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RESUMO

O processo de compras desempenha um papel fundamental nos o&rgéos
governamentais, principalmente quando se trata de gestdo de dinheiro publico. O
setor de licitagdo responsavel pelas aquisicdes de bens e servicos da Secretaria
Municipal de Saude de Manaus da Prefeitura Municipal de Manaus (SEMSA/PMM)
realizou um bom trabalho, no exercicio de 2016, mas ainda precisa melhorar a
guestdo da qualidade e produtividade do servigo prestado quando se considera o
indice de itens e de processos licitatérios fracassados, o tempo de demora na
contratacdo de fornecedores, dentre outros problemas. Este trabalho tem por
objetivo apresentar uma proposta para melhoria do processo de compras. Para tanto
foi realizado um estudo de caso, tomando como base a Subcomissdo da Saude da
PMM. Trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva com abordagem
qualitativa. Os resultados indicaram novas alternativas para melhoria do processo de
compras no setor estudado no que tange as acdes corretivas estabelecidas para
cada uma das causas do problema priorizado, a elaboracéo de um fluxograma para
tornar o processo mais célere e a criagdo de um procedimento operacional padrao

nas atividades realizadas.

PALAVRAS-CHAVE: Processo de Compras; Ferramentas da Qualidade; Saude;
Licitacéo.



ABSTRACT

The purchasing process plays a key role in government agencies, especially when it
comes to managing public money. The bidding sector responsible for procurement of
goods and services from the Municipal Health Department of Manaus of the
Municipal of Manaus (SEMSA / PMM) has done a good job in 2016, but still needs to
improve the quality and productivity of the service provided when considering the
index of failed bidding items and processes, the time taken to contract suppliers,
among other problems. This paper aims to present a proposal to improve the
purchasing process. A case study was carried out based on the PMM Health
Subcommittee. This is an exploratory and descriptive research with a qualitative
approach. The results indicated new alternatives to improve the purchasing process
in the studied sector regarding the corrective actions established for each of the
causes of the prioritized problem, the elaboration of a flow chart to make the process
faster and the creation of a standard operating procedure in the performed activities.

KEYWORDS: Purchasing Process; Quality Tools; Health; Bidding.
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1 INTRODUCAO

1.1 DO CONTEXTO AO PROBLEMA

O setor de servico publico quando necessita comprar ou alienar algum bem,
locar imAvel, contratar servicos ou executar uma obra em favor do interesse publico,
nado podera fazer sem um aparo legal que o autorize a realizar tal procedimento.

Com o advento da Constituicdo Federal de 1988, novos rumos foram dados a
Administracdo Publica, passando, a partir dai, a Licitacdo ser tratada como um
principio constitucional, criando entdo a obrigatoriedade do Estado a usar o
processo licitatério como Unica forma de contratagdo, bem como garantindo a
observancia dos preceitos legais e caracterizando como crime 0 ndo cumprimento
dessas normas (MALACHIAS, 2011).

A obrigatoriedade do uso da licitagdo para aquisi¢cdes e contratacdes publicas

esta alicercada no Artigo 37, inciso XXI da Constituicdo Federal, in verbis:

XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras, servicos,
compras e alienacdes serdo contratados mediante processo de licitacao
publica que assegure igualdade de condicdes a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelecam obrigaces de pagamento, mantidas as
condicbes efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente permitira
as exigéncias de qualificagdo técnica e econdmica indispensaveis a garantia
do cumprimento das obrigacdes.

Esse dispositivo constitucional foi regulamentado pela Lei Federal n® 8.666 de
21 de junho de 1993, em vigor até os dias atuais. Varias outras leis e decretos
vieram contribuir para o Estatuto das LicitacGes, e novas sao criadas para garantir
maior eficiéncia, eficacia, celeridade e seguranca nas contratacdes publicas, como
foi o caso da Lei 10.520/02, que introduziu uma nova modalidade de licitacdo, “o
Pregao”, na forma presencial e eletrbnica, para aquisicido de bens e servigos
comuns.

Sendo assim, a Administracdo Publica, s6 pode fazer aquilo que a lei o
determina, ndo podendo atuar de forma discricionaria.

Atualmente, as aquisicbes de bens e servicos, no ambito da Prefeitura
Municipal de Manaus (PMM), séo realizadas pela Comissao Municipal de Licitacdo
(CML), que é subdividida em 6 (seis) Subcomissdes, sao elas: Subcomissbes de
Infraestrutura, de Educacéo, de Bens e Servicos Comuns, da Saude, de Verbas
Especiais — BID/BIRD e da Mobilidade Urbana, conforme decreto municipal de 06 de
julho de 2016, publicado no DOM — Edicao: 3924.
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A Subcomissdo analisada neste estudo é a da Saude, a qual realiza suas
contratacdes, por meio de licitagcdo publica, abrangendo apenas as modalidades de
licitagcdo, concorréncia, tomada de precos, convite e pregdo, sendo que, atualmente,
100% (cem por cento) das compras estdo sendo realizadas através do pregéo, na
forma presencial e eletrbnica. Esta pesquisa delimitou-se apenas na analise dos
processos de compras, oriundo das modalidades de licitacdo previstas na lei federal
n° 8.666/93 e na lei 10.520/02, onde ndo foram abordadas as compras diretas, no
caso, as dispensas de licitacdo e as inexigibilidades de licitagéo.

A competéncia da Subcomissado da Saude restringe-se a receber, examinar e
julgar todos os documentos e procedimentos relativos as licitacdes, iniciando-se com
a elaboracdo do edital até a adjudicacdo do objeto a empresa vencedora da
licitacdo, e que ao final propde a autoridade competente a homologacao, anulacéo
ou revogacao do procedimento licitatorio.

A Subcomissdo da Saude esta instalada atualmente na Secretaria Municipal
de Saude (SEMSA), sendo que ela ndo faz parte da estrutura organizacional da
mesma, porém todas as demandas de processos de compras sao oriundas da
Secretaria Municipal de Saude, sendo esses processos tramitados na propria
Secretaria.

Esta Subcomissdo realizou um bom trabalho na Secretaria Municipal de
Saude, no periodo de 2016, mas ainda precisa melhorar a questdo da qualidade e
produtividade do servico prestado quando se considera o indice de itens e de
processos licitatorios fracassados, o tempo de demora na contratacdo de
fornecedores, dentre outros problemas. Tudo isso tem gerado preocupacdes para o
Presidente da Subcomissdo da Saude e para o Secretario Municipal de Saude,
porque esses impactos negativos refletem nos trabalhos de outros setores da
Secretaria como também na populagcdo de Manaus que sdo beneficiados pelos
produtos e servigos disponibilizados pela SEMSA.

A estratégia que provavelmente pode solucionar os problemas propostos
nesta pesquisa, que trata do processo de compras realizado na Subcomissao da
Saude é apresentar uma proposta para melhoria deste processo, com a aplicacao
da metodologia do ciclo PDCA e de ferramentas da qualidade que podera
proporcionar um resultado eficaz e efetivo nesta Subcomissdo. Desta forma,

algumas medidas deverdo ser tomadas em busca de resultados favoraveis, tais
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como, a andlise nos processos licitatérios e entrevista com os servidores que lidam

diretamente com o processo de compras, bem como o gestor do respectivo setor.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Geral:

Este trabalho visa apresentar uma proposta para melhorar o processo de

compras na Subcomisséo da Saude da Prefeitura Municipal de Manaus.

1.2.2 Especificos:
1) Mapear o processo de compras na Subcomisséo da Saude;
2) Identificar e priorizar os problemas que interferem diretamente no
processo de compras da Subcomisséo da Saude;
3) Identificar as causas fundamentais dos problemas priorizados;
4) Elaborar um plano de acao para bloquear as causas fundamentais;

5) Propor sugestdes de melhoria para o processo de compras.

1.3 JUSTIFICATIVA

O tema proposto possui grande relevancia, pois se trata do processo de
compras no ambito da administracao publica, onde os recursos publicos sao geridos
pelos entes governamentais, e que precisam ser bem alocados, no intuito de

proporcionar beneficios a populacao.

Neste contexto € imperioso destacar que as compras publicas estao
legalmente embasadas na Constituicdo Federal de 1988 em seu artigo 37, inciso
XXI, e que serdo realizadas mediante processo de licitacdo publica.

Este trabalho sera de grande valia para a Secretaria Municipal de Saude
(SEMSA), visto que melhorando a qualidade do processo de compras da
Subcomissdo da Saude podera trazer muitos beneficios principalmente no que tange
a reducdo dos gargalos que hoje se encontram no processo. Muitos setores da
Secretaria dependem do bom desempenho desta Subcomissédo especialmente
aqueles que trabalham nas atividades-fim da instituicdo, como por exemplo, os que
trabalham nas campanhas de vacinacdo humana e/ou animal que precisam de
produtos para saude num determinado intervalo de tempo e aqueles que trabalham

nos servigos de urgéncia e emergéncia do SAMU, que requer uma atencédo especial
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tanto nas aquisi¢cdes dos produtos como também nas contratacdes de prestacdo de
servicos que atendem suas necessidades.

Quanto aos clientes, a melhoria no processo de compras podera auxiliar a
Subcomissdo da Saude no bom relacionamento com os seus fornecedores e com
areas demandantes, responsaveis pela requisicdo de compras, que ultimamente tém
feito bastantes cobrancas a Subcomissdo. Do lado do fornecedor essas melhorias
poderdo inclusive adquirir um poder de barganha maior no momento da negociagao
dos precos e reduzir os questionamentos e impugnacdes interpostas pelos
fornecedores. Do lado das areas demandantes as melhorias no processo poderéo
satisfazer melhor as suas necessidades principalmente com a reducdo do numero
de itens fracassados no procedimento licitatorio.

Quanto ao aspecto social este trabalho podera trazer muitos beneficios para a
populacdo de Manaus que recebe gratuitamente da Secretaria Municipal de Saude
(SEMSA), medicamentos e produtos para saude que sdo comprados pela
Subcomissdo da Saude, bem como na prestacdo de servicos oferecidos pela
Secretaria.

Quanto a relevancia académica, este trabalho poderd ser aproveitado por
outros estudiosos que pretendem desenvolver pesquisa com predominancia no setor
publico.

Contudo, este trabalho, aponta os motivos que justificam do ponto de vista
pratico, social e académico, e as contribuicdes que traz para a compreensao e

solugéo dos problemas.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

A pesquisa sera desenvolvida no @mbito da administracdo publica municipal
na cidade de Manaus, mais especificamente na Secretaria Municipal de Saude de
Manaus (SEMSA), que até o momento é auxiliada, nas suas aquisicbes e
contratacdes publicas, pela Subcomissdo da Saude, que é parte integrante da
Comissao Municipal de Licitagdo (CML), orgao vinculado a Casa Civil. Apesar da
Subcomissdo da Saude ndo fazer parte da estrutura organizacional da SEMSA, a
sua estrutura fisica esta, atualmente, instalada na SEMSA, onde os processos de

compras sdo tramitados na prépria Secretaria.
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1.5 UM BREVE HISTORICO DA SECRETARIA MUNICIPAL DE SAUDE

Visando prestar melhores servicos a comunidade manauara, a Administracao
Municipal, por meio da Lei n° 1.094 de 21 de outubro de 1970, estabeleceu diretrizes
para a Reforma Administrativa, onde a Secretaria de Desenvolvimento (SEDECO),
no campo da saude, caberia desenvolver acdes preventivas em geral e de Vigilancia

Epidemioldgica.

O aumento do contingente populacional e a complexa problematica que o
acompanha exigiram do Poder Publico adequacédo de estruturas prestadoras de
servigo para alcancar os objetivos a que se propde, razdo pela qual, através da Lei
n°® 1240 de 20 de novembro de 1975, foi criada a Secretaria Municipal de Saude
(SEMSA), 6rgao do primeiro escaldo da Administracdo Municipal.

Dada a amplitude de acbes da SEMSA, tornava-se praticamente restrito o
campo de suas atividades, e, uma vez reconhecida esta dificuldade, foi estabelecida
pelo Decreto n°® 1686 de 17 de dezembro de 1979, nova estrutura organizacional que
permitia maior flexibilidade a SEMSA no ambito de suas acodes.

Compunha o segundo nivel, o de prestacdo de servicos, trés divisdes
distintas: de Saude Publica, de Vigilancia Sanitaria que absorveu a Fiscalizacdo
Sanitaria e a Divisdo Médico Hospitalar, extinguindo a de Socorro de Urgéncia,
assegurando, desta forma, continuidade no desenvolvimento das atividades de
coordenacao, execucao, acompanhamento, controle e avaliacao.

Em 1973, foram iniciados os trabalhos da Profilaxia da Raiva, no Estado, com
realizacdo de Vacinacdo Humana e a Vacinagéo Canina; em 1979, foi implantada a
Secao de Controle de Zoonoses da Secretaria Municipal de Saude com atividades
especificas. De 1973 a 1978, essa atividade contou apenas com a participacdo de
recursos humanos da Prefeitura Municipal de Manaus, pois era desenvolvida pela
SESAU - Secretaria de Estado de Saude.

De 1975 a 1978, a Fiscalizagdo Sanitaria desenvolveu campanhas, efetuando
classificacdo das condi¢des sanitarias das casas de pasto e de géneros alimenticios,
residéncias e escolas; realizando implantacbes de servicos com finalidades
educativas e preventivas. No Quadro 1, estd discriminada de forma clara a
estratégia da SEMSA.
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Missao: “Executar a politica de saude, no Municipio de Manaus, com base no modelo de
Assisténcia e Vigilancia em Saulde, e prestar servigcos que propiciem a promogao,
protecao e recuperacéo da saude da populagdo como direito de cidadania, tendo o
Sistema Unico de Saude (SUS) como politica publica garantidora desse direito”.

Viséo: “Ser um referencial de qualidade em Vigilancia e Atengdo a Saude e garantir
celeridade, eficicia e eficiéncia no atendimento, bem como a satisfacdo dos
usuarios e profissionais de Saude”.

Valores: Ser transparente, resolutiva e participativa; Eficiéncia, eficacia e ética; Melhoria
continua da qualidade dos servicos; Solidariedade, integralidade e humanizacao;
Assisténcia integrada a Vigilancia em Saude.

Objetivos: | A Secretaria Municipal de Saude (SEMSA) tem como fundamental objetivo
formular, regulamentar e coordenar a politica municipal de saude. Estando
também sob sua responsabilidade as seguintes atividades:

— Assessorar e apoiar a organizacdo dos sistemas locais de saulde,
acompanhando e avaliando a situacédo da salde e da prestacéo de servicos;

— Desenvolver politicas voltadas a saude, de modo que atenda as necessidades
da populacéo;

— Prestar servicos de saude através de unidades especializadas de vigilancia
sanitaria e epidemildgica.

Fonte: Préprio autor — Base: Site da SEMSA, 2016.

Quadro 2 — Estabelecimentos Assistenciais de Saude e Administrativas

ESTABELECIMEE‘II\'A(I)I\?IQ_I_SRSAI\?':'\I/EA\?IAIS DE SAUDE E QUANTIDADE
UNIDADE BASICA DE SAUDE 223
POSTO DE SAUDE RURAL 20
CENTRO DE ATENCAO PSICOSSOCIAL — CAPS 04
CENTRO DE CONTROLE DE ZOONOSES - CCZ 01
CENTRO DE REABILITACAO FISIOTERAPIA 01
CENTRO DE ESPECIALIDADES ODONTOLOGICAS — CEO 04
LABORATORIO DE VIGILANCIA 01
LABORATORIO CITOPATOLOGIA 01
LABORATORIO DISTRITAL 04
MATERNIDADE 01
POLICLINICAS 07
BASES SAMU e SOS VIDA 13
FARMACIA GRATUITA 03
SEDE ADMINISTRATIVA — SEMSA. 01
SEDE ADMINISTRATIVA — SAMU. 01
SEDE ADMINISTRATIVA — DISTRITAIS E RURAL. 05
TOTAL 290

Fonte: Préprio autor — Base: Site da SEMSA, 2016.
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Para garantir a prestacdo de servicos de PROMOCAO, PROTECAO e
RECUPERACAO da satde da populacdo de Manaus, hoje a Secretaria Municipal de
Saude de Manaus (SEMSA) conta mais de 11 mil servidores, e dispde de uma
estrutura institucional bem interessante, ou seja, ela possui de uma 1 Maternidade,
de mais de 200 Unidades de Saude, de 7 Policlinicas, de 1 Centro de Controle de
Zoonoses, Laboratorios , Vigilancia Sanitaria, SAMU etc., discriminados conforme
Quadro 2.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho divide-se em seis capitulos, que apés a introducéo
€ apresentada da seguinte forma: Capitulo 2 - Revisdo da Literatura. Este capitulo
esta subdividido em trés etapas: a primeira trata da definicdo de gestdo publica e a
sua importadncia no cenario nacional. A segunda trata das peculiaridades do
processo de compras publicas enfatizando a legislacdo aplicada, os procedimentos
licitatorios, etc. A terceira versa sobre o conceito da qualidade e suas ferramentas.
Capitulo 3 - Metodologia. Este capitulo apresenta a metodologia aplicada a
pesquisa, principalmente a forma como sera coletado e analisado os dados. Capitulo
4 — Analise e Discussao dos Resultados. Este capitulo aborda sobre a andlise e os
resultados da pesquisa em consonancia com 0s objetivos especificos definidos
neste trabalho. Capitulo 5 — Consideracdes finais. Este capitulo apresenta as
consideracdes finais, as sugestdes e recomendacdes deste trabalho. Capitulo 6 —

Referéncias. Este capitulo trata das referéncias bibliogréficas.
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CAPITULO 2

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 GESTAO PUBLICA

A Gestdo Publica tem a responsabilidade de gerenciar toda a estrutura que
compBe a maquina administrativa, financeira e patrimonial do Estado, além da
infraestrutura das cidades, buscando satisfazer as necessidades da populacéo,
principalmente aquelas relacionadas aos cinco pilares que sao vitais para o bem-

estar de todos, tais como, educacao, saude, seguranca, energia e transporte.

De acordo com Lima (2006), “gestdo € a capacidade de fazer o que precisa
ser feito”. Este mesmo autor acredita que “uma boa organizagao na gestao publica
esta relacionada a uma alta capacidade de gestdo, que por sua vez, relaciona-se
com a melhor relacdo entre recurso, acéo e resultado”. Segundo Silva (2013), “a
Administracdo Publica pode ser entendida com um conjunto de 6rgdos e de
servidores que, mantidos com recursos publicos, sdo encarregados de decidir e
implementar as normas necessarias ao bem-estar social e das a¢des necessarias a
gestdo da coisa publica”. Gestédo é fazer administracdo nas organizacdes. Procura
reunir planejamento estratégico e administracdo em um Unico processo
(MINTZBERG; QUINN, 2001). De acordo com Filardi et al. (2014) “a Administracao
Publica é baseada em uma hierarquia estrutural, com graus de autoridade,
subdivisdo em categorias funcionais e relagcdo de subordinacdo. Pode ser dividida
em (1) atividades-meio e (2) as atividades-fim. As atividades-meio sdo aquelas que
se destinam a assegurar os controles internos da administracdo publica. Ja as
atividades-fim sdo aquelas que tém por objetivo proporcionar 0S servigcos
identificados como essenciais, complementares e publicos para promover o bem-
estar social da coletividade”.

