. Gestdo referente a



todas as agOes que integram a transformacao das demandas de abastecimento em entrega de
suprimentos (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

Assim, identificando os departamentos organizacionais que compde 0 processo de
compras publicas municipais, o fluxo dos subprocessos, contendo as atividades gestoras e
operacOes internas de cada departamento integrante do macroprocesso das compras publicas,
referente as demandas da secretaria municipal de educacdo. Por ser este um processo amplo,
sdo envolvidos diversos departamentos durante o processo, que por lidar com o fluxo de
materiais e informacfes, é necessario que meétodos e ferramentas da administracdo de
materiais sejam evidenciados, a fim de se ter eficiéncia e eficicia durante a gestdo dos
materiais objetos das compras, a qual engloba fungdes como planejamento e controle de
producdo, gestdo de estoques, armazenagem, compras e distribuicao fisica (SLACK, 1999).

Gestdo de materiais, a qual aborda os métodos procedimentais, como classificacdo
dos materiais, padronizacdo das operacdes, passando pela gestdo do processo organizacional,
0 qual deve ter um fluxo bem delimitado dos diversos atores que o integra, sendo
desenvolvido a sincronia entre as tarefas e a interacdo entre 0s gestores responsaveis,
principalmente com o auxilio de um mapeamento do processo. A fim de possibilitar a
otimizagdo dos resultados do processo, a partir do planejamento e controle, desde a
identificacdo até a aplicacdo de inovacdes. Transformando os recursos publicos, através da
exceléncia da gestdo administrativa, em melhorias aplicadas a sociedade (LIMA, 2007).

Como principal ator do macroprocesso das compras, o setor de compras publicas tem
como obrigacdo operacionalizar as contratacdes publicas via processo licitatorio. De acordo
com o instrumento legal que disciplina suas aquisi¢des, Lei de Licitagdes n° 8.666/93,
atualizada pela Lei n° 9.648/98, que regulamenta o Art. 37, 8 XXI da Constituicdo Federal,
sdo estabelecidos os principios maximos da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, igualdade, probidade administrativa, vincula¢do ao instrumento convocatério, e
do julgamento objetivo. Instituindo modelos contratuais e licitatérios de forma a garantir o a
primazia do interesse da administracdo publica, objetivando a qualidade de seus gastos
(SANTOS, 2006).

A esta obrigatoriedade procedimental da funcio de compras do setor publico, é
primordial que seja planejada as compras, assim como todas as atividades envolvidas em seu
processo, de modo a garantir a eficiéncia eficacia e efetividade das aquisi¢cdes publicas, na
busca dos objetivos governamentais. Se fazendo necessaria a gestdo desta atividade macro,
gue tem por primazia manter o fluxo continuo de suprimentos, coordenando e gerindo com

investimentos o fluxo, a fim de garantir seu bom funcionamento, comprar com precgo justo,



estipular prazo, quantidade, qualidade e local de entrega, com um contrato licitatorio que
busque a melhor forma de pagamento segundo as necessidades organizacionais (SANTOS,
2006).

Para isto é fundamental que sejam formalizadas praticas operacionais, identificadas
por um mapeamento do processo, de favorecam a gestdo da cadeia de suprimentos. Fazendo
que haja uma ligacdo entre o planejamento operacional das compras e o planejamento
estratégico governamental, exercitando melhorias continuas ao processo, no atendimento ao
bom funcionamento dos 6rgédos publicos, conseqlientemente a boa prestacdo dos servicos e
satisfacdo do usuério-cidaddo. Sendo propiciado o melhor resultado quando utilizado
ferramentas de melhorias e redesenho dos processos, possiveis quando o processo é bem
delineado e existem formas de medi-lo (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

Como o autor Santana (2015) relata, hd um massivo gasto governamental dado pelas
aquisicoes, e salienta a importancia da administracdo publica melhorar seu gerenciamento,
que envolve estratégias que antecedem o processo de compras e inovagfes procedimentais e
operacionais que possibilitem melhorias no setor de suprimentos governamentais, respeitando
os marcos legais. Gerando eficiéncia das atividades e bons resultados para os fins da
Administracdo Publica (SANTANA, 2015).

Neste contexto o trabalho busca evidenciar o macroprocesso das compras publicas
municipais, proporcionando através de uma gestdo por processos e da aplicagdo de
ferramentas da administracdo de materiais que possibilitem a padronizacdo, formalizacdo e
sistematizacdo, de forma a corrigir os gargalos que geram desperdicio de recursos e
ingeréncia causadora da morosidade, de forma a otimizar o valor publico gerado pelas
aquisicdes de materiais.

O objeto de estudo foi uma secretaria municipal de educacdo, situada em um
municipio de médio porte, localizado no Sul de Minas Gerais. A fim de atender o objetivo
geral de descrever o processo de compras da secretaria referente as aquisicdes de merenda
escolar, material permanente e de consumo de escritorio e de limpeza escolar, foram tracados
0s objetivos especificos, de identificacdo dos atores responsaveis por cada etapa, sendo
identificados o0s procedimentos realizados e o fluxo das atividades envolvidas no
macroprocesso das compras publicas. Assim, o estudo busca realizar 0 mapeamento do
macroprocesso das compras publicas e levantar pontos positivos e negativos da administracao
operacional de cada ator identificado no processo. Possibilitando sugerir alternativas de

melhorias aos mesmos.
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Para este estudo foi realizada uma pesquisa bibliogréfica sobre administracéo publica,
gestdo de materiais, compras publicas e gestdo de processos. A metodologia utilizada foi a de
estudo de caso, sendo realizada entrevista semi estruturada por meio de perguntas abertas com
0s principais agentes publicos da prefeitura municipal, executores das atividades envolvidas

no macroprocesso da compras publicas municipais da Educag&o.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Um breve historico da Administracao Publica Brasileira

O Estado ou Governo é uma organizacdo de direito publico que tem como objetivo
buscar o bem comum da sociedade o qual 0 mesmo abrange. Em suas trés vertentes, a do
bem-estar, da seguranca e da justica, diretamente ligadas, e em horas difusas, através dos
poderes Legislativo, Executivo e Judiciario, existe uma “maquina” que transforma os insumos
em produtos e servigos, aléem de representar a estrutura organizacional, esta denominada
administragdo pablica (MATIAS-PEREIRA, 2012).

O Estado, ao definir seus planos de governo, necessita da administracdo
publica para que 0S mesmos possam ser concretizados. Assim, a
administracdo publica € o instrumento do Estado para que sua vontade seja
efetivada. O governo — que pode ser entendido como o Estado em acéo — se
apresenta como um elenco de objetivos, metas, acGes e medidas delineadas
pelo Estado para serem realizadas em certo periodo e em locais e &areas
especificas (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 20).

Assim, a administracdo publica é formada por um conjunto de 6rgaos formais, com
servidores e atividades, instituidos com o objetivo de efetivar as vontades do governo. E o
aparelho estatal organizado de forma a executar um trabalho continuo, sistematico, legal e
técnico, orientado a realizar servigos que buscam atender as necessidades coletivas. Seja na
administracdo publica direta, atribuido a ela as fung¢bes primordiais exercidas pelo Estado, ou
a indireta, a qual é criada na medida em que sdo ampliadas a atuacdo do Estado, esta
repassada a outras formas de pessoa juridica, como autarquias, empresas publicas, sociedade
de economia mista e fundagbes (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Segundo Meirelles (2016) apud Matias-Pereira (2012), a administracdo publica € a
gestdo dos interesses coletivos, seja em qualquer &mbito federal, com o intuito do bem-estar
social, de forma que a se tornar ilicito e imoral o ato administrativo que ir contra tal interesse.

Assim, a administracdo publica sdo estabelecidas normas, por instrumentos legais do
Estado, como principios e regras, as quais orientam todas as atividades executadas e
coordenadas de um governo em exercicio, baseados no art. 37 da Constituicdo Federativa do
Brasil de 1988 (BRASIL, 1988).

Porém, ao longo da histéria do Estado Brasileiro, a legislacdo desta atividade

administrativa esteve norteada sobre diferentes perspectivas, ou paradigmas, dentre os quais
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estdo: a administracdo publica patrimonialista, a burocratica e a gerencial (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

Mesmo sendo morosas as transi¢des paradigmaticas da administracdo publica, estas se
difundiram e ainda sdo presentes na administracdo puablica brasileira, com caracteristicas
marcantes ainda existentes em seu labor, principalmente no ambito municipal (BRESSER-
PEREIRA, 2000).

Para entender um pouco melhor suas caracteristicas, principalmente quanto aos
gargalos, o capitulo mostra a cronologia evolutiva da “maquina” estatal. Assim, a primeira
ruptura paradigmaética ocorreu na queda do modelo de gestdo patrimonialista, justamente por
suas praticas publicas de nepotismo, corrupcao, personalismo e clientelismo, caracteristicos
de governos absolutistas, “no qual o patrimonio publico e privado eram confundidos”
(BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 5).

Como demonstrado por Cardozo Janior (2011), o periodo brasileiro de aproximacao

da primeira reforma gestora da administracdo publica do pais:

(...) o Estado brasileiro que se vai constituindo, sobretudo a partir da década
de 1930, esta fortemente orientado pela missdo de transformar as estruturas
econdmicas e sociais da Nagdo no sentido do desenvolvimento, sendo a
industrializacdo a maneira historicamente preponderante de se fazer isso (...)
Isso, por sua vez, apenas se faz possivel em contextos tais que os Estados
nacionais consigam dar materialidade e sentido politico a ideologia do
industrialismo, como forma de organizagdo social para a superagdo do
atraso, sendo, portanto, inescapavel a montagem de estruturas ou sistemas de
planejamento  governamental por meio dos quais a missdo
desenvolvimentista se possa realizar naguele espago-tempo nacional
(CARDOZO JUNIOR, 2011, p. 14).

Implementado pelo Governo Vargas em 1936, a administracdo publica burocrética
classica vem com caracteristicas fortes da administracdo privada, em um momento industrial,
entendido por Bresser-Pereira (1996) como a alternativa disponivel para substituir o modelo
de administracdo publica caracteristico de um Estado Absolutista, a qual estava ultrapassada
frente ao novo modelo administrativo, ja aplicado em Estados europeus. Junto a ele houve a
criacdo do DASP, Departamento Administrativo do Servigo Publico, com caracteristicas de
afirmacdo dos principios centralizadores e hierarquicos, a fim de garantir uma legalidade
rigida da burocracia cléssica, suas principais caracteristicas, de concentracdo legal,
incrementando a administracdo publica processo burocraticos que ditassem sua operacdo por
preceitos legais e sistematicamente centralizados e rigidos, mas que posteriormente seriam

carros chefe da ruptura do modelo (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 6).
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Devido a sua caracteristica centralizadora, 0 modelo burocratico se mostrava como
principal gargalo as acOes estatais, e j& adquiria forca movimentos contrarios a ele. Segundo
Bresser-Pereira (1996): “(a burocracia) ¢ lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada orientada
para o atendimento das demandas dos cidaddos” (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 6).

Assim o0 movimento de reforma da administracdo publica se fundamenta em 1967 com
0 Decreto-Lei 200, criando uma proposta de descentralizacdo e autonomia da administragdo
publica indireta. Segundo Bresser-Pereira (1996), este periodo pode ser visto como inicio do
Gerencialismo, modelo idealizado por Hélio Beltrdo, o qual participaria da reforma
administrativa de 1967 e seria Ministro da Desburocratizagdo de 1979 a 1983. O modelo traria
como proposta politica a perspectiva do “cidaddo usudrio”, caracteristica da administracao
publica gerencial de Bresser-Pereira. Ou seja, uma administracdo publica que desenvolvesse
instrumentos administrativos que atendessem a uma sociedade participativa e exigente de
servicos publicos de qualidade (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Assim, aos poucos foram tendo resultados parciais de uma ruptura paradigmatica,
sobretudo quanto a caracteristica centralizadora, que levaria a uma mudanca na formulacdo do
planejamento. Esta destacada por Freitas (1980), na década de 80, foi representada pelo Ciclo
Operacional de Planejamento Governamental Tradicional, um avango a época que permeia, a
priori, pelo aporte de recursos (tributos), passando pela execucdo (compras), seguindo pelo
acompanhamento orcamentario, e por fim, na fabricacdo do orcamento (FREITAS, 1980).

Resultante de um movimento democréatico, a Constituicdo Federativa do Brasil de
1988, objetivou mudancas muito validas para a consecucdo da cidadania democréatica e na
funcionalidade da administracdo publica, principalmente frente a sociedade, como bem relata
Cardozo Junior (2011). Estabelecido do art. 37 até o 41, consideragBes a cerca da
administracdo puablica, de forma a obedecer o principio da supremacia constitucional, é regra
méaxima para a administracdo publica direta e indireta, de qualquer dos poderes da Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios obedecerem o0s principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).

Segundo Bresser-Pereira (1996), ja era se esperado a institucionalizacdo da
descentralizacdo e flexibilizagcdo organizacional da administracdo publica, a qual foi ignorada
por seus construtores, renovando ideais da burocracia classica. O que gerou desprestigio da
administracdo publica brasileira, resultante ndo dos administradores publicos, que segundo o
autor eram majoritariamente competentes, honestos e dotados de espirito publico, mas por

conta da centralizacdo e rigidez administrativa, tomada por privilégios corporativistas,
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patrimonialistas e clientelistas, os quais retomam & administragdo patrimonialista dos antigos
Estados Absolutistas (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Com o objetivo de controle das contas publicas e elevacdo das acdes estatais, de forma
a introduzir métodos de gestdo do setor privado, focalizando o a eficiéncia econémica, apenas
em 1995 foi institucionalizada a reforma gerencial da administracdo publica, inicialmente
aplicada ao ambito da administragdo publica federal, com métodos alternativos frente a crise
da burocracia, esta seguida por inUmeras ingeréncias, descritas por Matias-Pereira:

(...) deficiéncia na estratégia; fragilidade na estrutura (lenta, excessiva em
alguns setores, escassa em outros); disfungbes no processo (regras
altamente padronizadas); despreparo dos servidores; problema cultural
(permeével a préaticas patrimonialistas); e inexisténcia de um modelo de
burocracia publica consolidada (2012, p. 28).

Esta reforma do Estado, de 1995 no Governo FHC, teve como objetivo geral de
transitar de uma administracdo burocratica para gerencial, aproveitando conquistas e aspectos
positivos e eliminando os gargalos, 0os quais se mostram como gargalos operacionais. Seus
objetivos especificos eram: “a curto prazo, facilitar o ajuste fiscal, particularmente nos
Estados e municipios,[...] a médio prazo, tornar mais eficiente e moderna a administracéo
publica, voltando-a para o atendimento dos cidadaos” (BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 17).

O novo paradigma proposto a administracdo publica era voltado a satisfacdo do
cidaddo, importando as inovagdes e contemplando métodos da administracdo privada. Assim,
Longo (2003) apud Matias-Pereira (2012) define que a gestdo operacional, vivida em tal
modelo baseia-se em mobilizar os meios e recursos sob sua autoridade formal de modo a
alcancar os objetivos definidos com eficiéncia e eficécia, assumindo responsabilidade pelos
resultados (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Apesar de seu notorio avango para a administracdo publica brasileira, 0 modelo
implementado por Bresser-Pereira também tem criticas, as quais sdo descritas por Cardozo
(2011):

(...) a reforma gerencial brasileira ndo foi completa e gerou mais
fragmentacdo dos aparelhos do Estado; ndo democratizou o funcionamento
dos aparelhos do Estado, realizando uma pratica manipuladora a gestdo
participativa; os controles sociais da gestdo, por sua precariedade e
limitacdo, s6 existiam na teoria; e por fim, a orientacdo para o cidaddo-
cliente ndo efetivou a “desprivatizagdo” do Estado e seu clientelismo com o
mercado (CARDOZO JUNIOR, 2011, p. 123).

Muito se deve aos modelos paradigmaticos difusos e ainda presentes na administracao
publica brasileira, que de forma cultural se mantém enraizados, sendo responsaveis pela

ingeréncia no setor publico e insatisfacdo social. Assim, partindo de outra perspectiva, a
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administracdo publica societal, descrita por Paula (2005), surge focada sob a dimensdo
sociopolitica, com o objetivo de romper a politica da administragdo. Modelo que tenta fugir
da gestdo estratégica e busca uma gestdo participativa e dialogica, voltada a um processo

democratico deliberativo.

(...) A elaboracdo de uma nova proposta para a organizacdo administrativa
do aparelho de Estado; a necessidade de sistematizar as experiéncias
alternativas de gestdo que contemplem os aspectos técnicos e politicos; a
busca de um equilibrio entre as dimensdes econdmico-financeira,
institucional-administrativa e sociopolitica (PAULA, 2005, p. 178).

Segundo Matias-Pereira (2012), a modernizacdo da administracdo publica requer
mudancas estruturais, de regras e processos, de forma a criar um novo modelo de gestdo que
agregue valores em aos servicos publicos, em busca de sua qualidade. De forma a criar uma
cultura empreendedora, a qual permite alcancar eficiéncia, eficécia e efetividade, assim como
simplificacdo de processos e procedimentos.

A crescente complexidade das necessidades, a escassez de recursos e as
novas aspiracfes das populacgdes tém exigido, cada vez mais, a introdugéo de
critérios cientificos no processo de tomada de decisdes governamentais. A
necessidade de atuar racionalmente nos assuntos governamentais, de decidir
com plena consciéncia sobre as alternativas e resultados, bem como de levar
adiante as mudancas estruturais necessarias, traduzem um espirito que

impulsiona a imaginacdo do futuro e da concretizacdo de aspiragdes e
interesses (SANTOS, 2006, p. 23).

As acles publicas passam a ser monitoradas pelo cidaddo-usuério, detentor de um
conhecimento notavel de seus direitos, e requisitante dos mesmos, ndo sé da efetivacdo das
politicas publicas, mas da eficiéncia e eficacia da gestdo administrativa, de forma a ampliar os
beneficios frente aos recursos existentes, exigindo qualidade dos gastos. O que exige da
administragdo puablica gerir suas fungbes com o maximo de qualidade, isoladas ou em
conjunto, através das diferentes especialidades que garantem o0s objetivos institucionais
(SANTOS, 2006).

As decisdes governamentais ndo podem ser regidas pelo improviso (...) é
papel do Estado definir rumos sustentaveis, a médio e longo prazo, para
atender as necessidades coletivas, buscando caminhos e oportunidades,
aglutinando e coordenando atores (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 30).
A administracio publica fica a responsabilidade de obedecer com primazia os
principios trazidos pela Constituicdo Federal de 1988, desta forma devendo sistematizar os

processos organizacionais, de forma racional planejar, desenvolver e executar as atividades,
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assim como avaliar as mesmas de modo a agregar valor ao desempenho organizacional. Em
busca da eficiéncia, eficacia dos gastos publicos, e da efetividade das agdes publicas
demandadas pela sociedade, torna necessario aos gestores estudar e aplicar métodos racionais
em sua relacdo com o0s recursos materiais, da entrada dos insumos a entrega dos produtos ou
servigos (SANTQOS, 2006).

De forma a entender os conceitos e aplicabilidades administrativas que interferem a
toda organizacao, e principalmente a gestdo das compras publicas, segue o proximo capitulo

com os métodos e procedimentos da gestdo de materiais.

2.2 Gestdo de materiais no setor publico

Como grande area da administracdo publica, a administracdo de materiais é
responsavel por determinar quais, como, quando e em qual quantidade a organizacdo devera
programar, estocar ou armazenar, transportar, comprar, conservar, controlar, movimentar, etc,
0S materiais necessarios para suas operacoes internas e/ou realizacdo de suas atividades fins.
Ou seja, gestdo que envolve a totalidade do fluxo de materiais, com o objetivo do continuo
abastecimento de materiais necessarios & execucdo dos servigos publicos organizacionais
(SANTOS, 2006).

Uma organizagdo publica é um sistema aberto em constante intercdmbio
com o ambiente externo e, a0 mesmo tempo, é constituida internamente de
outros subsistemas, vem como de informacdes que fluem dentro e fora
desses sistemas e subsistemas, as quais vao acionar os fluxos de materiais
necessarios para a consecucdo dos respectivos objetivos programados
(SANTOS, 2006, p. 135).

