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RESUMO: Tradicionalmente, as contrata¢cdes no setor publico tendem a ser morosas, burocraticas e
ineficientes. Entre os varios fatores responsaveis por esta avaliacdo, destacam-se as limitacdes
legais, os prazos que precisam ser respeitados e a imaturidade de alguns 6rgdos publicos. Assim,
este artigo, fruto de um estudo realizado numa Universidade Publica do Parand, visa a implantacédo
de um projeto que contribua para a melhoria do processo de aquisicfes de produtos, materiais e
contratacdes de servigos nacionais, para torna-lo mais agil e efetivo. Em todas as etapas do trabalho
— estudo do processo, identificacdo, observacdo e analise do problema e definicdo das a¢bes de
melhoria - procurou-se envolver as principais unidades e ou partes interessadas no processo. Como
principal contribuicdo deste estudo, destaca-se a sugestdo de um processo simplificado de compras
nacionais para a Universidade, com 0s seus respectivos responsaveis e tempo médio de realizacédo
das atividades em cada uma das etapas, viabilizando seu gerenciamento e a melhoria continua dos
resultados.

Palavras-chave: Setor Publico. Processo. Melhoria Continua. Projeto.

ABSTRACT: Traditionally, hiring in the public sector tend to be lengthy , bureaucratic and inefficient.
Among the various factors responsible for this point, we highlight the legal limitations, deadlines that
need to be respected and immaturity of some government agencies. Thus , this article, a result of a
study in a Public University of Parana, aims to implement a project that contributes to the improvement
of the purchases of goods, materials and hires of national services process to make it more agile and
effective. In all stages of the work - the study of the process, the identification, the observation
analysis of the problem and the definition of improvement actions - we tried to involve major units and
stakeholders in the process. The main contribution of this study is a suggestion of a simplified process
of national purchases of goods for the University, with its officials and their mean duration of the
activities in each step , allowing its management and continuous improvement of results .
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1 INTRODUCAO

As instituicbes privadas, por trabalharem com recursos proprios, tém autonomia para
celebrarem contratacdes, ndo necessitando justificar, em principio, a forma e o quantitativo de suas
aquisicbes. Um empresario, ao contratar, por exemplo, a ampliacdo ou reforma da edificagdo onde
sua empresa reside, pode alterar o projeto de execucdo da obra quantas vezes e da maneira que
julgar conveniente, ainda que isso implique em maiores gastos.

Na Administracdo Publica isso ndo é possivel, pois a ela cabe somente aquilo que a lei
prever. Para que as contratacbes sejam efetivadas, necessita-se atender a uma série de
formalidades, como a observancia dos principios de legalidade, moralidade, publicidade,
impessoalidade e eficiéncia, devendo-se prestar conta das contratagdes realizadas, j4 que, neste
caso, trabalha-se com recursos publicos. Somado a este rigor, a Constituicdo Federal, em seu Atrt.
37, Inciso XXI, impde ao administrador publico, como regra, o dever de realizar processo licitatério
antes de celebrar qualquer contrato, ressalvados os casos previstos em lei. O processo licitatério, de
acordo com Furtado (2013), compde-se de diversos procedimentos que tém como meta os principios
constitucionais referenciados, visando proporcionar a Administracdo a aquisicdo de bens ou a
contratacdo de servicos de forma vantajosa, com baixa onerosidade e com a melhor qualidade
possivel.

Estes procedimentos, no entanto, costumam ser morosos e burocraticos, demandando em
torno de 4 a 6 meses, sem considerar 0s atrasos, para resultarem em contratacfes. No caso da
Instituicdo observada, este prazo € ainda maior, pois o nivel de maturidade de seus servidores, em
termos de planejamento e gestao processual, ainda é baixo. As tarefas basicas ndo deixam de ser
executadas, mas falta rigor no planejamento e na execucdo das atividades, que apresentam
desempenho inconsistente, condicionado as habilidades e dedica¢éo individuais. Isso tem gerado
incertezas quanto aos prazos para a obtencdo de materiais, produtos e contratacfes de servicos e a
baixa qualidade destes, impactando diretamente na constru¢cdo da imagem da Universidade, interna e
externamente.

Isso evidencia a necessidade de transformacdo nos processos internos da Administragdo
Puablica, que requer a utilizacdo de ferramentas modernas de gestdo que possibilitem a melhoria
continua dos resultados, podendo ser excelentes mecanismos de economicidade, dinamismo e
eficiéncia. Dai a importancia da implementacéo, nas organiza¢gdes publicas, de um referencial teérico
que saliente a importdncia de metodologias de gerenciamento de projetos que sejam 4&geis,
conhecidas e respeitadas.

Com base nisso e visando contribuir para a agilidade do processo e consequente
aprimoramento dos resultados, definiu-se como objetivo geral para este estudo o seguinte:
compreender e propor melhorias ao processo de aquisi¢cdes de produtos, materiais e contratacdes de
servigos nacionais da Universidade selecionada, apés a identificagdo da causa-raiz dos problemas
observados no processo, tendo em vista a sua eliminacdo. Para tanto, estabeleceram-se trés
objetivos especificos: selecionar as ferramentas de gestdo da qualidade necesséarias ao estudo do
processo; compreender, identificar e analisar os problemas existentes no processo, utilizando-se das
ferramentas selecionadas e; propor solugbes para a eliminacdo da causa-raiz dos problemas
identificados no processo.

As ferramentas mencionadas integram a filosofia do melhoramento continuo e serédo descritas
abaixo, no item 2.1, relativo a Gestdo da Qualidade.

2 Referencial Teérico

Neste capitulo serdo apresentados os conteddos que fundamentaram este estudo de caso.
2.1 Gestao da Qualidade

O termo qualidade, muito comum no jargdo das organizacfes contemporaneas, esta
associado ao atendimento das necessidades dos usuarios ou clientes de um determinado produto ou
servico. De acordo com Marshall (2010, p. 32), de nada adianta oferecer o melhor servico ou produto,
com os melhores processos, se 0 que se faz ndo atende aos anseios do usuario, razdo de ser dos
processos organizacionais.