Sobre a evolucdo da administracdo publica no Brasil é importante destacar as
informacdes relatadas por Pimenta (1998 apud Loureiro, 2003), que descreve de
forma cronoldgica a sua evolucdo, dizendo que até o século XIX, a administracédo
publica foi caracterizada por sua postura patrimonialista liberal classica, com pouca
participagdo na economia e ordem social do Pais. J& nas décadas de 30 a 50,
ocorre um processo de centralizacao estatal com um modelo burocrético e

predominio da administracéo direta e funcionario estatutario. Nas décadas de 60 a
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80 ocorre um processo de descentralizacdo, expandindo a administragéo indireta e a
contratacdo mais flexivel de servidores. A partir da Constituicdo Federal de 1988,
retorna a intencéo de centralizacdo, em 1995, com a nova politica de organizacdo do
Estado, limita a centralizacdo apenas a administracdo direta, considerada o nucleo
estratégico do governo. Para Silva (2013), a evolucdo da administracao publica € um
processo de aperfeicoamento dos servicos prestados pelo Estado a populacdo e
essa pode ser representada por trés modelos: administracdo publica patrimonial,
administracdo publica burocrdtica e administracdo publica gerencial. Nesses
modelos, o objetivo é suprir uma deficiéncia do modelo anterior, introduzindo novos
conceitos ou mudando conceitos ineficientes ou nocivos ao aparelhamento do
Estado.

Na concepgéo da administragdo patrimonialista havia uma confuséo entre o
publico e o privado em relacdo aos gastos dos recursos arrecadados pelo governo,
onde os governantes confundiam o patriménio do Estado como se seu fosse, ou
seja, 0s recursos que deveriam ser destinados somente para o interesse publico, da
coletividade, eram também para satisfazer as suas necessidades pessoais, nao
havia distingdes entre os limites do publico e os limites do privado, essa era a
principal caracteristica do Estado que acaba se tornando patriménio de seu
governante, abrindo espaco para a corrup¢cao e o nepotismo.

Na concepcao da administragédo burocratica a ideia primordial foi de barrar o
modelo anterior combatendo a corrup¢ao e o nepotismo. Surge entdo a necessidade
de desenvolver um tipo de administracdo que separasse o0 publico do privado. A
administracdo burocratica tem por principios: a impessoalidade, a hierarquia
funcional, a ideia de carreira publica e a profissionalizacdo do servidor. Pelo histérico
nepotista e corrupto do outro modelo, os controles sédo rigidos e prévios em todos os
processos, como na contratacdo de servidores, nas contratacdes de produtos e
servi¢os e em todo o atendimento da populacdo. O modelo burocréatico esta presente
na Constituicdo de 1988 e em todo o sistema do direito administrativo brasileiro. Ele
estd baseado no formalismo e na presenca constante de normas e rigidez de
procedimentos (SILVA, 2013, p. 3).

Na concepcao da administracdo Gerencial a ideia era de corrigir os problemas
oriundos da administracdo burocratica principalmente no que diz respeito as
mudancas e exigéncias da populacdo como também as duvidas a cerca da

legitimidade da burocracia diante das demandas sociais. Segundo Silva (2013), “o
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foco da administracdo gerencial € o aumento da qualidade dos servi¢os e a reducao
dos custos”. A cultura gerencial nas organizacdes € orientada para resultados e o
aumento da governanca do Estado, ou seja, da sua capacidade de gerenciar com
efetividade e eficiéncia. No entanto, o gerencialismo néo é o antdbnimo da burocracia,
pois a primeira apoia-se na segunda conservando 0s seus principios basicos
(admissao de pessoal segundo critérios rigidos, a meritocracia na carreira publica).
Para melhor compreenséao da evolucdo da gestao publica no Brasil, o0 Quadro
3, mostra de forma resumida e detalhada as principais caracteristicas de cada um

desses modelos, conforme a seguir:

Quadro 3 — Modelos da Administracéo Publica

FORMA CARACTERISTICAS PERIODO

No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona como
uma extensao do poder do soberano, e 0s seus auxiliares e
Administrac&o Publica | servidores possuem status de nobreza real. Os cargos sao
Patrimonial considerados prebendas. A res publica ndo é diferenciada
da res principis. Em consequéncia, a corrupcdo e o
nepotismo sdo inerentes a esse tipo de administracéo.

Século XIX

Surge na instalacdo da republica como forma de combater
a corrupcdo e o nepotismo patrimonialista. Constituem
principios orientadores do seu desenvolvimento a
profissionalizagdo, a ideia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o
poder racional-legal. Os controles administrativos, visando
evitar a corrupcdo e o nepotismo, sdo sempre a priori.
Parte-se de uma desconfianca prévia nos administradores
publicos e nos cidaddos que a eles dirigem demandas. O
Estado limitava-se a manter a ordem, administrar a justica
e garantir os contratos e a propriedade.

Século
XIXIXX

Administracédo Publica
Burocratica

Emerge como resposta as transformagfes da sociedade.
De um lado, a expansao das fungdes econémicas e sociais
do Estado, e, de outro ao desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizagdo da economia mundial, uma vez que ambos
deixaram a mostra os problemas associados a ado¢édo do
modelo anterior. A eficiéncia da administracdo publica — a
necessidade de reduzir custos e aumentar a qualidade dos
servi¢os, tendo o cidaddo como beneficiario — torna-se
entdo essencial. A reforma do aparelho do Estado passa a
Administracéo ser orientada predominantemente pelos valores da Século

Gerencial eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos publicos e XXIXXI
pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas
organizacbes. A administracdo publica gerencial constitui
um avango, e, até certo ponto, um rompimento com a
administracdo publica burocratica. A administracdo publica
gerencial inspira-se na administracdo de empresas, mas
nao pode ser confundida com essa Ultima. A reforma do
aparelho do Estado no Brasil significara,
fundamentalmente, a introducdo na administracdo publica
da cultura e das técnicas gerenciais modernas.

Fonte: Filardi et al. (2014).
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Como visto anteriormente, os trés modelos de gestdo publica apresentados
nao foram totalmente descartados, havendo o aperfeicoamento dos métodos
eficazes e descarte dos métodos ineficazes. Desta forma, em 1995, surge uma
tendéncia que agrega um conjunto de importantes ideias sobre a tematica “Nova
Gestao publica”. A nova gestédo publica, de acordo com Silva (2013), supde uma
significativa mudanca de perspectiva sobre a maneira de alcancar resultados no
ambito publico servindo como celeiro de orientagcbes, métodos e diversas técnicas.
Uma das formas de buscar esse aperfeicoamento € através da transicdo da légica
do planejamento que prevalece o conceito de plano e da racionalidade para a logica
da estratégia onde prevalece a montagem de cenarios que permitam flexibilidade
necessaria para eventuais mudancas do planejamento publico. Este modelo visa
contribuir de forma significativa para o0 aumento da igualdade no acesso aos servigos
publicos, requer o planejamento estratégico das acdes a serem desenvolvidas pelo
poder publico, maior autonomia gerencial, elaboracdo de indicadores de
desempenho e, sobretudo, a avaliacdo dos resultados obtidos. Além disso, a
sociedade passa a atuar como observadora da utilizacdo dos recursos de forma
transparente introduzindo os cidadaos no debate publico, com o objetivo de garantir

gue os direitos da coletividade se facam valer.

2.2 PROCESSO DE COMPRAS PUBLICAS

A administracdo publica, direta e indireta, ndo possui autonomia para celebrar
contratos como adquirir, vender, ceder, locar ou contratar obras ou servigos, pois
esta ndo trabalha com recursos préprios ou disponiveis, mas sim com recursos
publicos. Desta forma, a Administracdo devera prestar contas e observar uma série
de principios e procedimentos previstos em lei. Para Frossard e Camara (2010, apud
Ferreira, 2015, p. 53), “as compras publicas podem exercer varias funcbes como
dotar a administracdo publica de bens necessarios para a execucdo de politicas
publicas, apoiar ou estimular segmentos vulneraveis ou estratégicos da sociedade,
ser instrumento de geracdo de emprego e renda e de desenvolvimento regional,

estimular a inovacao tecnologica.”

De acordo com Fenili (2016, p. 53), “as dimensdes ora identificadas do
desempenho dos processos de compras publicas espelham, em sua maioria, o foco

em resultados e a transparéncia nos atos de administracdo estatal, em visdo
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preconizada pela Nova Gestdo Publica, tendo por clientes o proprio érgdo publico
gue serd usuario imediato do objeto adquirido ou contratado, ou, ainda, o cidadao,
gue podera se beneficiar da sustentabilidade ambiental, econdmica e social

promovida pelas licitagdes”.

2.2.1 Legislacéo que norteia as compras publicas

As compras realizadas no ambito da Administracdo Publica devem ser
executadas através de licitacdo publica observando as normas e as regras

estabelecidas na Constituicdo Federal, Leis especificas e Decretos.

CONSTITUICAO FEDERAL, DE 05 DE OUTUBRO DE 1988 (PARCIAL)

Art. 22. Compete privativamente & Unido legislar sobre:

[.]

XXVII - normas gerais de licitacdo e contratacdo, em todas as modalidades,
para as administracdes publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios, obedecido o disposto no art. 37, XXI, e para as
empresas publicas e sociedades de economia mista, nos termos do art. 173, § 1°, llI;

[..]

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

[..]

XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras, servigos,
compras e alienacdes serdo contratados mediante processo de licitacdo publica que
assegure igualdade de condi¢cdes a todos os concorrentes, com clausulas que
estabelecam obrigacdes de pagamento, mantidas as condicdes efetivas da proposta,
nos termos da lei, 0 qual somente permitira as exigéncias de qualificacdo técnica e
econdmica indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigacdes.

As leis e decretos que norteiam as compras publicas, estdo relacionadas no

Quadro 4, a seguir:
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Quadro 4 — Relacao de leis e decretos que norteiam as compras publicas

Regulamenta o art. 37, inciso XXIl, da Constituicdo
Lei n° 8.666/1993 Federal, institui normas para licitagcbes e contratos da
Administracao Publica.

Institui, no &mbito da Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios, nos termos do art. 37, inciso XXI, da

Lei n° 10.520/2002 Constituicdo Federal, modalidade de licitacdo
denominada pregéo, para aquisicdo de bens e servicos
comuns.

Institui o Estatuto Nacional da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte

Art. 1° Esta Lei Complementar estabelece
normas gerais relativas ao tratamento diferenciado e
favorecido a ser dispensado as microempresas e
empresas de pequeno porte no ambito dos Poderes da
Lei complementar n° 123/2006 Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios, especialmente no que se refere:

[...]

lll-ao acesso a crédito e ao mercado,
inclusive quanto a preferéncia nas aquisi¢cbes de bens
e servicos pelos Poderes Publicos, a tecnologia, ao
associativismo e as regras de inclusao.

Regulamenta a modalidade de licitacdo denominada
Decreto n° 3.555/2000 pregédo, para aquisicdo de bens e servicos comuns, no
ambito da Unido.

Regulamenta o pregdo na forma eletrbnica, para

Decreto n° 5.450/2005 aquisicdo de bens e servicos comuns, no ambito da
Uni&o.
Decreto n° 7.769/2005 Regulamenta a modalidade de licitagdo denominada

pregao, para aquisi¢do de bens e servicos comuns, no
ambito do Poder Executivo Municipal.

Regulamenta o pregdo na forma eletrbnica, para
Decreto n.° 2.715/2014 aquisicdo de bens e servicos comuns, no ambito do
Poder Executivo Municipal.

Regulamenta o Sistema de Registro de Precos
Decreto n° 7.892/2013 previsto no art. 15 da Lei n° 8.666, de 21 de junho de
1993.

Regulamenta, no ambito da Administracdo Publica
Municipal direta, autarquica e fundacional e demais
entidades controladas, direta ou indiretamente pelo
Municipio, o Sistema de Registro de Pregos previsto
no art. 15 da Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de
1993.

Decreto n° 3.246/2015

Institui o Regime Diferenciado de Contratacdes Publicasg
—RDC|..]

Lein®12.462/2011

Fonte: Préprio autor — Base: Leis e Decretos

2.2.2 Licitacao

Licitacdo € um ato administrativo formal em que a Administracdo publica se
utiliza para realizar suas compras de bens e servicos, bem como executar
contratacOes de obras e servicos de engenharia, assegurando igualdade de
condicOes a todos que queiram realizar contrato com o Poder Publico. Para Meirelles

(2009), Licitacdo € “o procedimento administrativo mediante o qual a Administracéo
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publica seleciona a proposta mais vantajosa para o contrato de seu interesse. Como
procedimento, desenvolve-se através de uma sucessao ordenada de atos vinculados
para a Administracdo e para os licitantes, o que propicia igual oportunidade a todos os
interessados e atua como fator de eficiéncia e moralidade nos negécios
administrativos.” Na concepcédo de Mello (2011), Licitagdo é “um certame que as
entidades governamentais devem promover e no qual abrem disputa entre os
interessados em com elas travar determinadas relagdes de conteudo patrimonial, para
escolher a proposta mais vantajosa as conveniéncias publicas. Estriba-se na ideia de
competicdo, a ser travada isonomicamente entre os que preencham os atributos e

aptidées necessarios ao bom cumprimento das obrigagcdes que se propdem assumir.”

Segundo Meirelles (2007, p.29), nos Estados medievais da Europa usou-se o
sistema denominado "vela e pregdo"”, que consistia em apregoar-se a obra desejada
e, enquanto ardia uma vela, os construtores interessados faziam suas ofertas.
Quando se extinguia a chama, adjudicava-se a obra a quem houvesse oferecido o
melhor preco.

Quanto a palavra “Licitacao”, ela nao tem nada a ver com o termo Licito, como
algumas pessoas pensam. A palavra deriva do termo proveniente do latim “Licitatione”
que significa “arrematar em leilao”.

A licitacdo foi iniciada no direito brasileiro a partir do Decreto n°® 2.926 de
14/05/1862 que regulamentava as arrematacdes dos servicos a cargo do entdo
Ministério da Agricultura, Comercio e Obras Publicas. Mas s6 foi consolida através do
Decreto Federal n° 4.536 de 28/01/1922, que organizou o Cddigo de Contabilidade da
Unido. O procedimento licitatorio veio evoluindo, e por fim, sistematizado através do
Decreto-Lei n°® 200 de 25/02/1967 e mais tarde pelo Decreto-lei n°® 2.300 de
21/11/1968, atualizado pelos Decretos-lei 2.348 e 2.360 de 1987, onde foi instituido
pela primeira vez, o Estatuto Juridico das Licitagdes e Contratos Administrativos. Mas
foi a partir de 1988, que a licitacdo recebeu status de principio constitucional, de
observancia obrigatéria pela Administracdo Publica direta e indireta de todos os
poderes da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.

O dispositivo do a art. 3° da lei 8.666/93 define os objetivos da licitacdo em trés
subdivisfes:

1. A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da

isonomia;
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2. A selecao da proposta mais vantajosa para a administracéo;
3. A promocao do desenvolvimento nacional sustentavel
Os principios fundamentais da licitacédo estéo disciplinados no art. 3° da lei n°

8.666/93:

Art. 3° A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a
administracdo e a promocao do desenvolvimento nacional sustentavel e sera
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
convocatdério, do julgamento objetivo e dos que Ihes séo correlatos.

Devem ser observados detalhadamente o0s seguintes principios basicos

norteadores dos procedimentos licitatorios, conforme Quadro 5 a seguir:

Quadro 5 - Principios basilares da licitacao

Principios da licitagéo Defini¢cdo
Nos procedimentos de licitagdo, esse principio vincula os licitantes
Legalidade e a Administracdo Publica as regras estabelecidas nas normas e

principios em vigor.

Esse principio obriga a Administracdo a observar nas decisfes,

crittrios  objetivos previamente estabelecidos, afastando a

discricionariedade e o subjetivismo na condug¢éo dos procedimentos

de licitacéo.

A conduta dos licitantes e dos agentes publicos tem de ser além de

licita, compativel com a moral, a ética, os bons costumes e as

regras da boa administracéo.

Qualquer interessado pode ter acesso as licitagfes publicas e ao

Publicidade respectivo controle, mediante divulgacdo dos atos praticados pelos

administradores em todo procedimento de licitacéo.

Obriga a Administracdo e o licitante a observarem as normas e

Vinculacdo ao Instrumento | condi¢cdes estabelecidas no ato convocatério. Nada podera ser
Convocatdrio criado ou feito sem que haja previsdo no instrumento de

convocacao.

Esse principio significa que o administrador deve observar critérios

objetivos definidos no ato convocatério para julgamento da

documentacdo e das propostas. Afasta a possibilidade de o

julgador utilizar-se de fatores subjetivos ou de critérios néo

previstos no instrumento de convocacao, ainda que em beneficio da

propria Administracéo.

Fonte: Adaptado de Brasil - TCU (2010).

Impessoalidade

Moralidade e Probidade
Administrativa

Julgamento Obijetivo

A lei de licitacdo estabelece os 6rgdos que sdo obrigados a realizar as
compras publicas, através de licitacdo, no ambito dos Poderes da Unido, dos

Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, conforme abaixo:
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Lei 8.666/93:

Art. 1°1...]

Paragrafo Unico. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos érgdos da
administracdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundacdes
publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais
entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios.

A lei n° 8.666/93 determina critérios objetivos que Administracdo deve
observar quanto as compras publicas.

Art. 14. Nenhuma compra serd feita sem a adequada caracterizacdo de seu
objeto e indicacdo dos recursos orcamentarios para seu pagamento, sob pena de
nulidade do ato e responsabilidade de quem Ihe tiver dado causa.

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

| - atender ao principio da padronizacdo, que imponha compatibilidade de
especificacdes técnicas e de desempenho, observadas, quando for o caso, as
condicBes de manutencao, assisténcia técnica e garantia oferecidas;

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

Il - submeter-se as condi¢cdes de aquisicdo e pagamento semelhantes as do
setor privado;

IV - ser subdivididas em tantas parcelas quantas necessarias para aproveitar
as peculiaridades do mercado, visando economicidade;

V - balizar-se pelos precos praticados no ambito dos orgéaos e entidades da
Administracdo Publica.