Os recursos publicos materiais tém distincdo dos servicos quanto a inumeras
caracteristicas, os quais devem ser administrados por diferentes procedimentos. Slack (1999)
os diferencia quanto as caracteristicas da tangibilidade, estocabilidade, transportabilidade,
simultaneidade. Sendo tangiveis, em sua maioria, 0s bens por se tratar de coisas palpaveis, sdo
assim objetos, e intangiveis 0s servigos, por serem prestados e ilusoriamente consumidos
instantaneamente. Dai percebe-se as demais caracteristicas. A estocabilidade de bens, o poder
de armazena-los, ndo sendo possibilitado aos servicos. A transportabilidade quanto a
habilidade de transportar, e a simultaneidade da producdo, sendo possibilitada aos bens,
posteriormente providos, e ndo possibilitada aos servigos que sdo produzidos em mesmo

momento do recebimento do consumidor.
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O Decreto n° 99.658/1990 que trata, no &mbito da administracdo publica federal, do
reaproveitamento, movimentacao, alienacéo e outras formas de desfazimento de material, tem
em seu art. 3° a definicdo do que seriam recursos materiais em 6rgaos publicos: “designacgao
genérica de equipamentos, componentes, sobressalentes, acessorios, veiculos em geral,
matérias-primas e outros itens empregados ou passiveis de emprego nas atividades dos 6rgdos
e entidades publicas federais, independente de qualquer fator (BRASIL, 1990).

Assim, a administracdo de materiais ou gestdo de materiais, como 0s demais
desmembramentos  administrativos de uma organizacdo, detém funcOes ou
departamentalizaces que vdo além da perspectiva operacional. Portanto, Rosa (2011) define,
de maneira ampla, esta atividade organizacional, a qual segundo ele tem como funcdo:
planejar, executar e controlar os materiais utilizados pela organizacdo, o que envolve o
processo de aquisi¢do, do diagnéstico das demandas, controle de estoque, armazenagem,

processo de compras, escolha dos fornecedores e entrega.

A Administracdo de Materiais €, portanto, um conjunto de atividades que
tem por finalidade o abastecimento de materiais para a organiza¢do no tempo
certo, na quantidade certa, na qualidade solicitada, sendo tudo isso
conseguido ao menor custo possivel (ROSA, 2011, p. 36).

Deste conjunto de atividades envolvidas na gestdo de materiais, Fenili (2015) apud
Gongcalves (2007) traz uma separacdo em trés grandes nichos da gestdo de materiais, 0s quais
sdo: gestdo de centros de distribuicdo (como controlar fisicamente 0s materiais na
organizacéo); gestdo de estoques (0 que, quanto e quando comprar); e gestdo de compras (de
guem e com quais condi¢cdes comprar). Dai, Felini (2015) constrdi de forma atualizada, nitida
a imagem das organizac@es, quatro nichos mais relevantes a gestdo de materiais, 0s quais sao:
Gestdo de centros de distribuicdo; gestdo de estoques; gestdo de compras e gestdo de recursos
patrimoniais.

Destes nichos trazidos por Fenili (2015, p. 18), o mesmo destaca suas principais
atividades, sendo: a gestdo de centros de distribuicdo, muito se assemelha as fungbes do
almoxarifado, segundo o autor envolve o recebimento, armazenagem, distribuigéo,
movimentacdo de materiais etc. O segundo nicho, gestdo de estoques, envolve a analise dos
custos de estoque, previsdo de consumo, operacionalizacdo dos sistemas de reposicdo de
estoque, inventarios dos estoques, apuracao de indicadores (giro e cobertura de estoques, entre
outros) etc., esta sendo funcdo dos Orgdos ou departamentos internos a organizacdo,
demandantes dos recursos materiais. O terceiro nicho, gestdo de compras, tem como atividade

identificar os fornecedores, pesquisar 0s precos de mercado, negociar com o mercado, licitar,
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comprar (casos de dispensa e inexigibilidade de licitacdo), acompanhar os pedidos etc. O
quarto, gestdo de recursos patrimoniais, faz o tombamento, desfazimento (alienacdo), guarda e
conservacao, inventario de bens patrimoniais, calculo de depreciacédo etc.

A todas estas funcbes da gestdo de materiais descritas acima, devem-se aplicar
racionalmente praticas administrativas que assegurem a boa utilizacdo dos recursos materiais
publicos disponiveis, de forma eficiente, eficaz e efetiva. Assim, Fenili (2015) diferencia os
recursos fisicos ou materiais em sentido amplo (material de consumo e permanente), por sua
aplicabilidade e caracteristicas tangiveis, assim sendo material de consumo ou material
permanente. O primeiro detendo natureza ndo permanente, e o segundo, também denominado
recurso patrimonial, de natureza permanente, diferenciado pelo autor em trés tipos: imdveis,
como prédios e terrenos; instalacBes, como central de iluminacdo; e materiais permanentes,
como maquinas, maveis, eletrénicos etc. (FENILI, 2015).

A exceléncia da gestdo publica é marcada por sua racionalizacéo, além de ser pautada
pela legalidade, assim sdo estipuladas suas regras. No ambito da administracdo publica
federal, a distincdo entre material de consumo e permanente segue uma classificacdo contabil,
referente a natureza da despesa, de modo que sua classificacdo nos é apresentada da seguinte
forma, segundo o Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal
(SIAFI), por:

Material de consumo: E aquele que, em razdo de seu uso corrente, perde
normalmente sua identidade fisica e ou tem sua utilizagdo limitada a dois
anos. Material permanente: E aquele que, em razdo do seu uso corrente, nao
perde sua identidade fisica, mesmo quando incorporado a outro bem, e ou
apresenta uma durabilidade superior a dois anos (FENILI, 2015, p. 35).
A Portaria n° 448 de 2002, da Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da
Fazenda, através do art. 3°, traz cinco aspectos excludentes, tomados em conjunto, para
diferenciar a classificacdo de um bem permanente e um bem de consumo. Representado pelo

Quadro 1 a sequir:
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Quadro 1 - Critérios diferenciadores quanto a classificacdo de bens permanente e de consumo.

PARAMETROS MATERIAL DE MATERIAL PERMANENTE
CONSUMO

Durabilidade Perde ou tem reduzido suas | Ndo perde ou tem reduzido suas
condicdes de | condigdes de funcionamento no
funcionamento no prazo | prazo minimo de dois anos de
maximo de dois anos de | uso normal.
uso normal.

Fragilidade Estrutura sujeita a | Sua estrutura ndo se modifica ou
modificacdo por  ser |se deforma, mantendo sua
quebradico ou deformével, | identidade.
caracterizando-se pela

irrecurabilidade e/ou perda
de sua identidade.

Perecibilidade

Sujeito a modificacbes
(quimicas ou fisicas) ou
que se deteriora ou perde
sua caracteristica normal
de uso.

N&o esté sujeito a modificacbes
(quimicas ou fisicas) nem se
deteriora  ou  perde  sua
caracteristica normal de uso.

Incorporabilidade

Quando destinado a
incorporagdo a outro bem,
ndo podendo ser retirado
sem prejuizo das
caracteristicas do principal.

Mesmo quando destinado a
incorporagéo, pode ser retirado
sem prejuizo de suas
caracteristicas principais.

Transformabilidade

Quando adquirido para fim
de transformacao.

Sua aquisicdo ndo tem fim de
transformacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Métodos de classificacdo de materiais que tratam da abrangéncia e praticidade gestora

séo abordados por Fenili (2015, p. 26), conforme o Quadro 2:
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Quadro 2 - Métodos de classificacdo dos materiais.

Catalogacéo Arrolamento de todos os itens de material existentes em estoque,
permitindo uma idéia geral do conjunto.
Simplificacdo Reducéo da diversidade de itens de material em estoque que se destinam

a um mesmo fim. Caso existam dois itens de material que s&o
empregados para a mesma finalidade, com o0 mesmo resultado —
indiferentemente, opta-se pela inclusdo de apenas um deles no catalogo
de materiais. A simplificacdo é uma etapa que antecede a padronizacao.

Identificacéo Descrigdo minuciosa do material, possibilitando sua individualizagdo em
(Especificacdo) | uma linguagem familiar ao mercado.
Normalizagao Estabelecimento de normas técnicas para os itens de material em si, ou

para seu emprego com seguranca. Pode-se dizer que a normalizagéo de
itens de material é necessaria para a consecucao da padronizacdo em sua
completude. Um exemplo de material a ser normalizado sdo o0s
medicamentos — a bula é, nesse caso, o produto final da normalizacéo.
Para outros tipos de materiais, a entidade oficial de normalizagdo no
Brasil é a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Ha de se
ressaltar que nem todos 0s materiais carecem de normalizagao.

Padronizacado Uniformizacéo do emprego e do tipo do material. Facilita o didlogo com
0 mercado, facilita o controle, permite a intercambialidade de
sobressalentes ou demais materiais de consumo (pecas, cartuchos de
impressoras padronizadas, bobinas de fax etc.).

Codificacdo Atribuicdo de uma série de nimeros e/ou letras a cada item de material,
de forma que essa informacdo, compilada em um Unico codigo,
represente as caracteristicas do item. Cada item terd, assim, um unico
cadigo.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Fenili (2015).

Segundo Santos (2006), a classificacdo de materiais é fundamental para a eficiente
gestdo administrativa de materiais, tendo-se ganho de eficiéncia no controle de estoques,
adequacao da armazenagem, qualidade das compras e efetividade do material quanto a seu
objetivo. Um ganho de precisdo operacional que gera clareza, agilidade e eficiéncia ao
processo de suprimentos da organizagao.

Dos principios trazidos pelo caput do art. 37 da Constituicdo Federal de 1988
(BRASIL, 1988), a administracdo publica direta e indireta, a eficiéncia € destacada por Fenili
(2015), o qual explicita o objetivo central da gestdo de materiais referente a este principio, que
é: maximizar o uso de tais recursos na organizacdo publica, evitando desperdicios. E como
objetivos secundarios: suprir a organizagdo dos materiais demandados, no momento certo,
com a qualidade requerida, praticando precos econdmicos, armazenando e distribuindo de
modo apropriado, evitando estoques desnecessarios e mantendo controle efetivo quanto de

sua utilizagéo.
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Dentre as multiplas atividades que venham ser realizada pela gestdo de materiais, a
sincronia entre elas é vital para o abastecimento da organizagdo (FENILI, 2015).

Assim, em detrimento de uma especificacdo do processo amplo das compras publicas,
¢ fundamental que se tenha uma exceléncia da gestdo de materiais, principalmente na
programacdo das aquisi¢des governamentais, é fundamental abordar os procedimentos
aplicados a fungdo de compras (SANTOS, 2006). Estes que, resultam em reducdo de custos,
celeridade das aquisi¢des organizacionais, economicidade, entre outros ganhos perceptiveis a
organizacdo publica como também pela sociedade (FENILI, 2015).

A este amplo processo da cadeia de suprimentos, como importante funcdo a ser
destacada da grande &rea de administracdo de materiais, 0 proximo capitulo se atenta
exclusivamente a gestdo de compras publicas, abordando seu conceito, seus objetivos e
métodos procedimentais. Além de sua importancia organizacional, como bem destaca Fenili
(2015):

N&o menos importante, ainda no bojo dos objetivos secundarios da gestao de
materiais, ha de se salientar o papel que as compras publicas detém em
termos de fomento de mercado, guardando destaque as politicas de
aquisicdes e contratagfes em grande escala — compras compartilhadas — e de
incentivo as micros e pequenas empresas, com esteio na Lei Complementar
n° 123/2006, alterada pela Lei Complementar n°® 147/2014 (FENILI, 2015,
p. 17).

2.3 Gestao de compras publicas

A atividade organizacional de compras se fundamenta operacionalmente pela
aquisicdo de insumos necessarios para o funcionamento das atividades que venham ser
desempenhadas pela organizacdo, de forma que atenda as demandas do requisitante e ainda
venha a contemplar outras politicas institucionais (FENILI, 2015).

Segundo Rosa (2011), no setor publico a atividade de compras é o meio de
abastecimento de produtos de insumos para a execucdo dos servicos prestados ao cidadéo.
Saldanha (2006) descreve que o setor de compras deve acionar o fluxo de materiais e servigos
necessarios para a consecucdo dos respectivos objetivos organizacionais. Matias-Pereira
(2012) o descreve como o0 segmento responsavel pelo suprimento de materiais ou servigos
necessitados, planejando sob os aspectos de quantificacdo e qualificacdo, desde seu pedido até
0 recebimento.

Segundo Santos (2006) o conceito de compras no setor pablico envolve:
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(...) o processo de localizagdo de fornecedores, fonte de suprimento,
consulta, escola de aquisicdo de materiais por meio de licitacBes que
envolvem guantidade, qualidade, preco (condi¢bes de pagamento, desconto),
prazo de entrega, transporte, bem como o acompanhamento de processo
perante o fornecedor escolhido e o recebimento do material para inspecionar
e garantir o fornecimento dentro das especificaces solicitadas (SANTOS,
2006, p. 138).

Assim, a tarefa de compras exige do gestor responsavel pela mesma um conhecimento
exato do material ou servico solicitado que se recebe. Slack (1999, p. 309) elenca cinco
pontos a serem observados pelo gestor a fim de garantir uma compra certa, 0s quais o autor
chama de “os cinco corretos de compras”. Que seria, comprar ao preco correto; determinando
a entrega no momento correto; sendo os produtos e servicos de qualidade correta; na
guantidade correta; da fonte correta. Matias-Pereira (2012, p. 166) descreve a aquisicdo
correta dos produtos, implicando ao gestor responsavel a aquisicdo eficiente em termos da
“quantidade, qualidade, preco, época e do fornecedor apropriado”. Santana (2015, p. 43) trata
a aquisi¢do pubica como agdo de publicidade da demanda governamental para que o mercado
fornecedor possa suprir suas necessidades em relacdo a bens, materiais, servicos e obras.

Segundo Felini (2015), a eficiéncia das compras publicas estd voltada para trés
atributos, que para ele seriam: o0 prego econdmico, ou seja, de forma a comprar a um preco
menos oneroso a administracdo publica; a qualidade, sendo as caracteristicas intrinsecas a
produto de aquisicdo, beneficiadoras ao demandante; e a celeridade, rapidez na aquisicdo que
possibilita inUmeras vantagens, tanto para o gestor de compras como 0s demais contemplados
no processo de aquisicdo. Portanto, a fim de se obter eficiéncia nas compras € necessario
saber o que comprar, de quem comprar, em qual quantidade, em que momento, com qual
limite de preco e qualidade (FENILI, 2015).

De forma a tratar os mesmos atributos, Santana (2015) traz a gestdo do tempo, valor e
qualidade sendo essenciais as compras publicas eficientes. Principalmente o elemento tempo,
o qual é sempre mal visto quando relacionado aos suprimentos governamentais, pelo elevado
tempo procedimental, causador do moroso ciclo do processo de compras, sendo 0 mais
expressivo quanto a ndo efetividade das politicas publicas.

Segundo Santana (2015), o fator tempo é um problema caracteristico de um modelo
burocratico que cria inimeros gargalos durante o processo das aquisi¢des publicas brasileiras,
como foi analisado pela comunidade externa, em relatério do World Bank, trazido por
Santana (2015):

A implementacdo de contratos no Brasil é frequentemente atrasada (é
comum gue ocorra entre seis meses e um ano) por uma variedade de razoes,
incluindo especificagfes deficientes e incompletas (...) A maioria das
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deficiéncias sdo atribuidas a um planejamento pobre e a inadequada gestdo
de contratos (SANTANA, 2015, p. 22).

O valor e qualidade séo trazidos por Santana (2015) sendo a questdo do justo preco ou
do melhor preco, que venha a ser vantagem para a contratacdo publica, em termos do gasto
publico empenhado, e justamente, no retorno de servicos e utilidades publicas ao cidadéo,
financiador do aparato governamental.

Felini (2015) distingue a parte operacional e estratégica da atividade de compras,
sendo a primeira, “compras”, apenas referente a aquisicdo e a segunda, “fun¢do compras”,
engloba planejamento, acompanhamento e processo de decisao quanto a pesquisa e selecdo de
fontes supridoras. Além de exigir coordenacdo entre os diversos 6rgdos organizacionais que
se apresentem como demandantes ou operadores das compras a serem realizadas. Desta
forma, o autor traz os objetivos da funcdo de compras, 0s quais sdo representados no Quadro

3 a sequir:

Quadro 3 - Objetivos gerais da atividade de compras.

OBJETIVOS DA FUNGAO COMPRAS

Garantir o efetivo suprimento de materiais e servigos, nas quantidades e nos prazos
demandados pelos clientes internos;

Comprar com qualidade, celeridade e ao preco econémico;

Manter um cadastro de fornecedores que garanta maior agilidade e seguranca na pesquisa
de pregos

Planejar as compras (fazendo um calendario de aquisicdes, por exemplo);

Manter uma relacdo proxima com as dreas internas da organizacdo, em especial os clientes
internos, almoxarifados e finangas;

Manter um bom relacionamento com fornecedores

Criar ferramentas que permitam um efetivo controle do processo de compras.

Fonte: Felini (2015, p. 87).

Com o objetivo de aprimorar a gestdo das compras publicas, é necessario que sejam
evidenciadas as multiplas atividades, com um mapeamento das aquisi¢cGes publicas, quanto
aos processos internos da funcdo compras, e global do processo organizacional das aquisi¢oes

publicas, sistematizando-os, identificando todas as operacdes realizas, pardmetros de gestao e
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treinamento de pessoal, a fim de que haja uma sincronizacdo entre os atividades e o0s atores
envolvidos no processo, alcangando os objetivos propostos (VINHEIROS, 2008).

A cadeia produtiva de suprimentos publicos é responsavel pela administracdo de
materiais necessarios para producdo de bens comuns. Ou seja, segundo Santos (2006), a
gestdo de compras ou suprimentos é 0 processo de interacdo entre a unidade produtiva e o
mercado fornecedor. De forma que sua funcdo é adquirir materiais e servigos, seja para a
producdo de bens ou servigos entregues aos clientes, seja sua aquisicao referente ao auxilio
operacional da organizacdo (SLACK, 1999). Esta perspectiva do autor vem bem ilustrada,

conforme a Figura 1 a seguir:

Figura 1 - Gestdo de diferentes partes da cadeia de suprimentos.

Gestdo da
Gestdo de compras distribuic3o fisica
< > < >
e suprimentos
Logistica

A
v

Gestdo de materiais

A
v

Gestdo da cadeia de suprimentos

A
v

Fonte: Slack (1999, p. 306).

Assim, para uma otimizacdo dos resultados da gestdo de compras, é fundamental a
eficiéncia gestora das demais atividades integrantes do processo de abastecimento
organizacional na producdo do bem puablico. Sendo necessaria uma aplicacdo padronizada da
gestdo de materiais aos componentes do processo, com procedimentos operacionais e seu
fluxo formalizados, a fim de sincronizar as diversas atividades envolvidas ao amplo processo
de compras publicas, sejam elas de programacdo dos itens demandados, atividades de

compras, de recepgdo, de armazenamento, conservagdo, controle, movimentagdo interna,
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diligenciamento e transporte externo, em razdo do desempenho de uma gestdo eficiente de
todo o processo alinhada aos objetivos organizacionais (SANTOS, 2006).

Portanto, o proximo capitulo tem como objetivo adentrar no estudo da gestdo por
processos, que permite mapear as compras publicas racionalmente, evitando desperdicios
através da aplicacdo de métodos padronizados que favorecam a confiabilidade nas tomadas de
decisdes (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

2.4 Gestao do processo de compras publicas

O conjunto de atividades que compde o fluxo das compras publicas, forma um
processo, ou seja, todos 6rgaos, atores e operacdes em cadeia responsaveis pela efetivacdo das
aquisi¢des publicas. De modo a conceituar “processo”, Slack (1999) define o mesmo sendo o
caminho que deve ser percorrido, desde a fase do input até o output. Lima (2007) define
como: “um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transforma insumos
(entradas) e produtos e servigos (saidas) com alto valor agregado” (LIMA, 2007, p. 69).

Matias-Pereira (2012) destaca a gestdo estratégica do processo de compras, também
denominado Supply Chain Management, como mecanismo de importancia estratégicas nas
organizagoes. Segundo ele, a mesma “estd orientada para o estudo do processo logistico, que
cuida do fluxo de materiais e informagdes dentro e fora das empresas (...) na busca de garantir
seus melhores resultados em termos de reducdo de desperdicios e agregacao de valor.”
(MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 166).

Segundo Fenili (2015), a Gestdo por Processos € um modo de gestdo intersetorial e
sincronizada entre departamentos que trabalham com um mesmo objetivo e por isso fazem
parte do processo. Uma forma de pensar diferente da visdo estruturada por funcées, esta
organiza seus recursos e fluxos de acordo com seus processos basicos de operacdo. Desta
maneira, a organizacdo dos processos busca a maior eficiéncia na obtengdo do seu produto ou
servigo (FELINI, 2015).