Atualmente, a qualidade estd muito mais relacionada a percepcao de exceléncia nos servigos.
E isso nos remete as pessoas, pois ndo se pode abordar o tema sem falar do elemento humano, o
grande diferencial contemporéneo. Desta forma, prover capacitagdo adequada, por exemplo, pode
significar o éxito da organizacdo, por meio do atendimento dos principios basicos da qualidade,
conforme citado por Crosby (1967) apud Marshall (2010, p. 36): conformidade aos requisitos,
prevencao ao invés de correcdo, padrao zero defeito e medicdo da qualidade, por meio do calculo da
ndo conformidade.

Outro fator que contribui para o alcance da qualidade e consequente sucesso das
organizagfes é a padronizagdo. Empresas como a FORD alcancaram ganhos significativos apos a
adocdo desta pratica, que possibilitou a produ¢cdo em massa. Mas padronizar processos e métodos
nado é suficiente para que se obtenha éxito. Para tanto, necessita-se aprimora-los continuamente. A
gestdo da qualidade envolve um sistema de gerenciamento composto por técnicas, ferramentas,
métodos e principios; estes ultimos ja mencionados.

Segundo Marshall (2010, p. 95), a filosofia do melhoramento continuo tem como sua mais
conhecida representacdo o método gerencial denominado ciclo PDCA, que reflete, em suas quatro
fases, as atividades de planejamento (plan), execucédo (do), verificacdo (check) e acéo (act); sendo
usualmente utilizado na analise e solucdo de problemas. Para a efetividade do método, recomenda-
se que ele seja dominado por todos na organizagéo, para que seja dado o tratamento adequado aos
problemas, permitindo a padronizagdo da melhoria continua e o desenvolvimento de novas
oportunidades.

O ciclo PDCA é normalmente desdobrado em passos ou etapas, conforme representado na
figura 1, sendo, também, conhecido como Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP). Ao
utiliza-lo, a equipe de melhoria segue uma metodologia estruturada que contribui para evitar que
sejam tomadas decis6es ndo assertivas e precipitadas em relagdo ao problema, esgotando-se todas
as possiveis solugdes.

Figura 1. Desdobramento do Ciclo PDCA.

AGIR: PLANEJAR:
CORRETIVAMENTE E/0U METAS, ORIETIVOS, METODOS,
PARA MELHORAR PROCEDIMENTOS E PADROES

VERIFICAR: L Fonte: Zumbach e
EXECUTAR: .
Macesd BscTes AS TAREFAS PLANEIADAS Moretti (2011)



Marshall (2010, p. 98) apresenta uma sugestdo de desdobramento do ciclo PDCA:

e Passo 1 - Identificacdo do problema: fase em que é selecionado o problema, a partir da
priorizacdo de temas existentes, considerando as atuais perdas e possibilidades de ganho com a
solucao do problema;

e Passo 2 — Observacdo: nesta etapa, busca-se a compreensao do problema, levantando o
histérico e a frequéncia das ocorréncias. Considera-se as caracteristicas do local, como
confiabilidade dos padrfes, capacitagdo dos colaboradores, ambiente, entre outros;

e Passo 3 — Analise: momento em que sd@o selecionadas as causas mais provaveis do
problema e identificada a sua causa-raiz;

e Passo 4 — Plano de acdo: nesta fase, elabora-se a estratégia de acdo para eliminar a
causa-raiz do problema selecionado;

e Passo 5 — Acdo: nesta etapa, executa-se e acompanha a acdo, buscando o
comprometimento de todos e registrando os resultados;

e Passo 6 — Verificacdo: neste momento, os resultados sdo comparados com as metas
esperadas. Se observada a continuidade do problema, retorna-se para o passo 2;

e Passo 7 — Padronizacéo: esta é a fase em que se elabora ou altera o padréo. Este padréao
€ comunicado aos envolvidos, que devem ser capacitados para utiliza-lo;

e Passo 8 — Conclusdo: nesta etapa, sdo registrados 0s avancos obtidos pela equipe e
relacionados os problemas remanescentes, para uma nova execucdo do ciclo PDCA, visando a
melhoria continua dos resultados.

Para o desenvolvimento desta metodologia, utilizam-se varias ferramentas, como: o
brainstorming, também conhecido como tempestade de ideias, que visa a explorar a potencialidade
criativa de grupos, visando a diversidade de opinides acerca de possiveis causas para um problema
encontrado; o diagrama de causa e efeito, também conhecido como espinha de peixe, que possibilita
a representacdo e andlise de possiveis causas que levam a um efeito; a lista de verificagcdo, utilizada
para analisar, selecionar e quantificar dados; o plano de acao, ferramenta gerencial que possibilita,
facilmente, o entendimento de responsabilidades, métodos, objetivos, prazos e recursos
relacionados, dentro outras. A adoc¢do destas ferramentas néo € suficiente, por si s6, para resolucdo
de problemas, garantindo apenas sua compreensdo. A efetividade da metodologia demanda
comprometimento dos envolvidos com a filosofia de melhoramento continuo e o conhecimento
profundo do processo, ainda que ndo esteja formalizado.

2.2 Introducéo a Gestao de Processos

Um processo, de acordo com Hammer e Champy (1994) apud Campus e Lima (2012),
constitui-se em um grupo de atividades realizadas por pessoas e maquinas, numa sequéncia légica,
utilizando-se de recursos, informag8es, conhecimentos, tecnologias, etc., para a transformacéo de
insumos (entradas) em produtos ou servicos (saidas). Esta tarefa de convers@o é realizada por
fornecedores, que séo selecionados a partir dos requisitos definidos pelos clientes ou usuarios finais
do processo. Na visdo do guru brasileiro da qualidade, Campos (1999) apud_Chaves (2010),
“processo é um conjunto de causas que levam a um efeito”, podendo este resultado ser positivo ou
negativo.

