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RESUMO

A qualidade das aquisicGes publicas depende, em sua esséncia, de um modelo de gestdo que
conduza a iniciativas estratégicas que promovam 0 engajamento de todos os segmentos
funcionais, propiciando melhor relacdo entre as atividades intermediarias e as finalisticas de
uma organizacdo, a partir do cumprimento de metas estabelecidas quanto aos processos
internos, a valorizacdo dos profissionais, & economicidade e a transparéncia. Neste trabalho
examinam-se 0s aspectos fundamentais que envolvem o Planejamento Estratégico e as compras
publicas no &mbito das Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia, incluindo as prerrogativas legais
a elas inerentes, a partir de uma abordagem qualitativa, com o objetivo de evidenciar as ac6es
executadas pelos atores que integram e interagem com a Secdo de Compras (SECOMP) do
Instituto Gongalo Moniz — unidade da Fundacdo Oswaldo Cruz, em consonancia ao
planejamento estratégico institucional. O modelo de estudo proposto como estratégia e meio de
investigacdo contemplou a analise de contetdo através da coleta de dados mediante analise
documental e pesquisa de campo com entrevistas e questionario, baseando-se em perspectivas
e vertentes tedricas importantes a compreensdo da gestdo estratégica em compras publicas,
consideradas fundamentais para analisar o problema e cumprir o objetivo do trabalho. Os dados
encontrados apontam que a SECOMP gerencia seus processos visando promover resultados
alinhados ao PEI em termos de instrucéo processual, instrumentos de comunicacao para o fluxo
de informacGes e uniformizacdo dos procedimentos, utilizacdo de recursos tecnoldgicos e
estratégias de aquisicdes com melhor qualidade em menor tempo, incrementando a
transparéncia, a economicidade e o desenvolvimento das potencialidades produtivas e de
lideranca, ainda que exista a necessidade de aperfeicoar a apuracdo e correcdo de entraves no
processamento das compras publicas. A partir desses resultados, conclui-se que, em paralelo
aos postulados teoricos utilizados no decorrer da dissertacdo, um planejamento estratégico
organizacional que conduza a modernizacdo no campo das compras publicas, a exemplo do
Balanced Scorecard, parte de um processo continuo de definicdo e revisao de objetivos e meios
de intervencéo para que as informagdes sejam adequadas, uniformes e confiaveis, além de uma
estrutura operacional otimizada, impactando no desempenho organizacional e trazendo
inovacdo nessa area. Algumas limitacGes observadas quanto ao numero de respostas dos
requisitantes obtidas com o questionario proporcionaram certa fragilidade na fundamentacao
das percepgdes desses atores nas praticas organizacionais relacionadas as compras. Ressalta-se
que as limitacdes sejam superadas mediante futuras investigacdes, estendendo-as as demais
unidades da FIOCRUZ, bem como em outras institui¢cdes de ciéncia e tecnologia, com um perfil
organizacional similar ao IGM, proporcionando novas evidéncias quanto a influéncia das
compras publicas no desempenho institucional.

Palavras-chave: Compras publicas. Planejamento estratégico. Gestéo.
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ABSTRACT

The quality of public acquisitions depends, in essence, on a management model that leads
strategic initiatives which promote the engagement of all functional segments, propitiating a
better relationship among intermediate and finalistic activities of an organization, starting with
the accomplishment of established targets related to internal processes, the appreciations of the
employees, the economicity, and the transparency. This work examines the key aspects that
involve the Strategic Plan and public procurements in the scope of Science and Technology
Institutions, including the inherent legal prerogatives, from a qualitative approach, with the aim
of highlighting the actions performed by those whom integrate and interact with the Secao de
Compras (SECOMP) of Instituto Gongalo Moniz — an unity of Fundacdo Oswaldo Cruz, in
accord with the institutional strategic plan. The study model proposed as a strategy and a way
of search contemplated the content analysis throughout data collection by means of documental
analysis and field research based in interviews and questionnaires, resting on theoretical lines
and perspectives that matters to the comprehension of strategic management in public
procurements, that are considered essential to the problem analysis and to the fulfillment of the
work’s objective. The data found show that SECOMP manages its processes aiming the
promotion of results aligned with PEI in terms of procedural instruction, communication tools
to the information flux, standardization of procedures, and application of technological
resources and procurement strategies with improved quality in shorter time, increasing the
transparency, the economicity, and the development of productive and leadership potentialities,
although exists a need of improving the verification and correction of barriers in the public
procurement’s process. From these results, it is possible to conclude that, in parallel with the
theoretical postulates used in the course of the dissertation, an organizational strategic planning
which leads to the modernization of public procurement’s field, the example of the Balanced
Scorecard, arises from a continuous process of definition and revision of objectives and ways
of intervention aiming the adequacy, standardization, and reliability of information, besides an
optimized operational structure, affecting the organizational performance and bringing up
innovation to this area. It was possible to observe certain limitations related to the amount of
answers of the applicants obtained with the questionnaire that provided certain fragility in the
grounds of perceptions of the actors in organizational practices related to acquisitions. It is
possible to stand out that the limitations can be surpassed by means of future investigations,
extending it to other unities of FIOCRUZ, as well as other institutions of science and
technology, with a profile similar to IGM, providing new evidences about the influence of
public procurements in the institutional performance.