Esse enfoque de gestdo, baseia-se, portanto, nos elementos basicos do
processo, quais sejam: tarefas executadas, reunifes realizadas, decisdes
tomadas, metas alcancadas e resultados produzidos pelo processo. Em
consequéncia, desenvolve-se a lideranca do grupo, a ligacdo entre pessoas, a
facilitagdo dos mecanismos grupais, o desenvolvimento de conhecimento, o
gerenciamento de compromissos e funcionamento das equipes, implicando
em treinamento e desenvolvimento das habilidades bésicas em relacGes
interpessoais, bem como treinamento interfuncional visando solugdo de
problemas, criatividade, coordenacdo e planejamento (FELINI, 2015, p. 87).
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Assim, a gestdo por processos busca evidenciar e mapear as atividades envolvidas no
processo, de modo a desenvolver o mesmo, a partir do controle entre o planejamento e a
operacdo (FELINI, 2015).

Processos estes relacionados com o suprimento tém como objetivo melhorar a gestéo
das compras publicas, a fim de que sejam realizadas aquisicOes eficientes, eficazes e efetivas
a que se propdem (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

O processo de compras publicas para Lima (2008) é visto sob uma éptica técnica, pois
0 mesmo nao tem alto valor agregado quando de seu término. Tal processo esta inserido em
um processo mais amplo, envolvendo outros atores organizacionais, com funcOes
administrativas ou de suporte, com o objetivo de efetivar as aquisi¢fes publicas, segundo
Lima (2007) sendo o macroprocesso. Segundo Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010) todos 0s
processos relacionados a cadeia de suprimentos buscam garantir a qualidade nas aquisicGes de
bens, materiais e servicos, estes que devem ter como objetivo melhorar o desempenho da
cadeia de suprimentos (macroprocesso).

Segundo Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010) apud Harrington (1993), 0s processos
apresentam uma hierarquia, de forma decrescente 0s niveis superiores abrangem os niveis

inferiores, esta sendo representada pela Figura 2 a seguir:

Figura 2 - Hierarquia dos processos.

1’@695

Fonte: Elaborado pelo autor, segundo Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010).
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Assim, a hierarquia dos processos, representada pela Figura 2, é composta por
macroprocesso, processos, atividades e tarefas ou operacdes, estes que sdo definidos por

Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010), conforme o Quadro 4:

Quadro 4 - Definicdo dos processos por hierarquia.

Macroprocesso: Um processo que geralmente envolve mais que uma fungdo na
estrutura organizacional, sua operagdo tem impacto significativo no
modo como a organizacgdo funciona

Processo: Conjunto de atividades sequenciais (conectadas), relacionadas e
I6gicas

Atividades: Acbes que ocorrem na realizagdo dentro do processo ou no
subprocesso, geralmente desempenhadas por um grupo de pessoas

Tarefas ou Parte especifica do trabalho, geralmente esta relacionada como um

operacao: item que desempenha uma incumbéncia especifica.

Fonte: Elaborado pelo autor..

Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010) definem a decomposi¢do do macroprocesso,
tendo seu inicio representado pela entrada do insumo ou demanda, ou seja, 0 que justifica sua
operacionalizacdo. Em seguida h4 o macroprocesso seguido pela saida, também externo ao
macroprocesso, sendo a efetivacdo do servico ou produto entregue ao demandante. Entéo,
dentro do macroprocesso se tem 0s processos, dentro destes ha as atividades ou subprocessos,
compostas por tarefas ou operacdes, todos em fluxo seqiiencial (KENAANE; FIEL FILHO;
FERREIRA, 2010).

No caso das compras publicas, Felini (2015) define o mesmo tendo inicio representado
pelo surgimento das demandas e tem o término representado pela aquisicdo do objeto
demandado. Segundo Santana (2015) é o processo geral de suprimentos publicos, ou cadeia
de suprimentos. No qual todos os processos, atividades e operacfes tém como objetivo a
efetivacdo das aquisicdes publicas.

No que refere ao processo de compras publicas, 0 mesmo tem suas atividades préprias
enquanto um o6rgdo da gestdo de materiais, com um fluxo de atividades e operagdes por
subsequente. Vistos por Lima (2007) sob a Optica tecnica, sendo que 0 mesmo depende de
outros processos para que se transmita valor agregado ao usuario.

O mesmo ¢é representado por Felini (2015), através do desenho de um fluxo das

atividades internas ao setor de compras, conforme o Diagrama 1 a seguir:
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Diagrama 1 - Processo interno da atividade de compras.

Recebimento Emissdo de
das requisicdes pedidos de
de compras forecedores compras

Fonte: Felini (2015, p. 88).

De forma a contemplar todo o processo, Felini (2015) trata deste, conceitualmente,
sendo o ciclo de compras, ou seja, envolvendo desde o recebimento das demandas até o
acompanhamento do pedido e controle do recebimento. No qual, descrevendo seu ciclo, o
fluxo seria representado pelo: Recebimento das requisi¢des de compras, momento em que as
demandas organizacionais sdo formalizadas e aprovadas para inicio das atividades;
Manutencdo de cadastro de fornecedores representa o vinculo da organizacdo com seus
parceiros comerciais; pesquisa de precos tem como objetivo evidenciar os precos do mercado
fornecedor, a partir deles definir um preco médio ou 0 menor preco do produto; a selecdo
do(s) fornecedor(es) sera realizada segundo processo licitatorio, baseado em seu modelo e
tipo, ou em casos de dispensa, na escolha do menor preco que atenda as exigéncias da
compra; emissdo de pedidos de compras é a ultima atividade de execucdo da compra;
finalizado o processo pelo acompanhamento do pedido/controle do recebimento, o qual tem
como objetivo observar o cumprimento das obrigacdes do fornecedor para garantia da
efetivacdo da compra.

Ao favorecimento do processo, Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010) atenta aos
seguintes aspectos a serem considerados, como a identificacdo dos potenciais fornecedores, a
garantia de um fornecimento confidvel, o valor dado ao desenvolvimento sustentavel, a
transparéncia em todo processo e o atendimento a legislacdo, estes fundamentais para a
qualidade do macroprocesso das aquisi¢des publicas.

Através de uma dindmica intersetorial organizacional 0s macroprocessos sdo Vistos
sob a Optica da gestdo pela qualidade, a qual Lima (2007) considera como grandes processos
da organizagdo, capazes de gerar alto valor agregado ao cidadao usudrio. Assim, “as compras”

deixam de ser atividades isoladas de gestdo de materiais e passam a exercer funcdo estratégica
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nas organizacOes publicas, principalmente sob a perspectiva da qualidade nos gastos publicos
e da efetivagdo das politicas publicas.
Adaptado a realidade do setor pubico, Felini (2015) retrata de forma generalizada o

processo completo das aquisi¢des publicas, conforme Diagrama 2 a seguir:
Diagrama 2 - Macroprocesso de compras.

Recebimento
das requisi¢des
de compra

Instrugdo
processual
(fase interna)

Licitagao

Termo de
contrato / nota de
emprenho, etc.

Fonte: Elaborado por Felini (2015, p. 89).

O processo tem como inicio das atividades o ‘“recebimento das requisicbes de
compra”, estas formuladas internamente pela organizacdo, devidamente autorizadas, devendo
conter descricdo e quantidade do objeto de compra bem definida. A etapa seguinte é a
“instrucdo processual ou fase interna”, nesta fase sdo realizadas as atividades da fungéo
compras, da atualizacdo do cadastro de fornecedores, pesquisa de precos, escolha de
fornecedores e acompanhamento da aquisicdo. A etapa “licitacdo” segue um processo
especifico, baseado na Lei 8.666/93, no qual o setor de compras emite a ordem de compra
para os fornecedores adjudicados no processo, ou em casos de dispensas, é enviada a ordem
direta para o fornecimento. Proxima etapa se tem o “termo de contrato, nota de empenho,
etc”, representa a obriga¢ao assumida por parte da administracdo publica e do terceiro ao

cumprimento dos deveres, conforme compactuado. Posterior, ha a etapa
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“recebimento/liquidacdo”, é a entrega do objeto da compra sendo confirmado pela
administracdo publica através da ordem de liquidagdo da compra. O pagamento é a Ultima
fase, na qual a administracdo publica desembolsa quantia pecuniaria conforme estipulado em
contrato, sendo confirmado pelo credor (FELINI, 2015).

Santana (2015. p. 69), detalha quatro fases essenciais a0 macroprocesso de compras
publicas, sendo a “génese” de tal atividade governamental, quais sdo: “Preparacgdo”, sendo o
bloco das atividades que integram o macroplanejamento das compras publicas. Identificando
as demandas em geral, avaliando o objeto e seu custo juntamente com 0S recursos para
financiar tal investimento, o processo antecedente da licitacdo e contrato, sincronia entre o0s
setores envolvidos, avaliacdo de mercado, alem de outras variaveis pertinentes estao
contempladas nesta parte do ciclo. A “Transa¢do ou operagdo”, expressa e conglomera todas
as atividades que tem por fim materializar a aproximacao, dentro das regras do jogo, entre 0
governo e os fornecedores. A “Gestdo e a fiscalizagdo” ¢ a tarefa que fecha o ciclo,
disciplinando e gerenciando as atividades executadas. E por dltimo, mas ndo menos
importante, “Fornecedores” integra o ciclo, sendo segundo o autor, a arena negocial, a qual
sera decisiva para a eficiéncia da aquisicao de suprimentos publicos (SANTANA, 2015).

Nos dois modos, macroprocesso e processos, ha um ganho operacional na realizacéo
das tarefas, conforme Felini (2015) cita Hammer (1998): “As pessoas cumprem tarefas, mas
tém uma visao mais ampla e pensam a respeito dos processos” (FELINI, 2015, p. 134).

Assim, destaca-se 0 mapeamento do processo e sua massificacdo dentro da
organizacdo, sendo disponibilizado aos atores integrantes do processo, de forma a ser
visualizados os pontos criticos, assim como identificados os procedimentos e o fluxo
realizado durante 0 processo.

No entanto, de forma a atender a crescente demanda social por uma gestdo publica
transparente e eficiente, a gestdo dos macroprocessos ou de seus desdobramentos (processos
menores) deve ser evidenciada, sendo bem definida sua estrutura e documentacdo de suas

atividades. Lima (2007) aborda este conceito, no qual:

A definicdo desses processos pressupdem o mapeamento ou descrigdo das
varias atividades que os compdem. Esses “mapas”, muitas vezes expressos
em gréficos, como fluxogramas e diagramas, permitem visualizar de forma
objetiva a sequiéncia de atividades ou operacdes do processo (LIMA, 2007,
p. 180).

Para que seja definido de forma correta, Lima (2007) acrescenta que deve-se

identificar as demandas e expectativas dos usuarios e dos demais atores envolvidos; os marcos
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legais que regem as atividades; as politicas publicas relacionadas ao processo (quando for o
caso) e 0s conhecimentos e habilidades necessarios a boa execu¢do do processo.

Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010) mostram a importancia do mapeamento dos
processos como valiosa ferramenta de diagnostico de gestdo: “Mapear 0S processos € a
primeira etapa de uma gestéo de processos efetiva, € um dos trabalhos mais importantes nessa
metodologia de gestdo. E a construcio da principal ferramenta de gerenciamento e melhoria
na organizacdo (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010, p. 142).

E através do mapeamento das demandas e dos processos de compras focado na
qualidade dos gastos que o planejamento de compras poderd4 promover a melhor utilizacéo
dos recursos publicos. No entanto, muitos segmentos da Administracdo Publica ainda
desconhecem a abrangéncia do impacto do planejamento como ferramenta importante e
eficiente, além de ser um processo composto por acdes inter-relacionadas e interdependentes
(SANTANA, 2015).

A grande maioria de unidades governamentais nao utiliza técnicas adequadas
no planejamento de necessidades de materiais e servi¢os alinhados com o
plano estratégico, desenvolvimento de fornecedores, processo virtual, gestdo
de estoques, gestdo estratégica, gestdo de custos relevantes e outros
importantes, dentro de uma visdo integradora, tanto interna como externa, a
fim de reduzir custos operacionais, alcancar metas de redugdo dos gastos e
maximizar 0s servigos essenciais para a populacdo (TRIDAPALLI,
FERNANDES; MACHADO, 2011).

Este mapeamento pode ser feito com um de forma sintética ou detalhadamente acerca
das atividades e opera¢des envolvidas, assim com os simbolos usados, estes que podem seguir
regras como a Asme 194 (American Society of Mechanical Engineers) e outros comumente
usados, como representado por Fiel Filho (2010), alguns simbolos costumeiros como o circulo
para demonstrar “terminal”, o retingulo para “operacdes” e o hexdgono para “executante ou
responsavel” ( KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

Portanto, é do mapeamento do processo de compras que sera possibilitado diagnosticar
a gestdo e visualizar pontos a serem melhorados, assim tragar métodos inovadores,
planejamento continuo e outras estratégias envolvidas na consecucdo dos objetivos
organizacionais.

Vinheiros (2008) destaca o0s ganhos organizacionais trazidos pela gestdo por
processos, sendo estes:

(...) o deslocamento de grande parte do processo decisorio que, antes, estava
em mdaos dos superiores hierdrquicos, para 0s operadores do precesso;
eliminacdo das barreiras de comunicacdo hierarquica e funcionais da
organizagdo; enxugamento dos niveis hierdrquicos de deciséo;
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reconfiguracdo das habilidades necessarias para o trabalho orientado por
processos; sinergia entre profissionais de diferentes habilidades e
competéncias; fortalecimento de parcerias externas; terceirizacdo de
atividades ndo fundamentais para a organizacdo (VINHEIROS, 2008).

Assim, a gestdo dos processos proporciona o planejamento, desenvolvimento e
execucdo das atividades, avaliacdo e mensuracdo de resultados, além de possibilitar
transformacdes de hierarquias burocraticas em redes de unidades de alto desempenho (LIMA,
2007).

Apesar da gestdo por processos, por si s0, aderir maior eficiéncia na obtengéo do valor
ao seu produto ou servigo, melhor adaptacdo a mudanca, melhor integracédo de seus esforcos e
maior capacidade de aprendizado, é necessario que haja melhorias continuas, assim como
inovacoes, estes possibilitados por instrumentos de planejamento (FELINI, 2015).

Portanto, a exceléncia na gestdo por processos significa um avanco aos resultados da
administracdo publica, mas que vdo tendo diferentes parametros ao longo do tempo, por
exemplo, com mudanca de paradigmas, necessitando uma proporcional evolucdo dos
processos. Assim, “uma gestao que busca a melhoria continua deve estar comprometida com a
evolugdo dos processos, incentivando o redesenho dos mesmos periodicamente”

(KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010, p. 129).

2.4.1 Melhorias aplicadas ao processo de compras publicas

De forma a apoiar o processo de compras publicas, a gestdo por processos prevé a
aplicacdo de processos gerenciais, como dos instrumentos de planejamento, a fim de se criar
parametros de exceléncia da gestdo das compras publicas, estes que serdo perseguidos pela
organizagdo. Contribuindo assim para diferentes melhorias, como sua agilidade e controle, de
modo que sua aplicacdo venha a garantir eficiéncia, eficacia e efetividade as aquisi¢cdes, além
de dar economicidade, na relacdo do custo x beneficio a favor da administracdo publica

através da qualidade dos gastos publicos.

Tanto no processo interno de uma organizagcdo, como a organizacgao vista
COMO macroprocesso, o resultado direto é avaliado em termos de qualidade e
quantidade. A definicdo prévia de metas e indicadores sdo recursos da gestdo
pela qualidade que ddo a consisténcia necessaria a avaliacdo do processo em
termos de relevancia, tendéncia e desempenho de seus resultados (LIMA,
2007, p. 9).

Para a aplicagdo do planejamento ao processo de compras publicas, primeiramente é

necessario que haja um mapeamento dos processos e nitida identificacdo de suas atividades,
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de forma que se possa avaliar o desempenho desta atividade, qualitativa ou quantitativamente,
a partir da criacdo de indicadores. Segundo Ribeiro e Bliacheriene (2013), os indicadores
buscam medir e garantir as varias dimensdes do processo, estes incidindo sobre a eficiéncia,

eficacia, efetividade e economicidade do mesmo. Sendo eles:

indicador de economicidade — mede o custodos insumos e 0S recursos
alocados para a atividade; indicador de eficdcia — mede quantidade de
produto, alcance, metas de entrega de bens e servicos; indicador de
eficiéncia — mede relagdes entre qualidade de produto e custo dos insumos
ou caracteristicas do processo, como 0 tempo de producdo; indicador de
efetividade — mede o alcance dos objetivos finalisticos, traduzidos em
solugdo ou redugdo de problemas da sociedade (RIBEIRO;
BLIACHERIENE, 2013, p. 101).

Estes, que referente ao processo das compras publicas, podem ser criados sob
diferentes perspectivas, como: Erros em Ordens de compras x Ordens de compras auditadas;
Valor total comprado x Gastos totais do setor de compras; Gastos totais em compras X
Numero de ordens colocadas; Itens entregues no prazo x Total de itens entregue; etc. Que
através dos resultados trazidos pelos indicadores pode-se ter traduzidos os pontos positivos e
negativos da gestdo do processo. Neste caso 0os mesmos podem se referir as tarefas ou
operacOes, atividades, processos e/ou ao macroprocesso das compras publicas. Neste
momento entra a funcdo de planejamento, a qual ird realizar mudancas ou inovacdes ao
processo em suas partes estratégicas ((RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013).

Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010) demonstram a utilizagdo do ciclo P.D.C.A. como
forma de propiciar, a partir da situacdo demonstrada pelos indicadores aplicar uma
sistematizacdo de melhorias continuas de qualidade aos processos. O mesmo descreve
ferramentas utilizadas para melhorias da qualidade e sua aplicacdo, dadas pelo Quadro 5 a
sequir:

Quadro 5 - Algumas das ferramentas para melhoria da qualidade.

Ferramentas Aplicacao

Formulario de coleta | Coleta de dados para informacao precisa dos fatos.
de dados

Benchmarking Comparacdo dos indicadores de desempenho do processo analisado
com os lideres reconhecidos.
Brainstorm Explanacdo de idéias do grupo para a identificacdo de possiveis

solugdes para os problemas do processo.

Diagrama de causa e | Analise e comunicacdo de relacGes de causa e feito, facilitando a
efeito resolucdo de problemas e identificacdo de causas.

Diagrama de fluxo Descricdo de um processo existente ou projeto de um novo
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Processo.

Histograma Comunicacdo visual sobre o comportamento da distribuigdo do
processo indicando para onde os esfor¢os devem ser direcionados.

Diagrama de Pareto Classificagdo e priorizagdo das oportunidades de melhorias.

Fonte: Kenaane, Fiel Filho e Ferreira (2010, p. 146).

Essas séo ferramentas que propiciam aplicar melhorias continuas. A partir da realidade
visualizada, o P.D.C.A. realiza os planos, os implanta e monitora os mesmos, a fim de
certificar sua eficiéncia. Sendo positivo, 0 mesmo é padronizado, caso contrario o ciclo se
reinicia. O mesmo tende a se repetir varias vezes em busca de novas melhorias a serem
padronizadas e assim sucessivamente (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

Na administracdo publica se faz necessaria uma gestdo racional que desenvolva
indicadores, que segundo Santana (2015) raramente sdo institucionalizadas “metas,
desempenho, avaliacdo dos riscos, de performance e assuntos tais inerentes ao setor”
(SANTANA, 2015, p. 84).

A capacidade de padronizacdo das tarefas ou operacdes, atividades, ou do processo,
Lima (2007) destaca a legislacdo e o fator ambiental, no qual a organizacdo esta inserida,

como componente a padronizacdo do processo e procedimentos.

No setor publico, os processos observam requisitos constitucionais, legais e
infralegais que padronizam procedimentos de forma a assegurar o
atendimento aos principios da administracdo publica da moralidade,
impessoalidade, publicidade, legalidade e eficiéncia. As determinacOes
legais sdo requisitos gerais dos cidaddos e ddo legalidade & intervencéo
direta da sociedade sobre a Administracdo Publica (LIMA, 2007, p. 180).

Esta capacidade de aprendizagem com 0s erros e acertos ao longo do processo esta
diretamente ligada ao empreendedorismo dos gestores. Com ou sem sistematizacdo de
melhorias, Santana (2015) destaca as inovac6es procedimentais, de modo a garantir melhorias

efetivas, assim o autor descreve a mesma;

Inovacdo nada tem a ver apenas com inventos ou desenvolvimento
tecnologico. Antes, refere-se de modo amplo & alteracdo ou a criagdo de
processos mais eficazes. [...] solu¢des inovadoras, em termos procedimentais
e operacionais que respeitem o marco legal, sdo importantes para a téo
buscada eficiéncia na administragdo publica (SANTANA, 2015, p. 107).