Embora estes conceitos parecam evidentes, para muitas organizacdes eles néo estéo claros,
pois as organizagOes, historicamente, desenvolveram o hébito de atuar de maneira funcional,
departamentalizada e com foco vertical; em que cada setor realiza uma atividade, dificultando a
compreenséao sistémica do processo. Com isso, perde-se a visdo do conjunto e a no¢do do resultado
pretendido, uma vez que 0s processos nao sao verticais, mas horizontais, gerando problemas como
atividades que ndo sdo realizadas ou sdo executadas duplamente. Por isso, enfatiza-se tanto a
necessidade de se trabalhar com visdo de processos.

Além da questdo estrutural, existem outros elementos que influenciam na efetividade do
processo, denominados por Campos (1999) apud Chaves (2010) como fatores de causas,
usualmente conhecidos como 6 M’s. Sao eles:

¢ 1) Mao de obra (pessoas): se a mao-de-obra necessaria a transformagéo dos insumos em
produtos e servicos ndo for suficiente; e os colaboradores carecerem de qualificacdo e
desenvolvimento, o processo tende a ter um resultado inconsistente;



e 2) Maquinas e equipamentos: da mesma maneira, estes recursos tecnoldgicos precisam
ser adequados e suficientes para atender a demanda do processo, recebendo manutencdo sempre
que necessario;

e 3) Matéria-prima e insumos: as entregas destes insumos necessitam ser acompanhadas,
a fim de assegurar a conformidade com 0s requisitos preestabelecidos para a contratacdo de bens ou
servicos, demandando fornecedores qualificados e especializados;

e 4) Método: este €, talvez, o elemento mais importante a se considerar. Se a empresa
possui processos padronizados, formalizados e mapeados; com plano de garantia da qualidade,
procedimentos operacionais definidos, instrucdes de trabalho, fluxogramas etc., como pessoas
capacitadas e, quantitativamente, suficientes, o processo tende a gerar um resultado positivo;

e 5) Meio ambiente (aspecto fisico e psicoldgico): possui relacdo com o clima
organizacional, influenciado pelo aspecto fisico — o layout, a distribuicdo do méveis, o nivel de
adequacdo dos equipamentos e iluminacdo adequada — sendo este o primeiro a impactar a
produtividade dos colaboradores; e pelo aspecto psicolégico, diretamente relacionado a cultura
organizacional. Se o ambiente organizacional é favoravel e as pessoas estdo motivadas, o efeito no
processo tende a ser positivo;

e 6) Medidas: este fator de causa estd relacionado a medicdes, elemento igualmente
importante para que sejam alcancados os resultados esperados. O processo precisa ser controlado e
mensurado, por meio de indice de produtividade, de absenteismo, de rotatividade.

A harmonizac@o destes fatores de causa contribui, consideravelmente, para amenizar os
efeitos negativos no processo, embora ndo garanta o pleno alcance dos resultados, haja vista as
situagBes contingenciais.

2.3 Mapeamento e Modelagem de Processo

Campus e Lima (2012) descrevem o Mapeamento de Processo como sendo uma ferramenta
gerencial e de comunicagédo, cuja finalidade € auxiliar na melhoria dos processos existentes ou na
implantacdo de uma nova estrutura orientada para processos. Consiste em desenhar, de maneira
clara e objetiva, a sequéncia de decisfes, atividades, documentos e suas inter-relagbes, para que o
resultado do desempenho do processo atenda aos objetivos da organizacéo.

Para que um processo seja aprimorado, é necessario compreendé-lo plenamente,
desvinculando-se da estrutura organizacional, fragmentada e vertical, pois o processo atua
horizontalmente. Sua definicdo deve envolver todas as areas possiveis, ndo sendo recomendada a
adocdo de procedimentos que determinem, em separado, 0 que cada area deve fazer.

Entre as principais técnicas de Mapeamento de Processo destacam-se as entrevistas, as
reunibes, os workshops, a andlise documental, a observacdo de campo e a coleta de evidéncias.
Campus e Lima (2012) apresentam alguns passos que devem ser seguidos, apds a selecdo das
técnicas adequadas, para a realizagdo desta atividade: Identificar os objetivos, os clientes, os
fornecedores, as entradas e saidas do processo e as melhorias necessarias, determinando os limites
do processo. E necessario, ainda, documentar o processo antes e apds a revisdo, devendo haver
consenso em relagédo as melhorias aplicadas.

O processo precisa ser modelado de maneira a torna-lo mensuravel e efetivo. Sua
padronizacdo deve permitir a avaliagdo, para que ele possa ser, continuamente, aprimorado pelas
equipes de melhoria, por meio de projetos especificos, que se elaborados a partir de “metodologias
adequadas e ‘isentas’ do jogo de poder”, constituem excelentes instrumentos de economicidade,
eficiéncia, agilidade e dinamismo (Melo, Nacif, Marques e Nippes, 2012). Para tanto, salienta-se a
importancia da adocdo, na esfera publica, de metodologias de gerenciamento de projetos, tendo em
vista a obtencdo de melhores resultados, seja no desenvolvimento de novas politicas publicas ou na
melhoria/implantacdo de novos processos, contribuindo para a minimizacdo dos riscos associados e
diminuigdo dos conflitos relativos as disputas politicas.

2.4 Gerenciamento de Projetos

Um projeto se caracteriza como tal por demandar um esforc¢o finito para o desenvolvimento
de um produto, servico ou implantacdo de novos procedimentos, tendo seu ciclo — inicio,
desenvolvimento e fim — encerrado ap6s o alcance do objetivo para o qual foi criado ou mesmo
guando este deixa de ser necessario pela inviabilidade ou impossibilidade de alcance.