Key-words: Public procurements. Strategic Plan. Management.
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1 INTRODUCAO

A prestacdo do servico publico, historicamente anterior a adocdo do modelo
gerencialista, caracterizou-se pela morosidade e por vicios corporativos, mostrando-se
inflexivel e centralizada, baseada em principios burocraticos e concentrando-se apenas no
controle dos processos, e ndo dos resultados, revelando-se lento, ineficiente e desmotivador.

Diante da globalizacdo econdmica e dos novos desafios na busca da exceléncia na
prestacdo dos servicos publicos, os 6rgaos do governo articularam-se num novo modelo de
gestdo que trouxesse uma perspectiva menos burocratica e mais participativa. Assim, fez-se
necessario reorganizar as estruturas da administracdo publica com énfase na qualidade,
melhorando seu desempenho e desenvolvendo novas metodologias de atuacdo centradas em
resultados, considerando a valorizacao e profissionalizacdo dos servidores de todos 0s setores
de uma organizacgdo. Assim, a Nova Gestdo Publica (NGP) revé as principais caracteristicas do
modelo burocratico, passando a direcionar a atuagdo para o principio da eficiéncia, conforme
contribuicdes teodricas de autores como Bresser-Pereira (1997) e Matias-Pereira (2010).

Tomando por base esse contexto, 0s mesmos autores destacam que as aceleradas
transformacfes econdmicas, politicas e sociais tém induzido as organizagdes publicas a
adotarem estratégias diferenciadas para elevar a qualidade dos servigos que prestam a
sociedade. Tais condutas, por parte dos gestores publicos, englobam o estabelecimento de
iniciativas e a elaboracdo de planos a partir de um planejamento estratégico, selecionando
objetivos e diretrizes para atingi-los através da eficiente utilizacdo dos recursos disponiveis.

Pela concepgdo de outros estudiosos, identifica-se um consenso na literatura sobre o
conceito de planejamento estratégico e sua importancia na gestao das organizacdes. Para Ansoff
(1993); Hamel e Prahalad (1995); Mintzberg (2000) e Porter (2009), o planejamento estratégico
como ferramenta gerencial pode ser traduzido como um processo continuo de definicdo e
revisdo da missao, viséo de futuro e objetivos organizacionais, utilizando adequadamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a
maximizacao das oportunidades através de projetos de intervencdo que visam a resultados ou
mudancas desejaveis na gestao eficiente no &mbito publico.

No tocante as compras publicas, Fiuza (2009), Motta (2008), Fernandes (2011), entre
outros, apontam que 0s procedimentos para aquisicdes de bens e servigos traduzem-se
rigorosamente em um conjunto de a¢cdes minuciosas que requerem conhecimento aprofundado
das inimeras legislacOes vigentes pertinentes ao tema, bem como dos ritos formalizadores da

demanda, observados na Constituicdo Federal, cujo art. 37, estipula a obrigatoriedade de
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procedimentos licitatorios para contratacdo de obras, servigos, compras e alienagdes na
administracdo publica direta e indireta, necessarios para a transparéncia e publicidade dos atos.
Tal contexto, por vezes, traz como consequéncias 0 apego excessivo aos procedimentos formais
e a resisténcia as mudancas, e por ndo se admitir introduzir outros requisitos além dos
permitidos em lei, transforma-se em um limitador de deliberagdes, impactando negativamente
na qualidade e agilidade dos processos das aquisigdes.

Segundo Fiuza (2009), Bresser-Pereira (1997) e Matias-Pereira (2010), no caso
brasileiro, em particular, em contraste com outros paises, optou-se por prever em leis e decretos
quase tudo que rege o processo licitatério e os contratos publicos. O cumprimento de regras
estipuladas por lei torna-se um obstaculo que impacta a agilidade na conclusdo dos processos,
sem possibilidade de intervencdo através da reducdo da discricionariedade de agdo, pois a
administracdo publica s6 pode fazer o que a lei autoriza, estando engessada na auséncia de tal
previsao, conforme prevé o principio da legalidade.