Neste aspecto, o planejamento pode ser inovado, de forma a se ter alternativas que
busquem outras formas de executar ou realizar procedimentos, como no caso das compras

publicas, Santana (2015, p.115) aborda a inovacao no nivel operacional de compras composto
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por: “definicdo de novos procedimentos, revisao do ciclo de aquisi¢des, inovagdo operacional,
elaboracdo de editais, termos de referéncia e projeto bésico, e o planejamento anual de
compras.”

O planejamento tende a ser diversificado quanto suas estratégias, no setor de compras
ndo é diferente. Um método muito utilizado é o de previsdo de consumo, técnica quantitativa
sobre historico de consumo organizacional. Segundo Santos (2006), os Métodos de Previsdo
de Consumo sdo de trés tipos: Método de consumo do ultimo periodo; Método da Média
Movel: medias anteriores; Método da Média Mdvel Ponderada: dando peso maior aos
periodos mais proximos. Tal método busca ter previsibilidade quantitativa da préxima
demanda, prevenindo acontecimentos inesperados, como um aumento repentino de demanda
interna, ou antecipando algo, como uma compra sazonal, que demonstra diferentes precos e
oferta do mercado fornecedor.

Portanto, o desempenho das compras publicas, quanto a sua eficiéncia, eficacia e
efetividade, reflete o planejamento realizado para o processo de suprimentos, o qual tende a
potencializar a qualidade do uso dos recursos publicos. Tendo em vista a atual gestdo publica
brasileira gerencial voltada para os resultados, o controle é componente imprescindivel na
gestdo dos processos, como meio de monitoramento avaliativo, dado através de indicadores e
metas.

Os indicadores sdo “ponteiros” estabelecidos a partir de elementos internos
do processo que permitem examinar o processo em termos de eficiéncia,
eficcia e efetividade (...) As metas sdo objetivos quantificados que indicam
estados futuros do processo num determinado tempo (LIMA, 2007, p. 181).

Assim, se faz necessario adentrar nesta importante funcdo administrativa, considerada
a primeira, principalmente por servir de base para a execucdo de qualquer atividade
organizacional, como diagnéstico da realidade e ferramenta de aplicacdo de inovacles a
serem alcancadas em um futuro de curto, médio ou longo prazo (SANTOS, 2006).

Com o propésito de alcancar a exceléncia da gestdo publica voltada para os resultados
ao cidadao, se faz necessario a aplicacdo de melhorias continuas de forma transparente e
consistente ao processo de compras publicas, de forma a prever 0s meios necessarios €
fundamental ter conhecimento das ferramentas de planejamento, assim como seus métodos a
serem aplicados (MATIAS-PEREIRA, 2012).

Como exemplo, Matias-Pereira (2012) cita:

A partir do contexto governamental, os niveis de planejamento, temos a
estrutura estratégica logica que orienta as previsdes legais, ou seja, planos
setoriais (nivel estratégico), os Planos Plurianuais (tatico) e orgamentos
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(tatico e operacional) (...) neste contexto fecha-se a idéia da existéncia de um
ciclo que parte do Planejamento Estratégico, para um Planejamento Tatico e,
por fim, o Planejamento Operacional (MATIAS-PEREIRA, 2012, p. 115).

Para Matias-Pereira (2012) este ciclo tem éxito ao perceber que as agdes
implementadas foram executadas em conformidade com programas e ferramentas de
planejamento, identificando os indicadores e causa e efeito das acdes.

No que tange as aquisi¢des publicas, o planejamento segue um ciclo que se inicia pelo
planejamento estratégico, segundo Ribeiro (2013), definida pelos objetivos e indicadores
estratégicos. Seguidos pelo planejamento tatico, segundo Santos (2006), dado pelo plano
plurianual, através do eixo estratégico de compras, sendo ac¢6es de grande vulto. E por fim o
planejamento operacional sendo iniciada pela fixacdo das despesas na Lei do Or¢camento com
limites anuais. Apos sua promulgacéo, fica detalhado as despesas separadamente a cada 6rgéo
publico. A estes 6rgados fica disponivel, através de seus programas e atividades, solicitar suas
aquisicoes, referente a materiais permanente e de consumo, equipamentos, instalacdes,
contratacdo de obras e de servicos de terceiros, sempre por meio de licitacbes (SANTOS,
2006).

No que tange ao planejamento do processo das atividades de compras publicas,
Santana (2015) evidencia como momento crucial a identificacdo das demandas, a qual deve
conter com clareza a especificacdo do objeto (termo de referéncia e projeto basico), de modo
a atender corretamente o que foi requisitado, além de utilizar os recursos orcamentarios e
financeiros com eficiéncia, estes norteados pela LOA, limitadas pela LDO (SANTANA,
2015).

De certa forma, identificar a realidade é o ponto de partida de qualquer planejamento.
Diagnosticos que serdo realizados a partir de mecanismos de interacdo dos ambitos.

A falta de um planejamento adequado a gestdo de materiais faz com que o setor de
compras da instituicdo realize aquisicOes ineficientes, desperdicando seus recursos
exageradamente, e assim resulte em insatisfacdo social quanto a qualidade dos servicos
prestados. Sem conectar as necessidades organizacionais a qualidade das compras, é
impossivel o desenvolvimento de melhorias as mdaltiplas atividades envolvidas na cadeia de
suprimentos (KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010).

Para que o planejamento tenha eficiéncia e se concretize, necessita de um efetivo
controle e remodelamento quanto a sua implementacdo. Como um dos mais difundidos

métodos de melhoria continua, baseado na eficiéncia, eficicia e efetividade, e que se integra
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ao processo tem-se o P.D.C.A., este que é definido por Campos (1996) como sendo um
método de gerenciamento de processos ou de sistemas. O caminho para se atingir as metas
atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais. Propor melhorias voltadas para os
problemas identificados, implementando-as conforme planejado, a partir de um controle sao
apurados os resultados, e deles serem propostas novos planos que serdo desenvolvidos, assim,
voltando a agir. Este ciclo chamado de P.D.C.A., significando em seu idioma de origem:
“plan”, “do”, “check” ¢ “act”, traduzindo-0, sd0 as quatro etapas do processo de melhoria

continua, que sao elas, planejar, executar, verificar e atuar (Figura 3).

Figura 3 - Ciclo de gestdo pelo método P.D.C.A.

*Definir metas e os
métodos para alcanga-

* Atuar
corretivamente

*Executar a tarefa
(coletar dados)

*Verificar os
resultados da tarefa
executada

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Ribeiro e Bliacheriene (2013).

O método P.D.C.A. é um caminho para se atingirem as metas, com o propoésito de
melhoria continua, sendo assim, um ciclo vicioso. Portanto, 0 primeiro passo para se iniciar o
Ciclo PDCA seréa a definicdo de uma meta a ser atingida. Posteriormente planejam as agdes,
colocam em pratica, para ao final ter controle, comparando o que foi planejado, e
posteriormente executado. Como é um ciclo de melhoria de qualidade continua, o gestor age
novamente para propor novas metas, ou de correcdo de pontos falhos durante o ciclo, que néo
possibilitaram o sucesso esperado (RIBEIRO; BLIACHERIENE, 2013).

Carpinetti (2012, p. 39) determina os procedimentos inclusos por cada fase do ciclo
P.D.C.A., sendo, no planejamento (plan), um ciclo completo que inclui: identificacdo do

problema; investigacdo de causas raizes; proposicao e planejamento de solucGes. A execu¢do
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(do), sendo a preparacdo (incluindo treinamento) e execugdo das tarefas de acordo com o
planejamento. A verificacdo (check) sendo a coleta de dados e comparagdo do resultado
alcancado com a meta planejada. E por fim, a acdo corretiva (action), é a atuacdo sobre os
desvios observados para corrigi-los. Se necessério, refazendo o planejamento das acdes de
melhoria, e assim, reiniciando o P.D.C.A. (CARPINETTI, 2012).

Segundo Machado (2010, p. 172) “podemos dizer que o objetivo de um programa de
melhoria continua da qualidade deve ser o de interferir ou modificar um ou mais fatores
relativos a performance de um processo para obter a melhoria do resultado no produto ou no
servigo fornecido”.

Portanto, a aplicacdo dos instrumentos de planejamento proporciona melhorias dos
processos ou operacOes, a fim de ter exceléncia sobre o tripé da eficacia, eficiéncia e
efetividade na realizacdo das acbes publicas. Estas, que ao processo de compras publicas,
garantem a racionalizacdo e aprimoramento dos procedimentos realizados e qualidade
resultante as aquisi¢des publicas (SANTOS, 2006).

2.5 Legislacbes norteadoras das compras publicas

As compras publicas, assim como toda atividade da administracdo publica é regida
pela Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 37 sobre a administracdo publica, e tem como
principios: a legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Assim como
destaca Lima (2007):

Por serem principios e ndo leis e regulamentos, tais principios devem
permear todos os atos e fatos da administracdo publica que deve ser legal,
publica, impessoal, moral, eficiente e dirigida, direta ou indiretamente, a
geracdo do bem-comum e ao aumento continuo dos ganhos sociais (LIMA,
2007, p. 54).

Assim, o inciso XXI, do Art. 37, estabelece que as compras, entre outros objetos de
aquisicdo em que ha transacdes de valores e prestagdes de servicos de terceiros com a

administracdo publica direta e indireta, devem ser precedidas de licitacéo.

XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras, servicos,
compras e alienacBes serdo contratados mediante processo de licitacdo
publica que assegure igualdade de condicfes a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelecam obrigacBes de pagamento, mantidas as condicdes
efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente permitird as
exigéncias de qualificacdo técnica e econbmica indispenséveis a garantia do
cumprimento das obrigacdes (BRASIL, 1988).
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Regulamentando o art. 37, Inciso XXI, da Constituicdo Federal, a licitagdo é regida
pela Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993. Conforme pardgrafo unico do art. 1°, a mesma
institui normas pertinentes as licitacbes e as hipoteses em que ndo se precederam por tal
instrumento. Sendo previsto na lei em seu art. 2°, que necessariamente devera se preceder por
licitacdo, as compras publicas quando contratadas com terceiros (BRASIL, 1993).

Para realizacdo de tal procedimento, segundo a Lei de Licitagdes, seguem o0s seguintes
principios:

Constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a
administracdo e a promocdo do desenvolvimento nacional sustentavel.
Devendo ser processada e julgada em estrita conformidade com os principios
basicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdo ao instrumento
convocatorio, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo correlatos
(BRASIL, 1993).

Assim, a licitagdo atende aos principios da administracdo publica quando ha
moralidade do gestor em seguir o rol dos principios trazidos pela legislacdo vigente,
executando tal procedimento estritamente em conformidade com a legalidade, contemplando
a probidade administrativa, vinculagdo ao instrumento convocatdrio e julgamento objetivo.
Com impessoalidade, obedecendo a supremacia do interesse publico frente o privado, em
complemento da isonomia, principio mor da licitacdo enquanto instrumento padronizado de
contratacdes publicas. Neste processo ha que se obedecer ainda a publicidade, dada aos atos,
sendo comunicado de forma abrangente e com transparéncia suas informacdes, almejando ao
seu final a eficiéncia das contratacGes pubicas (SEBRAE, 2014).

Martins (2016) trata de tal procedimento, o qual, “possui como fungdo precipua a
protecdo do interesse publico, garantindo tratamento igualitario a todos os interessados em
contratar com a Administracdo Publica, ao mesmo tempo em que viabiliza a contratacdo da
proposta mais vantajosa” (MARTINS, 2016, p. 50).

Este método, processo ou procedimento que padroniza as contratacdes publicas, é
visto por Matias-Pereira (2012, p. 127) sendo um rito, maneira pela qual desencadeiam 0s
seus atos, percorrendo o caminho processual. Matias-Pereira (2012, p. 128) define tal
procedimento administrativo como a forma do setor publico extrair a proposta mais vantajosa
a ser contratada, assegurando os principios estabelecidos por lei, obtendo-se assim, eficiéncia
e moralidade aos negocios publicos.

Portanto a licitacdo tem carater de competicdo, na medida em que se institui como

processo de escolha de fornecedor, a partir de apresentacdo de suas propostas, escolhendo a
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mais vantajosa para administracdo publica segundo suas demandas, e que tenha atendido os
requisitos legais durante todo processo (SEBRAE, 2014).

A Lei 8.666 de 1993, estabelece as exigéncias para habilitacdo dos concorrentes a
fornecedores, dispondo a documentacéo necessaria para participacdo no certame, na sec¢éo I,
do Art. 27 ao 33. Também regulamenta os registros cadastrais, estes com efeito de
habilitacdo, valido por um ano. Em conformidade legal sera fornecido certificado, renovavel
sempre que atualizado o registro. O mesmo substitui os documentos exigidos para habilitacao
juridica, qualificacdo econdmica-financeira e regularidade fiscal. Sendo possibilitado as
Unidades Administrativas utilizarem Registros Cadastrais de outros 6rgdos. Presente na se¢éo
I1l, do Art. 34 ao 37. As etapas do processo sdo regulamentadas pela secdo IV, do
procedimento e julgamento, que pelo Art. 38 (BRASIL, 1993).

Os objetos de aquisicdo a serem contratados sdo contemplados pela Lei 8.666,
estabelecidos e descritos pelos incisos I, I, 111 e IV do Art. 6°, definindo a compra sendo:
“III - Compra - toda aquisicdo remunerada de bens para fornecimento de uma s6 vez ou
parceladamente ““ (BRASIL, 1993).

A secdo V da lei 8.666, de 1993, trata objetivamente das compras, iniciando-se pelo
art. 14 — “Nenhuma compra sera feita sem a adequada caracterizagdo de seu objeto e
indicacdo dos recursos or¢camentarios para seu pagamento, sob pena de nulidade do ato e
responsabilidade de quem Ihe tiver dado causa” (BRASIL, 1993).

A compra sempre se realiza por intermédio de um contrato bilateral, com direito e
obrigacBes e com pagamento de preco, como contra prestacdo da transferéncia do dominio do
bem. De acordo com o Art. 14, é necessaria a caracterizacdo do objeto da compra, adotando
sempre que possivel, as vantagens do setor privado, o principio da padronizacdo e o sistema
de registro de precos, conforme as legislacdes brasileiras normatizadas pela Lei 8.666 de
1993, Lei Complementar n°101/2000 e o Decreto n°® 3.931, 2001.

As modalidades da licitagdo sdo trazidas pelo Art. 22, regulamentados pelos incisos I,
I, 11, 1V, V, assim como seus conceitos pelos paragrafos 1°, 2°, 3°, 4°, e 5°, respectivamente,
assim como seus tipos, trazidos pelo art. 45 (BRASIL, 1993).

Os tipos de licitagdo sdo previstos pelo Art. 45 da lei 8.666 de 1993, em seu § 1°,
sendo os incisos 1, 11, 11, 1V. E s&o eles menor preco, melhor técnica, técnica e preco, melhor
lance ou oferta. E vedado qualquer outro tipo de licitagdo pelo § 5° do Art. 45 (BRASIL,
1993).
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As compras publicas, fica definido pelo Art. 23, inciso 1l, o valor limite gasto na
contratacdo, estabelecido quanto a modalidade, sendo convite até oitenta mil reais; tomada de
precos até seiscentos mil reais e concorréncia valores acima de seiscentos mil reais.

Diferentemente dos processos licitatorio descrito até entdo, ha os casos previstos pelo
Art. 2°, da lei das licitagdes, regulamentando o inciso XXI do Art. 37 da Constituicdo Federal,
0 qual estabelece suas excecdes pelos Arts. 24 e 25, disciplinando a dispensa e inexigibilidade
de licitacdo. Segundo Martins (2016):

A inexigibilidade é resultado de uma impossibilidade l6gica de realizacdo do
procedimento licitatério, por inviabilidade de competicdo, sendo
independente da vontade do legislador e, portanto, prevista de forma
exemplificativa na lei. A dispensa, por sua vez, é tratada de forma taxativa
na legislacdo e evidencia hipGteses em que a licitacdo, embora presente em
todos os pressupostos, seria inconveniente ao interesse publico (MARTINS,
2016, p. 51).

No que compete as compras publicas, fica definido pelo Art. 24, inciso |1, a dispensa
de licitacdo para valores de até 10% do limite previsto para compras na modalidade convite,
ou seja, oito mil reais. Desde que ndo seja referente as parcelas de um mesmo objeto de
compra. No inciso IV, a dispensa € possibilitada em casos de emergéncia ou calamidade
publica. Como ilustrado em cartilha do TCU, sobre compras diretas, neste ultimo caso, além
da descricdo detalhada de todas as circunstancias faticas que ensejam o tratamento da
contratacdo como emergéncia, € necessario apresentar documentos que caracterizem a
situacdo (BRASIL, 1993).

As duas modalidades se justificam na inexisténcia do procedimento licitatorio. A
dispensa se faz pelo fato da necessidade por forca maior de se realizar uma compra direta,
sem a morosidade do processo, e a inexigibilidade tem-se a impossibilidade. A maior
diferenca entre as duas modalidades esta na possibilidade de concorréncia, possivel em uma e
impossibilitada por outra. Ou seja, a dispensa fica a critério do gestor julgar e se justificar do
motivo da impossibilidade de regulamentados pela prépria lei Aquisicdes governamentais
sem licitagcGes sdo previstas, através de contratacdo, dispensa ou inelegibilidade do modelo
licitatorio de aquisicdo publica. Estipulado na Lei Federal 8.666/93: “Circunstancias
especiais: Baixo valor, impessoalidade de disputa ou concorréncia, auséncia de beneficios ou
contrario, etc.” (BRASIL, 1993).

A legislagdo da modalidade pregdo presencial é regida sob os termos da Lei Estadual
n. 14.167, de 2002, regulamentada pelo Decreto n. 42.408 de 2002, o qual ¢é aplicado as
aquisicdes publicas de bens e servigos comuns. Muitas vezes, usando do Sistema de Registro

de Precos para basear os precos utilizados no processo licitatorio (SEBRAE, 2014).
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O Sistema de Registro de Precos — SRP — tem seu ordenamento juridico estipulado
inicialmente pela lei n° 8.666, de 1993, em seu art. 15, inciso I, estabelece que sempre que
possivel as compras deverdo ser processadas atraves do Sistema de Registro de Precos
(SEBRAE, 2014).

Trata-se de cadastro de produtos e fornecedores, selecionados mediante previo
processo de licitacdo, para eventual e futura contratacdo de bens e servicos por parte da
Administracdo Publica. A qual deve realizar, no caso de registro de precos, a modalidade
concorréncia ou pregéo, do tipo menor preco, precedido de ampla pesquisa de mercado, de
forma a garantir uma compra mais econdémica possivel a organizacdo (SEBRAE, 2014).

As condicOes das obrigacGes assumidas pelas partes sé@o formalizadas em um
instrumento escrito, que € denominado de Ata de Registro de Precos (ARP). Assim, o rito
desta atividade se amplia quanto a atribuicdo legal complementar referente aos contratos
firmados, como através da Lei 9.784/1999, que traz a finalidade, motivacao, razoabilidade,
proporcionalidade, moralidade, ampla defesa, contraditorio, seguranca juridica, interesse
publico a tal processo. No Decreto 3.555/2000, a celeridade, competitividade, justo preco,
seletividade e comparacdo seletiva das propostas. No Decreto 5.450/2005, os principios
correlatos da razoabilidade, competitividade e proporcionalidade. Através da LC 101/2000,
Lei de Responsabilidade Fiscal, a legislacdo de controle or¢camentéario das contas publicas
sugere existéncia de um aprofundamento acerca das despesas continuadas ou de custeio
gerado pelo desencadeamento licitatério (SEBRAE, 2014).

Segundo Santana (2015), a Lei de Licitacbes (8.666/93), a Lei do Pregao (10.520/02),
a Lei do Regime Diferenciado de Contratagbes — RDC — (12.462/11) e a Lei de
Responsabilidade fiscal — LRF — Lei Complementar 101 de 2000, sdo as principais normas
incidentes sobre o setor de compras publicas, sendo que as inovagdes operacionais do
processo licitatorio sdo mais comuns que em qualquer outra fase do processo de compras
(SANTANA, 2015, p. 30).