[...]

§ 7° Nas compras deverao ser observadas, ainda:

| - a especificacdo completa do bem a ser adquirido sem indicacdo de marca,;

Il - a definicdo das unidades e das quantidades a serem adquiridas em funcéo
do consumo e utilizagcao provaveis, cuja estimativa sera obtida, sempre que possivel,
mediante adequadas técnicas quantitativas de estimacéo;

Ill -as condicbes de guarda e armazenamento que nao permitam a
deterioracdo do material.

O paragrafo segundo do art. 21 da lei n° 8.666/93 estabelece prazo de
licitacdo que serdo contados a partir da Ultima publicagdo do edital resumido ou da
expedicdo do convite, ou ainda da efetiva disponibilidade do edital ou do convite e
respectivos anexos, prevalecendo a data que ocorrer mais tarde (83°, art. 21 da lei
n° 8.666/93).
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§ 2° O prazo minimo até o recebimento das propostas ou da realizacdo do
evento sera:

| - quarenta e cinco dias para:

a) concurso;

b) concorréncia, quando o contrato a ser celebrado contemplar o regime de
empreitada integral ou quando a licitacdo for do tipo "melhor técnica" ou "técnica e
preco’;

I - trinta dias para:

a) concorréncia, nos casos ndo especificados na alinea "b" do inciso
anterior;

b) tomada de precos, quando a licitagdo for do tipo "melhor técnica” ou
"técnica e preco";

lll - quinze dias para a tomada de pre¢os, nos casos nao especificados na
alinea "b" do inciso anterior, ou leildo;

IV - cinco dias Uteis para convite.

V — oito dias uteis para o pregéo. (incluida pela lei n® 10.520/02)

O art. 22 da lei n°® 8.666/93 define as Modalidades de licitacdo como
instrumentos que a Administragdo utiliza para realizar suas compras de bens e
servicos e contratacdes de empresas para execucdo de obras, onde cada
modalidade possui suas peculiaridades, conforme abaixo:

Art. 22. Sao modalidades de licitacéo:

| - concorréncia;

Il - tomada de precos;

Il - convite;
IV - concurso;
V —leildo;

VI — pregéo (introduzida pela lei n° 10.520/02).

§ 1° Concorréncia é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados
gue, na fase inicial de habilitacdo preliminar, comprovem possuir 0s requisitos
minimos de qualificacéo exigidos no edital para execuc¢ao de seu objeto.

§ 2° Tomada de pregos é a modalidade de licitacdo entre interessados
devidamente cadastrados ou que atenderem a todas as condi¢cdes exigidas para
cadastramento até o terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas,

observada a necesséria qualificagéo.



30

§ 3° Convite é a modalidade de licitagdo entre interessados do ramo
pertinente ao seu objeto, cadastrados ou nao, escolhidos e convidados em numero
minimo de 3 (trés) pela unidade administrativa, a qual afixara, em local apropriado,
copia do instrumento convocatorio e o0 estenderd aos demais cadastrados na
correspondente especialidade que manifestarem seu interesse com antecedéncia de
até 24 (vinte e quatro) horas da apresentacdo das propostas.

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

§ 5° Leildo é a modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados para a
venda de bens moveis inserviveis para a administracdo ou de produtos legalmente
apreendidos ou penhorados, ou para a alienacdo de bens iméveis prevista no art.
19, a quem oferecer o maior lance, igual ou superior ao valor da avaliagao.

Pregdo € a modalidade de licitacdo em que a disputa pelo fornecimento de
bens ou servicos comuns é feita em sessao publica, por meio de propostas de
pregcos escritas e lances verbais, bem como na forma eletrbnica, por meio de
propostas e lances virtuais, em que a disputa é feita a distancia em sessao publica,
por meio de sistema que promova a comunicacgao pela internet.

A lei n° 8.666/93 estabelece limites de contratacdo por modalidades de
licitag&do, conforme abaixo:

Art. 23. As modalidades de licitacdo a que se referem os incisos | a Ill do
artigo anterior seréo determinadas em funcao dos seguintes limites, tendo em vista o
valor estimado da contratacao:

| - para obras e servicos de engenharia:

a) convite - até R$ 150.000,00 (cento e cinquenta mil reais);

b) tomada de pregos - até R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos mil
reais);

c) concorréncia: acima de R$ 1.500.000,00 (um milhdo e quinhentos mil
reais);

Il - para compras e servigos nao referidos no inciso anterior:

a) convite - até R$ 80.000,00 (oitenta mil reais);

b) tomada de precos - até R$ 650.000,00 (seiscentos e cinquenta mil reais);

c) concorréncia - acima de R$ 650.000,00 (seiscentos e cinquenta mil reais).
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2.2.3 Visdo macro do processo de compras

Considerando as informacfes disponibilizadas no Painel de Compras do
Governo Federal inserido no Portal Comprasnet, onde demonstra o retrato das
compras publicas realizadas no ambito do governo federal e de todos os 6rgédos que
compdem o Sistema Integrado de Servicos Gerais (SIASG), verificamos que hd uma
grande quantidade de processos de compras subdivididas por Material/Servico,
modalidades de licitacdo e valores estimados versus contratados no exercicio de

2015 no Brasil, conforme Figura 1.

Figura 1 — LicitacOes realizadas no Brasil no ano de 2015

Dados

Modalidade de  Quantidade de

Ano @ Material / Servico :
Compras Compras

Valor da Compra Valor Total Estimado

108.473
Tomada de Pregos 8
Concorréncia
Convite
Concorréncia Int

Inexigibilidade d
Concurso

Fonte: Portal de Compras do Governo Federal (2017)

Analisando a Figura 1, constata-se que a modalidade de licitacdo Pregéo € a
mais utilizada pelos 0rgdos governamentais, tanto para aquisicdo de materiais
guanto para prestacdo de servicos, totalizando 23.392 compras, representando
21,56% do universo de compras no ano de 2015. Outra forma de compra bastante
utilizada pelos 6rgdos, mas que ndo € modalidade de licitacdo, é a dispensa de
licitagdo, com um total de 68.433 compras, representando 63,08% do universo de
compras, € a que possui maior nivel de compras realizadas. No que tange a
economicidade das compras, destacamos a modalidade de licitagdo Pregdo, como
sendo a que mais trouxe economia para o0s cofres publicos, na aquisicdo de
materiais e prestacdo de servicos, totalizando R$ 529.525.804.396,20, onde
representa 92,11% de economia em decorréncia dos precos estimados pela

administracdo publica no ano de 2015.
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Outro destaque importante nas compras publicas realizadas no cenéario
nacional, disponibilizado no portal de Compras do Governo Federal, diz respeito as
guantidades e aos percentuais de processos licitados, conforme Figuras 2, 3, 4 e 5,

a seqguir:

Figura 2 — Quantidade de Processos de Compras por Modalidade

pregdo | 2 147

Tomada de Pregos I 432
Concarréncia I 47
Convite | 107

Concorréncia Internacional | M

Concursao | 15

Fonte: Portal de Compras do Governo Federal (2017)

A Figura 2, apresenta a quantidade de processos de compras por modalidade
no ambito nacional, onde a modalidade pregdo se destaca entre as modalidades
convencionais, representando 96% do total de licitagdes realizadas no exercicio de
2016.

Figura 3 — Percentual de processos de Material/Servigo

47,57%
52,43%

Servigo
Material
Fonte: Portal de Compras do Governo Federal (2017)

A Figura 3, apresenta o percentual de processos de compras por natureza no
cenario nacional, no exercicio de 2016, onde as contratacdes de servicos tém maior

demanda que as compras de materiais, representando 52,43% do total de licitacdes.
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Figura 4 — Total de Processos de Compras por Ano

200.000 1B9.558 4 ey
: 145,239

106718 105732
100.000

4689
v 2012 2013 2014 2014 2016 2017

Fonte: Portal de Compras do Governo Federal (2017)

A Figura 4, demonstra a quantidade de processos de compras realizadas no
ambito nacional, pelos orgaos publicos, no periodo de 2012 a 2017, onde se

percebe claramente uma queda razoavel a cada ano informado.

2.2.4 Compras Publicas versus Compras Privadas

Para quaisquer organizacdes, publica ou privada, o setor de compras constitui
um componente importante para o alcance dos seus objetivos. E por meio de uma
eficiente aquisicdo de bens e servicos que uma organizagdo conseguira atingir seus
fins com menos dispéndio de recursos financeiros e a satisfagdo dos seus
stakeholders (CAMPOS, 2012, p.24).

De acordo com Batista e Maldonado (2008, apud CAMPOQOS, 2012, p.24), existe
um paralelismo grande entre a compra publica e a privada, pois ambas buscam o
menor preco, com garantia de qualidade. Todavia, a compra publica requer
procedimentos especificos para lhe dar eficacia, como a legislacdo; jA na compra
privada esses procedimentos sdo de livre escolha. No entanto, as caracteristicas do
mercado irdo determinar o preco e a quantidade que dever4d maximizar rendas e
receitas. O bem estar econémico depende dos equilibrios obtidos nos mercados.

As organizacfes da iniciativa privada possuem, como esséncia, finalidades
lucrativas, enquanto que as instituicdbes da administracdo publica, de modo geral,
possuem finalidade social, ou seja, visa essencialmente o cumprimento de politicas
publicas voltadas a satisfacdo plena da sociedade. Assim, o Estado para materializar
suas acbes administrativas deve submeter suas demandas a um processo de
compras a luz do plexo normativo de licitacbes (LOPES, 2012, p.38).

Ao contrario dos compradores de empresas privadas, os compradores

publicos ndo podem agir livremente; precisam respeitar a legislacdo. Com isto, o
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comprador acaba gastando mais tempo com a documentagdo que respalda o
processo do que o eixo da compra, a aquisicdo do material ou a contratacdo do
servico (BATISTA e MALDONATO, 2008 apud ARAUJO, 2013, p.41).

Outo aspecto que diferencia o processo de compras no setor publico em
relacdo ao setor privado é a aquigdo de produtos cuja especificacdo der referéncia a
indicacdo de marcas, que por imposicao legal ndo é permitida, a ndo ser que seja
tecnicamente justificada, o que ndo ocorre na inicitaiva privada, que tem a liberdade
de comprar um determinado produto com a marca pretendida.

Segundo Costa (2000), no setor privado a definicAo de compra encontra-se
em desuso, sendo mais adequado o termo administracdo de suprimentos cuja
funcdo seria a coordenacdo do fluxo de informacdo e do controle para garantir a
guantidade de materiais necessarios e a missdo, 0os bens e 0s servicos de uma
organizagdo com a devida qualidade, quantidade no momento certo € no preco
adequado.

O Estado deve garantir os direitos dos cidadaos, através de seu sistema de
informacédo e de controle, e por iSso, seus processos estdo sujeitos as regras
exaustivas, atos formais e procedimentos mais complexos que os das organizacdes
privadas. Desta rigidez nos processos, surge a nogao equivocada de que a “licitagcao
€ um mal necessario porque as organizacfes publicas ndo tém a figura do
proprietario para zelar pela operagdo” (COSTA, 2000, apud FERREIRA, 2015, p.59).

Conforme aborda Costa (2000, apud FERREIRA, 2015, p.60), “os interesses
privados s&o disponiveis, mas os interesses publicos sdo indisponiveis”, ou seja, 0
gestor publico somente pode praticar atos que estdo explicitos na legislacdo, caso
contrario, ele pode responder por seus atos administrativamente e criminalmente.

Ja o gestor privado pode praticar acbes que a lei ndo proibe, em relacdo a
compras, o setor privado escolhe livremente seus contratantes, enquanto no setor
publico ndo ha liberdade de escolha. Assim, como existem diferencas de principios e
de objetivos na maneira de comprar do setor publico e do setor privado. A licitacao
tem o objetivo de selecionar a proposta mais vantajosa e oferecer oportunidades
iguais para fornecedores que queiram contratar com a Administracdo Publica. A
compra na organizacao privada objetiva garantir bens e servicos com qualidade e na
guantidade adequada, com pre¢cos convenientes no exato momento em que serao
utilizados (COSTA, 2000, apud FERREIRA, 2015, p.60).
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Na analise de Costa (2000, apud FERREIRA, 2015, p.60) existem alguns
indicadores que facilitam uma comparacéo entre 0s sistemas de compras publico e
privado. Podendo-se destacar quatro deles: selecdo de fornecedores, critério de
selecédo, custo do pedido e tempo de reposicao.

Quanto a selecao de fornecedores, Costa (2000 apud FERREIRA, 2015, p.60)
descreve gquatro fases do processo de compras no setor privado e doze fases na

licitagcdo do setor publico, conforme podemos observar no Quadro 6, a seguir:

Quadro 6 — Fases na sele¢cao de fornecedores

Compras privadas Compras publicas

1. Estagio de levantamento ou | 1. Requisicdo e objeto da licitacao;

pesquisa basica; 2. Pesquisa de mercado (preco
2. Estéagio de averiguacao ou estudo de provavel);

fornecedores; 3. Previsdo orcamentaria;

Estagio da negociacéo e da selecédo; | 4. Elaboracao do Edital;
4. Estagio da experiéncia ou avaliacdo | 5. Publicacéo do Edital,

do fornecedor; 6. Prazo para apresentacdo das

propostas;
7. Habilitacao;

8. Julgamento;
9. Adjudicacéo;
10. Homologacéo;
11. Contrato;
12. Entrega.

Fonte: Adaptado de Ferreira (2015).

Pode-se notar que o processo de compras no setor privado € mais rapido e
passa por menos etapas do que no setor publico. Obviamente, esta maior
complexidade no setor publico se deve ao cuidado que se deve ter para que
situacBes que possibilitem a ma utilizacdo dos recursos por parte dos servidores
sejam evitadas.

Ja com relacéo ao critério de selecéo, na licitagdo, a selecdo € feita pelo
preco e nas compras privadas envolve a qualidade, a confiabilidade, as compras

anteriores, entre outros. A selecao feita sem uma analise adequada nos padrdes de
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gualidade pode resultar em aquisicdes de produtos com qualidade inferior e com
custo elevado (COSTA, 2000, apud FERREIRA, 2015, p.61). Segundo Carvalho
(2012, p. 24), nas licitagcdes a selecdo se da pelo menor preco ofertado, enquanto
nas empresas ela é decidida por meio de negociagdo e por uma composi¢cdo de
critérios como qualidade, confiabilidade, proximidade e entregas passadas,
permitindo a construcdo de parcerias de longo prazo e até, o desenvolvimento de
fornecedores.

O custo do pedido € mais alto no setor publico do que os praticados pelas
empresas privadas, uma vez que, os formalismos exigidos pela legislacao, tendem a
encarecer 0s produtos ofertados ao servico publico (COSTA, 2000, apud
FERREIRA, 2015, p.61). De acordo com Carvalho (2012, p. 24), “a exigéncia de
publicacdo dos Editais, de conhecimento legal e processual por parte dos
fornecedores, especificacdes de objetos intensamente detalhadas e o excessivo
formalismo traduzido em despesas com documentos e certidbes, fazem com que os
custos de se efetivar uma encomenda sejam mais altos no setor publico quando
comparado ao setor privado”.

Costa (2000, apud FERREIRA, 2015, p.62) afirma que o excesso de
formalismos pode conduzir algumas empresas a se especializarem em participar de
processos licitatorios, adquirindo vantagem sobre os concorrentes, além disso, as
incertezas de que poder&o vencer 0 processo licitatorio, podem trazer custos extras
para as empresas que 0s repassem no preco final fornecido aos 6rgaos publicos.

O tempo de reposicdo no setor publico é maior do que o praticado nas
organizacbes privadas, podendo ser dividido em duas fases, a primeira com a
selecdo do fornecedor e com a emissdo da nota de empenho e a segunda com a
entrega do produto comprado. “A principal consequéncia dessa demora sera
observada no tamanho do estoque de seguranca para suportar as variacdoes de
demanda durante esse longo periodo” (COSTA, 2000, apud FERREIRA, 2015,
p.62). Costa (2000, apud FERREIRA, 2015, p.62), ao comparar o0 sistema de
compras publicas com o sistema privado, ndo defende a substituicdo de um modelo
pelo outro. Apenas busca apresentar algumas possibilidades que possam ser
aplicadas pelos gestores publicos no intuito de estimular técnicas para aperfeicoar
os resultados da aquisicdo de bens e servigos publicos.

Por fim, “o controle sobre a fungdo compras possui um grau de formalismo

muito menor no setor privado. No setor publico, todos os procedimentos séo
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documentados, todas as decisdes sao registradas em atas e todas as exigéncias
precisam ser comprovadas por documentos, todas as especificacbes sao
detalhadas, deve existir minuta contratual ja no edital e todas as normas da licitacdo
devem ser descritas no edital, pois 0os controles internos e externos sao feitos com o

intuito de se preservar o principio da isonomia” (CARVALHO, 2012, p. 25).

2.3 QUALIDADE
2.3.1 Qualidade no Servico Publico

Os 6rgéos publicos, visando adequarem-se as novas mudancas de mercado,
em razdo da atual conjuntura econdmica e a tdo expressiva globalizacdo, precisam
estabelecer em suas gestdes, técnicas ou utilizacdo de ferramentas da qualidade
capazes de desenvolver um gerenciamento de processo que proporcione melhorias
na execucao de suas atividades, que resulte em uma abordagem mais sensata e

efetiva.

Nas empresas publicas, a qualidade associasse muito mais com a funcéo
social dos servigos publicos prestados relacionando-se com a melhoria da qualidade
de vida de todos os cidadaos, inclusive daqueles que nela trabalham. Assim, jamais
havera qualidade nessas empresas se esta ndo estiver fortemente ligada a
realizacdo das expectativas e desejos dos usuarios. Sendo assim, a construcéo de
canais de comunicacgao direta com o “cliente” e de uma cultura de respeito a essas
expectativas e desejos € certamente uma maior garantia de eliminacdo das
discrepancias entre o que é esperado e oferecido ao usuario, ou em outras palavras,
garantia de maior qualidade no servico prestado (RUTKOWSKI, 1998, p.295).