Complementando esta concepcdo tedrica e trazendo uma perspectiva mais pratica,
Motta (2008) assegura que a licitacdo se constitui como um instrumento de que dispde o Poder
Publico para coligir, analisar e avaliar comparativamente as ofertas, com a finalidade de julga-
las e decidir qual a mais favoravel, sendo ainda um instrumento obrigatério. Destaca ainda que,
além da obrigatoriedade dos prazos que impactam a celeridade do andamento dos subprocessos
de compras, muitas sdo as evidéncias que caracterizam entraves na rotina das compras publicas
(falhas no processo de comunicagdo; inexisténcia de critérios e planejamento por parte dos
setores requisitantes; descumprimento pelos fornecedores de exigéncias previstas em lei; prazos
para envio de propostas para pesquisa de mercado; envio de documentacgéo; regularidade fiscal
etc) e sistemas e aplicativos utilizados nos procedimentos operacionais. Observa-se entdo que
o foco das compras publicas esta nos seus processos e na maneira como sdo conduzidos.

Consensualmente, diversos estudiosos da area de compras publicas, como Justen Filho
(2005); Bittencourt (2008) e Mendes (2009) reafirmam que a funcgdo desta atividade compactua
com os demais departamentos de uma organizacao publica, tendo como objetivo a obtencéo
eficiente dos materiais certos, em quantidades corretas, da tempestividade das entregas e dos
precos mais vantajosos para a Administracdo, tornando-se de grande relevancia a atualizacdo
dos conhecimentos da legislacédo e o dinamismo por parte daqueles que trabalham na area, além
do rigor de seus atos por conta da responsabilidade da execucdo da despesa publica.

Assim, um planejamento estratégico organizacional que conduza a boas préaticas em

compras e contratacdes permite alcancar a modernizagéo efetiva desta fungédo, incrementando
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a transparéncia e a economicidade, a partir de um processo continuo onde se definem e revisam
objetivos e meios de intervencdo que visam a mudanca desejada e as metas tracadas.

Com base nestes referenciais, este trabalho evidencia quais a¢des formuladas no ambito
do planejamento estratégico institucional, compreendido entre os anos 2014 e 2017, estdo sendo
executadas pelos diversos atores que integram ou interagem com a Secdo de Compras do
Instituto Gongalo Moniz (IGM) — unidade da Fundagdo Oswaldo Cruz no estado da Bahia,
impactando nos resultados alcancados e contribuindo significativamente para a modernizacao
no campo das compras publicas em termos de qualidade dos processos, das aquisicOes e da
estimativa de consumo coerente com a previsdo or¢camentaria.

Deste modo, a utilizacdo de um planejamento estratégico como ferramenta de gestao
estratégica resultara, no campo das compras publicas, em organizacdo e sistematizacdo, em
todas as etapas dos processos, na capacidade de captar, gerar, criar, analisar, traduzir,
transformar, modelar, armazenar, disseminar, implantar e gerenciar a informacéo, tanto interna
como externamente, transformando-a em conhecimento e tornando-a acessivel, o que
certamente culminara em reducéo do tempo médio de tramite processual, economia de recursos
publicos e facilitacdo das rotinas operacionais que integram itens padronizados de materiais e
servigos, gestdo das ofertas de compras, gestdo de cadastro de fornecedores e monitoramento
das negociagdes, com o registro dos pre¢os praticados.

Como premissa da dissertagdo considera-se que 0 Governo Federal referencia a adoc¢ao
da qualidade como instrumento estratégico de modernizagéo, propondo-se a introduzir no setor
publico mudancas de valores e comportamentos preconizados pela Administracdo Publica
Gerencial, e, ainda, viabilizar a revisdo dos processos internos da Administracdo Publica com
vistas a obter maior eficiéncia e eficicia. Deve-se também levar em conta a dimensdo formal
da Administracdo Publica, no que se refere a competéncia para produzir e aplicar métodos,
técnicas e ferramentas através da conscientizacdo e treinamento dos servidores, e sua dimensédo
politica relativa a competéncia de ofertar aos cidaddos, organiza¢Ges publicas que atendam as
suas necessidades.