O fato de ser temporario, no entanto, ndo significa que tenha sempre uma curta duracdo. Ha
projetos que duram anos e, apesar disso, ttm um encerramento bem definido. Além disso, os



resultados do projeto nem sempre sdo temporarios, podendo gerar entregas por muitos anos.
Segundo os autores Valle, Soares, Finocchio e Silva (2010, p. 32), o que o diferencia de uma
atividade de rotina, portanto, € a sua finalidade. Enquanto os trabalhos operacionais sao realizados
de maneira continua e repetitiva, os projetos sdo desenvolvidos para atender a demandas
especificas, gerando novos padrdes, produtos e servicos. Os projetos sao, portanto, exclusivos e
temporarios, caracterizando-se sempre pela inovacéo.

Por esta razdo, a geréncia de projetos requer a aplicacdo de conhecimentos, ferramentas,
técnicas e habilidades especificas quando do planejamento de demandas, a partir da integracao de
cinco grupos de processos que permeiam o ciclo de vida dos projetos: iniciacdo, planejamento,
execugdo, monitoramento e controle, e encerramento, divididos em 10 areas de conhecimento, de
acordo o Guia PMBOK (PMI, 2013) apud Barbosa e Elias (2013):

1) Geréncia da Integragdo: visa a integracdo e coordenagdo de todas as areas de
gerenciamento de projetos, em um Unico plano, para assegurar que todas as entregas sejam
realizadas, conforme previsto;

2) Geréncia do Escopo: contribui para que todo e somente o trabalho demandado pelo
projeto e pelo produto seja realizado;

3) Geréncia de Tempo: esta area fornece subsidios e ferramentas para o sequenciamento
das atividades e calculo da estimativa de durac¢éo de cada uma delas, visando a elabora¢do de um
cronograma factivel e mensuravel;

4) Geréncia de Custos: objetiva a identificac@o e o levantamento de recursos, tendo em vista
a definicdo e o controle do orgamento;

5) Geréncia da Qualidade: visa assegurar, por meio de ferramentas especificas, o
atendimento das demandas para as quais o projeto foi desenvolvido;

6) Geréncia de Recursos Humanos: consiste na definicdo de papéis e responsabilidades,
visando formar e desenvolver equipes para atuar no projeto;

7) Geréncia da Comunicacdo: concentra-se no gerenciamento das informacdes do projeto,
por meio da emissdo de relatérios de desempenho, para que haja sintonia entre os envolvidos no
projeto;

8) Geréncia de risco: esta area incumbe-se da elaboragdo de planos de resposta a riscos
identificados, para minimizar as ameacas e maximizar as oportunidades do projeto;

9) Geréncia de Aquisicdes: objetiva o gerenciamento das contratacdes de bens e servigos de
terceiros;

10)Geréncia das partes interessadas: também conhecida como geréncia de stakeholders,
esta area surgiu com a quinta edicdo do Guia PMBOK. Resultou da redefinicdo da area de
comunicacao, antes responsavel por esta acdo, pela necessidade de compreender e entender, mais
precisamente, as necessidade dos envolvidos no projeto. Parte do principio, segundo Elias (2013), de
que “na realizacdo de um trabalho, os envolvidos devem ter seus interesses gerenciados para que
nao criem resisténcia aos objetivos do projeto. Se todos estéo satisfeitos, ninguém reclama”.

Conforme ja abordado, estas areas de conhecimento integram os cinco grandes grupos de
processo do PMBOK, representados na figura 2, que permeiam o ciclo de vida do projetos. Um
resumo desses processos € apresentado na sequéncia, de acordo com Valle, Soares, Finocchio e
Silva (2010, p. 77):

1) Iniciacéo: processo responsavel pela formalizacdo da existéncia do projeto, por meio do
Termo de Abertura. Neste momento, € nomeado o gerente do projeto e autorizada a mobilizacdo de
recursos para a sua realizagéao;

2) Planejamento: neste processo € determinado, com um nivel mais elevado de preciséo, o
que deve ser feito, por meio da Declaracdo de Escopo, e maneira como deve ser feito, tendo como
norte o Plano de Gerenciamento de Projeto;

3) Execucdo: neste momento, sdo produzidas as entregas do projeto, por meio da integracéo
dos recursos levantados, como pessoas e recursos materiais;

4) Monitoramento e Controle: este processo verifica os resultados da execucdo, a partir de
parametros definidos no planejamento. Em caso de ndo conformidade, acbes corretivas sao
realizadas para assegurar o alcance das metas e objetivos do projeto;

5) Encerramento: deste processo resultam a formalizacdo do encerramento do projeto, o
aceite dos resultados alcancados, o encerramento de contratos e desmobilizacdo da equipe
envolvida.



Figura 2. Ciclo de vida do projeto.
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Fonte: Guia PMBOK; PMI (2008).

O gerenciamento das atividades, a partir da etapa planejamento, é realizado pelo gerente de
projeto designado, a quem compete identificar as necessidades do projeto, estabelecer objetivos
claros e factiveis, atender as expectativas das partes interessadas, além de buscar o equilibrio entre
escopo ou qualidade, tempo e custo, atendendo a teoria da tripla restricdo.

Conforme Newell (2002) apud Valle, Soares, Finocchio e Silva (2010, p. 35 e 36), os gerentes
de projetos, geralmente, equilibram trés quesitos conflitantes: tempo, custo e um terceiro fator, que
pode ser escopo ou qualidade, de acordo com a visdo adotada. Sendo assim, se definidos o escopo,
tempo e custo, a consequéncia sera a qualidade do projeto. Se priorizados o tempo, custo e a
qualidade, a consequéncia sera o escopo do projeto. Um projeto é bem-sucedido quando resultante
do equilibrio entre estas areas, com entrega dentro do prazo, escopo, custo e qualidade, conforme
previsto.