No servico publico brasileiro, a qualidade foi incorporada em 1991, quando o
Governo Federal criou o Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP).
A partir do Decreto n° 3.507/2000, que “Dispde sobre o estabelecimento de padrdes
de qualidade no atendimento prestado aos cidaddos pelos 6rgaos e pelas entidades
da Administracdo Publica Federal direta, indireta e fundacional, e da outras
providéncias”, o assunto passou a ser normatizado e as a¢fes da qualidade foram
gerenciadas pela Secretaria da Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestéo, a qual coube a formulagdo de critérios, metodologias e procedimentos a

serem adotados para a prestacéo de servigos publicos.
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Em 1991, foi criada a Fundacé&o Nacional da Qualidade ou FNQ, instituicdo
brasileira sem fins lucrativos, por 39 organizacdes, privadas e publicas, cujo objetivo
e disseminar os Fundamentos da Exceléncia da Gestao para organizacdes de todos
0S setores e portes, para 0 aperfeicoamento da gestdo, o aumento da
competitividade das organizagbes e, consequentemente, para a melhoria da
gualidade de vida do povo brasileiro. Atribui anualmente o Prémio Nacional da
Qualidade. Ela nos apresenta um Modelo de exceléncia em Gestdo baseado em 11
fundamentos e oito critérios. Sendo os fundamentos: o pensamento sistémico, 0
aprendizado organizacional, cultura de inovacdo, lideranca e constancia de
propositos, orientacdo por processos e informacdes, visdo de futuro, geracdo de
valor, valorizacdo das pessoas, conhecimentos sobre o cliente e o mercado,
desenvolvimento de parcerias e responsabilidade social. Os critérios que
complementam este modelo sdo: liderancas, estratégias e planos, clientes,
sociedade, informacdes e conhecimento, pessoas, processos e resultados (FNQ,
2009 apud MELO, 2012, p.24).

Por intermédio do Decreto n° 5.378/2005, houve a juncdo dos programas de
gualidade em programa Uunico: o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo — GesPublica, cuja finalidade € contribuir para a melhoria da
gualidade dos servicos publicos prestados aos cidaddos e para o aumento da
competitividade do pais (BRASIL, 2011 apud ARAUJO, 2013, p.21-22).

Com o intuito de melhorar a qualidade dos servicos no setor publico, as
instituicbes publicas tém a seu dispor varias ferramentas, metodologias e filosofias
gue buscam minimizar e eliminar os indices de falha, priorizando seus problemas,
identificando as causas e propondo sugestdes de melhorias na execucao das etapas
do processo. Para Paladini (2000 apud LOUREIRO, 2003, p. 46), “enquanto
conjunto de métodos, a Gestdo da Qualidade envolve ferramentas simples, ou,
eventualmente, mais elaboradas, destinadas a dar forma a suas ac¢bes”. Esse
mesmo autor comenta que essas ferramentas podem estar relacionadas a definicao
do melhor modo de atendimento aos clientes, a reducédo de custos ou ao modo de
envolver funcionarios em processos de andlise de problemas para definir suas
possiveis solucoes.

Segundo Paladini (2000 apud LOUREIRO, 2003, p. 46), “a unica forma de
garantir que sejam gerados os beneficios esperados de seu emprego, é conhecer as

caracteristicas de cada uma das ferramentas para que se utilize de modo mais
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adequado”. Rutkowski (1998) relata a importancia das ferramentas da qualidade no
servico publico, leva-nos a sugerir que ferramentas da Qualidade Total podem ser
Uteis nas instituicdes quando utilizadas como instrumentos de apoio a organizagao
de uma gestao cujos objetivos coadunem com uma visao de aparelho de Estado a
servico do atendimento ao cidaddo. As ferramentas da Qualidade Total poderao
auxiliar esse sistema na busca constante de melhorias nas rotinas de trabalho de
cada éarea operacional, aumentando sua eficiéncia/eficacia e promovendo
instrumentos de controle de processos que, por sua vez, facilitardo a criacdo de

espacos para novos esforgos criativos em cada érea.

2.3.2 Definicao da Qualidade

Ha muito se tenta definir o que é qualidade e pelo que ela preza. No entanto,
embora existam diversos conceitos acerca do assunto, este ainda € subjetivo e
estara sempre ligado ao que o cliente acredita ser importante (HANACLETO;
BENELLI; CARVALHO, 2016, p. 6).

A qualidade segundo Deming (1990) “é satisfacdo das necessidades do
cliente, em primeiro lugar”.

De acordo com a definicdo de Campos (1992), “um produto ou servigco de
gualidade € aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma
acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades do cliente.”

Na concepc¢do de Loureiro (2003, p. 25-26), varias abordagens sobre o tema
gualidade foram surgindo gradualmente ao longo da histéria, estando em constante
evolucdo. Segundo Barcante (1998, p. 23- 24), muitos estudiosos tém apresentado
definicbes para a palavra qualidade, buscando identificar com seu ramo de atuacéao,

conforme apresentado no Quadro 7, a seguir:
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Quadro 7 — Conceito da Qualidade

Autor

Data

Conceito de Qualidade

Feigenbaum

1961

Qualidade é uma maneira de se gerenciar 0s negoécios da empresa.

Juran

1977

Qualidade é a adequacdo ao uso: as caracteristicas do produto que
respondem as necessidades dos clientes e auséncia de deficiéncias.

Crosby

1979

Qualidade € conformidade com especificagbes, e ndo elegancia.
Principios dirigidos a alta gestdo, como criacdo de equipes para o
aprimoramento da qualidade, avaliacdo dos resultados e dos custos
estruturados na mudancga da cultura organizacional.

Ishikawa

1985

Qualidade significa qualidade de trabalho, de servico, de informacéao,
de processo, de divisdo, de pessoal, de sistema, de empresa, dentre
outras. Percepcdo e satisfacdo das necessidades do mercado,
adequacédo ao uso dos produtos e homogeneidade dos resultados do
processo.

Deming

1990

Qualidade é sentir orgulho pelo trabalho bem feito. Aprimoramento da
qualidade eleva a produtividade. A qualidade esta ligada a técnicas
estatisticas, conferindo rigor a andlise utilizada na solucdo dos
problemas por ela apresentados, mediante o gréfico de controle.

Albrecht

1992

Qualidade em servico é a capacidade que uma experiéncia, ou
qualquer outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver
um problema, ou fornecer beneficios a alguém.

Garvin

1992

Apresenta cinco abordagens gerais definindo Qualidade:

-abordagem transcendente - qualidade é sinénimo de exceléncia
inata;

-abordagem baseada no produto - qualidade é sinébnimo de maior
namero e melhores caracteristicas que um produto apresenta
(mensuravel);

-abordagem baseada no cliente - qualidade é o atendimento das
necessidades e preferéncias do consumidor. (subjetiva);

-abordagem baseada na producdo - qualidade é sindnimo de
conformidade com as especificacdes.

-abordagem baseada no valor - qualidade € o desempenho ou
conformidade a um pre¢o ou custo aceitavel.

Douglas;
Coleman;
Oddy

2003

Gestdo de qualidade é um conjunto de acdes coordenadas que
permitem gerenciar uma organizacao, objetivando a satisfacdo dos
agentes intervenientes, o que inclui, principalmente, o cliente externo.

Lakhal; Pasin
e Limam

2006

O conceito de qualidade relaciona-se tanto a produtos como servicos e
contempla elementos como satisfacdo do cliente, controle de
processos, padronizacdo, melhoria continua, parcerias a jusante e a
montante na cadeia com vistas a obter melhorias e beneficios
conjuntos e racionaliza¢éo de tempo e insumos.

Slack

2009

A qualidade proporciona beneficios, pois gera maior produtividade,
melhores economias de escala, menores custos de capital, aumenta o
volume de vendas, pois esta atendendo as necessidades dos clientes,
reduz os custos de operagdo e, como resultado final, os beneficios da
qualidade convergem para o aumento do lucro da empresa.

Rodrigues

2010

Qualidade é o que o cliente/usuario, percebe ou entende por valor, diante
do seu socialmente aprendido, do mercado ou sociedade e das
tecnologias disponiveis.

Tone

2012

Qualidade é um conceito subjetivo que esta relacionado diretamente
as percepgbes de cada individuo. Diversos fatores como cultura,
modelos mentais, tipo de produto ou servigo prestado, necessidades e
expectativas influenciam diretamente nesta definicdo.

Cordeiro;
Soares

2016

Pode-se afirmar que a qualidade associada a um processo, visa
atender requisitos para alcancar a satisfacdo de clientes internos e/ou
externos ao processo.

Fonte: Adaptado de Mendonca, Selig e Silva (2003); Loureiro (2003), Rodrigues (2010); Oliveira et al.
(2011); Tone (2012); Maekawa et al. (2013); Cordeiro e Soares (2016).
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2.3.3 Aplicacéao de ferramentas da qualidade no setor de servigos

O setor publico e a iniciativa privada buscam melhorias na execucéo de suas
atividades como forma de gerir com qualidade as suas ac¢des no intuito de alcancar
seus objetivos, estabelecendo metas, prioridades e plano de acdo, que podem ser
desenvolvido através das ferramentas da qualidade.

Para Paladini (1997, p. 66), as ferramentas "(..) sao dispositivos,
procedimentos graficos, numéricos ou analiticos, formulacdes praticas, esquemas de
funcionamento, mecanismos de operacdo, enfim, métodos estruturados para
viabilizar a implantacéo da Qualidade Total".

Segundo Oliveira (1996 apud LOUREIRO, 2003, p. 33), com 0 objetivo de
facilitar os estudos dos profissionais da qualidade, em 1943, Kaoro Ishikawa,
organizou um conjunto de ferramentas de natureza gréfica e estatistica
denominando-as "as 7 ferramentas do controle da qualidade".

Cabe salientar que as ferramentas da qualidade s&o essenciais para qualquer
processo que envolva Gestdo da Qualidade Total, pois auxiliam na definicdo, na
mensuracgao, na analise, propondo solucdes para problemas que interferem direta ou
indiretamente no desempenho do processo de trabalho, contribuindo na busca de
resultados positivos nas instituicdes privadas e/ou publicas. No Quadro 8, a seguir

estdo discriminadas as 7 ferramentas basicas da qualidade:
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Quadro 8 — 7 Ferramentas da Qualidade

Ferramentas da Qualidade

Defini¢bes / Objetivos

Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, conhecido também como espinha de
peixe ou diagrama de causa e efeito, foi desenvolvido por Kaoru
Ishikawa, com forma semelhante a espinha de um peixe, onde na
cabeca situa-se o0 problema e nas espinhas agrupam-se as
possiveis causas do problema. Esse diagrama tem a finalidade de
definir as causas de um problema prioritario, analisando as
dispersbes em seu processo e os efeitos decorrentes (MIGUEL,
2001).

Diagrama de Disperséo

Permite examinar dois fatores a um sé tempo e determinar se ha
relacionamento entre eles. A representagdo grafica pode auxiliar a
chegar as possiveis causas dos problemas. O padrdo ou
distribuicdo dos pontos em um diagrama de dispersédo descreve a
forma do relacionamento entre os fatores em exame. (KUME, 1993
apud TEIXEIRA, 2006, p. 31-33).

Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto tem como finalidade mostrar a importancia
de todas as condicdes, a fim de: escolher o ponto de partida para
solucdo do problema; identificar a causa basica do problema e
monitorar o0 sucesso. Velfredo Pareto foi um economista italiano
gue descobriu que a riqueza nado era distribuida de maneira
uniforme. Ele formulou que aproximadamente 20% do povo detinha
80% da riqueza criando uma condicdo de distribuicdo desigual. Os
Diagramas de Pareto podem ser usados para identificar o problema
mais importante através do uso de diferentes critérios de medicao,
como frequéncia ou custo (GUERRA, 2016).

Fluxograma

Fluxograma é a forma gréfica, através de simbolos, de descrever as
diversas etapas de um processo, ordenando-as em uma sequéncia
I6gica e de forma planejada. (RODRIGUES, 2010).

Folha de Verificagdo ou
Lista de Verificacdo

As folhas de verificagdo séo tabelas ou planilhas simples usadas
para facilitar a coleta e andlise de dados. S&o formularios
planejados, nos quais os dados coletados sdo preenchidos de
forma facil e concisa. Registram os dados dos itens a serem
verificados, permitindo uma réapida percepcdo da realidade e uma
imediata interpretacdo da situacdo, ajudando a diminuir erros e
confusbes (GUERRA, 2016). Segundo Rodrigues (2012 apud
GONCALVES, 2016, p. 4), a Lista de Verificacéo, serve para dar
apoio, identificar problemas e avaliar o posicionamento do
processo. Pode ser um formulario fisico ou virtual, que se utiliza
para tabular dados de uma observacdo amostral.

Gréfico de Controle

Gréfico de Controle é um gréafico que apresenta o registro grafico
dos dados de eventos de um processo ao longo do tempo, diante
dos limites de controle. E um gréfico dinAmico que pode ser
complementada a medida que os eventos venham a ocorrer.
Quando os dados sao histdricos, evento ja concluido, o histograma
pode servir de base para a constru¢cdo da curva (RODRIGUES,

2010).

Histograma

Segundo Werkema (2006, apud TRIVELLATO, 2010, p. 39), o
histograma é um grafico de barras no qual o eixo horizontal,
subdividido em varios pequenos intervalos, apresenta os valores
assumidos por uma variavel de interesse.

Um histograma, também conhecido como distribuicdo de
frequéncias ou diagrama das frequéncias, é a representacao
grafica, em colunas (retangulos), de um conjunto de dados
previamente tabulado e dividido em classes uniformes. A base de
cada retangulo representa uma classe e a altura de cada retangulo
representa a quantidade ou frequéncia com que o valor dessa
classe ocorreu no conjunto de dados. (WIKIPEDIA, 2016).

Fonte: Préprio autor (2016).
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Além das ferramentas tradicionais da qualidade, surgiram ao longo do tempo
outras ferramentas ndo menos importantes para a Gestao da Qualidade, baseada na
filosofia organizacional, que também s&o bastante utilizadas em programas de
treinamentos voltados para qualidade, se ndo vejamos:

Gerenciamento de rotina - conjunto de atividades voltadas ao alcance dos
objetivos, atributos a cada processo. Tais atividades consistem em definir as funcées
de cada setor e cada pessoa; explicar 0os processos da organizacdo em um
macrofluxograma; determinar itens de controle, metas e freqiéncia de verificagcao;
montar fluxograma de cada &rea de trabalho; definir métodos para o alcance das
metas estabelecidas; definir e resolver problemas, sempre de forma participativa. O
objetivo € melhorar de forma continua e padronizar todos os processos da
organizacédo (CAMPOS, 1994 apud TEIXEIRA, 2006, p. 31-33).

Gerenciamento pelas diretrizes, abreviadamente GPD, surgiu no Jap&o nos
anos sessenta e segundo Cowley e Domb (1997) é derivado do gerenciamento por
objetivos, com foco original no planejamento estratégico. Ainda segundo 0s mesmos
autores, o gerenciamento pelas diretrizes é um sistema de planejamento aplicavel a
todos os tipos de planejamento: estratégico, operacional, de projetos, financeiro e
outros. A base do gerenciamento pelas diretrizes € o conceito de “ORRS fechado”
traduzido no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) popularizado por Deming nos anos
cinquenta e utilizado na resolugcdo de problemas e melhoria de processos. O
gerenciamento pelas diretrizes tem, assim, suas bases no movimento da qualidade
(REDI, 2003).

MASP é um processo dindmico na busca de solu¢des para uma determinada
situacdo. Ndo é um processo rigido e sim um processo flexivel em cada caso com
gue de se defrontar. Ele procura encontrar respostas tais, como: priorizacdo do
problema, divisdo do problema em partes que possam ser analisaveis, verificacoes
das situagcfes que necessitam de atencdo. O objetivo é aumentar a probabilidade de
resolver satisfatoriamente uma situacdo onde um problema tenha surgido. A solucéo
de problema é um processo que segue uma sequéncia légica, comecando pela
identificacdo do problema, continuando pela analise e terminando com a tomada de
decisdo (MENEZES, 2013).

PDCA — o PDCA foi introduzido no Japdo pés-guerra, idealizado por Walter
Shewhart e divulgado por William Edwards Deming, que efetivamente o aplicou. O

ciclo de Deming tem por principio tornar mais claros e ageis os processos envolvidos
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na execucgao da gestédo, como, por exemplo, na gestao da qualidade, dividindo-a em
guatro principais passos. A Metodologia PDCA ¢é aplicada para se atingir resultados
dentro de um sistema de gestéo, e pode ser utilizada em qualquer empresa de forma
a garantir o sucesso nos negocios, independente da &rea de atuagdo da empresa. O
ciclo comeca pelo planejamento; em seguida, a agdo ou conjunto de acodes
planejadas sdo executadas; depois, checa-se se o que foi feito estava de acordo
com o planejado, constantemente e repetidamente (ciclicamente); por fim, toma-se
uma agao para eliminar, ou ao menos, minimizar defeitos no produto ou no servigo
ou na sua execucao (GUERRA, 2016).

O Ciclo PDCA é uma ferramenta de qualidade que facilita a tomada de
decisbes visando garantir o alcance das metas necesséarias a sobrevivéncia dos
estabelecimentos e, embora simples, representa um avango sem limites para o
planejamento eficaz (PEREIRA et al., 2009).

Benchmarking - método de comparagdo sistematica que busca analisar
COmo uma empresa esta se comportando em relacdo aos competidores, as grandes
companhias em campos nao competitivos. Deste modo, é possivel estabelecer
prioridades e alvos que propiciem melhoria no processo. Sendo assim, 0 seu
objetivo é o de conhecer e, se possivel de incorporar praticas que tragam os
resultados desejados pela organizacdo (CAMP, 1993 apud TEIXEIRA, 2006, p. 31-
33). Benchmarking € comparacdo do desempenho dos processos e acgles
produtivas de uma empresa/unidade com a performance de outras consideradas
excelentes (RODRIGUES, 2010).

Brainstorming: é uma ferramenta da qualidade conhecida e utilizada para
geracao de ideias. Criada por Alex Osborn, significa “tempestade de ideias” e tem
como intuito solucionar problemas utilizando a criatividade e a imaginagdo, em que
os integrantes, de forma livre, irdo produzir ideias que solucionem problemas
especificos. Para que um Brainstorming de sucesso aconteca, é necessario um
objetivo, um ambiente e ordem no momento de expor as ideias (BEZERRA, 2015
apud HANACLETO; BENELLI; CARVALHO, 2016, p. 6).

CCQ (Circulo de Controle da Qualidade) - segundo a JUSE (QC
Headquarters of JUSE apud MOINHOS, 2011, p. 3), CCQ é um “pequeno grupo
formado por trabalhadores da linha de frente da fabrica (chdo de fabrica) os quais
continuamente controlam e melhoram a qualidade de seu trabalho, produtos e

servi¢os, operando de forma autdbnoma, utilizando-se de conceitos, ferramentas e
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técnicas de controle de qualidade”. Cada membro € capaz de definir seu papel e
responsabilidades, fazendo-se sentir mais seguro nas relacdes entre seu trabalho e
entender a sua importancia para o grupo, assim, sua auto-estima é desenvolvida.
(CHAVES, 2000 apud MOINHOS, 2011, p. 3). ISHIKAWA (1993, apud PENTEADO
et al., 2011, p. 72) afirma que o CCQ € um pequeno grupo que executam atividades
de controle de qualidade voluntariamente em um mesmo local, que tem o objetivo de
fazer crescer a motivacéo e satisfacdo dos funcionarios por meio da participacédo na
solucdo dos problemas; formar mentalidade voltada a qualidade; garantir qualidade
dos produtos; obter novas idéias; aumentar a produtividade do trabalho; reduzir
custos e perdas; promover a autoconfianga; aprimorar a comunicacdo e as relacées
humanas.