Com base no contexto até 0 momento exposto, diante da dicotomia foco nos resultados
(NGP) versus foco nos processos (Compras publicas) e, flexibilidade (NGP) versus rigor
processual (Compras Publicas), e partindo-se da premissa apresentada, o estudo tem como
questdo de pesquisa: Quais a¢des sdo implementadas nos processos de compras publicas do

IGM para promover resultados alinhados ao Planejamento Estratégico Institucional?
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Diante de tal questionamento, a dissertacdo apresenta como pressupostos basicos, a
partir de Bresser-Pereira (1997) e Matias-Pereira (2010), dentre outros autores, bem como das
concepcdes emergidas da vivéncia profissional desta autora:

e A alta administracdo estabelece e compartilha com todos 0s niveis organizacionais sua
missao, visdo e valores, viabilizando o planejamento estratégico a fim de garantir
coeréncia e efetividade ao seu processo decisorio, dos seus projetos e suas acdes para o
alcance dos objetivos, tal como monitorar resultados através da avaliacdo do
desempenho.

e A gestdo estratégica no cendrio das aquisi¢des publicas visa aumentar a economicidade,
celeridade, transparéncia, ampla concorréncia e qualidade dos produtos e servicos
adquiridos, respeitando as questbes legais, através de iniciativas de incentivo a
qualificacdo continuada dos servidores e da analise, registro e divulgacdo de boas

praticas.

Importante considerar que a experiéncia vivida pelo profissional, ao desenvolver
atividades intrinsecas aos processos das compras serve como ponto de partida da pesquisa de
campo e na identificacdo dos pressupostos, ndo se limitando somente aos postulados teoricos,
mas também, das interacbes que se ddo dentro do ambiente de trabalho.

Assim, este estudo parte da concepcdo de que o sucesso da implementacdo do
planejamento estratégico, especificamente para compras publicas, demanda conhecimento,
tempo, vontade e competéncia por parte de todos os envolvidos no processo. Considerando-se
0 exposto até 0 momento, para se responder a questdo de pesquisa tem-se como objetivo geral:
analisar se as iniciativas estratégicas e os planos de acdo da Secdo de Compras do IGM
(SECOMP) estdo em consonancia com o Planejamento Estratégico Institucional no que se
refere as aquisicdes de bens e servicos. Este objetivo geral desdobra-se nos objetivos especificos
a seguir explicitados:

1. Identificar como a SECOMP gerencia seus processos com vistas a promover resultados
alinhados ao Planejamento Estratégico Institucional,

2. Caracterizar as contribuicOes da gestdo dos recursos humanos ao crescimento,
aprendizado e comprometimento dos servidores envolvidos nos processos de compras,
assim como ao desenvolvimento das potencialidades produtivas e de lideranca;

3. Analisar os instrumentos utilizados para o planejamento das compras, levando-se em
conta a alocacé@o de recursos, execucdo orgcamentaria e racionalizacdo da despesa, em

termos de custo x beneficio nas aquisic¢des;
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4. Analisar os mecanismos de prestacéo de contas utilizados para favorecer a consciéncia

da correta utilizacéo dos recursos e do fortalecimento do processo de controle.

Como eixo central de investigacdo, a Fundacdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), 6rgdo da
administracdo publica indireta vinculada ao Ministério da Saude, torna-se um propicio objeto
de estudo para andlise e discussdo da tematica aqui proposta. Sua escolha justifica-se por sua
relevancia no cenario nacional diante da sua atuacdo pautada em conceitos como promover a
salde e o desenvolvimento social, gerando e difundindo conhecimento cientifico e tecnologico,
deliberando sobre assuntos estratégicos relacionados as diretrizes e propostas voltadas para a
melhoria de seus processos institucionais, no ambito da administracdo publica. Seus processos
envolvem a formacdo de especialistas, mestres e doutores no campo da Saude Coletiva,
publicacbes em revistas cientificas indexadas e conceituadas internacionalmente e é
responsavel por uma parcela importante da produgdo nacional de medicamentos, vacinas,
protétipos, biofarmacos e reativos para diagnésticos (FIOCRUZ, 2016).

O Instituto Gongalo Moniz é uma das unidades técnico-cientificas, localizada no estado
da Bahia e voltada para o ensino, pesquisa, inovacdo, assisténcia, desenvolvimento tecnoldgico
e extensdo no ambito da saude. Através dos seus programas institucionais, o IGM atua
principalmente no estudo de doengas infecciosas e parasitarias, na realizacdo de exames
anatomopatologicos, além de abrigar cursos de pés-graduagdo. As aquisicdes dos insumos
necessarios para a consecucao de seus processos produtivos dao-se de forma descentralizada,
onde as compras e contratacdes sdo executadas de forma independente da sede, no entanto, isso
ndo elimina a necessidade da cooperacdo com departamentos de consultoria juridica, atuando,
por intermédio da Coordenacdo de Licitagcdes e Contratos e da Coordenacgdo de Consultoria, no
exame prévio da legalidade dos atos administrativos e orientacdo do gestor publico no exercicio
de suas atividades e decisGes, observando-se, sempre, 0s principios constitucionais da
Administracdo Publica; e com o Servico de Importacdo e Exportacdo (SIEX), assessorando,
gerenciando e efetivando as operacdes de comércio exterior, ambos na sede, no Rio de Janeiro.
(IGM, 2016).