Como € o caso do pregao eletronico, disciplinado pelo Decreto n. 5.450 de 5 de agosto
de 2005, as contratacGes de bens e servi¢cos comuns por transferéncias voluntarias da Unido, o
qual demonstra resultados quanto a ampliagcdo do nimero de participantes e barateamento do
processo licitatorio. Permite a agilidade licitatoria, a ampliacio de competicdo de
concorrentes, e efetivamente € a contratacdo mais barata (SANTOS, 2006).

Segundo Lei 8.666/93, “Os 6rgaos da Administragdo poderdo expedir normas relativas
aos procedimentos operacionais a serem observados na execucdo das licitagdes, no &mbito de

sua competéncia observando as disposi¢oes da lei.” Mesmo com tal autonomia cedida por Lei,
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6rgdos de niveis mais baixos de governo, principalmente prefeituras de pequeno porte, sofrem
com deficiéncias estruturais, tanto de recursos financeiros e de bens moveis e iméveis, como
de baixa capacitacdo dos profissionais (SANTANA, 2015).
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3 METODOLOGIA

O estudo tem carater exploratorio, uma vez que busca identificar o processo de
compras municipais, a partir das demandas municipais da Secretaria de Educacdo de um
municipio de médio porte do Sul de Minas Gerais. Para isso, foi utilizada pesquisa descritiva,
na forma de um estudo de caso, a fim de alcangar os objetivos especificos que possibilitam
mapear e por fim identificar o processo de compras publicas. Pesquisa esta, que segundo Gil
(2002), tem como objetivo a descri¢do caracteristica ocorrida na pratica de determinado
fendmeno. Em forma de estudo de caso, evidenciou detalhadamente tais procedimentos
operacionais desenvolvidos desde a demanda de suprimentos, da secretaria municipal de
educacdo, até a gestdo de contratos. Assim como os atores envolvidos e o fluxo de compras
municipais, da secretaria municipal de educacdo. Para isso, foram aplicadas entrevistas
qualitativas com os responsaveis envolvidos no processo de compras da secretaria analisada.

O estudo teve um embasamento tedrico empirico, uma vez que se baseou em um
referencial tedrico e na coleta de dados, realizada por meio de observacdo participante e
entrevistas semi estruturadas, por um roteiro estruturado por perguntas abertas (ANEXO A).
A pesquisa iniciou por meio de visitas as unidades escolares (escolas e creches), por meio da
qual foi evidenciando a falta de conhecimento dos demandantes de suprimentos (diretoras e
coordenadoras), 0s quais sdo responsaveis pelo processo de compras municipais.
Posteriormente, foram aplicadas entrevistas com o0s principais atores municipais: As
secretarias da Secretaria Municipal de Educacdo (secretaria responsavel e secretaria adjunta),
acerca da gestdo estratégica das compras, 0s responsaveis pelas instituicbes demandantes
(coordenadores de escolas e creches), os responsaveis pelas solicitacdes de compras (setor de
compras da educacao), os responsaveis pelo recebimento das demandas, cotacGes e compras
diretas (Geréncia de Suprimentos), responsaveis pelas compras licitatorias (Geréncia de
licitacGes) e responsavel pela gestdo de contratos da Sec. Municipal de Educacdo (Gerente de
Contratos da Educacdo).

Toda a analise dos dados qualitativos foi feita de forma respeitosa com o0s
entrevistados e com a teoria abordada. Uma sintese do material coletado (entrevistas ANEXO
A) objetivando identificar a realidade da atividade puablica municipal em anélise. Como trata o
Gil (2008) acerca dos dados documentados, os quais sdo capazes de oferecer um
conhecimento mais objetivo da realidade. Assim, foi evidenciado 0 processo de compras de

materiais e 0s atores responsaveis por cada etapa do processo. O estudo foi realizado a partir
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das compras publicas municipais de materiais da educacédo, destes foram envolvidos materiais
permanentes, de consumo e merenda escolar.

O mapeamento do processo de compras foi possibilitado a partir das entrevistas semi
estruturadas, estas que foram reafirmadas a partir de novas visitas, nas quais foram realizadas
observagBes que garantissem a veracidade das respostas obtidas, aléem de evidenciar ainda
mais 0 processo objeto de caso.

Com relacdo aos responsaveis pelas demandas foi utilizada a técnica de saturacao, ou
seja ao iniciar informacgfes repetitivas, entre uma escola e outra, a coleta de dados foi
interrompida. A saturagdo, segundo Fontanella, Ricas e Turato (2008), indica 0 momento em
que a coleta de dados deixa de ser relevante para a conclusdo da pesquisa.

Portanto, de um total de 17 escolas e 15 creches, todas foram visitadas, mas foi
necessario entrevistar apenas 4 escolas e 4 creches, que a partir da observacao, pode-se
concluir a perfeita aplicacdo de uma amostragem por saturacdo na aplicagdo das entrevistas
semiestruturadas.

No setor de compras da educacdo foi entrevistado o nutricionista, responsavel pelas
compras dos alimentos da merenda escolar municipal, e a responsavel pelas compras de
materiais permanentes e de consumo. Também interno a secretaria foi entrevistada a gestora
de contratos e a gestora financeira, de forma que fossem evidenciados os procedimentos
internos, realizados pelos atores operadores envolvidos no processo de compras da secretaria.

Em seguida, na prefeitura municipal, foi aplicada entrevista com a gerente de
suprimentos, e uma servidora responsavel pela gestdo das licitagbes municipais. As quais
efetivam as solicitacdes de compras das secretarias da prefeitura municipal.

A partir dos relatos concedidos pelas entrevistas semi estruturadas (questionarios) e as
observacdes, 0 pesquisador narrou 0s procedimentos operacionais de cada ator do processo de
compras da S.M.E. A partir dessas informacdes, foi possivel elaborar o processo de compras
publicas municipais, partindo de demandas escolares (despesas da Secretaria Municipal de
Educacao), definindo os atores e suas tarefas operacionais (POP’s), estes responsaveis por
cada etapa do processo das compras publicas municipais. De forma a ilustrar o processo,
foram construidos fluxogramas que representassem estruturalmente o mapa do processo,
contendo o fluxo das aquisi¢des publicas municipais.

Com a evidenciagédo dos procedimentos realizados e do processo de compras publicas
como um todo, foram levantados pontos positivos e negativos, ou seja, boas préaticas e

gargalos, dos procedimentos realizados pelos atores envolvidos no processo de compras. Estes
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que sdo impactantes as aquisi¢des da secretaria municipal de educacdo, e ao processo de
suprimentos publicos municipais em geral.

A fim de proporcionar implementacdes de melhorias de gestdo ao processo publico, se
partiu dos gargalos existentes para sugestdo de métodos administrativos que busquem efetivar
a melhoria continua nos procedimentos e no processo, como forma de maximizar 0s
resultados obtidos pelas compras publicas da secretaria municipal de educacdo do municipio
de médio porte da Regido Sul de Minas Gerais, atraves da eficiéncia, eficacia e efetividade da
gestdo administrativa do processo de aquisi¢cdes publicas.

O quadro abaixo representa sucintamente os 0rgdos integrantes ao processo, € 0S

atores responsaveis pela execucédo das atividades e tarefas (quadro 6):

Quadro 6: Estruturacdo das entrevistas

Ator do processo Executante ou responsavel entrevistado
Unidades educacionais 4 diretoras de escolas e 4 coordenadoras de
CEMEIS
Departamento de compras da S.M.E 3 servidores
Secretaria Municipal de Educacédo (S.M.E) Secretéria geral e adjunta, servidora contabil e
gestora de contratos
Departamento de compras e Geréncia de Gerente de Suprimentos
Suprimentos
Geréncia de Licitacdes 1 servidora

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com o objetivo de identificar os procedimentos operacionais das compras publicas
municipais, assim como 0 mapeamento do Sseu processo, 0 capitulo apresenta os dados
coletados das entrevistas estruturadas, aplicadas aos atores publicos integrantes do processo
de compras municipais, partindo das demandas da secretaria municipal de educacéo.
Posteriormente, faz-se um levantamento dos pontos positivos e negativos dos procedimentos
realizados, diretamente ao gerenciamento do processo de compras. Processo de aquisicdes
publicas, que segundo Santana (2015), é constituido por procedimentos préprios do setor
publico, ou seja, a burocracia das compras publicas (SANTANA, 2015).

O capitulo é dividido pelas narrativas dos entrevistados (atores da fase interna das
compras publicas) e pelo mapeamento do processo de compras publicas, da secretaria
municipal de educacdo. Assim, o sub-capitulo 4.1 é composto pelas entrevistas, busca
identificar os procedimentos operacionais realizados pelos atores envolvidos no processo das
compras municipais, € em seu final, conclui-se com o mapeamento dos atores e o fluxo do
processo, dado pelo construto de um fluxograma do processo de compras da secretaria
municipal de educagdo, do municipio de médio porte do Sul de Minas Gerais.

O sub-capitulo 4.2, a partir do levantamento dos procedimentos evidenciados no sub
capitulo 4.1, sdo abordados os procedimentos operacionais de cada ator do processo, em razao
de sua eficiéncia e eficacia, evidenciando o0s pontos positivos ou negativos quanto as
atividades e sua contribuicdo ao processo de compras. De maneira que se possa ter um
entendimento sobre a gestdo publica municipal, no que se refere a administracdo do processo
de compras publicas municipais, especialmente do suprimento da S.M.E.

4.1 Processo de compras publicas da Secretaria Municipal de Educacédo (S.M.E.)

As narrativas que seguem buscam elucidar as praticas operacionais de cada ator do
processo interno de compras municipais da secretaria de educacdo e posterior, o fluxo do
processo. As narrativas seguem o caminho percorrido para efetivagdo das compras, ou seja,
inicia-se pela secretaria demandante, a qual tem seu nivel estratégico representado pelas
secretarias de educacdo do municipio e um nivel tatico/operacional representado pelo setor de
compras da secretaria e pelas coordenadoras das unidades de ensino demandantes. Estes

atores representam a demanda no processo de compras.
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Posterior, seguem os relatos dos responsaveis pela operacionalizacdo das compras, ou
seja, 0s atores que recebem as demandas. Segundo Santana (2015), a parte burocrética do
processo de compras. Esta representada pela Geréncia de Suprimentos e Geréncia de
LicitacGes, Orgdos da secretaria municipal de administracdo, responsaveis por todas as
compras municipais. Ao final do fluxo interno, e conforme mostra a “génese” das compras
pablicas, a Gestora de Contratos, esta locada na secretaria municipal de educacéo, responsavel
pela observancia da obediéncia ao cumprimento contratual, por parte dos fornecedores

adjudicados.

4.1.1 Secretarias de Educacao do Municipio (S.M.E.)

Todas as compras que serdo realizadas ao longo do ano partem do planejamento
orcamentario municipal, instrumento que estipula a origem e destino do recurso, sobretudo,
atendendo a lei de responsabilidade fiscal — LC. 101 de 2000. Portanto, as compras partem
dos objetivos tracados pelo Plano Pluri Anual (PPA), de médio prazo, articulando-os em cada
ano pela Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO), através dos programas estabelecidos, estes
gue tém suas despesas estipuladas no orcamento anual, planejamento or¢camentario de curto
prazo de detalhamento das dota¢bes. A S.M.E. conta com o auxilio de uma servidora lotada
na secretaria do planejamento para constru¢cdo do orcamento anual. A mesma realiza
estimativa de receita e despesas e faz seu controle, calculado a partir do indice de inflacdo
(Indice de Precos ao Consumido Amplo — IPCA).

O construto das aquisicGes da Secretaria para 0 ano vigente segue uma estimativa do
ano anterior, de despesas que se repetem todo ano, como por exemplo, para licitacbes de
material de consumo (escritério e limpeza) e permanente. A alteracdo do célculo de alimentos
de merenda escolar segue 0 aumento do quantitativo de alunos, ou alguma outra variavel que
necessite de uma alteracdo no quantitativo exigido. Estrategicamente surgem algumas
necessidades (vista pelas secretarias municipais de educagédo) a serem realizadas no curto ou
médio prazo, estas presentes no planejamento orcamentario LOA e PPA, dai sdo demandas
gue partem do nivel estratégico. Ao mesmo momento, sdo realizadas visitas as unidades de
ensino (pelas proprias secretarias e servidores de compras da secretaria) a fim de conhecer as
demandas especificas de cada unidade escolar municipal e dar aconselhamento sobre o
procedimento para enviar os pedido, a partir do levantamento das demandas, de solicitacéo de

compras. Este que deve ser agrupado e enviado por oficio para o setor de compras da S.M.E.
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As solicitaces enviadas para processo licitatorio obedecem ao cronograma anual de
compras da Prefeitura, elaborado pela Geréncia de Suprimentos, estipulando as datas e 0s
géneros de materiais ou servicos que serdo licitados (por se tratar de pregao, séo licitados os
materiais comuns), esta que envia um aviso para que cada secretaria mande suas demandas,
contendo descricdo e quantitativo dos itens demandados.

S&o enviados os pedidos de materiais de consumo, permanente e da merenda escolar,
para participar do modelo pregdo presencial, do tipo registro de precos. Os resultados séo
vistos de modo positivo, sendo supridas as demandas escolares a partir das compras realizadas
pelos processos licitatorios existentes, sem dificuldades relevantes a operacionalizacéo
escolar.

A Secretaria tem um setor interno solicitante de compras, o setor de compras da
educacdo, responsavel por formalizar todas as solicitaces de compras da S.M.E., seja 0
levantamento de demandas enviadas para realizacdo de processo licitatorio, assim como
solicitagbes de compras oriundas de processo licitatorio vigente ou em eventuais casos
emergenciais de solicitar uma compra direta, sendo dispensavel ou inexigivel a licitagéo,
devidamente justificada. Assim, para merenda escolar, material permanente, consumo,
transporte, etc, sdo realizadas licitacBes anuais, as solicitagdes sdo de certo modo previsiveis
pelo histérico do ano anterior e pelas demandas especificas de cada unidade escolar, estas que
sdo levantadas estrategicamente, pela secretaria municipal e secretéria adjunta, a partir da
LOA, ou a partir de visitas as unidades escolares.

A gestdo financeira fica a cargo da secretaria administrativa. A qual acompanha o0s
saldos financeiros, e a execucdo das despesas, além de fornecer acessoria contabil ao setor de
compras da educacéo, identificando as dotagdes e elementos de despesa referente aos objetos
de compras solicitados. Ao final, a solicitacdo deve ser assinada (pela secretaria municipal de
educacdo ou secretdria adjunta) autorizando a solicitacdo de compra e enviada para o
departamento de compras, efetivar a mesma.

Os contratos dos processos licitatorios tém duragdo de um ano, o0 mesmo ¢ realizado
na modalidade “Pregdo Presencial” e o Sistema de Registro de Prego para as compras de
material permanente, de consumo e merenda escolar, 0S quais Serdo necessarios para as
atividades do ano vigente. A Secretaria tem um responsavel pela Gestdo de Contratos. Através
de uma servidora lotada na S.M.E. se controla o comprimento, dos fornecedores adjudicados,

das clausulas dos contratos de compras firmados pela prefeitura em sua causa.
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O controle externo ocorre por visitas do conselho gestor de educacéo, para controle
dos gastos publicos da S.M.E., um instrumento de controle que existe e funciona, com

reunides anuais. Composto por pessoas da sociedade civil e servidores municipais.

4.1.2 Instituigdes demandantes

As Escolas (ensino fundamental e médio) e os Centros Municipais de educacdo
infantil (CEMEI's) obedecem ao método de levantamento de demanda da merenda escolar
estipulado pelo setor de compras. Na qual devem mandar, no periodo que antecede as
licitacGes, a quantidade de alunos matriculados ao nutricionista responsavel pelas compras. O
mesmo recebe tal nimero para calcular a quantidade de alimentos que serdo comprados.
Posterior a licitacdo, a quantidade de alunos deve ser informada a cada més, para que sejam
destinados os alimentos. A unidade de ensino recebe um cardépio semanal de alimentos, que
devem ser preparados para merenda escolar. Desta maneira os alimentos sdo controlados ndo
gerando sobras ou falta de alimentos, uma vez que o cardapio € calculado os gramas por
aluno. A qualidade ¢ aceitavel, com fluxo continuo.

O material de consumo (limpeza e escritorio) é fornecido, normalmente, duas vezes
ao ano. Sendo necessario manter um controle de estoque, identificando o quantitativo e
enviando-o0 ao setor de compras da educacdo para manter o fluxo de suprimentos. Quando
surge uma necessidade emergencial, é realizado o pedido, tendo em estoque, logo € fornecido
pelo almoxarifado, caso contrario utiliza-se a Ata de registro de Precos vigente, ocorre o
processo de pedido de empenho e, posteriormente a entrega da compra. No caso de
inexisténcia da compra por parte da secretaria, a escola utiliza do recurso vinculado P.D.D.E
(Programa Dinheiro Direto na Escola), o qual destina verba de urgéncia para compras de
material de consumo.

As demandas de material permanente séo levantadas em visitas raras de representantes
da S.M.E. durante o ano. Emergencialmente s&o levantadas as demandas pelo diretor ou
coordenador das unidades escolares, quando surgem necessidades. No final do ano séo
agrupadas as demandas de materiais permanentes a serem adquiridos pela educacéo, enviados
para o Setor de Compras, ou recebidos pelas secretarias em suas visitas as escolas. Quando
estd em periodo de vigéncia do processo licitatorio, € enviada a pessoa responsavel pelas
compras da Educacgéo, geralmente por telefone ou documento em forma de oficio, os pedidos.
Raras sdo as visitas das Secretdrias ou outro servidor da Educagdo para verificar as

necessidades. O mais comum € receberem ligacbes do Setor de Compras da Secretaria
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perguntando sobre uma necessidade de material que foi licitado e se tem em estoque. Os
pedidos escolares sdo atendidos de forma a ndo faltar nenhum material necesséario as

atividades.

4.1.3 Setor de compras da Educacgéo

O setor de compras, interno a Secretaria Municipal de Educacdo, tem como funcéo
realizar as solicitacGes de compras, esta concebida em dois momentos distintos. Quando séo
realizadas as solicitagdes dos pedidos a serem licitados e 0 momento de solicitacbes de
compras diretas ou ja licitadas. As solicitacfes dos itens a serem licitados, no caso, material
de consumo, material permanente e merenda escolar, assim como seus quantitativos, sdo
enviadas em épocas do ano aleatorias, de acordo com o prazo determinado pelo cronograma
de compras estabelecido pela Geréncia de Suprimentos, que seguem 0 vencimento das
licitages vigente e a previsdo da Geréncia de LicitacGes para celebracdo de novos processos.
Particularmente as aquisi¢bes descritas, sdo realizadas licitagbes na modalidade pregéo
presencial, e dele ha a criacdo de Registro de Precos (SRP), que se concretiza por uma ata, a
Ata de Registro de Precos (ARP), da qual seréo solicitadas as compras durante o ano.

A ARP disponibiliza a S.M.E comprar até 25% do quantitativo total de cada item da
ata. As solicitacdes partem de um planejamento do setor para durante o ano, de acordo com o
levantamento prévio de demanda de cada unidade escolar. Assim, o procedimento de
solicitacdo é realizado pelo sistema (SONNER), e posteriormente formalizado por um oficio,
devidamente autorizado pela secretaria municipal de educacdo, enviado a Geréncia de
Suprimentos. Nela deve conter a identificacdo dos itens, justificativa da compra, dotacéo
orcamentaria e conta corrente, caso seja recurso vinculado. A solicitacdo pode partir de uma
demanda inesperada e especifica de alguma unidade escolar.

Pode acontecer, pedidos de apostilamento, ou seja, inclusdo de uma dotacdo
orcamentaria da Educacdo em um contrato existente. Uma pratica usada pela Secretaria para
poder comprar um item na qual ndo solicitou em momento prévio da realizacdo do processo
licitatorio, e participa da compra de um item solicitado por outras Secretarias Municipais, com
sua propria dotacdo, desde que tenha esta disponivel, devidamente autorizada e justificada
pela secretaria municipal.

No que diz respeito as solicitacbes de compras de merenda escolar, material de
consumo (limpeza e escritorio) e material permanente, é utilizado o sistema de gestdo

integrado da prefeitura (SONNER), o qual fornece um catalogo de materiais, dividido por
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género, contendo as identificacOes e descri¢Oes distintas de materiais que foram adquiridos
anteriormente pelo municipio, e que servem para construcao de novos pedidos de compras.