O Guia PMBOK dispde de uma estrutura ideal para elaboracdo de metodologias exclusivas
de gerenciamento de projetos, podendo servir de diretriz aos gestores de projetos das organizacdes,
na medida em que determina as entregas especificas que necessitam ser realizadas em cada etapa
do projeto, disponibilizando modelos de documentos e ferramentas que contribuem para acelerar sua
execucdo. Embora o PMBOK, em sua quinta edi¢do, defina 47 processos, ndo ha necessidade de
adota-los, explicitamente, em um projeto. A aplicacdo destes processos deve considerar o contexto e
o nivel de maturidade dos envolvidos, cabendo ao gerente do projeto o julgamento de quais séo
adequados a contingéncia. Precisa-se ficar claro, no entanto, que, implicitamente, esses 47
processos permeiam todos o0s projetos.

No capitulo 3 sera descrita a metodologia adotada para a concretizagdo deste estudo.

3 Metodologia

Tao importante quanto saber definir claramente os objetivos de uma pesquisa € saber
conduzi-la adequadamente. Uma tematica, por mais relevante que pareca, em nada contribuira se
nao for trabalhada de maneira correta. Para Ruiz (2006, p. 137), um espirito mediocre que utilize
procedimentos metodolégicos coerentes em sua investigacdo apresenta muito mais chances de
sucesso que um pesquisador brilhante que caminhe ao caso. Para tanto, considera-se imprescindivel
a definicdo correta do método, da abordagem e da estratégia da pesquisa, bem como das técnicas
gue norteardo a coleta e a andlise dos dados, sob pena de ndo alcance dos objetivos almejados e
insucesso ao término da pesquisa.

Esta investigacdo fundamentou-se no método dedutivo que, segundo Campus e Turato
(2009), advém do universo observado na condugao do processo de codificacdo dos dados, partindo o
pesquisador de concepgdes ja constituidas para uma particularidade.

O estudo teve como enfoque geral a pesquisa qualitativa. A opcdo por esta abordagem se
deu pelo fato da pesquisa ndo exigir métodos e técnicas estatisticas, sendo o pesquisador, de acordo
com Flick (2004), o instrumento-chave para a coleta de dados, priorizando-se a qualidade e ndo a
quantidade de dados, embora estes também sejam relevantes para a investigacao.

Somou-se a isso a escolha da estratégia para a realizacao da pesquisa — o Estudo de Caso —
que, de acordo com Fachin (2002, p. 42), proporciona um estudo intensivo de todos os aspectos do
caso selecionado, viabilizando descobertas que de outra forma ndo seriam possiveis. Para tanto,
estabeleceu-se um plano organizado de coleta e analise de dados, a fim de garantir o alcance dos
objetivos propostos.



Para o levantamento das informag6es, utilizou-se da pesquisa bibliogréafica, que segundo Ruiz
(2006, p. 57), é necessaria a qualquer espécie de estudo, independente da area, “quer a maneira
exploratéria (...), quer para justificar os objetivos e contribuicbes da prépria pesquisa”’, sendo
demandada em todo o estudo do processo, desde a fase da fundamentacdo até o momento da
proposicdo de um plano para a solucdo do problema; da entrevista, considerada por Marconi e
Lakatos (1996) como a mais flexivel de todas as técnicas, sendo recomendada para o levantamento
de informacBes sobre determinado assunto, averiguacdo de fatos e selecdo de planos de acéo,
podendo ser estruturada, respeitando-se um roteiro, ou despadronizada, ndo havendo, neste caso,
rigor nos questionamentos; do questiondrio, técnica de investigagdo também bastante utilizada,
compondo-se de questbes abertas ou fechadas disponibilizadas, por escrito, aos envolvidos na
pesquisa, objetivando, ainda de acordo com Marconi e Lakatos (1996), o conhecimento de opinides e
o levantamento de testemunhos sobre o problema estudado; da observagao, técnica que, de acordo
os autores ja referenciados, ndo consiste somente em ver ou ouvir, mas, também, no exame de fatos
e situacdes que se desejam estudar, estando alinhada a abordagem qualitativa de pesquisa e
exigindo do investigador o contato direto com a realidade; da ferramenta de gestdo qualidade — o
brainstorming - cuja finalidade, conforme esclarece Marshall (2010, p. 104), é explorar a diversidade
de opinides, num tempo determinado e com regras claras, visando identificar causas pontuais
associadas a problemas levantados, gerar ideias e encontrar a solucao para determinada situacao e;
da consulta a documentos pertinentes disponiveis na instituicdo, que contribuiram para a
compreensao do processo estudado.

Para o tratamento dos dados, elegeu-se a técnica de andlise de conteudo, largamente
utilizada em investigacdes qualitativas, que envolve um conjunto de estratégias para a identificacdo
dos sentidos contidos nas informacdes coletadas. Conforme explica Campus e Turato (2009), esta
técnica possibilita a organizacdo dos dados, visando emergir conceitos e conhecimentos. Para tanto,
utilizou-se da pesquisa bibliografica e das ferramentas de gestdo da qualidade denominadas
diagrama de causa e efeito e lista de verificacdo. O quadro 1 apresenta um resumo da metodologia
proposta para esta pesquisa.

Quadro 1: Resumo do caminho metodolégico da pesquisa.

Técnica de
Abordagem S L)
Objetivos especificos da Método | Estratégia Técnicas de analise e
. coleta de dados | tratamento dos
pesquisa
dados
1. Selecionar as
ferramentas de gestéao .
da qualidade | Qualitativa | Dedutivo Esg;:sode bizﬁgq?giia Andlise d
necessarias ao estudo 9 Cnalse’ de
do processo; onteudo
Brainstorming;
izdentificar gozr;]‘;rﬁsznrdirs' Entrevista; Ferramentas:
roblemas existentes no| Qualitativa | Dedutivo Estudo de Questionario;
processo utilizando-se Caso Observacao; Pesquisa
Sas C erramenta Lista de bibliografica;
selecionadas: verificac&o. Diagrama de
e causa e efeito;
3. Propor solugdes para :
a eliminacdo da causa Lista de
. A . . i verificacdo.
raiz dos problemas| Qualitativa | Dedutivo Estudo de _Pgsqu/s_a ¢
. - Caso bibliografica.
identificados no
processo.

Fonte: Elaborado pelo autor.