A Secdo de Compras do Instituto Gongalo Moniz tem como competéncias planejar,
organizar, coordenar e controlar as rotinas relacionadas as acOes inerentes as compras de
materiais, bens e contratacOes de servigos através das diversas modalidades de aquisi¢des,
dentro da forma da lei, bem como prestar todo suporte e orientacdo técnica referente a esses

processos. Atualmente sua equipe é composta por um pregoeiro, trés analistas de gestdo em
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salde, que atuam também como membros de apoio nas licitagcdes, e uma secretéria terceirizada.
(IGM, 2017).

Considera-se que esse trabalho contribui para a melhor compreensao entre planejamento
estratégico e compras publicas. Representa um estimulo a discussdo sobre a situacédo atual, 0s
principais desafios, solugdes e boas préaticas a serem utilizadas pelos gestores no planejamento,
execucao e avaliagdo de suas compras publicas, sendo estes os topicos relevantes apontados
pelos estudiosos da area, tais como Motta (2008), Fiuza (2009), Mendes (2009), Fernandes
(2011), entre outros.

Os resultados desse estudo podem ser relevantes no sentido de evidenciarem a
necessidade crescente de melhorias nesses processos, agregando novas perspectivas e podendo
ser aplicado em outros contextos e servir como modelo para outras institui¢cdes publicas. Cabe
ressaltar que muito ainda pode ser explorado e estudado a esse respeito, devido a sua
abrangéncia. Trata-se de um subsidio para aqueles que desejam se aprofundar no assunto gestao
estratégica, tema de interesse de nossa sociedade que exige cada vez mais transparéncia e
servicos de qualidade, especialmente, em se tratando de compras publicas.

Para identificacdo, avaliacdo e acompanhamento do desenvolvimento de pesquisas
nessa area do conhecimento, foi realizado um levantamento das publicacGes em duas bases de
dados de referéncia, Speel e Scielo, contendo teses, dissertacdes e artigos, cujo objetivo foi
identificar tendéncias tedricas, metodoldgicas e conceituais, utilizadas em trabalhos cientificos
onde o contetdo acerca do tema planejamento das compras publicas se fez presente. Em
consulta feita em setembro de 2017, contemplando o periodo 2013-2017, tomou-se por base a
presenca das palavras-chave “compras publicas” no titulo dos trabalhos publicados. Apo6s a
sele¢do inicial, a pesquisadora encontrou 32 trabalhos relacionando compras e gestdo publica,
aproximando-se do estudo aqui proposto. A identificacdo desses termos nos titulos e a breve
leitura dos resumos foram essenciais nesta triagem. Identificaram-se os principais autores
citados nestes trabalhos, porém, demonstrou-se caréncia de estudos especificos sobre
estratégias nas contratagdes publicas, e principalmente quando direcionados as organizactes
publicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo (CT&lI).

A especificidade das aquisicbes no meio cientifico por conta do dinamismo e
complexidade das linhas de pesquisas e de seus projetos, num contexto de regramentos
normativos oriundos do arcabougo burocratico que envolve toda a administragdo pablica, tem
trazido desafios especiais para se lidar com o tema. Por meio dos resultados encontrados, foi

possivel detectar que ha pouca produgdo sobre o assunto, tornando-se esse trabalho um
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importante instrumento para identificar possiveis lacunas existentes e servir como
fundamentacdo para novas pesquisas.

Como justificativas praticas e pessoais a dissertacdo, espera-se que a mesma dé suporte
as chefias dos clientes internos sobre a importancia do planejamento de compras; suporte
operacional aos requisitantes, incluindo variaveis sistema e tempo de execucdo de cada fase do
processo de compra; apoio ao ordenador de despesa no sentido de evidenciar possiveis entraves
dos processos de compras, norteando a busca de solu¢des de melhoria que impetrem a eficiéncia
que o planejamento estratégico propde, seja pela qualificacdo e comprometimento dos agentes
publicos envolvidos, seja pelo estabelecimento de rotinas especificas capazes de melhorar, tanto
0s produtos adquiridos, quanto os processos, levando em conta as condic¢des internas e externas
gue norteiam o contexto governamental das compras publicas e as premissas basicas que devem
ser respeitadas para que todo o processo tenha coeréncia , sustentacdo e legalidade.