Raramente sdo realizadas modificacbes quanto a descricdo e especificacdes do
produto. Quando evidenciada a necessidade de modificacGes, entra-se em contato direto com
0 Almoxarifado Central para acrescentar ou corrigir descri¢cbes. Geralmente a necessidade de
modificacdo ocorre devido as diferentes especificacdes usadas pelas secretarias municipais, de
mesmo material ou item com diferentes descri¢cBes ou especificacbes, o qual é padronizado
pela Geréncia de Suprimentos ou devolvido as secretarias para se reformular os pedidos
referentes.

O pedido de solicitacdo de material de consumo (limpeza e escritério) a ser licitado, é
feito a partir de uma analise historica. Assim, € utilizada uma planilha do quantitativo
demandado no ano anterior, contendo a identificacdo e descri¢bes de cada produto, bem como
registrados no cadastro de bens do sistema de informacGes gerencial da prefeitura, sendo feito
modificagOes quanto ao quantitativo, referente a diferenca de alunos matriculados nas Escolas
e Cemei’s, para 0 ano vigente. Agrupados os pedidos em uma unica solicitagdo, a mesma é
encaminhada para a Geréncia de Suprimentos, em tempo habil estipulado pelo cronograma,
contemplado no pedido coletivo de todas as secretarias, por fim encaminhado & Geréncia de
Licitacao.

Para todas as escolas é pedido que mantenham comunicacdo com o setor de compras
informando o controle de estoque, para que possa ser reposto o material demandado, sem que
haja interrupcBes nos suprimentos escolares. As solicitagdes sdo aleatérias, surgindo
imprevistos de gastos a mais por eventuais ocasifes.

O processo de solicitacdo de compras de material permanente se difere pelo
levantamento de demandas. O planejamento das compras de materiais permanentes a serem
licitados se inicia ao final do ano, para realizacdo das compras no ano seguinte. Sdo realizadas
visitas das secretarias municipais e os responsaveis pelas compras da S.M.E, para levantar,
como planejado estrategicamente pelo PPA, as maiores necessidades das unidades
educacionais e as que sdo comuns, também sédo recebidas as demandas das coordenadoras por
oficio ou por email até préoximo da data da licitacdo. Apds isso, sdo computadas as demandas
quanto a descricdo e quantitativo, assim como, disponibilizado por uma servidora responsavel
pela parte financeira, as dotacdes e saldo disponivel, de forma a sintetizar a solicitagdo de
acordo com as dotacBes e recursos disponiveis, sendo pedido sempre em um quantitativo
maior, com uma margem de seguran¢a. Uma vez que o SRP ndo configura compromisso de

compra.
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Para as solicitagbes de compras da merenda escolar é utilizado um modelo
centralizado de levantamento das demandas escolares. E realizado pelo nutricionista, lotado
no setor de compras da S.M.E., uma contabilizacdo das compras dos alimentos para as
unidades de ensino, estruturado em uma planilha, referente ao quantitativo de alunos e nivel
escolar (infantil, fundamental, médio e o ensino de jovens e adultos) dentro de um padrdo
estipulado pelo FNDE (Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagéo), suficiente para os
duzentos (200) dias letivos anuais. Sempre no final do ano antecedente, trés meses antes da
data licitatoria, tem de ser solicitado a Geréncia de Suprimentos a inclusdo dos pedidos para
compra publica. Geralmente sdo solicitadas mensalmente, mas ira depender da capacidade de
estocagem de cada unidade educacional. As unidades tém seu uso regrado por um cardapio
construido pelo mesmo nutricionista, este estipulando os alimentos a serem utilizados e sua
quantidade, esta dada por aluno, dentro do padréo estipulado pelo FNDE.

Desta forma, o controle utilizado estabelece a quantidade exata (com uma margem
calculada) para que ndo acontecam desperdicios ou exageros, nem a falta da merenda.
Necessitando das diretoras e coordenadoras apenas 0 envio do quantitativo dos alunos
matriculados. Todo ano se mantém um estoque minimo nas escolas, a fim de suprir as
necessidades do inicio do ano, que antecedem a licitacdo. A licitagdo da merenda escolar
também ¢ realizada por “Pregdo” em um Sistema de Registro de Precos individual, por ser
especifica da secretaria de educacdo. Porém 30% do recurso do FNDE, destinado a
alimentacdo escolar, é utilizado para compras publicas de alimentos oriundo da agricultura
familiar, de forma a ser realizada a compra através de uma chamada publica.

O setor também solicita compras com dispensa ou inexigibilidade de licitacdo, essas
sdo realizadas raramente, sdo excecOes. As solicitagdes contém descricdo do item,
especificacdo, quantidade e justificativa relevante, segundo legislacao, para explicar o motivo
da mesma. Em sua maioria sdo compras em que ndo sdo possibilitadas concorréncia de
fornecedores, ou emergenciais sem processo licitatério disponivel (adjudicado e
homologado).

4.1.4 Departamento de compras

O departamento de compras € gerido pela Geréncia de Suprimentos, 6rgdo da
Secretaria Municipal de Administragdo e RH, que coordena ainda os departamentos de
patrimdnio, almoxarifado e gestdo de documentos. A Gerente de Suprimentos é responsavel

por gerir o fluxo de compras, assim como delegar diretamente o0s procedimentos
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operacionalizados pelo departamento de compras municipal, o qual recebe e operacionaliza
todas as solicitacbes de compras das Secretarias Municipais, faz as cotagdes de precos,
cadastro de fornecedores, emissdo dos itens e termo de referéncia a licitacdo, e ordem de
compra.

De forma a ter um planejamento das compras por processo licitatério, de materiais e
servicos comuns, a gerente de suprimentos constréi um cronograma anual de compras, uma
espeécie de calendario referente aos géneros de materiais e servigcos a serem licitados. Segundo
a gerente, 90% das compras sdo por licitagdes e na modalidade de pregdo presencial, em sua
maioria pelo sistema de registro de precos (SRP). E enviado, aos responsaveis pelas
solicitacOes de compras de cada secretaria, um email para que fagcam suas requisigdes, quanto
aos itens do género que sera licitado, com o quantitativo demandado e dentro do prazo
determinado, e enviem para o departamento de compras da prefeitura. Desta forma, sdo
realizadas as compras coletivas, de bens comuns, como bem acontece para 0s géneros de bens
de consumo, permanente e merenda escolar. As compras de merenda escolar, de seu total, s&0
realizadas 70% na modalidade de pregdo presencial, no SRP, e 30% ocorrem por chamada
publica, onde h& o credenciamento dos agricultores familiares. O objetivo é promover uma
venda ampla entre os pequenos produtores locais, estes que dividem o quantitativo dos itens
licitados entre eles, de acordo com suas capacidades de oferta. Sua legislacdo é dada pela lei
federal 11.947, de 2009, que em seu Art. 14, acerca das diretrizes da merenda escolar,
estipula: “Do total dos recursos financeiros repassados pelo FNDE, no ambito do PNAE, no
minino, 30% (trinta por cento) deverdo ser utilizados na aquisicdo de géneros alimenticios
diretamente da agricultura familiar e do empreendedor familiar rural” (BRASIL, 2009).

As solicitacdes de requisicdo de itens a serem licitados tém que atender o prazo
estabelecido, terem descri¢bes e especificacbes coerentes, assim como um quantitativo, de
forma a serem agrupadas, realizado cotacdo de precos, e posterior, enviadas junto com o
termo de referéncia para a Geréncia de Licitacdes realizar o processo licitatorio. Nos casos em
que sao identificados erros na especificacdo dos itens requisitados, a solicitacdo € devolvida

para a secretaria de origem, a fim de que sejam corrigidos 0s erros.

Os erros nas solicitacbes de pedido de compra sdo comuns entre as
secretarias, por especificarem de forma aleatéria, no qual as modificacdes
individuais geram acumulo de descrigcfes e assim nédo se tenha a necessidade
do pregdo de se aquisicdo de objeto comum. O catélogo de materiais, do
sistema informatizado utilizado pela prefeitura, por ndo ser atualizado, se
mostra inchando de descricGes aleatdrias e incorretas de materiais, como
diversidade de descricBes de um mesmo bem ou inexisténcia do mesmo no
mercado gera dificuldade tanto para realizacdo das solicitacbes como para as



55

compras comuns em escala, com morosidade, ineficiéncia e ineficacia, em
outras horas frustrando as compras publicas secretariais e até as coletivas
municipais (Gerente de Suprimentos, ANEXO A).

A cotacdo de precos serve como média de preco, 0 preco inicial a disputada dos

possiveis fornecedores, concorrentes do processo licitatorio. O termo de referéncia pode ser
enviado pela secretaria demandante, como caso da merenda escolar, ou realizado pelo
departamento de compras para as compras coletivas. “Sao utilizados termos de referéncia dos
anos anteriores que sao coerentes.”

Com a devida adjudicacdo, e homologado o processo licitatério, obedecendo ao prazo
vigente do contrato, sdo abertas as atas do SRP, podendo ser recebidas as solicitacdes de
compras das secretarias pelo departamento de compras, este disponivel a emitir ordens de
compras.

A ordem de compra é realizada pelo sistema (SONNER). Esta se difere quanto a
compra, sendo direta (dispensa de licitacdo) ou de processo licitatorio. Para a compra direta
deve conter, na ordem de compra: objeto da compra, com descritivo do item e gquantitativo,
dotacdo e justificativa legal, devidamente autorizado pelo secretario responsavel pela
secretaria. Para realizar a ordem de compra, ou fornecimento de um processo licitatorio
vigente, a solicitacdo deve conter: o item na sequéncia do processo, dotacdo a ser utilizada
com conta corrente, quando recurso vinculado, e o quantitativo demandado, assim como
destino do objeto de compra. Na ordem de compra é gerado um pré empenho (gera um
nimero de empenho), e enviado para reserva de recurso e verificagdo da despesa pela
servidora do Planejamento, setor da Secretaria de Fazenda e Planejamento, posterior enviado
para controle interno a Controladoria, tomando conhecimento e aprovando a ordem, enviada
finalmente para ser empenhado pela Contabilidade. Empenhado, retorna a ordem ao
departamento de compras que a envia ao fornecedor.

Os objetos de compras da educacdo costumam chegar ao almoxarifado, mas em alguns
casos, sao enviados ao pequeno almoxarifado da S.M.E., este ja tem o conhecimento da
ordem de compra, disponibilizada pelo sistema (SONNER), recebe o produto em confirmacéo
das exigéncias definidas na ordem de compras, assim como a nota fiscal, a qual é enviada
para a contabilidade, realizar a ordem de liquidagdo e envio da mesma a Tesouraria, setor da
Secretaria da Fazenda e Planejamento, realizar o pagamento e emitir a ordem de pagamento
ao fornecedor.

As aquisicdes e contratacbes publicas seguem, em regra, o principio do dever de
licitar, previsto no Artigo 37, inciso XXI da Constituicdo. O mesmo inciso é regulamentado

pela lei 8.666, de 1993, a qual identifica os casos previstos de dispensa e inexigibilidade de
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licitar, definidos pelos Art. 24 e 25 respectivamente. A dispensa define, em seus incisos | e 11,
a possibilidade de ndo licitar aquisicGes com valores de até 10% dos limites estipulados para
servicos de engenharia e obras, e servicos e compras, sendo de quinze mil e oito mil
respectivamente. A inexigibilidade ocorre por impossibilidade de concorréncia.

Portanto as compras diretas sdo excecOes, estas ocorrem raramente. As solicitagdes de
compras diretas devem sempre conter justificativa legal e destinagdo, sendo avaliadas e
somente quando aprovadas pela Geréncia de Suprimentos sao realizadas a cotacdo de precos e
emissdo da ordem de compra pelo departamento de compras da prefeitura. Raros sdo 0s casos
de compras “diretas” realizadas por solicitagdo da S.M.E. para aquisicdo de material

permanente, de consumo, e nenhum para compra de merenda escolar.

4.1.5 Geréncia de licitacdes

A este departamento da Sec. Municipal de Administracdo e R.H compete efetuar
levantamentos, estudos, projetos e analise nos termos de referéncia de licitacdes de materiais,
equipamentos, obras e servicos para o desencadeamento das licitacGes através da Comissao
Permanente de Licitacbes e Pregoeiros (as). Compete, ainda, a elaboragdo de todos os
processos de dispensa e inexigibilidade de licitacdo relacionados as compras de materiais,
equipamentos e contratacdo de servigos e obras, bem como as alienagcOes, observado o
disposto na Lei 8.666/93.

Nos periodos que antecedem os vencimentos das licitagbes vigentes, o setor recebe 0s
pedidos de licitacdo de compras, estes encaminhados pela Geréncia de Suprimentos. Para
criar o edital licitatorio é preciso a descricdo do bem, contendo sua identificacdo e devidas
especificacbes do material que devera ser fornecido, juntamente com seu quantitativo. E
utilizada a modalidade Sistema de Registro de Precos para licitar bens em comum das
secretarias. Apés sua formalizacdo ocorre 0 momento de publicacdo do edital e posterior o
registro dos fornecedores ganhadores. Homologa a Ata de Registro de Pregos referentes aos
pedidos, completando o processo licitatério. Na ata contem o tipo do item (consumo ou
permanente), sua descricdo acompanhada de uma especificacdo resumida, a quantidade, o
valor unitario e a Pessoa Juridica concedente. A ARP fornece um acompanhamento ao setor
de compras da S.M.E, possibilitando ainda excederem os pedidos em até 25% de total
quantificado em licitacao.

Durante 0 ano surgem demais pedidos licitatorios, estes, sdo realizados de forma

separada. Faz-se o chamamento publico, e realiza-se todo processo legal, até que se formalize
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a compra. Para tanto, a modalidade escolhida é a que se mostra mais apropriada para a
compra, na sua maioria, sdo utilizados pregdes presenciais e o0 sistema de registro de precos.
No caso de compras excepcionais, em casos de poucos fornecedores existentes, utiliza-se a
carta convite

Para licitacdo das compras de merenda escolar, € realizada uma chamada publica aos
produtores rurais familiares. Aos que comparecem, é apresentada uma lista dos alimentos
demandados e suas quantidades. A cada item é dada a oportunidade de que os produtores
apresentem qual quantidade os mesmos sdo capazes de fornecer, a seu final ha uma diviséo
igualitiria para que possibilite ao maior ndimero de fornecedores participarem. O
credenciamento é a modalidade da chamada publica. O produtor fica responséavel por fornecer

sempre na quantidade que o mesmo se declare a ser capaz de produzir.

4.1.6 Geréncia de contratos e convénios

Este departamento, pertencente a Sec. de Administracdo e R.H, é responsavel pela
gestdo de convénios e contratos realizados pelo municipio. No que se refere a suas atividades
no processo de compras publicas municipais, ap6s a adjudicacdo do processo licitatorio, o
setor executa a conferéncia de dados nos instrumentos contratuais com o sistema, para
homologacdo dos mesmos. Também realiza o lancamento de contratos, aditivos,
apostilamentos e liberacdo de atas para pedidos e acompanhamento de dados relativos aos

contratos enviados ao Tribunal de Contas pelo SICOM.

4.1.7 Gestora de contratos da Educacgao

A Geréncia de Contratos é um setor da S.M.E. que tem como objetivo descentralizar o
controle dos contratos municipais referentes a secretaria. Seus procedimentos ocorrem desde a
homologacéo dos contratos até o fornecimento dos itens, objeto contratual. Ou seja, ap6s todo
processo de compras e homologada a licitagdo, os contratos firmados séo estudados a fim de
garantir sua efetivacdo com o bom cumprimento do que fora firmado. Assim, sendo
verificado, frente as legislagbes vigentes, as legalidades contratuais, das especificacdes
exigidas, o prazo e local da entrega, o quantitativo em sua exatiddo e demais deveres do
fornecedor frente aos compromissos assumidos no seu fornecimento a administracdo publica.

O acompanhamento dos bens fornecidos ocorre em loco, visitas realizadas as unidades
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educacionais, ou através de feedbacks das mesmas ao responsavel pela Geréncia de Contratos
da S.M.E.

Casos em que o fornecedor falte com a qualidade, ou outro problema que possa ser
corrigido sem problemas expressivos para a administracdo publica, ha um comunicado,
passando uma adverténcia e aguardando melhorias. Caso ndo seja suficiente a adverténcia, ou
o fornecedor falte com compromissos novamente, gerando danos a administragdo publica, ha
a quebra do contrato com 0 mesmo, sendo estabelecido contrato com o proximo fornecedor na
listagem licitatoria. Os casos de baixa qualidade sdo corrigidos no proximo processo

contratual de compras publicas, com maior exigéncia nas atas de compras.

4.2 Mapeamento do processo de compras

Através do relato dos atores envolvidos no macroprocesso de compras publicas
municipais da educacdo foi realizado um mapeamento do processo a partir da técnica do
fluxograma, que permite uma visdo ampla do processo, racionalizando-o quanto as atividades
executadas, fornecendo uma linguagem transparente e padronizada ao processo, desde as
entradas, iniciada pelo levantamento das demandas escolares por materiais (inputs), até as
saidas, entrega do material adquirido ao requisitante (outputs) (KENAANE; FIEL FILHO;
FERREIRA, 2010).

A partir deste momento 0 macroprocesso das compras publicas da secretaria municipal
de educacdo é mapeado, através de um fluxograma composto por simbolos comumente
usados, conforme a ‘“simbologia comumente usada na construcdo de fluxogramas”
(KENAANE; FIEL FILHO; FERREIRA, 2010, p. 139). Ele refere-se as diversas atividades
gue concretizam as compras publicas, o qual tem seu inicio representado pelas requisi¢oes de
escolares por materiais (entrada) e seu término representado pela entrega dos materiais ou

bens requisitados (saida). Tal processo é representado Diagrama 3 a seguir:
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Diagrama 3 - Fluxograma do macroprocesso de compras da secretaria municipal de educagao

de um municipio de médio porte do Sul de Minas Gerais.
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

O mapa usa de simbolos comumente usados, conforme Kenaane; Fiel Filho; Ferreira,
2010, assim sendo representada a entrada e saida do processo pela forma circular, os
executores ou responsaveis pela hexagonal e as atividades e operacGes pela forma retangular,
o0 fluxo é marcado pelas setas.

Assim, 0 processo se inicia pela entrada do levantamento das demandas, que surgem
nas necessidades das escolas e creches por materiais, essas que sdo listadas pelas

coordenadoras e também pelas secretarias da S.M.E. O primeiro fluxo acontece quando sédo



61

enviadas as demandas ao setor de compras da S.M.E. E enviada por oficio uma lista dos itens,
contendo descricdo e quantidade dos materiais, somente para a demanda de merenda escolar é
enviado o quantitativo de alunos matriculados. O fluxo segue para o setor de compras da
educacdo, que recebe e agrupa as demandas. Sdo elaboradas as solicitacdes, pelo sistema
operacional, o qual apresenta os campos que devem conter nome da secretéria solicitante
(S.M.E), a dotagdo a ser utilizada, se serd compra direta, compra licitada ou demandas a
serem licitadas, contendo uma descricdo do item simplificada, com quantitativo e destinacgéo.
No caso das compras com dispensa de licitacdo é obrigatoria a justificativa da compra,
conforme 0s Art’s 24 e¢ 25 da Lei 8.666 de 1993. A solicitacdo é elaborada pelo sistema
operacional e impressa, esta que devera ser assinada pela secretaria municipal de educacéo,
por fim, a solicitacdo é enviada para o departamento de compras da prefeitura.

As solicitacGes sdo recebidas pelo departamento de compras, o qual verifica se as
mesmas estdo devidamente autorizados, assinadas pelo secretario(a), e se 0s materiais estao
devidamente descritos, especificados e quantificados, com destinacdo e dotacdo orcamentaria,
a fim de dar continuidade para operacionalizacdo das compras, caso contrario a solicitacdo
retorna ao departamento de compras da S.M.E para reformulacdo. O momento de
operacionalizacdo deve-se observar se a compra sera realizada por dispensa de licitacdo, em
especial para as compras diretas deve-se conter uma justificativa legal, segundo arts. 24 e 25
da Lei 8.666 de 1993, do motivo da dispensa de licitacdo e o destino do objeto da compra,
assim é realizada a cotacdo de precos, pesquisa de no minimo trés fornecedores com o
vencimento do menor prego, posterior é gerado um numero de pré empenho e ordem de
compra, apos é enviado ao Planejamento.

Se € uma compra através de Ata de Registro de Precos em vigéncia 0 processo segue
com numero de pré empenho e ordem de compra, o fluxo segue sendo enviada a ordem de
compra ao Planejamento.