4 Resultado da Pesquisa

Este estudo foi desenvolvido numa Universidade Publica do Parana, que apresenta um
quadro de servidores, consideravelmente, jovem e com potencial de desenvolvimento. Apesar disso,
detectaram-se lacunas no processo de compras da instituicdo, em funcéo do seu nivel de maturidade.
A Universidade foi criada ha apenas trés anos e, ainda, encontra-se em processo de aprendizagem,
visto que representa, para grande parte de seus colaboradores — cerca de 90% - o0 primeiro contato
com a Administracdo Publica. Desta forma, este estudo foi desenvolvido visando a implantacdo de
um projeto de melhoria no processo de compras nacionais da instituicdo. Para tanto, buscou-se a
compreensdo do processo, em sua integralidade, por meio da Metodologia de Andlise e Solugéo de
Problemas (MASP).

Inicialmente, recorreu-se a pesquisa bibliografica, a fim de entender e selecionar as
ferramentas mais adequadas ao estudo do processo, sendo escolhidas, em principio, a entrevista, o
questionario e a observacdo. A primeira técnica foi direcionada ao Coordenador de Compras e a
segunda, a doze servidores envolvidos e interessados no processo, selecionados aleatoriamente,
sendo esta Ultima utilizada durante todo o estudo. Paralelamente, consultaram-se os documentos
disponiveis na Universidade — legislacé@o pertinente, manuais de elaboracéo de Termo de Referéncia
/ Projeto Basico e de realizagdo de Pesquisa de Mercado, bem como a relacdo de contratacdes
efetivadas no ano corrente, dentre outros.

Com a aplicacé@o destas técnicas foi possivel compreender o fluxo e identificar o problema de
maior peso para o processo. Para tanto, utilizou-se da lista de verificacdo, que permitiu a organizacéo
dos problemas levantados e a eleicdo do mais critico: contratacdes morosas e incompletas. Segundo
o0 Coordenador de Compras, cerca de 90% das demandas geradas e encaminhadas a unidade tém
sido atendidas com qualidade e em tempo habil, ocorre que muito pouco destas necessidades sédo
formalizadas e direcionadas ao setor. Por esta raz&o, a Universidade dispde de, no maximo, 50% dos
bens e servicos demandados.

Identificado o problema, foi realizado um brainstorming com a equipe do setor compras e com
outros grupos de servidores interessados — cerca de 15 pessoas - a fim de levantar as causas
pontuais para o efeito diagnosticado, as quais foram organizadas em categorias, por meio da
ferramenta de gestdo da qualidade denominada diagrama de causa e efeito ou espinha de peixe,
conforme representado na figura 3.

Figura 3: Diagrama de causa e efeito

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

PLANEJAMENTO DEFICIENTE OU FALTA DE COML'JNICACJEO
HAD REALIZADO ENTRE AS AREAS

VisZSo fragmentada, com foco nas tarefas e ndo nos resultados.

[ 2 N30 ha cultura de planejamento ]
Os setores atuam como concorrentes e ndo como de socios.
Auséncia devisdo de processo,
Estrutura funcional / depatamentalizada.

Falta iniciativa e motivacdo por parte dos servidores.

Os resultados dependem de habilidades e dedicacdo individual.

Fluxos indefinidos e ndo formalizados.

Ha dificuldades na definicdo dos requisitos e escopo das contratacdes.

CONTRATAGOES
DEMORADAS E
INCOMPLETAS

M&o existe contrato vigents para a admiss3c de terceirizados.

EFEITO

CATEGORIAS DE CAUSAS

[ 3. Atribuicdes, inicialmente maldef'ln'ldas.}

N3o ha concurso vigente para nomeacdo de técnicos.

Medo de assumir responsabilidades. "E melhor transferir aos outros™

/[ 1. Auséncia de fluxe formalizado, com a respectiva matrizde responsabilidades. ]

HOMERO REDUZIDO DE .
SERVIDORE S CONFLITO DE COMPETENCIA S

Fonte: elaborado pelo autor.

Para a selecdo da causa-raiz do problema, utilizou-se, nhovamente, a lista de verificacdo, que
possibilitou a organizacdo e a classificacdo das causas levantadas por ordem de pontuacéo, tendo
sido eleitos trés fatores associados: 1) Auséncia de fluxo formalizado, com a respectiva matriz de
responsabilidades; 2) Falta de cultura de planejamento e; 3) Atribui¢cBes, inicialmente, mal definidas.
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Considerou-se, para a votacdo, a analise das etapas do processo em que se percebe
morosidade. Diagnosticou-se que € no inicio do processo - quando do planejamento da demanda -
que a tramitagdo ocorre mais lentamente ou na fase da andlise juridica; neste caso, quando
detectada necessidade de revisdo, decorrente, justamente, do planejamento deficiente, que implica
em devolucdo do pedido ao requisitante para correcfes. Percebeu-se que os atrasos e a falta de
planejamento estdo associados aos conflitos de competéncia, pois como ndo ha um fluxograma
formalizado do processo de compras, muitos tendem ou preferem acreditar que todas as atribuicdes
pertinentes aos procedimentos de compras — inclusive o planejamento da demanda — competem ao
setor de Compras ou a quem tiver habilidade.

Por esta razdo, nem sempre as necessidades sao formalizadas por quem, de fato, apresenta
competéncia técnica, motivo pelo qual, algumas vezes, as falhas no detalhamento das necessidades
estdo relacionadas a dificuldade em definir requisitos e o escopo das contratacdes, embora o peso
deste quesito ndo se sobreponha aos fatores eleitos.