Por fim, o presente estudo, estruturalmente, é composto por esta introducdo para fins de
contextualizagdo do problema a ser investigado, justificando a escolha do tema e esclarecendo
objetivos e pressupostos a ele inerentes. Em seguida, o capitulo 2 apresenta o referencial tedrico
composto por reflexdes acerca de conceitos de planejamento estratégico e compras publicas, os
quais sustentam as argumentacdes defendidas na pesquisa. Os procedimentos metodoldgicos
sdo trazidos em sequéncia, abordando as técnicas e instrumentos de coleta escolhidos, que, em
conformidade com os aspectos tedricos apresentados no capitulo anterior, viabilizam o
cumprimento dos objetivos propostos nesse estudo. Os resultados e analise dos dados sédo
apresentados no capitulo 4, visando responder ao problema proposto. Finalmente, o Gltimo
capitulo traz as consideracGes finais, as limitacOes e reflexdes que podem subsidiar novas

pesquisas.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E COMPRAS PUBLICAS: POSSIVEIS
REFLEXOES

Este capitulo explora o arcabouco tedrico versando sobre o tema planejamento
estratégico em compras publicas e seus desafios para a administracdo, mediante levantamento
da literatura publicada, de forma a abranger seus principais referenciais. Pretende-se neste
estudo fundamentar o planejamento estratégico no contexto da NGP, e direciona-lo a reflexdo
acerca das aquisicdes de insumos no ambito da pesquisa cientifica em satde, considerando suas
peculiaridades. Acredita-se que tais perspectivas, vertentes tedricas e pluralidades de enfoques
apresentam elementos importantes para a analise da gestao estratégica em compras publicas. A
figura abaixo ilustra o encadeamento de teorias consideradas essenciais para analisar o
problema proposto e cumprir o objetivo deste trabalho, posicionando ainda a organizacéo

estudada no contexto tedrico.

NGP

PLANEJAMENTO COMPRAS

ESTRATEGICO PUBLICAS

Figura 01: Arcabouco tedrico que envolve o problema proposto.
Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

2.1 CONCEITOS BASICOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico € um instrumento que ordena as atividades para que sejam
alcancados os objetivos propostos mediante a¢Oes que levem a organizacdo a um futuro
desejado. Né&o significa ser capaz de prever o futuro, mas permite o exame de alternativas
viaveis, levantamento de hipdteses possiveis, a priorizacdo de opgbes mais importantes,
diminuindo incertezas e riscos para a organizacdo e aumentando suas oportunidades de sucesso.

E um conjunto de providéncias a serem tomadas a fim de permitir a obtencéo de condicdes e
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meios de agir sob determinadas varidveis, corrigindo rotas e definindo recursos necessarios,
influenciando dessa forma o rumo dos acontecimentos (OLIVEIRA, 2009)

Segundo 0 mesmo autor, o planejamento estratégico é uma ferramenta fundamental para
adequar a organizacgdo a realidade ambiental, pois visa ao alcance de uma situacdo desejada
com a melhor concentracdo de esforcos e recursos. Oliveira (2009) afirma haver um consenso
por parte dos autores quanto ao cumprimento de algumas etapas para transformar as aspiragoes
em realidade, conforme quadro abaixo, integralmente possivel de operacionalizacdo na

administracdo privada, e adaptavel, em algumas células da matriz, a realidade em organizacdes

de natureza publica:

Quadro 01: Etapas do Planejamento Estratégico.

AS ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Diagndstico organizacional ou

Andlise do ambiente

Andlise do ambiente

Desenvolvimento e

Controle e avaliagdo

motivagdo que inspira seus
fundadores)

oportunizam)

taticas de fidelizacdo)

estratégico externo interno implementacdo do plano
Missdo organizacional Avaliagdo de
( Estabelece a razdo de existéncia Concorrentes Marketing desempenho
da organizagdo, a necessidade a (organizagdes que (processo de definigdo: Objetivo (comparagdo com a
suprir, adiferenca afazere a ameagdm ou preco, novos produtos, (alvo ou situagdo pretendida) | situacdo real com os

objetivos e metas
estabelecidas)

insumos em produtos)