No caso de ser uma solicitacdo pré licitatdria, é realizado o termo de referéncia, o qual
deve conter o objeto a ser licitado, contendo seu qualitativo e especificacdes intrinsecas
descritas e a justificativa. E um fluxo alternativo, serd realizado pelo departamento de
compras em época planejada, segundo o cronograma de compras realizado pela Gerente de
Suprimentos. Tendo o mesmo fluxo seguindo para o Planejamento para verificar a dotacdo e o
saldo orcamentario.

A Sec. Municipal de Fazenda e Planejamento recebe a ordem de compra ou o termo de
referéncia, verifica o saldo financeiro referente a dotacéo e elemento de despesa, de forma a

garantir a legalidade orgcamentaria da compra ou do contrato. No caso de solicitacdo dos
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materiais a serem licitados, o fluxo segue com o envio do termo de referéncia para a Geréncia
de Licitag0es.

O termo de referéncia é recebido pela Geréncia de LicitacGes, que através de Lei
8.666/93 e seus procedimentos legais, realiza o processo de licitacdo das compras publicas.
Instituido pela Lei 10.520 de 2002, o pregdo presencial é a modalidade licitatdria utilizada
para as licitagbes de bens e servigos comuns, assim segue seu procedimento conforme o
decreto 3.555 de 2000. E utilizado o termo de referéncia para criar o edital licitatorio, o
mesmo deve ser publicado, com data de abertura do processo convocatdrio, com recebimento
dos documentos credenciais dos fornecedores, que objetivam formularem as propostas e
participarem do pregdo. Apos credenciamento, sdo recebidas as propostas e habilitacdo dos
fornecedores concorrentes. Sao classificadas as melhores propostas, referente ao menor preco
(nico utilizado pelo pregdo), e hd a abertura para os lances verbais. O julgamento e a
classificacdo final deverdo estipular os fornecedores em ordem crescente de precos, mas
também avaliar os critérios de prazos de fornecimento, especificacdes técnicas e parametros
de desempenho e de qualidade. Identificando os vencedores, 0s mesmos sdo adjudicados e o
processo segue para a Geréncia de Contratos. Referente ao recurso vinculado, transferéncias
do FNDE para aquisicdo de merenda escolar, deve ser obedecido o0 minimo de 30% das
aquisicdes serem fornecidas necessariamente pela agricultura familiar. Neste caso, conforme a
Resolucdo CD/FNDE n° 26/2013, com a dispensa de licitacdo, a compra pode ser realizada
mediante prévia chamada publica, na qual é aberto a todos interessados participarem, sem
muitas restricdes, objetivando a ampla participagdo e desenvolvimento social da agricultura
familiar no fornecimento de alimentos escolares. E usado o modelo de credenciamento para
adjudicar os fornecedores, sendo estipulado em ata, 0s precos, preco compativel com o
mercado, a descri¢do do alimento, o quantitativo, o cronograma de fornecimento e local de
entrega. Os contratos adjudicados sdo enviados a Geréncia de Contratos da prefeitura.

A Geréncia de contratos recebe o processo adjudicado, realiza uma conferéncia
juridica do contrato firmado e seus tramites, em conformidade legal, o0 mesmo é homologado.
Todo esse processo objetiva garantir a aquisicdo mais vantajosa a administragdo publica, de
forma a garantir isonomia entre os competidores. Apos a homologacéo do contrato, na sua
maioria em modalidade do pregdo presencial, sob o sistema de registro de precos, segue a ata
de registro de prego contendo a descrigdo dos itens listados, seu quantitativo e o fornecedor,
para utilizacdo do departamento de compras da S.M.E para solicitar a aquisi¢do dos materiais

planejados durante o ano, mas que possibilita compras exporadicas. O fluxo retorna ao
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departamento de compras da prefeitura, o qual utilizar4 a A.R.P durante seu periodo de
vigéncia, no minimo 12 meses, para prosseguir 0 processo de compras.

Assim o fluxo se repete passando pela conferéncia do responsavel pelo Planejamento,
0 qual envia para a Contabilidade empenhar a obrigacao .

A contabilidade recebe a ordem de compra, gera a ordem de empenho, realiza os atos
contabeis, e envia a Controladoria. Ou controle interno, o qual verifica a probidade
administrativa de todos os atos realizados anteriormente no processo de compras, quanto a
coeréncia do texto, da compra, da dotacéo, etc, e reenvia ao departamento de compras.

Com o retorno da ordem de compra devidamente autorizada e empenhada, o
departamento de compras tem a funcdo de comunicar ao fornecedor a ordem do imediato
fornecimento do material, em conformidade com as determinacdes impostas pelo contrato, no
caso de processo licitatorio, ou do orcamento realizado, no caso da ordem de compra direta. O
fornecedor garantindo o fornecimento, com a garantia de pagamento dado pela ordem de
empenho, envia ao almoxarifado o material requisitado junto com a nota fiscal e ou boleto
bancario para efetivacdo do pagamento. De forma especial, o fornecimento de merenda
escolar é realizado diretamente nas escolas e creches, sendo um caso a parte. Os materiais de
consumo que merecem maior controle ou necessitam ainda de um planejamento das entregas
escolares, sdo enviados para o almoxarifado préprio da Sec. de Educacdo. Os materiais
permanentes, por ocuparem muito espaco sao enviados ao almoxarifado central.

O almoxarifado por sua vez, tendo a ordem de compra, empenhada em maos, recebe e
verifica a conformidade do produto da compra, enviando o produto para as unidades
educacionais, raramente indo para a S.M.E, e a nota fiscal diretamente para a contabilidade.

A contabilidade recebe a nota fiscal, gera a ordem de liquidacdo e segue o fluxo, com
0 envio da despesa liquidada para o pagamento da tesouraria, Sec. Municipal de Fazenda e
Planejamento. A tesouraria tem a funcdo de realizar o pagamento, através da ordem de
pagamento, diretamente ao fornecedor, dentro do prazo determinado em contrato, caso de
processo licitatério, ou e caso de compras diretas, sendo a vista para servicos e até 28 dias
para materiais. Assim se tem o término do fluxo.

O processo tem como ‘“saida” a entrega do material ao requisitante. Conforme
estipulado em contratado, por ser uma obrigacdo da prefeitura a contrapartida, devidamente
contabilizada, empenhada e liquidada, posteriormente serd paga dentro do prazo legal firmado
bilateralmente (BRASIL, 1993).
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4.3 Aspectos negativos e positivos ao processo de compras publicas da S.M.E

A partir da identificacdo dos procedimentos, utilizados para realizacao das atividades
do processo de compras, foram evidenciados 0s atores gestores e 0s principais pontos
positivos e negativos dos mesmos quanto suas contribui¢es ao processo geral das aquisicoes
publicas municipais da educacdo, podendo ser relacionado ao fluxo das tarefas de uma
determinada atividade, a um processo do macroprocesso ou diretamente aos resultados do
macroprocesso das compras publicas municipais. De maneira a ilustrar este levantamento, foi
construido um quadro, evidenciando o ator do processo e seus procedimentos, estes separados
em pontos positivos (+) e negativos (-), conforme o Quadro 6 a seguir:

Quadro 6 - Levantamento dos procedimentos positivos e negativos ao processo geral das
compras publicas municipais.

S.M.E. Pontos positivos (+) Pontos negativos (-)
Funcionamento dos Auséncia de gestdo estratégica (riscos)
instrumentos de planejamento
Planejamento das compras pouco
participativo
Escolas Pontos positivos (+) Pontos negativos (-)
Racionamento dos suprimentos Auséncia de mecanismo eficiente de
controle de estoque
Levantamento participativo das Inexatiddo do quantitativo demandado
demandas
Eficiéncia no uso do recurso Auséncia de planejamento de compras
P.D.D.E de material permanente
Setor de Pontos positivos (+) Pontos negativos (-)
Compras da Sistema ERP de solicitacdo de  Erros nas descri¢des e especificagdes
S.M.E. compras
Eficiéncia do planejamento e Falta pessoal (R.H)
controle da merenda escolar
Manutencéo do fluxo continuo  Atraso no envio da solicitacdo de
de suprimentos escolares material permanente de escritdrio para
inclusdo na licitacéo.
Conhecimento do processo de  Mapeamento do processo de compras
compras como um todo
Geréncia de Ponto positivo (+) Ponto negativo (-)
Suprimentos/ Manual operacional Falta planejamento participativo
Departamento de Cronograma de solicitacOes de  Falta de atualizacéo e padronizagao do
compras compras licitatorias anuais catalogo de materiais.
Geréncia de Ponto positivo (+) Ponto negativo (-)
LicitacOes LicitacOes eficientes Morosidade do processo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.




65

Os sub capitulos a seguir sdo divididos pelos atores que compdem 0 processo
estudado, sendo neles discutido tais procedimentos e suas implica¢fes a gestdo do processo, e

conseqlientemente, aos resultados das compras publicas municipais da S.M.E.

4.3.1 Secretaria municipal de educacao e secretéria adjunta (S.M.E)

No que diz respeito ao processo de compras, nos procedimentos realizados pela
S.M.E., representado pelas secretérias, foi identificado 1 ponto positivo: O funcionamento dos
instrumentos de planejamento. E 2 pontos negativos, quais sejam: Auséncia de gestdo
estratégica (riscos) e auséncia de participacdo no planejamento de compras.

Os pontos negativos, de acordo com o Quadro 6 sdo: Auséncia de planejamento
estratégico, ndo contemplando os riscos (ameacas) do processo de compras, e a auséncia de
participagdo no planejamento das compras, inexistindo reunibes ou audiéncias publicas de
construgdo do planejamento de compras, assim como levantamento planejado das demandas
institucionais.

O ponto positivo da S.M.E., no processo de compras foi a descentralizacdo das
compras municipais. Dada pelo setor de compras proprio da secretaria, o que resultou em uma
maior dindmica dentro da secretaria no que se refere ao gerenciamento de compras municipais
de educacdo. Como bem ocorre quando o setor de compras prioriza as compras devido a um
objetivo estratégico, destinando as escolas que mais necessitam. Além de possibilitar a
execucdo de planos de gestdo e melhorias especificas a secretaria.

O outro ponto positivo para o processo de compras da S.M.E. é a realizacdo do
planejamento, através de instrumentos de planejamento como PPA, LDO, LOA e conselho
gestor. No qual foi identificada a execucdo de compras obedecendo ao planejamento da LOA
e da atuacdo do Conselho Gestor da Educacdo. Por mecanismos formais e legais a execucédo
do orgamento publico municipal, atinge a responsabilidade fiscal e da transparéncia aos gastos
publicos (GIACOMONI, 2012).

A planificacdo das compras anuais da secretaria deve ser atualizado anualmente,
através de um plano de melhorias, receber inovagdes, pois a mesma esté limitada a executar,
resumidamente, suas despesas fixadas pela LOA, na compra de servigos e materiais utilizados
em anos anteriores. A secretaria ndo tem formalmente um plano prévio de compras anuais,
ndo realiza um diagnostico contemplando todas as demandas instituicfes de ensino e suas
especificidades. O importante conhecimento do processo de compras publicas, que segundo

Santana (2015) envolve conhecer as necessidades demandadas pela secretaria e delimitar os
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atores envolvidos, para que sejam levantados indicadores de resultado e sejam tracados planos
de melhorias. Ou seja, sem isso os erros serdo repetidos constantemente. “Nao saber o onde
estamos, quem somos e para onde vamos dificulta se ndo impede acgdes planificadoras
consistentes” (SANTANA, 2015, p. 85).

De forma que ao decorrer da execugdo do processo ndo estdo sendo gerados dados,
informacdes ou outro indicador relevante para se ter resultados sobre a gestdo de compras.
Inexistindo relatorios ou qualquer outro mecanismo de controle no nivel estratégico sobre as
acOes procedimentais de aquisi¢des governamentais da S.M.E.

Que infelizmente, segundo Santana (2015), é comum no contexto brasileiro ndo ser
construido um plano prévio e anual de compras publicas, mesmo que ja autorizados os fatos
geradores. Que curiosamente, € visto na maioria dos paises da América Latina planos anuais

de contratacdes publicas, assim como Europa e América do Norte (SANTANA, 2015, p. 83).

4.3.2 Instituicbes demandantes (Escolas)

No que diz respeito ao processo de compras, dos procedimentos realizados pelas
instituicGes demandantes, foram identificados 3 pontos positivos, quais sejam: Racionamento
dos suprimentos, levantamento participativo das demandas e o recurso PDDE (Programa
Dinheiro Direto para Escola). E 3 pontos negativos, 0s quais sdo: Auséncia de mecanismo
eficiente de controle de estoque, auséncia de mapeamento de demandas e auséncia de
planejamento de compras de material permanente.

Dos pontos positivos, o racionamento dos suprimentos € executado de forma racional,
0 que otimiza os gastos publicos pelo uso eficiente dos insumos. O levantamento participativo
é visto pelo levantamento das necessidades de material permanente, o qual se oriunda do
levantamento dos diversos profissionais escolares. A eficiéncia no uso dos recursos do PDDE
€ um ponto positivo por suprir as necessidades escolares em periodos sem ata de registro de
precos vigente, com baixo volume, que ao contrario traria morosidade ao processo de compras
publicas municipais.

Dos pontos negativos evidenciados no Quadro 6, a auséncia de mecanismo eficiente
de controle de estoque, pois ndo se tem médias de gastos e consumos, sendo identificado
momentos de urgéncias, prejudiciais ao fluxo de compras, surgidas por falta de sua
ineficiéncia da gestdo do processo de compras. A inexatiddo do quantitativo demandado foi
identificada pela dificuldade das escolas saberem onde e quando surgiram novas demandas,

gerando incertezas, acarretando excesso no pedido de compras, e posteriormente, seu
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descontrole por ndo ser fidedigno a realidade. A auséncia de planejamento de material
permanente se da pela auséncia de gestdo de materiais, essa referente a falta de conhecimento
técnico do profissional responsavel, nas instituicdes, em prever, por exemplo, sua vida util,
ndo sendo repassado para o conhecimento do setor de compras, ocasionando em inUmeras

vezes de sua auséncia na ata licitatoria.

4.3.3 Setor de compras da S.M.E.

Tomando como base o processo de compras geral, ao identificar os procedimentos do
setor de compras da educacdo, possibilitou evidenciar 4 pontos positivos e 4 negativos.

Para as compras de material permanente e consumo, e merenda escolar, foram
destacados 0s seguintes pontos positivos: O sistema ERP, o qual é utilizado para as
solicitacbes de compras, 0 mesmo gera rapidez transacGes por acontecer em tempo real, estas
que deixam de ser presenciais, com formalidades por escrito, que passa a utilizar o sistema
para realizar solicitagbes e pedidos. Diminuindo a morosidade da burocracia do processo
interno de compras. O outro ponto, Eficiéncia do planejamento e controle da merenda escolar,
acontece pela metodologia utilizada para levantar as demandas em exatiddo, usando
guantitativo de alunos, e a qualidade da aplicacdo das aquisicdes, baseadas no planejamento
de cardapios. O planejamento de manter estoque minimo nas escolas, necessario para 0
periodo que antecede o processo licitatério. A manutencdo do fluxo continuo de suprimentos
escolares ocorre pelo fato das escolas ndo ficarem sem seus suprimentos necessarios para sua
execucdo de atividades. Por Gltimo o conhecimento integral do processo de compras facilita a
identificacdo dos atores envolvidos e exercer uma comunicacgdo rapida com 0s mesmo.

Os pontos negativos, detalhados no Quadro 6, sdo: o erro nas descricdes e
especificacbes dos materiais demandados para compras. A falta de atualizacdo do sistema
gera diferentes identificacGes e descricbes do mesmo item, muitas vezes ndo observados na
hora da solicitacdo, sendo enviados pedidos de compras de produtos com descri¢es obsoletas
e defasadas com o contexto do mercado fornecedor. Gerando retorno das solicitacGes de
compras, atraso no processo, e caso de frustracdo do pedido.

Outro ponto negativo é a falta de pessoal, ou recursos humanos, de forma a
desconcentrar as tarefas do setor de compras, que conta com uma pessoa responsavel pelo
recebimento de demandas, agrupamento, dotacdo, descricdo e especificacdo do bem,
solicitacdo e outras inUmeras atividades assumidas da gestdo do setor, como arquivamento,

visitas escolares, etc.
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Auséncia de padronizacéo das especificagdes de materiais, ou um manual operacional,
de forma a dar formalidade aos procedimentos realizados, o que gera disfungdes operacionais,
como extravio de documentos, ndo arquivamento, erros nas solicitacbes de compras, etc.

Apesar de se ter conhecimento do processo de compras como um todo e de seu fluxo,
nédo se ttm um mapeamento do mesmo. No qual possibilita a identificacdo de oportunidades e

ameacas, de gestdo estratégica e aprimoramento sobre 0 mesmo.

4.3.4 Geréncia de Suprimentos/Departamento de Compras

No que diz respeito ao processo de compras, quanto aos procedimentos da Geréncia de
Suprimentos foram identificados 2 pontos positivos e 2 pontos negativos.

A partir do Quadro 6, os pontos positivos sdo: 0 manual operacional estabelecido, que
determina procedimentos operacionais padronizados para realizacdo das compras. O
cronograma de compras anuais € um procedimento elaborado pela Geréncia de Suprimentos
para planejar as compras licitatorias das secretarias, definindo previamente as datas para
recebimento das solicitacfes das secretarias (processo representado pelo Diagrama 3, de
forma a anteceder o prazo de validade das licitagdes. De forma a contribuir para a eficiéncia e
eficacia do processo de compras.

De acordo com o quadro, o ponto negativo é a falta de planejamento participativo
entre 0s responsaveis pelas demandas secretariais e demais atores envolvidos no processo de
compras, e a ingeréncia do catalogo de materiais. A Geréncia de Suprimentos, por ter uma
visdo macro gerencial, deve exercer influéncia nos procedimentos referentes as compras. De
forma que o planejamento seja uma ferramenta efetiva de gestdo e aprimoramento do
processo de compras. Discutir, por exemplo, a padronizacdo dos pedidos de compras, que
envolve diversos setores, e que pontualmente evidencia sua auséncia no resultado das
compras publicas municipais. Onde as diversas especificacdes sdo motivos de devolugdes as
secretarias para correcdo, o0 que gera um atraso no fluxo do processo das compras publicas.
Sdo inconsisténcia nas descri¢des identificadas tanto nas demandas coletivas de um mesmo
material, como internas de uma secretaria, que resultam em ineficiéncia, ineficacia e na ndo

efetivacdo objetiva do objeto de compra.
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4.3.5 Geréncia de licitagOes

No que diz respeito as préaticas procedimentais referentes ao processo de compras
realizadas pela Geréncia de Licitaces, foi identificado 1 ponto positivo, que é a eficacia nos
processo licitatorios, e 1 ponto negativo que € a morosidade do processo licitatorio.

De acordo com o Quadro 6, o ponto positivo foi a eficiéncia dos processos liciatorios.
Os quais se deram em conformidade legal, sob os principios da Lei 8.666/93, contendo 0s
itens solicitados pela secretaria demandante atendendo o que se objetivava através deles.

O ponto negativo, diz respeito a morosidade do processo licitatério, 0 que pode ser
explicado pela primazia da legalidade burocratica da administracdo publica, ndo sendo
abordadas praticas de modernizacédo e inovacgdo pelo setor publico municipal. Na maioria das
vezes, 0 atraso estda em pedidos de impugnacdes, realizados pelos fornecedores néo
adjudicados pelo certame. Isto faz com que as compras sejam realizadas em prazo posterior
do esperado, gerando ineficacia das compras, muitas vezes nao atendendo ao objetivo

proposto a sua efetivacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De forma conclusiva, o trabalho buscou possibilitar melhorias ao processo de compras
publicas municipais da secretaria de educagdo, através de conceitos e praticas administrativas
levantados por referenciais bibliograficos e a realidade das atividades exercidas pelos gestores
publicos municipais, participantes do processo, foi realizado um diagnéstico, ou estudo do
caso, onde objetivou-se identificar o processo de compras, a partir dos atores envolvidos,
subprocessos, atividades e procedimentos operacionais exercidos, assim como o fluxo do
processo de transformagdo do levantamento das demandas de materiais escolares até o
recebimento das aquisicGes pelos requisitantes (instituicdes escolares). Assim, do inicio ao
fim, através da gestdo por processos, 0 mapeamento do macroprocesso das compras publicas
realiza de forma racional e benéfica a organizacdo, a identificacdo desta atividade
governamental, com os propositos de formalizar e padronizar os procedimentos e processos,
além de dar transparéncia do mesmo aos participantes, de forma a reforcar seu conhecimento.
Assim como, propor métodos administrativos de gestdo de materiais que venham a garantir
eficiéncia e eficécia as aquisi¢es publicas municipais. Inicialmente aplicada as demandas por
merenda escolar, material permanente e material de consumo.