Com base nisso, elegeu-se como causa-raiz prioritaria para o efeito negativo gerado no
processo a “Auséncia de fluxo formalizado, com a respectiva matriz de responsabilidades”, pois o
tratamento desta resolve o conflito de atribuicbes e, de certa forma, o problema de planejamento, ja
que obrigard as pessoas a assumirem suas responsabilidades. Desta forma, propbs-se um
fluxograma simplificado para o processo de compras nacionais da Universidade, com 0s respectivos
responsaveis em cada etapa do processo, e o tempo médio de realizacdo de cada atividade, para
gue o demandante perceba que o atraso no planejamento do bem ou servico implicara no
alargamento do prazo para a contratacdo. O desenho do processo, mapeado com o apoio da area de
Compras, esta representado na figura 4 e no quadro 2.
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Quadro 2: Apéndice do fluxograma do processo de compras nacionais.

APENDICE DO FLUXOGRAMA DE COMPRAS

FORMA DE CDNTRATACEO ESTAPAS DO PROCESSO TEMPO
1.1 Preenchimento do formuldrio e realizagdo da pesquisa de mercado; 133 dias
L Ca_".ti_'o de Supr!mento de Fundos 1.2 Avaliagdo do pedido pelo controlador de saldo; 1dia
(aquisicdes emergenciais de pequeno vulto) — - -
1.3 Autorizacdo do pedido pelo ordenador de despesa. 1dia
TOTAL: 3 a5 dias
2.1 Elaboragdo de memorando, com justificativa do pedido (anexar )
L . 52 30 dias
Projeto Basico e pesquisa de mercada);
2.2 Aprovagio do Projeto Bdsico pelo Ordenador de Despesa e o
autorizacdo da despesa;
2.3. Certificacdo da disponibilidade orgamentaria, se for o caso; 1dia
2 Contratagao Direta 2.4 Andlise juridica da Procuradoria Federal 15 30 dias
2.5. Realizacdo de ajustes pela unidade solicitante, se for o caso; 3315 dias
2.6 Execucdo dos procedimentos de compra, elaboracdo, assinatura e 7215 dias
publicagdo do contrato;
2.7. Emissdo de Nota de Empenho. 3 dias
TOTAL: | 35a97 dias
3.1 Elaboragdo de memorando, com justificativa do pedido (anexar .
N - : 9 a 30 dias
Termo de Referéncia ou Projeto Basico e pesquisa de mercado);
3.2 Aprovagdo do Termo de Referéncia ou Projeto Bésico pelo .
= 1a3dias
Ordenador de Despasa e autorizagdo da despess;
3.3 Certificacdo da disponibilidade arcamentaria, se for o caso; 1dia
3. Cuntratagau Indireta 3.4 Planejamento da fase externa (elaboragio do Edital e seus anexos); 3a7dias
3.5 Execugdo das etapas do processo n2 2.4 e 2.5, conforme acima; 18245 dias
3.0 Realizagdo da fase externa e homologagdo do resultado; 302 58" dias
3.7. Elaboragio, assinatura e publicacio do contrato; 16 a 29* dias
3.8 Emissdo de Nota de Empenho. 3 dias
TOTAL: | 80a216 dias

! Estimativa pessimista —caso ocorra impugnagio do edital ou recursos. | % Emcaso de Registro de Pregos com contrato.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A simples formalizacdo do processo, no entanto, ndo € suficiente para eliminar ou reduzir
o efeito negativo do processo. Para tanto, ele precisa ser implantado, por meio de um projeto de
melhoria, considerando-se os seis fatores de causas elencados no referencial teérico deste estudo,
citados por Campos (1999) apud Chaves (2010), conhecidos como os 6 M’s: 1) Mao de obra
(pessoas); 2) Maquinas e equipamentos; 3) Matéria-prima e insumos; 4) Método; 5) Meio ambiente
(aspecto fisico e psicologico) e; 6) Medidas (para mensurar resultados); pois destes dependem a

efetividade do processo.

A figura 5 representa um fluxo simplificado de desenvolvimento de plano de projeto, que
poderd auxiliar na implantagdo do processo sugerido:
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Figura 5: Fluxo simplificado do desenvolvimento do plano de projeto.

01

Desenvolver Termo de

Abertura

Elaborar a Estrutura
Analitica do Projeto

Elaborar o Cronograma

Estruturar o ( rgamento

do Projeto

Elaborar a Matniz de

Responsabilidades

Desenvolver o Plano de Desenvolver o Plano

Comunicagoes Preliminar de Riscos

Consolidar Informagoes

no Plano do Projeto

Aprovar os Documentos

do Plano do projeto

Fonte:
(2011).

Vargas

Reahizar Reumido de

Lancamento do Projeto

0] fluxo sugerido
contempla uma adaptacdo dos 47 processos do Guia PMBOK (PMI, 2013), sendo pertinente a
este estudo de caso, devido ao nivel de maturidade do proponente do projeto e, também, da
organizacdo analisada, ainda principiante em gerenciamento de projetos.

5 Conclusdes

A filosofia de melhoramento continuo requer comprometimento dos envolvidos com o objeto
estudado e, também, flexibilidade em relacdo a mudancas. O apego a padrBes estabelecidos e a
resisténcia em sair da “zona de conforto” dificultam qualquer projeto de melhoria e,
consequentemente, 0 aprimoramento permanente dos resultados.

No caso da organizacao analisada, o ambiente é bastante dinamico e aberto a inovagées,
visto que apresenta um quadro de servidores, substancialmente, jovem e flexivel. Além disso, ndo ha
nulidade de conhecimentos em relagédo as ferramentas de gerenciamento de projetos mencionadas,
bastante Gteis em a¢des de melhoria, tendo em vista que foi disponibilizada capacitacdo pertinente a
um numero consideravel de servidores, no dltimo ano.

O que se percebe €, ainda, um baixo nivel de maturidade em relacéo a gestédo de processos,
devido a estrutura da organizacdo, funcional e departamentalizada. Mas ha consciéncia disso por
parte da nova gestdo da Universidade. Por isso, estdo sendo revisados o desenho institucional e as
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competéncias de cada uma das unidades, ao mesmo tempo em que esta se construindo o Regimento
Interno da Reitoria da Instituicao.