Abrangéncia organizacional Governo Financas . . Critérios
T ~ . Objetivo funcional .
(envolve as limitagdes internas e (regulamentagdo e (indices de lucro, retorno, (int didrio) (preceitos para o
o intermediario L
externas) controle) endividamento, etc) controle e avaliagdo)
Conhecimento e
L. L. Tecnologia - Parametros
Posicionamento estratégico Produgdo . ;
. (modo como as K Desafio (medida de
(escolha critica para seu foco e L (processos, equipamentos . o .
- L organizagBes ) . (perseguigdo do objetivo) comparagdo e
sua ac¢do estratégica) e tecnologias existentes) o
transformam seus avaliagdo)

Principios organizacionais
(crengas bésicas e imutaveis da
organizagdo)

Valores organizacionais
(caracteristicas, virtudes,
qualidades e atributos a serem
preservados)

Pessoas
(grau de importanciae

atencgdo dada as pessoas:

capacitagdo,
relacionamento,
comunicagdo)

Metas
(etapas com quantificagdo e
defini¢do de prazos)

Estrutura organizacional

(compatibilidade com as
exigéncias do mercado e

sua eficiéncia)

Estratégia
(agdo julgada mais adequada para
atingir o objetivo e o desafio)

Politicas internas
(pertinéncia e

necessidade de normas e

procedimentos)

Politica
(niveis de delegagdo e valores de
abrangéncia das agdes)

Projetos
(trabalhos a serem executados
envolvendo recursos humanos,
financeiros, materiais, prazos e
resultados esperados bem
definidos)

Fonte: Elaboracéo propria, 2017, a partir de Oliveira (2009), p. 339-347.

Analisando o quadro anterior, verifica-se que as etapas mencionadas pelo autor

contribuem para a identificagdo de informacgdes que consubstanciam a elaboragdo do plano
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estratégico no sentido de identificar as ameacas e oportunidades, os pontos fortes e pontos
fracos. A partir desse ponto, a organizacdo pode dar inicio a uma nova discussao referente a
estratégias a serem adotadas.

Nessa mesma ldgica, Bergue (2011) entende que o planejamento estratégico, para
consolidar-se nas organizagbes publicas, requer inicialmente a compreensdo de seus
fundamentos como instrumentos formalizadores do conceito de estratégia. Conceitualmente, o
conteddo e os processos de formacdo da estratégia sdo objetos de abordagens diversas que
assentam na forma como os autores concebem a organizagéo e entendem o seu funcionamento.

A busca dos fundamentos do pensamento estratégico revela desenvolvimento teérico
em torno da estratégia, desde sua heranga advinda do campo militar até as fortes influéncias do
pensamento econdémico e gerencial, notadamente no que tange aos pressupostos mecanicistas
apoiados no racionalismo e determinismo econdémico.

Dada a importancia da reflexdo conceitual acerca da construcdo dos saberes em
planejamento estratégico, a seguir serdo abordadas as principais correntes por trds das
producdes académicas em estratégia, com base nas obras dos principais autores da area, que

servirdo como apoio na andlise deste estudo.

2.1.1 Estratégia sob a 6tica de diversos autores

Varios pesquisadores definem planejamento estratégico como pensar no futuro, outros
denotam controlar o futuro, e outros, na tentativa de dizer como fazer planejamento, propdem
a tomada de decisdo, determinando conscientemente medidas destinadas a cumprir objetivos; e
para outros autores de forma integrada, num compromisso viavel em torno do qual os meios de
agir j& disponiveis se organizam. Essas visdes de planejamento conduzem finalmente a esfera
de elaboracéo da estratégia, pois esse processo também trata das inter-relacdes entre as decisdes
importantes de uma organizacao.

Dentre os classicos, Ansoff (1993) foi o pioneiro a conceituar planejamento estratégico
como a natureza futura da organizagéo, cujo produto € formado por um conjunto de planos
mediante analise das perspectivas da organizacdo, identificando tendéncias ou
descontinuidades. A etapa seguinte é gerar e tomar medidas concretas que os ponham em
execucdo através de iniciativas especificas a partir de um processo participativo e interativo.

Em sua abordagem, este autor entende estratégia como um conjunto de regras de tomada de
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decisdo que orientam o comportamento de uma organizacdo, sendo que 0 seu processo de
formulacéo estipula a direcdo geral para que a mesma se desenvolva.