CEP (Controle Estatistico de Processo): o CEP compde-se de
procedimentos estatisticos utilizados para conhecer e controlar as causas dos
problemas nas areas de producdo. Ajuda na identificacdo de problemas, fornece
dados quantificaveis para analise, promove a participacdo e a tomada de deciséo
das pessoas que executam o trabalho. Determina a causa de variacdo com base em
uma analise estatistica do problema. Utiliza a teoria da probabilidade para controlar
e melhorar os processos (KUME, 1993; HRADESKY, 1989 apud TEIXEIRA, 2006, p.
31-33).

Matriz GUT - A matriz GUT consiste em uma ferramenta de simples aplicacéo
desenvolvida por Kepner & Tregoe (1981, apud GRECCO et al., 2011, pag. 4), que
auxilia na definicdo de prioridades para o tratamento de problemas. Conforme
Gomes (2006, apud GRECCO et al., 2011, pag. 4), sua utilizagcdo baseia-se nos
seguintes parametros: Gravidade: Impacto do problema sobre clientes, resultados,
processos, bem como efeitos que surgirdo a longo prazo; Urgéncia: Tempo
necessario ou disponivel para corrigir os problemas; Tendéncia: Comportamento
evolutivo da situagéo atual.

5W2H - A ferramenta 5W2H foi criada por profissionais da industria
automobilistica do Japdo como uma ferramenta auxiliar na utilizacdo do PDCA,
principalmente na fase de planejamento. A ferramenta 5W2H consiste em uma
maneira de estruturarmos o0 pensamento de uma forma bem organizada e
materializada antes de implantarmos alguma solu¢cdo no negocio. O 5W do nome
correspondem as palavras de origem inglesa What, When, Why, Where e Who, e o

2H, a palavra How e a expressdo How Much. Traduzindo: O qué, Quando, Por qué,
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Onde, Como, Quem e Quanto. Ou seja, quando nos depararmos com determinada
tarefa, perguntaremo-nos cada uma dessas palavras e escreveremos as respostas.
Essa ferramenta ajuda a melhorar a segregacéao de tarefas dentro de um processo e
a ver, de maneira gerencial, como o0s processos estdo se desenvolvendo (BEHR,
MORO e ESTABEL, 2008, p. 39).

5S's: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, de origem japonesa ou em
portugués Descarte, Arrumacao, Limpeza, Saude e Disciplina. Tem como objetivos a
diminuicdo de desperdicios e custos e aumento da produtividade baseado na
melhoria da qualidade de vida dos funcionarios e modificacbes no ambiente de
trabalho (KHANA, 2009 apud OLIVEIRA, 2011, p. 712).

Balanced Scorecard (BSC): O BSC foi desenvolvido nos Estados Unidos
pelos professores Norton e Kaplan, na década de 90, como uma ferramenta de
gestdo estratégica. Baseado em quatro perspectivas: financeiro, clientes, processos
internos e, crescimento/aprendizado. O BSC foi proposto para suprir a demanda das
empresas em definir sua estratégia e traduzi-la em objetivos e tomadas de decisao,
bem como garantir a preparacdo necessaria para esta lidar com o0 novo cenario
imposto pelo mercado (ODA; MARQUES, 2008 apud MENDES et al., 2016, p. 4).
Segundo Santiago et al. (2016), “o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de
planejamento estratégico que através de indicadores verificAveis e quantificaveis

permite medir o desempenho da empresa”.

2.3.4 Aplicacao do Ciclo PDCA na pesquisa

Todas as etapas do processo demonstrado no procedimento da pesquisa,
através de fluxograma, tem como base o ciclo PDCA que é uma ferramenta de
gualidade idealizada por Shewhart e divulgada por Deming, a quem efetivamente a
aplicou. E uma ferramenta muita conhecida na gestéo da qualidade, visa controlar e
melhorar os processos e produtos de uma forma continua, visto que atua como um
processo que ndo possui intervalos, nem interrupcdes. De acordo com Marcondes
(2016), o PDCA é uma metodologia de gestao e melhorias de processos, de origem
americana, que se baseia em quatro principios: Plan (Planejar), Do (Fazer), Check
(Checar) e Action (Agir). O ciclo deve comecar pelo planejamento, em seguida a
acao ou conjunto de acdes planejadas sédo executadas, checa-se o que foi feito, se

estava de acordo com o planejado, constantemente e repetidamente (ciclicamente),
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e toma-se uma acédo para eliminar ou ao menos minimizar defeitos no produto ou na

execucao.

Segundo Marcondes (2016) o ciclo PDCA possui fases, conforme mostra o
Quadro 9:

Quadro 9 — Fases do ciclo PDCA

ETAPA DO CICLO DEFINICAO OBJETIVO

Esta fase sugere que antes da execugdo | e Identificar o processo;

de qualquer processo as atividades devem | « Analisar o processo;

ser planejadas, com as definicbes de onde | ¢ Definir os objetivos e metas;

se quer chegar (meta) e do caminho a | ¢ Elaborar plano de acdo para atingir

seguir (método). as metas e objetivos.

P — Plan (Planejar)

Esta fase evidencia a execucdo do | e Colocar o plano de acdo em pratica
planejado, de forma organizada e (treinamento e implantagcdo das
disciplinada de acordo com os planos de fases).

acOes elaborados e com o cuidado do
D - Do (Executar)
registro de dados que permitam o seu
controle posterior.

A execucdo deve estar associada a
treinamento e comprometimento da equipe

envolvida no processo.

Fase de monitoragé@o e avaliacdo onde os | e Controlar a eficacia dos planos de
. resultados de execucdo sdo comparados acdo Realizado x Planejado.

C - Check (Verificar) ) o
com o planejamento (metas e objetivos) e
registrados os desvios encontrados

(problemas).

Fase onde serao definidas e | ¢ Padronizar e normatizar as acdes
implementadas as solugdes (acfes) gue deram certo.

A — Action (Agin) .aplicé/eis para 0s prob.lemas“(desvios) e Corrigir as acbes que ndo deram
identificados na fase anterior (verificagc&o). certo, de forma a manter as
atividades e resultados do processo

sempre na dire¢do e rumo desejado.

Fonte: Adaptado de Marcondes (2016).




O PDCA é considerado um instrumento de melhoria continua e

demonstrado conforme Figuras 5 e 6, a seguir:

Figura 5 — Ciclo PDCA

Action
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Fonte: Marconde (2016) - Site: Gestao de Seguranca Privada

Figura 6 — Ciclo PDCA detalhado
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Fonte: Marconde (2016)
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Diante da ferramenta apresentada, foi possivel criar um modelo padréo,

discriminando com detalhes todo o procedimento estabelecido no fluxograma da

Figura 7, e foi criado para a conclusdo desta pesquisa, conforme Quadro 10, a

seqguir:
Quadro 10 — Aplicacéo do ciclo PDCA na pesquisa
ETAPA FERRAMENTA OU
PDCA DO CICLO FASE DA PESQUISA ETAPA DO MODELO INSTRUMENTO UTILIZADO
- Branstorming
1 Identificar os problemas Entrevista ndo estruturada
2 . I Priorizar os problemas Brans_tormlng
Definir objetivos e Matriz GUT
metas :
- Branstorming
P 3 Identificar as causas dos Observacio particinante
problemas . ¢aop pante
Diagrama de causa e efeito
4 Definir Método Elaboragé&o do plano de agéo Observagsavc\)/glirtlmpante
D 5 Coletar Dados e Colocar o plano de acdo em Pesquisa documental
Informacdes pratica Observacéo participante
Controlar a eficacia do plano
6 de acdo Realizado x
C Verificar resultados Planejado Microsoft Excel
7 Registrar 0s desvios
encontrados
8 Padronizar e defenir | Previnir contra 0
melhorias reaparecimento de desvios
A Definir solugcdes para o0s Microsoft Word
9 Reflex&o e Conclusdo | desvios identificados na
etapa anterior

Fonte: Adaptado de Araudjo (2013).
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CAPITULO 3

3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera abordada a descricdo dos procedimentos metodolégicos
que visa o alcance dos objetivos elencados na pesquisa.

3.1 FUNDAMENTACAO

Este trabalho constitui uma pesquisa de natureza aplicada, que segundo Gil
(2008) tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicagdo, utilizacdo e
consequéncias praticas dos conhecimentos. A abordagem é qualitativa, porque de
acordo com Goldenberg (2004), “a preocupac¢do do pesquisador ndo é com a
representatividade numérica do grupo pesquisado, mas com o aprofundamento da
compreensao de um grupo social, de uma organizacédo, de uma instituicdo, de uma
trajetéria etc”. Quanto aos objetivos trata-se de uma pesquisa exploratdria e
descritiva, que para Gil (2008), as pesquisas exploratérias tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses, e as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno
ou o estabelecimento de relacfes entre varidveis. Quanto ao delineamento trata-se
de um estudo de caso, que segundo Yin (2005, p.32), “é um estudo empirico que
investiga um fendémeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sao claramente definidas e no qual séo
utilizadas varias fontes de evidéncia”. O estudo de caso tem carater de profundidade

e detalhamento. Pode ou néo ser realizado em campo (VERGARA, 1998, p.47).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

De janeiro a dezembro de 2016 a Subcomissdo da Saude realizou no geral
183 licitagdes, das quais 24 foram executadas através da modalidade pregéao
presencial e 159 na modalidade pregéo eletrénico, ndo houve licitagcdes para outras
modalidades como, por exemplo: Concorréncia, Tomada de Precos, Convite, etc.
Dentre essas licitagcdes 07 (sete) foram revogadas, 05 (cinco) desertas e 33 (trinta e
trés) fracassadas, ou seja, diante desta situacdo extrai-se um quantitativo de 138

licitagcOes efetivamente contratadas.
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A pesquisa estudou 183 processos, sendo 24 pregdes presenciais e 159

pregdes eletronicos. Desta populacdo, foram analisados 15 processos executados

por pregao presencial e 110 por pregdo eletrbnico que representam a amostra da

pesquisa investigada, com um total de 125 observacdes, conforme Tabela 1,

discriminada abaixo:

Tabela 1 — Representacédo da Populacédo x Amostra

Tipo Modalidade Quantidade % N|v1_al &3 Margem
confianca | deerro
Presencial 24 100,0
Populacéo Pregéo : 183
Eletrdnico 159 100,0
i 95% 5%
Presencial 15 62,5
Amostra Pregéo : 125
Eletrénico 110 69,1

Fonte: Subcomisséo da Salde, 2016.

3.3 CENARIO DA PESQUISA

O cenario da pesquisa corresponde a Subcomissdo da Saude que é

subordinada a Comissdo Municipal de Licitagdo (CML) que é vinculada a Casa Civil

da Prefeitura Municipal de Manaus.

De acordo com Lei n° 2.140/16 de 20 de junho de 2016, a Estrutura
Organizacional da CML é composta conforme Quadro 11 abaixo:

Quadro 11 - Composigcao da CML

Cargo Quantidade
Presidente 1
Vice-Presidente 1
Presidente de Subcomissao 6
Vice-Presidente de Subcomisséo 6
Chefia de Gabinete 1
Diretor de Departamento 3
Assessor Juridico 10
Assessor Técnico 10
Chefe de Diviséo 2
Assessor Técnico Il - (Secretaria de Subcomissao) 6
Assessor | — (Apoio) 14
Membros 15

Total 75

Fonte: Lei n°® 2.140 de 20 de junho de 2016, publicado no DOM — Edicdo: 3912.
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As seis Subcomissdes mencionadas no Quadro 9, correspondem as
Subcomissdes de Infraestrutura, de Educacdo, de Bens e Servicos Comuns, da
Saude, de Verbas Especiais — BID/BIRD e da Mobilidade Urbana, conforme decreto
municipal de 06 de julho de 2016, publicado no DOM — Edi¢&o: 3924.

A Subcomisséo da Saude é estruturada conforme Quadro 12, a seguir:

Quadro 12 - Composi¢do da Subcomissao da Saude

Cargo Quantidade
Presidente de Subcomisséo 1
Vice-Presidente de Subcomisséo 1
Membro/ Pregoeiro 2
Pregoeiro 1
Assessor Juridico 1
Assessor Técnico/ Pregoeiro 2
Assessor Técnico Il - (Secretaria de Subcomisséo) 1
Assessor | — (Apoio) 1

Total 10

Fonte: Lei n°® 2.140/16, publicado no DOM — Edicao: 3912 e Portaria n® 003/16.

3.4 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Para esclarecer melhor o desenvolvimento desta pesquisa foi criado um
fluxograma com o objetivo de detalhar as etapas do processo que levardo ao
alcance dos objetivos especificos e consequentemente ao objetivo geral, conforme

Figura 7, a seguir:
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Figura 7 — Fluxograma de procedimentos da pesquisa
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Fonte: Adaptado de Araujo (2013)

A primeira etapa refere-se ao planejamento que buscara de forma detalhada a
identificacdo dos problemas, observando suas caracteristicas especificas com uma
analise critica nas causas fundamentais, que permitira a elaboracdo de um plano de
acdo para bloquear essas causas, através de métodos qualitativos. Na segunda
etapa serd realizado um conjunto de a¢gBes mediante coleta de dados pondo em
pratica o plano de acao feito na etapa de planejamento. Na terceira etapa checa-se
o que foi feito de acordo com o planejado e se as causas fundamentais foram
bloqueadas de forma efetiva, se sim, passa pra etapa seguinte, e se nao, retorna a
etapa de planejamento para nova avaliacdo. Na quarta e Ultima etapa se tudo
ocorrer de forma satisfatoria faz-se a padronizagdo que possivelmente servira de
instrucdo de trabalho, procedimentos, especificacfes, etc. Nesta etapa, todo o
processo devera ser recapitulado, observando as melhorias realizadas e buscando

novas melhorias, entrando um ciclo de melhoria continua do processo.
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3.4.1 Coleta de dados:

De acordo com Lakatos e Marconi (2003, p.165) esta é a “etapa da pesquisa
em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados- previstos”. Segundo Gerhardt
e Silveira (2009, p. 56; 68), “a coleta de dados € a busca por informacgfes para a
elucidacao do fendmeno ou fato que o pesquisador quer desvendar”.

A coleta de dados foi realizada através de pesquisas bibliografica e
documental, observacao participante e entrevista ndo estruturada com os servidores
gue atuam na Subcomissdo da Saude da Prefeitura Municipal de Manaus (PMM).
Foi realizado também um questionario com o objetivo de definir o perfil de cada um
dos entrevistados. A Subcomissdo é composta por 10 (dez) servidores, conforme
demonstrado no Quadro 9 deste trabalho, divididos em 5 homens e 5 mulheres,
onde a maioria € estatutaria (cargo efetivo) e possui nivel superior, com idades
acima de 30 anos e trabalham a mais de 5 anos no setor em jornada diaria de 8

horas.

3.4.2 Tratamento dos dados

Apés a fase da coleta de dados, as informacdes prestadas foram
desmembradas e organizadas, utilizando como recurso facilitador os gréaficos e
planilhas do programa Microsoft Excel® e o editor de texto do programa Microsoft
Word® que serviram de base para aplicacdo das ferramentas e instrumentos de

gualidade indispensaveis para o enriguecimento da pesquisa.
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Os dados coletados possibilitaram fazer um diagndstico e propor melhorias no

processo de compras da Subcomissdo da Saude com aplicacdo da metodologia do

Ciclo PDCA com o auxilio de ferramentas da qualidade Brainstorming, Fluxograma,

Matriz GUT, Diagrama de Causa e Efeito e o0 5W2H, a fim de alcancar os objetivos

especificos e como consequéncia o objetivo geral deste trabalho, conforme

discriminados abaixo:

4.1 Mapear o processo de compras na Subcomissdo da Saude (OE - 1)

No inicio do més de abril de 2017, com base no instrumento observacao

participante foi possivel descrever as etapas de atividades através do mapeamento

do processo de compras na Subcomissdo da Saude, conforme apresentado no

Quadro 13, a sequir:

Quadro 13 — Descri¢ao das atividades do processo de compras na Subcomissao

Processo de compras da Subcomisséao da Saude

Etapas Atividades

Receber o processo administrativo

Registrar o processo no controle de recebimento na planilha do excel

Analisar o processo administrativo

Elaborar o edital

Elaborar o aviso de licitacéo

Assinar o aviso de licitacdo

Publicar o aviso de licitacéo

1
2
3
4
5 Imprimir o edital
6
7
8
9

Elaborar o oficio para os 6rgéos de controle sobre os avisos de licitacdo

10 Aguardar a abertura da licitacao

11 Abrir a sesséo da licitag@o (presencial ou eletrénica)
12 Encerrar a sesséo da licitagdo

13 Elaborar a Ata da licitacdo (presencial)

14 Imprimir a Ata da licitacé@o (presencial ou eletrénica)
15 Elaborar o relatério final

16 Analisar o processo licitatério

17 Emitir parecer juridico

18 Elaborar o despacho de homologacéo

19 Assinar o despacho de homologacéo

20 Carimbar e numerar o processo licitatério

21 Digitalizar o processo licitatorio

22 Registrar o processo homologado na planilha do excel
23 Encaminhar o processo para os setores competentes

Fonte: Proprio autor (2017) — Base: Subcomissdo da Saude
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Foram identificadas vinte e trés etapas que correspondem as atividades
relacionadas ao processo de compras realizado na Subcomissdo da Saude. Dessas
atividades € importante destacar de forma detalhada aquelas correspondentes as
etapas de numero 3 e 16 do Quadro 13, pois possuem peculiaridades na sua
execucao, ou seja, 0 processo € analisado em dois momentos. No primeiro
momento: a atividade da etapa 3 que se refere a analise do processo administrativo,
e verificada a instrucdo do processo quanto aos documentos que os compdem, ou
seja, se possuem o memorando do pedido de compras, termo de referéncia, cotacao
de precos e outros. Nesta fase se 0 processo ndo estiver devidamente instruido sera
devolvido para o setor competente. No segundo momento: a atividade da etapa 16
gue se refere a analise do processo licitatorio é feito um checklist no processo como
o todo, desde o memorando do pedido de compras até o despacho de homologacao
do processo licitatério.