Por ser um extenso processo, com inimeros atores e realizada a pesquisa em momento
de transicdo de governo, houve dificuldade para realizar as entrevistas, estas que foram sendo
realizadas em diversos momentos, repetitivamente, até que se alcancassem 0s objetivos
almejados pelo trabalho. Outra dificuldade encontrada para coleta de dados foi vista pela
informalidade dos processos, atividades e procedimentos, que também ndo sdo padronizados,
o0 que dificultou na identificacdo dos mesmos. Assim, foi realizada observacdo em loco das
atividades, além de retornos inesperados pelos entrevistados, para a confirmacdo de suas
operac0es e tarefas.

Assim, analisados os dados, foram primeiramente transcritas as narrativas pertencentes
a cada ator (6rgdao municipal), 0s quais ocupam uma etapa no macroprocesso das compras
publicas municipais, representando um subprocesso, contendo suas atividades e operacoes,
das quais sdo evidenciados o fluxo e procedimentos operacionalizados. Posterior, é realizado
um trabalho de ilustracdo do mapeamento do processo de compras da S.M.E, atraves de
fluxogramas (diagramas 3 e 4), iniciado pelas requisi¢fes secretaria de educagéo, tendo inicio
pelas demandas das unidades de ensino (escolas e creches). S&o dois processo internos ao
macroprocesso de compras publicas, o processo de licitagdo das demandas por materiais, € 0

processo de aquisicao.
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A partir do mapeamento do processo, foi possibilitado visualizar o fluxo dos sub
processos, assim como as atividades envolvidas e procedimentos operacionais realizados.
Garantindo uma visdo ampla do macroprocesso de compras publicas municipais, do qual
foram levantados aspectos positivos e negativos, referente aos procedimentos realizados que
interferem nos resultados das compras publicas municipais, contemplando a eficiéncia,
eficacia e efetividade.

Conclui-se que o processo carece de interagdes mais concisas, possibilitadas pela
formalizacdo, padronizacdo e sistematizacdo dos procedimentos operacionais, através de
manuais de compras entregues a todos os atores do macroprocesso, contendo um manual e
procedimentos operacionais padroes referentes a cada departamento ou 6rgdo integrante, além
de um fluxograma do mapa do processo, 0 que possibilita disseminar o entendimento das
tarefas procedimentais e visualizar os pontos criticos do processo. Como por exemplo, a
necessidade de comunicacdo entre as secretarias e as coordenadoras escolares, na realizacdo
de um planejamento participativo das demandas escolares, gerando economicidade, com
compras coletivas, no atendimento abrangente a todas unidades escolares. Outro beneficio
seria levantar com eficiéncia suas demandas, através de um controle de estoque saberem o que
e quando solicitar, detalhando corretamente suas demandas a serem transmitidas ao setor de
compras, resultando em compras eficientes e efetivas, de forma que ndo sejam interrompidas
as atividades realizadas, nem ocorra desperdicio de suprimentos. Como foi coletado, ha
desencontro entre as informacdes sobre as compras, relatadas pelas secretarias municipais e as
coordenadoras escolares, ocasionando um excesso de material em uma escola e caréncia em
outras, e vice versa.

Como medida de melhorias ao setor de compras é necessario uma atualizacdo do
catalogo de materiais de consumo permanente, com uma nova classificacdo e posterior
padronizacdo dos itens, salientando o que foi passado pela gestora de suprimentos, que
atualmente sdo adquiridos produtos com qualidade inferior porque a descricdo do material é
falha. Assim, pode ser realizada uma atualizacdo anualmente das descri¢des, alinhando-as a
oferta disponivel pelo mercado fornecedor. Por serem licitadas a maioria dos materiais de
consumo e permanentes utilizados pela secretaria de educagdo e por as demais secretarias,
deve haver planejamento coletivo com os responsaveis pelos pedidos de compras de cada
secretaria, a gerente de suprimentos e o almoxarife, de modo que se ganhem em
economicidade a partir das compras em escala.

Deve haver um planejamento da Geréncia de Suprimentos, em relacionar os itens

desatualizados que s&o recebidos e juntamente com responsaveis pelos pedidos das secretarias
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se reunirem junto ao almoxarifado para fazer uma atualizacdo anual, em periodo que
antecedem o prazo de solicitacdo de pedidos para as compras municipais, em modalidade
licitatoria. Isso porque o Sistema Gerencial de pedidos da Prefeitura possibilita os cddigos de
identificacdo do material, que ja sdo bem variados, e ainda abre um campo de especificacoes,
no qual os solicitantes usam de seus critérios pessoais para preenché-lo. O que atrapalha a
fazer compras eficientes e eficazes de forma coletiva ou em escala, que é a forma de se
comprar com melhor preco pelo quantitativo de pedidos.

O processo de licitacdo das demandas da S.M.E., suprimento das escolas e creches,
enfatiza-se como um dos mais expressivos desafios, a predominante inexisténcia de um
planejamento da real necessidade das aquisi¢Oes por parte dos atores diretamente envolvidos,
cujos quantitativos previstos nos Registros de Precos podem ser superdimensionados e,
possivelmente, deixando de ser efetivamente contratados. Além disso, as a¢des prioritarias e
necessarias para o sucesso do planejamento de compras enfrentam a resisténcia as mudancas,
a qual é condicdo comumente observada nas organizagdes, sejam elas privadas ou publicas.
Portanto, os planos de comunicacdo envolvem decisdes fundamentais a serem tomadas para a
aceitacdo de novas acdes de gestdo. Outro ponto de gargalo a ser destacado, agora na
Geréncia de Licitacdes, € a lentiddo do fluxo licitatério, que demora em media de quatro (04)
a cinco (05) meses. Por falta de gestores licitatorios ou falta de organizacao dos pedidos, ja se
teve momentos de urgéncia de compra, em que a gerente de contratos da secretaria de
educacdo, foi ate a Geréncia de Licitacbes da Prefeitura para realizar as licitacdes da
Educacdo que eram precisas. Um problema caracteristico da administracdo publica brasileira,
quanto a morosidade da burocracia nos processos licitatorios (SANTANA, 2015).

Neste contexto, a efetividade das vantagens e beneficios do SRP depende de um
processo de articulacdo devido ao nimero expressivo de atores envolvidos nos setores de
compras. Para isso, torna-se necessaria divulgacdo da importancia do planejamento de
compras, através de um amplo processo de sensibilizacdo e convencimento junto a esses
atores. Tal medida considera a competéncia de todos os agentes envolvidos nas compras
publicas para a gestdo de suas aquisi¢fes, onde o planejamento efetivo no SRP permitird a
ampliacdo dos ganhos de escala a favor da Administragdo Publica. Além disso, com o
propdsito de estabelecer uma obrigacdo por parte dos gestores, o fomento ao planejamento de
compras visa atingir o principio da transparéncia que deve ser oferecido ao mercado
fornecedor, bem como atender ao principio da economicidade.

Sobre a dificuldade encontrada para identificacdo das atividades e processos, 0 mesmo

se deu por falta de uma regulamentacdo do macroprocesso de compras do municipio, com a
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formalizacdo de um manual de procedimento operacional padrdo (POP) das atividades e
subprocessos de cada setor envolvido no processo.

Como sugestdo de trabalhos futuros, sugere-se um redesenho do processo de compras,
de forma a simplificar o fluxo, objetivando a celeridade e fluidez do processo de compras
publicas. Segundo Kenaane; Fiel Filho; Ferreira (2010), a avaliacdo deve acontecer
periodicamente, possibilitando uma constante avaliacdo do processo, a fim de evidenciar a
possibilidade de mudancas do fluxo existente.

De forma conclusiva, a exceléncia da gestdo das compras publica esta pautada na
eficiéncia das atividades envolvidas, as quais devem ser padronizadas. Além do mapeamento
do processo identificar as atividades realizadas, este gera informagdes para a organizagéo
estudada, pois assessora na tomada de decisdes, bem como na capacidade de agir e inovar.

Sugere-se a aplicacdo do P.D.C.A., onde serdo planejadas acBes em combate aos
gargalos identificados, a partir deste momento é possivel aplica-las, monitora-las e avalia-las.
Tendo em vista as mudancas de gestdo, modernizacdes tecnoldgicas e do surgimento de novas
demandas, deve-se implementar ferramentas de gestdo de materiais, como a classificacdo de
materiais, sendo sempre atualizada de forma a manter um catalogo simplificado e
padronizado. A aplicacdo de controles facilita a criacdo de parametros ou indicadores da
gestdo, como o controle de estoque, de distribuicdo e de compras, possibilitando inovar a cada
periodo de tempo, com aplicacdes de brainstorm entre os gestores ou um benchmarking entre
organizagOes publicas ou privadas. A fim de garantir a exceléncia da gestdo publica eficiente

e efetiva as acbes governamentais frente a crescente demanda que surge ao setor pablico.
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ANEXOS



<

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS

RODRIGO MELO REGGIANI ALVES ABREU

Graduando em Administracdo Publica pela Universidade Federal de Lavras
Dep. de Administracéo e Economia

Orientadora: Dra. Daniela Meirelles Andrade DAE-UFLA

Ao cumprimenta-lo (a), solicito se possivel, que respondesse as questdes sobre
compras publicas (em anexo). Estou realizando meu trabalho de conclusdo de curso na
UFLA, cujo tema € Processo de Compras Publicas: Um estudo de caso da secretaria de
educacdo de um municipio de médio porte do Sul de Minas Gerais. Sabendo da
importancia de eficiéncia e eficacia dos gastos publicos, é fundamental obedecer os
prazos limites para sua efetivacdo. Para tanto é relevante a importancia de qualificar o
servico publico, por meio da utilizagdo de técnicas geréncias, como planejamento e
controle para diminuirmos os desgastes da burocracia e 0s gargalos provenientes da
mesma. Além de propiciar os principios constitucionais e consequentemente a
probidade administrativa do funcionalismo publico. Principalmente no ambito

municipal, o mais proximo da vida do contribuinte.

Faz parte do trabalho realizar uma pesquisa de campo, com entrevistas semi
estruturadas aplicada aos servidores da Prefeitura, sobretudo aqueles que atuam ou tem
contato direto ou indireto com o processo de compras publicas. Sejam eles elaboradores
do planejamento (Sec. Administracao/Setor de Suprimentos), servidores ligados ao
processo de compras (Licitacbes e Contratos, Almoxarifado e Patriménio) e demais
servidores demandantes pelos suprimentos necessarios para a Secretaria Municipal de

Educacao.

Cordialmente

Rodrigo Melo R. A. Abreu

* O anonimato parcial é caracterizado quando o participante nao deseja revelar seu nome ou seu setor. ( Com justificativa )

** O anonimato total é caracterizado quando o participante ndo deseja que seja revelado nenhuma identificagdo, nome e setor.
(Com justificativa )



ENREVISTA COM A GERENTE DE SUPRIMENTOS

ENTREVISTA 01

eEXxiste Planejamento de Compras Publicas ?

eQuais mecanismos sdo usados para o Planejamento ?
eExiste Manual de Compras Publicas ?

eEXiste um Sistema de Registro de Precos ?

e Qual diagnostico podemos fazer do servi¢o de compras da Prefeitura como um todo
?

e Existe controle, por parte do Setor de Suprimentos, do planejamento de compras ?
Quais mecanismos sdo usados ?

e Como o Setor, ou 0 servigo de compras reage as dificuldades encontradas, quanto a
prazo, especificacoes, e outras ?

e Ha dificuldades por parte de Secretarias/setores para formalizarem suas demandas a
serem submetidas pelo Setor de Suprimentos ? Quais as principais ?

e Existem gargalos quase impossiveis de se evitar no processo de Compras Publicas
como um todo (burocracia, prazos, fornecedores, transicdo de sistemas
operacionais, etc), 0 mesmo ocorre na Prefeitura ? De que forma isso acontece ?

e Além das dificuldades advindas dos departamentos demandantes, existem outros
evidenciados pelos setores participantes do processo, como almoxarifado,
patrimonio, licitagdes e contratos, Sec. Administragédo e Sec. Fazenda ? E por parte
dos fornecedores ? Se sim quais ? Explique cada um deles.

¢O Setor de Suprimentos ja foi auditado, ou ja passou por alguma auditoria ? Se sim,
qual, e quais aspectos foram abordados ?
GERENTE DE SUPRIMENTOS: *

DATA: / /




ROTEIRO DE ENTREVISTA COM DIRETORA E COORDENADORA DAS
UNIDADES ESCOLARES

Prefeitura Municipal (municipio de pequeno porte) Sul de Minas Gerais

LOCAL:

Nome:

Funcdo / Atividade exercida:

Cargo do servidor: () Efetivo () Comissionado ( ) Contratado

FORMULARIO DO ENTREVISTADO

01) A escola/creche realiza um planejamento de suas demandas para o ano letivo ? Atende as
necessidades ao longo do ano ? Explique como funciona.

02) Vocé tem conhecimento do planejamento de compras da Secretaria de Educacdo ? O mesmo €
eficiente e eficaz para as demandas escolares ? Me explique a seu ver.

3) O processo das aquisi¢des ocorre de forma dentro do tempo necessario ? De forma atender as
demandas, ou sanar suas necessidades ? Explique.

04) Existe acompanhamento dos pedidos realizados ? Conhecimento de atas em aberto ?

05) Existe acompanhamento ou controle de gastos de material de consumo ? Sobre media de
consumo ? Explique como vocés prevem a utilizacdo de materiais.




06) Quiais sdo as dificuldade encontradas para fazer o levantamento da demanda por materiais
mobiliarios (peranente) ?

07) Chegam materiais sem pedido interno ? Se sim, 0s mesmos sdo realmente necessarios e
utilizaveis ?

08) A escola/creche ja esteve com falta de algum material de consumo ou permanente ? Por quanto
tempo ate a chegada do suprimento ?

09) Conte-me um caso de um pedido de compra que falhou. Ja tiveram pedidos que retornam por
erro ou falha de especificacdo da demanda?

10) E outro de sucesso do atendimento das demandas escolares durante o ano ?




ROTEIRO DE ENTREVISTA A GERENTE DE SUPRIMENTOS SOBRE AS
COMPRAS DA EDUCACAO

eExiste Planejamento dos pedidos de Compras Publicas emitidos pela Secretaria de
Educacdo? Me explique quais seus impactos se realizados. As compras sdo realizadas em
grande escala, de forma a agrupar os seus pedidos ?

eEXiste inovacdo na metodologia utilizada dos pedidos emitidos ?

e Qual diagnostico podemos fazer do processo de compras da Secretaria de Educacéo
? Ocorre em um prazo aceitavel ? Qual a proporcdo de compras ndo realizadas ?
Explique.

e Existe um conhecimento por parte do Setor de Suprimentos, do planejamento das
compras que serdo demandas ao longo do ano? Como isso poderia auxiliar na
Gestdo Estratégica de Suprimentos ?

e Ha dificuldades por parte da Secretaria para formalizar suas demandas a serem
submetidas ao Setor de Suprimentos ? Quais as principais ?

e Vocé tem algum caso para me relatar, de uma necessidade de suprimentos por parte
da Secretaria que ndo pode ser efetuada ? Ou que resultou algum transtorno ?

e Me relate quais os aspectos de sucesso nas compras publicas da Secretaria. Quais
0S casos de sucesso, e qual o grau que eles ocorrem nas compras realizadas no ano
como um todo.

¢O Setor de Suprimentos ja foi responsavel por impossibilitar alguma compra, ou foi o
responsavel por fazer com que falhas da Sec. Educacdo nédo resultassem em fracasso da
Compra ?

GERENTE DE SUPRIMENTOS:

SERVIDOR ( ) Efetivo () Comissionado () Contratado

DATA: / /

o( ) Preferiu 0 anonimato.



ROTEIRO DE ENTREVISTA COM RESPOSAVEL PELOS DEPARTAMENTOS DE
GERENCIA DE LICITACOES E GERENCIA DE CONTRATOS

LICITACOES

eExiste exigéncia de um planejamento para o processo de licitagdes ?

eQuais as maiores dificuldades para se licitar os pedidos de compras da Secretaria de
Educacao da Prefeitura ?

eAs compras sdo realizadas de forma eficiente e eficaz ? Se tem o compreendimento da
qualidade dos materiais demandados para compras ?

eQuais 0s modelos de licitacdes mais usados ? E qual a media de tempo gasto para efetivar a
compra ? O modelo é escolhido afim de dar eficiéncia, efetividade e eficacia para a Secretaria
demandante ?

CONTRATOS

eDas licitagdes que chegam ao setor de contrato, quais as maiores dificuldades encontradas
para se validar o mesmo ? Sao falhas de quais processos anteriores ?

ePode-se destacar dentro do processo de compras da Prefeitura (fluxograma) gargalos por
falta de planejamento, desde das demandas setoriais, ate a parte do aceite do contrato ?
eEXiste um planejamento utilizado para realizar a Geréncia de Contratos ? (por secretarias)
Como ocorre, quais os indicadores levantados ?

eQuais as exigéncias de se planejar as licitagbes e contratos ? Quais 0s impactos do
planejamento na qualidade e tempo para realizagéo dos contratos ?

ENTREVISTA COM: *

SERVIDOR: ( ) Efetivo ( ) Comissionado ( ) Contratado

ENTREVISTA COM: *

SERVIDOR: ( ) Efetivo ( ) Comissionado ( ) Contratado

DATA: / /

ROTEIRO DE ENTREVISTA



SECRETARIA DE EDUCACAO DO MUNICIPIO

Secretaria Municipal e Secretaria Adjunta

Nome: 1) YYY 2) XXX

1)Funcao / Atividade exercida:Assistente Administrativo / Gestora Financeira e Contabil

2)Funcéo / Atividade exercida: Professora/ Gestora de Contratos

Cargos dos servidores: ( X ) Efetivo () Comissionado ( ) Contratado

eComo se planejou as demandas necessarias para o ano de 2016, quais 0s atores envolvidos
(LOA 16)? De que forma os mesmos participam ? Houve dificuldade na fixacdo das despesas
?

eNa elaboracdo da LOA de 2016, houveram corre¢des sobre as realizadas nos anos
anteriores ?

eAs despesas continuadas, foram orgadas sobre receitas de fonte segura ?

eQuais objetivos ou metas foram tracados para as aquisicOes, e ndo puderam ser realizadas no
ano em curso ? Explique relatando o caso.

eQuais os principais financiadores das compras educacionais do Municipio ? Deles
quais casos de sucesso e fracasso para as Compras Publicas do ano de 2016 ?

eQuais sdo as fraquezas e oportunidades encontradas para o planejamento ? Quais 0s
indicadores de controle do planejamento ?

eF0i analisada a cadeia de suprimentos como um todo ? Isso interfere no momento de
decisdo da fixagéo de despesas ?

¢A0 longo do ano, se realizou compras eficientes, com economia de recursos ?

eForam adquiridos materiais em tempo, quantidade, qualidade e especificidades
almejadas, ou minimas desejadas ?

Continua



Continuacao

eEm uma analise de final de ano, as despesas fixadas atenderam as demandas escolares
2

eMe conte, houveram momentos criticos, ou dificeis pensando na suprimentacao de
materiais para Escolas e Creches ? Gargalos envolvendo diretoras ?

eApesar das dificuldades vividas pela Administracdo Publica, também se tem casos de
sucesso e boas praticas. Me conte acoes de sucesso no que tange as compras publicas
realizadas.

DATA: 08 / dezembro_/ 2016



ROTEIRO DE ENTREVISTA COM RESPONSAVEL DO SETOR DE COMPRAS

SECRETARIA DE EDUCACAO

Prefeitura Municipal (municipio de pequeno porte) Sul de Minas Gerais

Nome:*

Funcéo / Atividade exercida:

Cargo do servidor: () Efetivo () Comissionado ( ) Contratado

eComo se planeja as compras realizadas ao longo do ano ? Explique

eF0i analisada a cadeia de suprimentos como um todo ? Das demandas, ao processo de
compras publicas e por fim, da participacdo/competitividade entre os fornecedores ?

eForam previstos dificuldades e oportunidades durante a cadeia de suprimentos ?
Conte-me casos positivos e negativos das compras realizadas pela Educagdo, em
comparagdo com o que se planejou (podendo comparar com anos anteriores)

eAs demandas podem ser de materiais e servi¢os. A respeito dos materiais, de consumo e
permanentes, qual estratégia para aquisicGes foi utilizada pelo Setor de Compras da
Educacdo? Se programou compras em escala ? Houve um cronograma de aquisi¢fes neste
sentido ?