A proposta de implantagéo, por meio de um projeto, de um fluxograma, com a matriz de
responsabilidades, para o processo de compras nacionais da Universidade veio, portanto, num
momento oportuno, pois além do ambiente favoravel, existe uma preocupa¢éo com 0s prazos para a
efetivacdio das contratacbes demandadas, atualmente morosas e despadronizadas.

6 Referéncias

BARBOSA, Fernando Pires. Gerenciamento de Projetos - PMBOK. In: ufsm.br. Disponivel em:
<http://w3.ufsm.br/proplan/images/stories/file/COPLIN/PMBOK-UFSM-Aula01.pdf>. Acesso em 26 de
novembro de 2013.

BRASIL. Constituigcdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF. Senado
Federal. Centro Grafico, 1988. 292 p.

BRASIL. Lei n°® 10.520, de 17 de julho de 2002. Institui, no ambito da Unido, Estados, Distrito Federal
e Municipios, nos termos do art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, modalidade de licitagao
denominada pregéo, para aquisicao de bens e servigcos comuns, e da outras providéncias. Publicada
no Diario Oficial da Unido em 18 de julho de 2002, p. 1.

BRASIL. Decreto n° 5.450, de 31 de maio de 2005. Regulamenta o pregéo, na forma eletrnica, para
aquisicdo de bens e servigcos comuns, e da outras providéncias. Publicado no Diario Oficial da Unido
em 01 de junho de 2005, p. 5.

BRASIL. Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993. Regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituicao
Federal, institui normas para licitacdes e contratos da Administrac@o Publica e d& outras providéncias.
Publicada no Diario Oficial da Unido em 22 de junho de 1993, p. 8269.

CAMPOS, Renata Alves; LIMA, Sandra Maria Peron de. Mapeamento de Processos: Importancia
para as organizacoes. In: ufrrj.br. Disponivel em:
<http://www.ufrri.br/codep/materialcursos/projetomapeamento/MapeamentoProcessos.pdf>.  Acesso
em 26 novembro de 2013.

CAMPOS, Claudinei José Gomes; TURATO, Egberto Ribeiro. Analise de Conteldo em Pesquisas
gue utilizam Metodologia Clinico-Qualitativa: Aplicagdo e Perspectivas. Artigo de Revisdo, 2009,
margo-abril; 17(2). In: Revista Latino-americana de Enfermagem. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/pdf/rlae/v17n2/pt 19>. Acesso em 17 de novembro de 2013.

CHAVES, Renato. Introducdo a Gestdo de Processos. In: Videolog. Diponivel em:
<http://videolog.com.br/533902>. Acesso em 26 de novembro de 2013.

ELIAS, Eduardo Militdo. 5% Edicdo do Guia PMBOK ainda requer mudancas. In: Construmanager.
Acesso em 26 de novembro de 2013.

FACHIN, Odilia. Fundamentos de Metodologia. 32 ed. — Sdo Paulo: Saraiva, 2002.

FLIK, Uwe. Uma introducdo a pesquisa qualitativa. Trad. Sandra Netz. — 22 ed. Porto Alegre:
Bookman, 2004.

FURTADO, Lucas Rocha. Curso de LicitacGes e Contratos Administrativos. 5. Ed. Belo Horizonte,
MG: Editora Férum — Conhecimento Juridico, 2013. 112 p.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Técnicas de pesquisa: planejamento e
execucao de pesquisas, amostragens e técnicas de pesquisas, elaboracao, andlise e interpretacao de
dados. 32 ed. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

MARSHALL JUNIOR, Isnard. Gestao da Qualidade. 10 ed. — Rio de Janeiro: Editora FGV, 2010. 204
p.


http://www.ufrrj.br/codep/materialcursos/projetomapeamento/MapeamentoProcessos.pdf
http://www.scielo.br/pdf/rlae/v17n2/pt_19
http://videolog.com.br/533902

15

MELO, William; NACIF, Roberto; MARQUES, Guilherme; NIPPES, Rodrigo. Entre a expectativa e o
amadurecimento: a importancia da implantacdo de escritérios de projetos para a gestdo publica.
Revista do Servico Publico. Brasilia 63 (4): 435-454-out/dez 2012.

PMI (Project Management Institute). Um Guia do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos (Guia PMBOK®). Newton Square, Project Management Institute, 2008.

RUIZ, Jodo Alvaro. Metodologia Cientifica: Guia para Eficiéncia nos Estudos. S&o Paulo: Atlas, 2006.

VALLE, André Bittencourt do; SOARES, Carlos Alberto Pereira; FINOCCHIO JUNIOR, José; SILVA,
Lincoln de Souza Firmino da. Fundamentos do gerenciamento de projetos. 2. ed. — Rio e Janeiro:
Editora FGV, 2010. 172 p.

VARGAS, Ricardo. Urgéncia: Um Fator Critico no Planejamento de Projetos. In: Ricardo Vargas.
Disponivel em: <http://www.ricardo-vargas.com/pt/articles/urgency-critical-factor/>. Acesso em 20 de
dezembro de 2013.

ZUMBACH, Liana; MORETTI, Giuliano. Ciclo PDCA, Abordagem de Processo e Escopo do Sistema
de Gestao Ambiental. In: PRESERVA em revista. Disponivel em:
<http://necs.preservaambiental.com/ciclo-pdca-abordagem-de-processo-e-escopo-do-sistema-de
gestao-ambiental/>. Acesso em: 30 de novembro de 2013.



http://www.ricardo-vargas.com/pt/articles/urgency-critical-factor/
http://necs.preservaambiental.com/ciclo-pdca-abordagem-de-processo-e-escopo-do-sistema-de-gestao-ambiental/
http://necs.preservaambiental.com/ciclo-pdca-abordagem-de-processo-e-escopo-do-sistema-de-gestao-ambiental/
http://necs.preservaambiental.com/ciclo-pdca-abordagem-de-processo-e-escopo-do-sistema-de%20gestao-ambiental/
http://necs.preservaambiental.com/ciclo-pdca-abordagem-de-processo-e-escopo-do-sistema-de%20gestao-ambiental/