Com base no mapeamento do processo foi possivel desenvolver um
fluxograma, para facilitar o entendimento do tramite do processo na Subcomisséo da

Saude, conforme apresentado graficamente na Figura 8, a seguir:
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Figura 8 — Processo de compras na Subcomisséo da Saude
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Fonte: Préprio autor (2017) — Base: Subcomissao da Saude



58

Foi realizado também o mapeamento da rotina do processo de compras na
Secretaria Municipal de Saude (SEMSA) com o objetivo de entender o tramite do
pedido de compras nos setores competentes até a Subcomissdo da Saude para a
realizacdo da licitagdo. Contudo, o foco deste trabalho serd voltado, apenas, para o
processo de compras da Subcomisséo da Saude.

A rotina do processo de compras na SEMSA é um procedimento simples e
ocorre de duas maneiras, em razao da natureza da licitacdo: o primeiro refere-se ao
processo de compras para aquisicdo de bens e servicos por meio de Registro de
Precos; e o segundo refere-se ao processo de compras para aquisicdo de bens e
servicos através de Nota de Autorizacdo de Despesa (NAD). O que diferencia um do
outro € a necessidade de dotacdo orcamentaria, como é o caso da NAD. As
licitacOes realizadas através de registro de precos, por ndo constar dotacdo
orcamentdria, ndo gera compromisso de compra, apenas uma expectativa de
contratacdo de acordo com as necessidades da Secretaria. Em razéo disso, foi
elaborado dos fluxogramas representados graficamente nas Figuras 9 e 10. O
primeiro identificado como fluxograma 1, diz respeito ao processo de compras
mediante registro de precos, e o segundo fluxograma 2, refere-se ao processo de

compras através de NAD.
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Descri¢ao do Fluxograma 1:

O processo de compras na SEMSA inicia-se a partir da solicitacdo de
compras feita pelas Unidades Gestoras ou Areas Demandantes de acordo com suas
necessidades que encaminham a solicitacao até o protocolo da Secretaria, depois o
protocolo faz a abertura de um processo inicial e encaminha para o Gabinete da
Subsecretaria de Gestdo Administrativa e Planejamento, este, por sua vez,
encaminha para a Diretoria Administrativa e Infraestrutura, que encaminha para a
Geréncia de Registro de Precos para verificar se o produto ou servi¢go solicitado
possui registro na Secretaria, se ndo, o processo é encaminhado para a Divisdo de
Compras para a elaboracédo da cotacao de precos. Depois de pronta, o processo é
encaminhado para o Gabinete da Subsecretaria de Gestdo Administrativa e
Planejamento que encaminha para a assessoria juridica emitir parecer. ApGs
emissao do parecer juridico, a assessoria juridica devolve o processo para o
Gabinete da Subsecretaria, em seguida o Gabinete da o autorizo, com carimbo e
assinatura, e encaminha o processo para a Subcomissdo da Saude realizar o
procedimento licitatorio. Depois de concluida a licitacdo, a Subcomissédo da Saude
encaminha o processo para 0 Gabinete da Subsecretaria de Gestdo Administrativa e
Planejamento homologar a referida licitagdo, que ocorre da seguinte forma: quando
a licitacdo € presencial, a Subsecretaria apenas assina o termo de homologacéao; e
guando a licitagdo é eletronica, ela além de assinar o termo de homologacao, ela
também homologa a licitacdo no sistema Comprasnet. Ap6s a homologacao, o
processo retorna para a Subcomissdo da Saude proceder a publicagcdo da
homologacao (licitacdo presencial/eletrdnica) na imprensa oficial do municipio e em
jornal local de grande circulacdo. Apos a publicacdo, a Subcomissdo encaminha o
processo para a Geréncia de Registro de Precos elaborar e publicar a Ata de
Registro de Precos na imprensa oficial do municipio. E finalmente, depois de todo
esse percurso, o0 processo € encaminhado para a Geréncia de Execucdo

Orcamentéria emitir a Nota de Empenho.



Assessoria
Juridica

Gabinete da
Subsecretari

Figura 10 — Fluxograma 2

Solicitagdo

de compras

Protocolo

v

Gabinete da
Subsecretaria

v

Depto. Adm.
Infraestrutura

V

Divisdo de
Compras

Gabinete da
Subsecretéria

Departamento
de Planejamento

v

Departamento do
Fundo Municipal de
Saude

¥

Geréncia de
Execugdo
Orgamentaria

\/

Subcomissdo
da Saude

/N

Contratos e Departamento de
Convénios Planejamento

N/

Geréncia de
Execugdo
Orcamentaria

Fonte: Préprio autor (2017) — Base: SEMSA

61



62

Descri¢ao do Fluxograma 2:

O processo de compras na SEMSA inicia-se a partir da solicitacdo de
compras feita pelas Unidades Gestoras ou Areas Demandantes de acordo com suas
necessidades que encaminham a solicitacao até o protocolo da Secretaria, depois o
protocolo faz a abertura de um processo inicial e encaminha para o Gabinete da
Subsecretaria de Gestdo Administrativa e Planejamento, este, por sua vez,
encaminha para a Diretoria Administrativa e Infraestrutura, que encaminha para a
Divisédo de Compras para a elaboracéo da cotacdo de precgos. Depois de pronta, 0
processo é encaminhado para o0 Gabinete da Subsecretaria de Gestédo
Administrativa e Planejamento que encaminha para a assessoria juridica emitir
parecer. Apds emissao do parecer juridico, a assessoria juridica devolve o processo
para o Gabinete da Subsecretaria, em seguida o Gabinete da o autorizo, com
carimbo e assinatura, e encaminha para o Departamento de Planejamento
providenciar a dotacdo orcamentaria, em seguida € encaminhado ao Departamento
do Fundo Municipal de Saude que por sua vez encaminha a Geréncia de Execucao
Orcamentéaria, para emissdo da NAD, que encaminha 0 processo para a
Subcomissdo da Saude realizar o procedimento licitatorio. Depois de concluida a
licitacdo, a Subcomissdo da Saude encaminha o processo para o Gabinete da
Subsecretaria de Gestdo Administrativa e Planejamento homologar a referida
licitacdo, que ocorre da seguinte forma: quando a licitacdo € presencial, a
Subsecretaria apenas assina o termo de homologacdo; e quando a licitagcdo é
eletrdnica, ela além de assinar o termo de homologacao, ela também homologa a
licitacdo no sistema Comprasnet. Ap6s a homologacéo, 0 processo retorna para a
Subcomissdo da Saude proceder a publicacdo da homologacédo (licitacdo
presencial/eletrénica) na imprensa oficial do municipio e em jornal local de grande
circulacdo. ApoOs a publicacdo, a Subcomissdo encaminha 0 processo para 0S
setores competentes de acordo com a natureza da licitacdo, de duas formas: 1 — se
for uma licitagdo para prestacdo de servicos que envolva contrato, o processo é
encaminhado para o setor de Contratos e Convénios para elaboracdo do contrato e
posterior publicacdo do extrato do contrato; e 2 — se for uma licitacdo para aquisi¢ao
de bens, através da NAD, o processo € encaminhado para a Diretoria de
Planejamento. E finalmente, depois de todo esse percurso, 0 processo €
encaminhado para a Geréncia de Execucdo Orcamentaria para a emissao da Nota

de Empenho.
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4.2 ldentificar e priorizar os problemas que interferem diretamente no processo

de compras da Subcomissédo da Saude (OE - 2)

Para identificar os problemas na Subcomissdo da Saude foi realizado um
brainstorming com os servidores lotados nesta Subcomisséo, 0 que apresentou 0

seguinte resultado, de forma aleatoria:

e ltens/processos licitatorios fracassados;

e Processos licitatérios desertos;

e Processos licitatérios revogados;

e Processos licitatrios suspensos;

e Demora na contratacdo de fornecedores;

e Cotacdo de precos que ndo corresponde com o preco praticado no mercado;

e Termo de referéncia mal elaborado;

e [Fornecedores que ndo se adequam as exigéncias de qualificacdo técnica ou
qualificacdo econdémico-financeira;

e Demora na assisténcia por parte da area técnica;

e [Falta de capacitacdo/ atualizacdo de conhecimentos técnicos para o pessoal da
area técnica;

e Baixa velocidade de internet;

e Auséncia de penalidades nos fornecedores por descumprimento do
edital/contrato;

e Falta de uma comissao técnica padronizada;

e Falta de espaco fisico adequado;

e Falta de equipamentos atualizados;

e Fornecedores despreparados na licitacao;

e [Falta de auxilio de alguns departamentos para resolver problemas relacionados
a licitacao;

e Falta de planejamento nas requisicfes de compras na SEMSA,

e Falta de atualizagao/reciclagem dos servidores lotados na Subcomisséo da
Saude, bem como capacitacdo/treinamento em planilha de custo e formacéo de

preco.
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De acordo com os servidores entrevistados, estes sdo o0s principais
problemas que impactam diretamente no processo de compras. Com a identificacéo
dos problemas no processo é possivel realizar um planejamento com definicbes de
metas capazes de solucionar esses problemas através de um plano de a¢cédo, como
forma de melhoria continua no processo de compras.

Para priorizar os problemas relacionados a Subcomissdo da Saude foi
aplicada a ferramenta da qualidade Matriz GUT, que de acordo com os valores
indicados pelos servidores, considerando as médias dos produtos dos valores
dados, alcangou os resultados, conforme demonstrado no Quadro 14:

Quadro 14 — Matriz GUT

I Sequéncia de
Problema Grau critico Atividades
(GxXUXT)

Itens/processos licitatorios fracassados 82,00 1°
Cotacdo de precos que néo corresponde com 0 preco

. 81,67 20
praticado no mercado
Termo de referéncia mal elaborado 80,44 3°
Auséncia de penalidades nos fornecedores por 79.67 40
descumprimento do edital/contrato '
Falta de capacitacdo/ atualizagdo de conhecimentos técnicos 65.00 50
para o pessoal da &rea técnica '
Demora na contratacdo de fornecedores 63,11 6°
Falta de planejamento nas requisi¢6es de compras ha SEMSA 57,56 7°
Processos licitatdrios revogados 52,00 8°
Demora na assisténcia por parte da area técnica 49,78 9°
Fornecedores que ndo se adequam as exigéncias de 4400 100
gualificacdo técnica ou qualificagcdo econdmico-financeira '
Falta de auxilio de alguns departamentos para resolver

: NS 43,78 11°

problemas relacionados a licitagdo
Baixa velocidade de internet 43,33 12°
Falta de uma comisséo técnica padronizada 43,11 13°
Processos licitatérios desertos 42,44 14°
Fornecedores despreparados na licitagao 35,11 15°
Processos licitatérios suspensos 33,67 16°
Falta de atualizacdo/reciclagem dos servidores lotados na
Subcomissédo da Saude, bem como capacitacdo/treinamento 33,67 17°
em planilha de custo e formacé&o de preco.
Falta de equipamentos atualizados 31,11 18°
Falta de espaco fisico adequado 12,67 190

Fonte: Préprio autor (2017)

Na Matriz GUT mostrada acima, os problemas foram classificados pelas
notas de 1 a 5, depois obteve-se o grau critico, obtido pela multiplicagdo GXUXT e,
posteriormente, foi estabelecida a sequéncia de atividades, elencando aquelas que

Sado mais graves, urgentes e com maior tendéncia de piorar. Assim, a ordem de
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ataque aos problemas pode ser concebida sem maiores problemas, dando subsidios
para a tomada de decisédo dos gestores.

A priorizacdo dos problemas € importante porque permite ao gestor focar
naqueles de maior impacto no processo, de forma que os eliminando contribui para
o desenvolvimento mais eficiente em busca de melhores resultados.

Analisada a priorizacdo dos problemas identificados pelos servidores da
Subcomissédo da Saude, trés deles tiveram destaques sobre os demais no processo,
0S quais serao objetos de estudo deste trabalho, conforme relacionados abaixo:

e ltens/processos licitatorios fracassados - Problema 1;

e Cotacdo de precos que nao corresponde com o preco praticado no

mercado - Problema 2;

e Termo de referéncia mal elaborado - Problema 3.

4.3 ldentificar as causas fundamentais dos problemas priorizados (OE - 3)

Para a identificacdo das causas fundamentais dos problemas priorizados foi
utilizado o diagrama de causa e efeito, também conhecido como espinha de peixe
ou diagrama de Ishikawa.

Nas Figuras 8, 9 e 10 estao representadas graficamente as principais causas
de cada um dos trés problemas priorizados, bem como dos seus efeitos, ou seja,
aguelas que geram maior impacto nos problemas priorizados, e que posteriormente
serdo sugeridas alternativas para possiveis solu¢des. O interessante que se mostra
nesse levantamento, € que muitos dos problemas identificados pelos servidores
acabam sendo causas de problemas priorizados.

As causas relacionadas aos principais problemas priorizados sdo de suma
importancia, pois permite o entendimento da situacdo real da secretaria, possuem
caracteristicas distintas, mas que tem impactos equivalentes no andamento do
processo. O principal problema, de acordo com esta pesquisa, esta relacionado aos
itens e processos licitatérios fracassados, que tem como causas fundamentais a
cotacdo de precos que ndo corresponde com o preco praticado no mercado, o termo
de referéncia mal elaborado, os fornecedores que ndo se adequam as exigéncias de
qualificagdo técnica e os fornecedores despreparados na licitacdo. A segunda causa
refere-se a cotacdo de precos que ndo corresponde com o preco praticado no

mercado, que tem como causas fundamentais, o proprio termo de referéncia mal
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elaborado, a cotagdo com apenas trés orcamentos de fornecedores e a falta de
treinamento de capacitacdo dos servidores que elaboram a cotacéo de precos. E por
ultima, o termo de referéncia mal elaborado, que tem como principais causas, a falta
de capacitacao e treinamento dos servidores que elaboram o termo de referéncia, a
falta de comissao técnica padronizada e a falta de modelo padrdo de termo de

referéncia, conforme Figuras 11, 12 e 13, a sequlir:

Figura 11 — Diagrama de causa e efeito: Itens/processos licitatérios fracassados

Cotagéo de pregos gue
mal elaborado prego praticado no
mercado
ITEN S/IPROCESSOS
LICITATORIOS
L FRACASSADOS
Fornecedores Fornecedores que
despreparados nao se adeguam as
na licitagao exigéncias de
qualificagao técnica

Fonte: Préprio autor (2017)

Figura 12 — Diagrama de causa e efeito: Cotagdo que ndo corresponde com o preco
praticado no mercado

Cotagdo com apenas
trés orgamentos de
fornecedores

Termo de Referéncia
mal elaborado

COTAGAO DE PREGOS
QUE NAO

CORRESPONDE COM O

L PRECO PRATICADO HO

MERCADO

Falta de capacitagio e
treinamento dos servidores
que elaboram a cotagdo de

pregos

Fonte: Préprio autor (2017)
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Figura 13 — Diagrama de causa e efeito: Termo de Referéncia mal elaborado

Falta de comissao técnica
padronizada

Falta de capacitagio e
treinamento dos servidores
que elaboram o Termo de

Referéncia

Falta de modelo padrao
de termo de referéncia

[
(

TERMO DE
REFERENCIA MAL
ELABORADO

Fonte: Préprio autor (2017)

4.4 Elaborar um plano de acao para bloquear as causas fundamentais (OE - 4)

Analisada as causas fundamentais dos problemas priorizados no processo de

compras da Subcomissdo da Saude, como forma de bloquear essas causas, e de

trazer praticidade e organizacdo ao processo de tomada de decisao, foi utilizada a

ferramenta da qualidade 5W2H em cada uma das causas identificadas no diagrama
de Ishikawa, conforme Quadros 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23 e 24, a seguir:

Quadro 15 -5W2H n° 1

PROBLEMA 1: ITENS/PROCESSOS LICITATORIOS FRACASSADOS

CAUSA: COTACAO DE PRECOS QUE NAO CORRESPONDE COM O PRECO PRATICADO NO MERCADO

WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDOQO? ONDE? COMO? QUANTO?
Analise da Sem custo
adequacdo dos Reduzir o Determinacédo . !
valores namero de Ch.eff’ da . SEMSA do Chefe da | P95 2 ?EMSA
: : Divisdo de | Imediatamente o dispde de
considerados em | itens/processos Comoras (Sede) Divisdo de [ECUISOS
vista da realidade fracassados P Compras e
materiais
de mercado
Ampliacdo e Reduzir o Determinacéo Sem custo,
diversificacdo das R Chefe da § pois a SEMSA
namero de L . SEMSA do Chefe da -
fontes das itens/processos Divisdo de | Imediatamente (Sede) Divisio de dispde de
informacdes P Compras recursos
fracassados Compras o
coletadas materiais
Cgpamtagao e Reduzir o Curso prafuco
treinamento dos i Chefe da R de pesquisa
. ndmero de s . InstituicGes R$ 1.800,00
servidores que : Divisao de Até set/2017 de mercado e
itens/processos de Eventos oo (cada pessoa)
elaboram a fracassados Compras estimativa de

cotacdo de precos

precos

Fonte: Préprio autor (2017)
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No ano de 2016, a Subcomissdo da Saude realizou um total de 183

processos licitatorios, por meio de Pregdes Presenciais (PP) e Eletrénicos (PE), dos

quais 33 foram fracassos, conforme demonstrado graficamente na Figura 14, a

seqguir:

Figura 14 — Quantidade de Processos licitados

:,.-;,‘.'-"’
Z 3 2 °

[

EZ ; Quantidade Processos

ol 10 7 - Ano 2016 -

100 - g

20 1 % = PE
/ m PP

% % ¥ Total
%

s

HOMOLOGADO FRACASSADO DESERTO

REVOGADO

Fonte: Préprio autor — Base: Subcomisséo da Saude

De acordo com os dados apresentados na Figura 15, a Subcomissao de
Licitacdo da Area de Salde obteve uma economia expressiva de R$ 91.624.831,00

que corresponde aproximadamente a 32% (trinta e dois por cento) do valor

estimado pela Administracdo, subtraido dos valores que resultaram de processos

fracassados, desertos e revogados.

Embora a Subcomissdao da Saulde tenha realizado uma boa economia no

exercicio de 2016 para os cofres do municipio de Manaus, como mostra a Figura 15,

obteve um indice preocupante de itens e processos fracassados, em termos de

valores, correspondendo a R$ 97.937.600,00 (noventa e sete milhdes, novecentos e

trinta e sete mil e seiscentos reais) extraida da subtracdo do valor da administracéo

pelo valor final da administracao.
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Figura 15 - Economicidade

R$ 91.624.831,00

ST,
AEAEL L,
IS
PEF SRR
S
A
A

B Valor Administragado
= Valor Final Administragao
~ Valor Adjudicado

= Economia

Valor Final Administragao = Valor Administragéo - (Fracassado+Deserto+Revogado)
Economia = Valor Final Administracéo - Valor Adjudicado

Fonte: Préprio autor — Base: Subcomissdo da Salde

Durante as consultas realizadas nos processos licitatérios foi constatado que
os motivos dos fracassados decorrem principalmente em razdo do preco, da falta de
documentacdo de habilitacdo dos fornecedores e da descricdo do objeto mal
elaborado.

De acordo com os servidores entrevistados a ma estimativa de precos é o
fator de maior repercussdo na Subcomissdo da Saude que tem gerado entraves
gravissimos nos procedimentos licitatérios, sendo responsavel pela maioria dos
fracassos das licitacdes. As acdes combatidas para as causas fundamentais que
dizem respeito a estimativa de precos estdo devidamente detalhadas no problema
cujo titulo se trata da COTACAO DE PREGOS QUE NAO CORRESPONDE COM O PRECO
PRATICADO NO MERCADO, conforme Quadro 19, desta pesquisa.
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Quadro 16 —5W2H n° 2

PROBLEMA 1: ITENS/PROCESSOSALICITATORIOS FRACASSADOS
CAUSA: TERMO DE REFERENCIA MAL ELABORADO

WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO? QUANTO?
Capacitagao e Diretores das
treinamento dos Reduzir o Areas Curso de
servidores que namero de Até Instituicbes de | elaboracéo de R$ 1.800,00
1 : demandantes
elaboram o itens/processos d o~ set/2017 Eventos Termo de (cada pessoa)
a requisicao o
Termo de fracassados Referéncia
. de compras
Referéncia
Sem custo,
Formacédo de Reduzir o Diretores das pois a
Gao , areas . SEMSA Remanejamento| Secretaria
comissdo namero de Até o S o
2 P . demandantes (Distritos de de profissionais dispde de
tecnica itens/processos da requisicéao set/2017 Saude/DELOG) | especializados recursos
padronizada fracassados d quIsie P
e compras humanos
especializados

Fonte: Préprio autor (2017)

Outro fator, ndo menos importante, responsavel pelo fracasso de itens de
procedimento licitatério, diz respeito a ma elaboracdo do Termo de Referéncia,
principalmente no que tange a descricdo do objeto do produto ou servico. Ao
analisar os processos licitatorios € notado que uma simples caracteristica colocada
de forma equivocada na especificacdo de um determinado produto, compromete a
continuidade do certame, ensejando no fracasso do item correspondente aquele
produto. Muitos dos questionamentos ou impugnacdes impetrados pelos
fornecedores a Subcomissdo da Saude decorrem da quantidade de exigéncias
previstas no edital, mas principalmente a especificagdo técnica do produto ou
servigo. Alguns desses questionamentos ou impugnagdes atribuem a descricdo do
objeto ao direcionamento de uma determinada marca, que alegam restringir a
participacdo deles no certame. Por essa razao, € imprescindivel observar as acdes
apresentadas no problema cujo titulo se trata do TERMO DE REFERENCIA MAL
ELABORADO, conforme Quadro 22.
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Quadro 17 —5W2H n° 3

PROBLEMA 1: ITENS/PROCESSOS LICITATORIOS FRACASSADOS
CAUSA: FORNECEDORES QUE NAO SE ADEQUAM AS EXIGENCIAS DE QUALIFICAGAO TECNICA

WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDOQO? ONDE? COMO? QUANTO?
Pagamentos
de Taxas,
Licencas
Adequacéao dos . —_— Sanitarias,
R Reduzir o Orgéos e .
fornecedores as . . CertificacBes | Varia de acordo
OO numero de Até competentes .
1 exigéncias de . Fornecedor de Boas com o tipo de
e itens/processos set/2017 de " ~
gualificagcéo ' - Praticas e documentacao
. fracassados fiscalizacao L
técnica Autorizacdes
de

Funcionamento
de Empresas

Fonte: Préprio autor (2017)

Apoés analise dos processos licitatorios foram constatados que muitos itens
fracassados decorrem da falta de apresentacdo de documentacdo de habilitacédo
relacionada a qualificacdo técnica por parte dos fornecedores. Isso ocorre porque
muito deles ndo se adequam as exigéncias preconizadas no edital, especialmente
aquisicao de medicamentos que exige uma quantidade maior de documentacdes no
item de qualificacdo técnica, em razdo de sua complexidade e por tratar de saude
humana. E obvio que muito desses documentos, como por exemplo, o Certificado de
Boas Praticas de Fabricacdo e o Registro do produto emitidos pela Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) sdo considerados de valores altos, mas que sao
primordiais sua apresentagdo na licitacdo de medicamentos, tendo em vista as
Resolucdes e Portarias da ANVISA que assim determina sua exigéncia aos 6rgaos
publicos nas licitagcdes de medicamentos e de produtos para saude. Diante disto, as
acOes sugeridas no Quadro 17, parecem as mais apropriadas para que 0S
fornecedores se adequem as exigéncias de qualificacdo técnica, pois de uma forma
ou de outra os fornecedores precisam regulamentar-se com os 6rgaos fiscalizadores
por conta do ramo de atividade que eles exercem, e caso nao cumpram as

determinacdes impostas a eles, poderdo ser penalizados.
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PROBLEMA 1: ITENS/PROCESSOS LICITATORIOS FRACASSADOS
CAUSA: FORNECEDORES DESPREPARADOS NA LICITACAO

WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO? QUANTO?
Capacitagdo e Reduzir o Curso de
treinamento de namero de Até Instituicdes T R$ 2.100,00
1 . Fornecedor licitacdo e
fornecedores em itens/processos set/2017 | de Eventos (cada pessoa)
S S contrato
licitacBes publicas fracassados

Fonte: Préprio autor (2017)

E comum, no dia a dia de trabalho, principalmente nos pregdes eletronicos, o

fornecedor ser desclassificado ou inabilitado no certame, por erros primarios, por

falta de conhecimento na area de licitacdo, ou até mesmo por nao ler o edital, erros

como, prazo de validade da proposta inferior ao estabelecido no edital ou deixar de

apresentar uma documentacao de regularidade fiscal como uma certiddo negativa

de débitos trabalhistas e principalmente por ndo manter atualizado o Sistema de

Cadastramento de Fornecedores (SICAF) que pode suprir alguns documentos que

ndo foram apresentados fisicamente, ou até mesmo apresentar documentacdo de

regularidade fiscal vencida. Tudo isso prejudica o procedimento licitatério, que

corrobora para o aumento de itens fracassados. Diante disto, as acdes sugeridas,

como proposta de melhoria, no Quadro 18, podem amenizar a situagdo com a

capacitacdo e treinamento de fornecedores em licitagbes publicas através de

participacdo em curso de licitacdo e contrato. O custo é razoavelmente aceitavel,

principalmente quando se trata de fornecedor, que costuma participar de licitacao

com valor de grande vulto.

Quadro 19 - 5W2H n° 5

PROBLEMA 2: COTACAO DE PRECOS QUE NAO CORRESPONDE COM O PRECO PRATICADO NO MERCADO
CAUSA: COTACAO COM APENAS TRES ORCAMENTOS DE FORNECEDORES

WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO? QUANTO?
Andlise da adequacéo Definir o Determinacédo .
dos valores em vista valor Che_zfe~ da . SEMSA do Gerente Sem custo, pois
1 da realidade de estimado da Divisdo de | Imediatamente (Sede) da Diviséo de a SEMSA
~ Compras dispbe de RH
mercado contratacao Compras
Ampliagéo e Definir o Determinacéo .
. AL Chefe da Sem custo, pois
2 dlver3|f|c_agao das: _valor Diviséo de| Imediatamente SEMSA do 99“3”‘6 a SEMSA
fontes das informagdes | estimado da (Sede) da Divisdo de 2
~ Compras dispde de RH
coletadas contratacdo Compras

Fonte: Préprio autor (2017)
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A Administracdo Publica, antes de celebrar qualquer contrato ou adquirir um
determinado bem, por meio de procedimentos licitatérios, deve verificar o valor
estimado da contratacdo, em conformidade com a lei de licitagdes. A inexisténcia de
uma pesquisa de precos eficiente impossibilita a Administracdo Publica de atingir o
objetivo da proposta mais vantajosa. Por essa razdo € de extrema importancia que
as estimativas de precos estejam em consonancia com 0s precos praticados no
mercado.

O problema reside justamente em como aferir o preco estimado de dado
objeto, servi¢o ou obra.

A cotacdo com apenas trés orcamentos de fornecedores, apesar de 0s
Tribunais de Contas entenderem que a Administracdo deve estimar o preco da
licitacdo com base nessa metodologia, porém ndo é capaz de retratar a pratica de
mercado, tendo em vista que os fornecedores podem manipular os valores cotados,
simplesmente por nao terem qualquer obrigacédo de fornecer essa informacao, bem
como nao possuem qualquer interesse em antecipar para a Administracdo sua
estratégia de negocio. Diante disto, as a¢cdes sugeridas, como proposta de melhoria,
no Quadro 19, nos revelam ser imprescindiveis para a qualidade da pesquisa de
precos, pois a analise da adequacédo dos valores considerados em vista da realidade
de mercado e a ampliacao e diversificacdo das fontes das informacdes coletadas, ou
seja, o setor de Divisdo de Compras da SEMSA, deve se valer, além dos trés
orcamentos de fornecedores, da referéncia de precos obtida a partir dos contratos e
dos precos registrados anteriormente no préprio 6rgdo, dos contratos e atas de
registro de precos de outros 6rgdos e de precos registrados em bancos de precos
disponiveis no Comprasnet, e de quaisquer outras fontes capazes de apresentar o
valor de mercado da contratacdo, desde que o preco desse produto ou servico
sejam compativeis com a necessidade da Secretaria. Essa ag¢do tem que ser
imediata visto que basta o chefe do setor decidir utilizar essa metodologia, pois hao
trard custo algum a Secretaria, ja que a mesma possui recursos materiais para tal
fim.

Segundo Sampaio (2017), “a melhor forma de realizar a estimativa de pregos
por ocasido da instauracao de procedimento licitatorio € pela realizacdo de pesquisa
de mercado que priorize a qualidade e a diversidade das fontes, pois quanto maior o
namero de informacdes e a respectiva exceléncia, mais préximo e condizente com a

realidade do mercado estara o preco estimado”.
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Quadro 20 —-5W2H n° 6

PROBLEMA 2: COTACAO DE PRECOS QUE NAO CORRESPONDE COM O PRECO PRATICADO NO MERCADO
CAUSA: TERMO DE REFERENCIA MAL ELABORADO
WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO? QUANTO?
Capacitagdo e Diretores das
treinamento Definir o areas Curso de
1 dos servidores valor demandantes Até Instituicdo de elaboragédo de R$ 1.800,00
gue elaboram | estimado da da set/2017 Eventos Termo de (cada pessoa)
o Termo de contratacao Requisicao Referéncia
Referéncia de Compras
Sem custo,
Formacdo de Definir o Dlretrores das ; pols &
S areas . SEMSA Remanejamento Secretaria
comisséo valor Até R S o
2 P . demandantes (Distritos de de profissionais dispde de
tecnica estimado da da Requisicéo set/2017 Salde/DELOG) | especializados recursos
padronizada contratacao d
e Compras humanos
especializados

Fonte: Préprio autor (2017)

Outra situacao, que de certa forma prejudica uma boa estimativa de precos,
ocorre quando a Divisdo de Compras recebe o termo de referéncia mal elaborado
das areas demandantes, principalmente quanto a descricdo do seu objeto, que pode
acarretar um direcionamento de uma determinada marca ou de um produto que foi
descontinuado do mercado. Diante disto, as acbes sugeridas, como proposta de
melhoria, no Quadro 20 serdo de grande valia, visto que com a capacitacdo e
treinamento dos servidores que trabalham diariamente na elaboracdo do Termo de
Referéncia e a formacdo de comissdo técnica padronizada e constituida por
especialistas em areas diversas, contribuirdo para a reducdo ou eliminacado dessas
ocorréncias, primando para uma definicdo de estimativa de precos condizente com a

realidade de precos praticados no mercado.

Quadro 21 —5W2H n° 7

PROBLEMA 2: COTACAO DE PRECOS QUE NAO CORRESPONDE COM O PRECO PRATICADO NO MERCADO
CAUSA: FALTA DE CAPACITACAO E TREINAMENTO DOS SERVIDORES QUE ELABORAM A COTACAO DE

PRECOS
WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? | ONDE? COMO? QUANTO?
Capacitacéo e Curso pratico
trema}mento dos Def|.n|r o valor C?h.effa da Até Instituicoes de pesquisa R$ 1.800.00
1 servidores que estimado da Divisdo de set/2017 | de Eventos de mercado e (cada pessoa)
elaboram a cotacao contratacao Compras estimativa de P
de precos precos

Fonte: Préprio autor (2017)
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A inexperiéncia e a falta de treinamento de servidores também concorrem
para uma ma estimativa de precos, visto que a falta de conhecimentos dificulta o
desempenho de um bom trabalho. Diante disto, as a¢cdes sugeridas no Quadro 21,
poderdo contribuir para a qualidade da pesquisa de pregos desenvolvida pela
Divisdo de Compras da SEMSA com a capacitacdo e treinamento dos seus
servidores. Essa acdo é também de baixo custo, visto que o valor de R$ 1.800,00
seria desembolsado para financiar o curso de um servidor do setor, e que mais tarde

passaria o conhecimento aos demais servidores.

Quadro 22 - 5W2H n° 8

PROBLEMA 3: TERMO DE REFERENCIA MAL ELABORADO
CAUSA: FALTA DE CAPACITACAO E TREINAMENTO DOS SERVIDORES QUE ELABORAM O TERMO DE

REFERENCIA
WHA:I' WHY . WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDOQO? ONDE? COMO? QUANTO?
Cap'acna(;ao € Diretores das
treinamento Areas Curso de
dos servidores | Definir o Termo Até Instituicdes de elaboragéo de R$ 1.800,00
N demandantes
gue elaboram de Referéncia d o~ set/2017 Eventos Termo de (cada pessoa)
a requisicao o
o Termo de d Referéncia
A e compras
Referéncia

Fonte: Préprio autor (2017)

De acordo com o Decreto Federal n° 3.555/00, em seu art. 8°, inciso Il, “o
termo de referéncia é o documento que devera conter elementos capazes de
propiciar a avaliacdo do custo pela Administracdo, diante de orcamento detalhado,
considerando 0s precos praticados no mercado, a definicdo dos métodos, a
estratégia de suprimento e o prazo de execucdo do contrato”.

Para Camardo (2017), “o termo de referéncia contempla as principais
informagdes para construgdo do edital. Assim, para 0 correto processamento das
licitagbes € fundamental que tenhamos o termo de referéncia bem produzido. Um
termo de referéncia mal elaborado pode levar a contratacées direcionadas ou que
ndo atendem a necessidade do 6rgdo”.

Segundo Santana (2008), “o Termo de Referéncia € o requisito fundamental
da fase interna da licitacdo, mas se atrela a fase externa e irradia efeitos para toda a
contratacdo. Em se tratando de componente da etapa preparatoria, € determinante

ao sucesso da licitacdo e é por isso que deficiéncias e omissdes no Termo de
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Referéncia podem levar ao insucesso do certame, podendo ocasionar a
necessidade de sua repeticdo, anulagdo ou revogagao”.

Considerando os argumentos apresentados sobre o termo de referéncia,
tendo em vista que os erros mais frequentes sdo diagnosticados na descricdo do
objeto: descricbes imprecisas, desnecessérias, irrelevantes, excessivas, que
acabam por prejudicar a contratacdo. Por essa razao € importante observar as
acOes sugeridas no Quadro 22, que tem como proposta de melhoria a Capacitacdo e
treinamento dos servidores que elaboram o Termo de Referéncia. Essa acao podera
ocorrer durante o periodo de seis meses, ou seja, até setembro deste ano, prazo
suficiente para a concretizacdo dessas medidas. O custo dessa acdo é baixo, uma
vez que a Secretaria terd que desembolsar o valor de R$ 1.800,00 no curso de
capacitacdo em pelo menos um servidor por Distrito ou Departamento que atuam na

elaboracao do termo de referéncia.

Quadro 23 - 5W2H n° 9

PROBLEMA 3: TERMO DE REEERENCIA MAL ELABORADO
CAUSA: FALTA DE COMISSAO TECNICA PADRONIZADA

WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO? QUANTO?
Sem custo,
N Diretores das pois a
Formacao de - . . .
S Definir o areas . I Remanejamento Secretaria
1 comissao Termo de demandantes At (Distritos de de profissionais dispde de
técnica P o set/2017 | Saude/DELOG) -
; Referéncia | da requisicdo especializados recursos
padronizada d
e compras humanos

especializados

Fonte: Préprio autor (2017)

A falta de comisséo técnica padronizada contribui para os problemas gerados
no termo de referéncia, pois ndo h4 uma definicdo coerente principalmente quanto a
descricdo do objeto e as exigéncias de qualificagédo técnica estabelecidas no termo
de referéncia, pois a caréncia de mao de obra qualificada compromete a
continuidade do procedimento licitatério. As acdes sugeridas no Quadro 23, indica a
formacdo de comissdo técnica padronizada que podera ser constituida por
especialistas em areas diversas, que poderdo contribuir para a reducdo ou
eliminacao das falhas, primando para uma definicdo de um termo de referéncia mais
sélido e consistente. A propria Secretaria podera desmembrar profissionais de nivel

superior de outros setores, sem que estes sejam relotados, onde podera ser
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estabelecido reunides ordinarias ou extraordinarias para tal fim, o melhor que néao

tera custo algum, para a formacao dessa equipe.

Quadro 24 — 5W2H n° 10

PROBLEMA 3: ITENS/PROCESSOS LICITATORIOS FRACASSADOS
CAUSA: FALTA DE MODELO PADRAO DE TERMO DE REFERENCIA

WHAT WHY WHO WHEN WHERE HOW HOW MUCH
O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? | ONDE? COMO? QUANTO?
~ Reduzir falhas Diretores das ) Distritos F_’ortarla
Modelo padréo de . Até . assinada pelo
1 . do termo de areas de Salde L Sem custo
termo de referéncia P set/2017 Secretario da
referéncia demandantes e DELOG SEMSA

Fonte: Préprio autor (2017)

O termo de referéncia feito de qualquer jeito ndo prospera na Administracao
Pulblica, visto que sO causa duvidas e incertezas no momento do procedimento
licitatorio, gerando questionamentos e impugnacdes dos interessados. Para que se
tenha um caminho sem muito problema é necessario estabelecer, na Secretaria
Municipal de Saude um modelo padrdo de termo de referéncia, com critérios
objetivos e bem detalhados para que nao prejudique o bom andamento do processo.
As acdes sugeridas para essa causa constam no Quadro 24, onde cabe aos
diretores das areas demandantes das requisicdes de compras o dever de padronizar
os termos de referéncia. Esta acdo poderd ser realizada através de portaria
assinada pelo Secretario Municipal de Saude, no periodo de seis meses, sem custo
para a Secretaria, pois a mesma dispde de profissionais qualificados para tal fim,
depois de formada a comissao técnica sugerida no Quadro 23.

De acordo com Fenili (2016, p. 209), “a padronizagdo das informacdes
constantes do termo de referéncia favorece a celeridade do rito de compra /
contratacao, evitando tramitacdes desnecesséarias e retrabalho”.

Consta na relacdo de problemas identificados pelos servidores da
Subcomissdo da Saude, embora nao tenha sido parte de analise desta pesquisa,
mas que obteve pontuacdo elevada, pelo critério de priorizacdo ocupando o 4° lugar,
€ a falta de penalidade aos fornecedores que ndo cumpre com as exigéncias do
edital e contrato. Isso tem causado transtornos para a Subcomissdo da Saude e
também para a Secretaria Municipal de Saude (SEMSA), principalmente na

execugao contratual que deixam de cumprir com 0s prazos determinados ou
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entregam parte de produtos considerados essenciais para a Secretaria, as vezes
nem entregam o produto, isso ocorre também na prestacdo de servicos. E mesmo
com essas pendéncias, o fornecedor continua participando das licitagbes como se
nada tivesse ocorrido. A Subcomissao fica de maos atadas, pois nada pode fazer a
respeito, para impedir a participacdo deles nas licitagdes, sem que ndo estejam

punidos.

4.5 Propor sugestdes de melhoria para o processo de compras (OE - 5)

Com base na andlise dos processos licitatérios, na entrevista e no plano de
acao foi possivel apresentar sugestdes de melhoria para o processo de compras na
Subcomissdo da Saude da Prefeitura Municipal de Manaus (PMM), com énfase na
reducdo dos gargalos que impactam diretamente nas contratac6es publicas. Desta
forma, no Quadro 25, serdo apresentadas algumas sugestdes de melhoria, a seguir:

Quadro 25 — Sugestbes de melhoria para o processo de compras

Atividade

Objetivo

Beneficiado

Analise da adequagdo dos valores
considerados em vista da realidade de

Definir melhor o preco
estimado e reduzir o nimero

Divisdo de Compras

de itens e processos Subcomissao da Saude
mercado.

fracassados.

Definir  melhor o preco

Ampliacdo e diversificacdo das fontes

estimado e reduzir o nimero

Divisao de Compras

das informacdes coletadas. de itens e  processos Subcomissao da Saude
fracassados.
Definir  melhor o preco

Capacitagdo e treinamento  dos
servidores que elaboram a cotacdo de
precos.

estimado e reduzir o nimero
de itens e processos
fracassados.

Divisdo de Compras
Subcomissdo da Saude

Capacitagdo e treinamento  dos
servidores que elaboram o Termo de
Referéncia.

Definir melhor o termo de
referéncia.

Unidade Gestora
Subcomissdo da Saude

Formacdo de comissdo técnica

padronizada.

Definir melhor o termo de
referéncia.

Unidade Gestora
Subcomissdo da Saude

Adequacdo dos fornecedores as
exigéncias de qualificacdo técnica.

Reduzir o nimero de itens e
processos fracassados.

Subcomissdo da Saude

Capacitacdo e treinamento  de
fornecedores em licitacdes publicas.

Reduzir o nimero de itens e
processos fracassados.

Subcomissdo da Saude

Modelo padrdo de termo de referéncia.

Reduzir falhas do termo de
referéncia.

Unidade Gestora
Subcomissdo da Saude

Criagdo de comisséo disciplinar e ética.

Aplicar penalidades aos
fornecedores que nao
cumprem com as exigéncias
do edital e contrato.

Subcomissdo da Saude

Fonte: Préprio autor (2017)
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4.6 Proposta de melhoria para o processo de compras (OG)

Considerando que a Subcomissao da Saude nédo dispde de um procedimento
padréo relativo as atividades desempenhadas no setor, foi proposto um fluxograma
descrevendo de forma detalhada as etapas de atividades, que possibilitou a criagao
de um procedimento padrdo para melhoria do processo de compras nesta
subcomisséo.

O mapeamento do processo de compras realizado na Subcomisséao da Saude
permitiu uma analise detalhada das atividades voltadas para as contratacfes
publicas.

Com base no mapeamento de processos foi elaborado um fluxograma
representando graficamente a sequéncia de atividades no processo com apenas
uma modificacdo, que se acredita, podera desafogar o procedimento tornando o
processo mais célere. A Unica alteracdo feita no novo fluxograma foi a eliminacéo da
etapa que diz respeito ao segundo momento da analise, a andlise do processo
licitatério. A medida que o pregoeiro elabora o relatério final, entende-se que ja foi
realizada a analise necessaria no processo até a sua adjudicacdo. Esse retrabalho
acarreta um grande gargalo na Subcomissdo da Saude, pelo nUmero de processos
gue ficam aguardando analise, perdendo tempo em cima da mesa, onde ja deveriam
caminhar para a fase seguinte. O fluxograma permitira que o servidor desta
Subcomissdo compreenda a dinamica do processo de compras, inclusive a inter-
relacdo entre as atividades executadas e o impacto no resultado final do processo.
Diante disto, a Figura 16, apresenta uma proposta de fluxograma para da mais
rapidez no processo de compras e facilitar o entendimento das préticas relativas as

contratacdes realizadas no setor.
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Figura 16 — Processo de compras — bens e servigos

Receber o Elaborar o oficio Assinar o
processo —» | para os 6rgdos de > despacho de
administrativo controle homologacgdo
\

Regist od Carimbar e
egistrar o n? do Aguardar a numerar o
| pr.cl);esdso na | abertura da processo

planilha do exce licitacio

V
Digitalizar o
Analisar o processo processo
administrativo Abrir a sessdo licitatorio
da licitagao
Registrar o
processo
homologado

. 5 Encerrar a sessao
Foi aprovada? no excel

da licitagao \l/

\l/ Encaminhar o
Elaborar a ata da processo para

Elaborar o licitagdo o setor
edital (presencial) competente

l J

Imprimir a ata

Imprimir o edital da licitagao
Elaborar o

Elaborar o aviso
de licitagdo

l v

Emitir parecer

relatdrio final

Assinar o aviso

de licitagao juridico
| v
. . Elaborar o
Publicar o aviso
- despacho de
de licitagdo -
homologacdo

Fonte: Préprio autor (2017)
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A elaboracdo do fluxograma permitiu a criagdo de um Procedimento
Operacional Padrédo (POP) para o processo de compras da Subcomissdo da Saude
com o objetivo de padronizar as rotinas internas relativas as contratacdes publicas.
A adocdo de um POP na Subcomissédo da Saude serd de suma importancia para o
setor, porque permitird que os servidores lotados no mesmo, sejam capazes de
executar as atividades relativas ao processo, mesmo que este nao tenha
conhecimento sobre os procedimentos. Segundo Duarte (2005, p. 1), “o
Procedimento Operacional Padrdo (POP), seja técnico ou gerencial, é a base para
garantia da padronizacdo de suas tarefas e assim garantirem a seus usuarios um
servigco ou produto livre de variacdes indesejaveis na sua qualidade final”.

Diante do exposto, no Quadro 26, sera apresentada a proposta de criacdo do
Procedimento Operacional Padrdo (POP) para o processo de compras da
Subcomissdo da Saude. Nele estdo descritas as atividades presentes no
fluxograma, apresentado na secao anterior, assim como a metodologia para

execucao de cada atividade e o responsavel por cada uma delas.

Quadro 26 — Procedimento Operacional Padréao

Procedimento Operacional Padréo Prefeitura de

SR POP N° 001 Manaus

RESPONSAVEL

Presidente da Subcomissao da Saude

TEMA

Processo de compras - bens e servi¢os

OBJETIVO

Definir procedimentos para processo de compras - bens e servi¢cos

DOCUMENTOS NECESSARIOS

e Memorando do pedido de compras
e Termo de referéncia
e Cotacao de Precos
e Parecer juridico
¢ Dotacao orcamentdria (quando néo se tratar de registro de precos)
e NAD (quando ndo se tratar de registro de pre¢os)
Etapas Atividades Metodologia Responsével
Receber 0 processo Deve-se observar o despacho do destinatério Secretf'zlrla~ da
1 L ) Subcomisséo da
administrativo ,
Saude
Registrar o processo no Deve-se registrar 0 nudmero do processo Secretaria da
2 controle de recebimento na | administrativo na planilha do excel para controle Subcomisséo da
planilha do excel de processo recebido Saude
Deve-se verificar com cuidado os documentos :
. ~ , ) Presidente da
Analisar o processo gue compdem O processo, tais como: o0 .
3 - ) . Subcomissao da
administrativo memorando do pedido de compras, o termo de .
P ~ Saude
referéncia, a cotagdo de precos, a NAD e outros.
. Deve-se observar os requisitos necessarios do | Assessora Técnica da
4 Elaborar o edital a . : s
termo de referéncia e anexa-lo no edital. Subcomisséo da
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Saude

Deve-se prestar atencdo na sequencia das

Assessora Técnica da

5 Imprimir o edital paginas impressas Subcomissao da
Saude
Deve-se observar o predmbulo do edital onde Secretaria da
6 Elaborar o aviso de licitacdo | consta o objeto, o local e o dia de abertura da Subcomisséo da
licitacao. Saude
Deve-se observar com atencdo o aviso de Presidente da
7 Assinar o aviso de licitagdo | licitac@o antes de assinar. Subcomisséo da
Saude
Deve-se encaminhar o aviso de licitagao Secretaria da
8 Publicar o aviso de licitacdo | devidamente assinado, para a Secretaria de Subcomissédo da
Comunicacédo da Prefeitura de Manaus. Saulde
Elaborar oficios para os Deve-se encaminhar um oficio para o TCE e Secretaria da
9 orgaos de controle sobre as | outro para o Conselho Municipal de Saude. Subcomisséo da
aberturas de licitacéo Saude
Aguardar a abertura da Deve-se acompanhar a agenda das licita¢des .
10 9 R P 9 & Pregoeiro
licitacdo
11 Abrir a sessao da licitacao Deve-se conduzir o procedimento licitatério Preqoeiro
(presencial ou eletronica) inicial, na forma presencial ou eletrénica. 9
. Deve-se encerrar o procedimento licitatorio com
Encerrar a sesséo da T X P .
12 licitacio a adjudicacéo dos proponentes vencedores, na Pregoeiro
¢ forma presencial ou eletrénica.
Elaborar a Ata da licitagdo | Deve-se registrar com detalhes, na ata, todos os . :
13 : ¢ g - ’ ' . Equipe de Apoio
(presencial) fatos ocorridos na sessao, na forma presencial.
Imprimir a Ata da licitacéo Deve-se prestar atencdo na sequéncia das : :
14 P . ac L P & q Equipe de Apoio
(presencial ou eletrénica) paginas impressas.
Deve-se sintetizar o procedimento licitatorio,
15 Elaborar o relatério final desde o0 inicio da sessdo até o0 seu Pregoeiro
encerramento.
Deve-se observar com aten¢do os documentos
gue compdem o0 processo, desde o0 memorando
16 Analisar o processo licitatério | do pedido de compras até o despacho de Assessora Técnica
homologacéo, inclusive a sequéncia cronologica
dos documentos.
- S Deve-se observar o procedimento legal do -
17 Emitir parecer juridico P 9 Assessora Juridica
processo.
Deve-se observar a ata da licitagdo e o relatério Gabinete da
18 Elaborar o despacho de final do pregoeiro. Subsecretaria de
homologacao Gestéo e
Planejamento
. Deve-se observar o processo na sua integra, Subsecretéaria de
Assinar o despacho de . pro . 9 ~
19 ~ analisando os procedimentos legais, para Gestéo e
homologacao P ;
ratificacdo do mesmo. Planejamento
. Deve-se observar com atengéo os documentos
Carimbar e numerar o & P . :
20 o de frente e no verso, bem como a sequéncia de Equipe de Apoio
processo licitatorio ~ L
numeragdo, sem pular paginas.
C Deve-se manusear a maquina digitalizadora e
Digitalizar o processo |_maq grtal . :
21 o observar a sequéncia cronolégica dos Equipe de Apoio
licitatorio L
documentos digitalizados do processo.
Registrar os dados do Deve-se registrar os dados do processo Secretaria da
22 processo homologado na licitatério homologado na planilha do excel, Subcomisséo da
planilha do excel antes de sair do setor. Saude
Deve-se verificar a natureza da licitagdo, ou L.
. . : . Secretaria da
Encaminhar o processo para | seja, se o procedimento decorreu de um registro o
23 Subcomisséo da

0s setores competentes

de precos, NAD, ou contrato, e encaminhar ao
setor competente.

Saude

Fonte: Préprio autor (2017) — Base: Subcomissao da Saude
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CAPITULO 5

5 CONSIDERACOES FINAIS

As ferramentas de qualidade utilizadas nesta pesquisa foram importantes
para trabalhar nos gargalos identificados pelos servidores da Subcomissdo da
Saude, no que se refere a priorizacdo dos problemas, a identificacdo das causas dos
problemas e a elaboracéo do plano de acéo.

A ferramenta Fluxograma possibilitou fazer de forma detalhada o
mapeamento das atividades por etapas na subcomissao da saude com o intuito de
tornar o processo mais célere.

A ferramenta Matriz GUT determinou a priorizacdo dos problemas
identificados pelos servidores da Subcomissdo da Saude, onde ficou estabelecido
na pesquisa trés problemas que mais impactam no desempenho dos servigos
realizados na Subcomisséo.

A ferramenta Diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe ajudou a identificar
as causas fundamentais dos problemas priorizados, possibilitando uma melhor
analise com capacidade de buscar possiveis solucoes.

A ferramenta 5W2H permitiu criar um plano de ag&o para bloquear as causas
fundamentais dos problemas priorizados, indicando novas alternativas para melhoria
do processo de compras no setor estudado, principalmente aquelas relacionadas a
cotacdo de precos e ao termo de referéncia, que impactam diretamente no processo
de compras no que tange ao sucesso das contratacoes.

Contudo, a maior contribuicdo deste estudo foi a criagdo de um fluxograma
gue descreve de forma detalhada, as etapas de atividades executadas na
Subcomissdo da Saude, com a pretensdo de tornar o processo mais célere e a
criacdo de um Procedimento Operacional Padrdo (POP) com o objetivo de
padronizar e minimizar as ocorréncias de desvios na execugao de tarefas

fundamentais, para o funcionamento correto do processo.
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5.1 SUGESTOES PARA OS GESTORES DA SEMSA

e Utilizar as ferramentas de qualidade e estabelecer um plano de agao para
combater os gargalos de outros setores da SEMSA;
e Implementar o Procedimento Operacional Padrdo para melhoria de processo

em outros setores da SEMSA.

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

e Investigar sobre a existéncia de algum mecanismo solido, pratico e
permanente para solucao definitiva da estimativa de precos no setor publico;

e Realizar um estudo para melhoria do processo de compras com énfase no
pedido de compras e no recebimento do material/servico no setor de saude

publica.
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APENDICE A

QUESTIONARIO

Este questionério fara parte da dissertacéo apresentada ao Programa de Pos-
Graduacdo em Engenharia de Producdo — PPGEP da UFAM como requisito para

obtencdao do titulo Mestre em Engenharia de Producéo.

Questionario aplicado aos servidores da Subcomissao da Saude.

Perfil dos servidores
Nesta secao vocé respondera algumas informacgdes a seu respeito.

1. Sexo:

0 a) Masculino

0 b) Feminino

2. Qual a sua idade?

0 a) Entre 18 e 30 anos
O b) Entre 31 e 40 anos

O c) Acima de 40 anos

3. Estado Civil:

O a) Solteiro(a)
0 b) Casado(a)
0 c¢) Viavo(a)

0 d) Outros



Qual seu nivel de instru¢ao?

o

a) Nivel fundamental

o

b) Nivel médio

c) Nivel superior (incompleto)
d) Nivel superior (completo)
e) Especializacéo

f) Mestrado

©c o o O O

g) Doutorado

Qual seu cargo? Pode ser mais de um:

O a) Estagiério
O b) Temporério
O c) Estatutério

0 d) Cargo comissionado ou de confianca

Jornada de trabalho:

O a) 4 horas
O b) 6 horas

O ¢) 8 horas

Ha quanto vocé trabalha na Subcomisséo da Saude?

O a) Menos de um ano
O b) Entre 1 e 2 anos
O c) Entre 3 e 5 anos

0 d) Acima de 5 anos
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APENDICE B
MATRIZ GUT
Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia

1 Sem gravidade (dano minimo) Longuissimo prazo (dois ou | Desaparece ou ndo vai piorar,
mais meses) — ndo ha | podendo até melhorar
pressa

2 Pouco grave (dano leve) Longo prazo (um més) — | Reduz-se ligeiramente ou vai
pode aguardar piorar em longo prazo

3 Grave (dano regular) Prazo médio (uma quinzena) | Permanece ou vai piorar em
— 0 mais cedo possivel médio prazo

4 Muito grave (grande dano) Curto prazo (uma semana) — | Aumenta ou vai piorar em
com alguma urgéncia pouco tempo

5 Extremamente grave (dano | Imediatamente (esta | Piora muito ou vai piorar

gravissimo) ocorrendo) — acdo imediata rapidamente

De acordo com a tabela acima, favor dar um valor (1 a 5) para cada item

(gravidade, urgéncia e tendéncia), em cada problema identificado:

MATRIZ GUT

G

U T

Problemas

Gravidade

Urgéncia

Itens/processos licitatérios fracassados

Processos licitatérios desertos

Processos licitatérios revogados

Processos licitatérios suspensos

Demora na contratacdo de fornecedores

Cotacdo de precos que nao corresponde com 0 preco
praticado no mercado

Termo de referéncia mal elaborado

Fornecedores que ndo se adequam as exigéncias de
qualificacdo técnica ou qualificacdo econdmico-financeira

Demora na assisténcia por parte da area técnica

Falta de capacitacdo/ atualizacdo de conhecimentos técnicos
para o pessoal da area técnica

Baixa velocidade de internet

Auséncia de  penalidades fornecedores

descumprimento do edital/contrato

nos por

Falta de uma comissao técnica padronizada

Falta de espaco fisico adequado

Falta de equipamentos atualizados

Fornecedores despreparados na licitacéo

Falta de auxilio de alguns departamentos para resolver
problemas relacionados a licitagcao

Falta de planejamento nas requisi¢des de compras na SEMSA

Falta de atualizacdo/reciclagem dos servidores lotados na
Subcomissdo da Saude, bem como capacitacao/treinamento
em planilha de custo e formacao de preco.

Tendéncia