Segundo a andlise de Kich e Pereira(2013), os estudos do Planejamento Estratégico,
iniciados com Ansoff, consistiam apenas em uma analise racional das oportunidades, ameacas,
pontos fortes e fracos de uma organizacdo, como bases para a elaboracdo de uma estratégia que
conseguisse uma compatibilizacdo positiva dessas variaveis com os objetivos da organizacéo.
Mas, com o desenvolvimento de mais estudos sobre a ferramenta, novas variaveis passaram a
ser incluidas, dentre elas a cultura organizacional, a estrutura e a lideranca.

Para Porter (2009), o objetivo de desenvolver ou estabelecer estratégias € uma questao
organizacional que depende de um nitido referencial intelectual de orientacdo, através da
lideranca. Muito mais do que a simples administracdo de funcdes individuais, o lider deve ser
forte e disposto a fazer escolhas. Deve proporcionar a disciplina para as decisdes relativas as
mudancas e as necessidades dos clientes, estabelecer limites a0 mesmo tempo em que evita a
dispersdo organizacional e assegura a diferenciacao.

Diversos autores, como Hammel e Prahalad (1995) e Porter (2009), oferecem a
definicdo de estratégia resumidamente como planos da alta administracao para dirigir resultados
consistentes com as missdes e objetivos da organizagdo. Porém, para Mintzberg (2000), definir
estratégia ndo é facil e requer uma série de conceitos a serem definidos previamente. Ainda
segundo o ultimo autor, o Planejamento Estratégico em si deveria deixar de ser visto como
capaz de tudo fazer para passar a ser percebido como uma das partes de um processo maior, 0

processo da Estratégia, que englobam conceitos resumidos a seguir.
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Quadro 02:Definicdes de estratégia a luz de Mintzberg

5 DEFINICOES PARA A PALAVRA ESTRATEGIA SEGUNDO MINTZBERG

5Ps Conceito

Refere-se a diretriz, ou um conjunto delas, com a finalidade de assegurar o alcance dos objetivos
organizacionais almejados. S&o a¢bes em curso desenvolvidas consciente e propositadamente,
PLANO gerais ou especfficas

Trata-se de uma manobra intencional na tentativa de enganar um oponente. A organizacao induz
seus competidores a terem uma percepcao errbnea de seus movimentos competitivos. Assim, a
estratégia real ¢ a ameaca, ndo a expansdo em si, e como tal é um pretexto, uma indugdo de
PRETEXTO |percepcdo.

Refere-se a consisténcia no comportamento, uma corrente de acdes. Planos por si s6 podem ndo se
PADRAO |realizar, enquanto que padres podem aparecer sem serem preconcebidos.

E a maneira como a esta se coloca entre a organizacio e o ambiente, isto €, entre 0s contextos
internos e externos, tornando-se dessa forma, uma forca mediadora. Mas, se definir estratégia
consiste ndo apenas de uma posicdo escolhida, e sim, de uma maneira fixa de ver o mundo, com
uma visdo mais ampla, entdo a estratégia é para a organizacdo o que a personalidade € para o
POSICAO |individuo.

Uma concepcéo, abstracdes que existem apenas na mente das pessoas interessadas e
compartilhadas por suas intengdes ou agdes. Dai vem a importancia de “ler a mente coletiva” para
PERSPECTIVA |moldar essas a¢Bes de forma consistente.

Fonte: Elaboracao prdpria, 2017, a partir deMintzberg (2006), p. 25-27.

No quadro anterior, 0 autor, ao inter-relacionar as cinco dimensdes denominadas por ele
de 5Ps, destaca que existem varias relagdes entre as distintas definicdes sobre estratégia, mas
gue nenhuma tem precedéncia sobre as demais. Enquanto planos e posicdes podem ser
dispensaveis, perspectivas sdo inalteraveis quando profundamente arraigadas no
comportamento de uma organizacao. Quando isso ocorre, a perspectiva pode se comportar mais
como um padrdo, distanciando-se das articulacbes das intencGes de um plano. De alguma
maneira, concorrem entre si, mas a0 mesmo tempo, se complementam. Cada definicéo
acrescenta elementos importantes ao nosso entendimento de estratégia, encorajando-nos a tratar
das organizacGes como um todo.

Por sua vez, Hamel e Prahalad (1995) conceituam estratégia de forma mais abrangente,
incluindo a realidade competitiva que visa & melhoria, onde a meta é transformar setores, ndo
apenas organizacdes, levando-se em consideracdo o futuro, moldando-se a ele a partir de uma
transformacdo organizacional, num processo de previsdo e percepcdo das oportunidades
emergentes. Os autores definem estratégias norteando o que eles chamam de vantagem
competitiva, que num sentido orientado as organizacdes publicas caracteriza-se pela exceléncia
em seus servicos, transformando-as em instituigdes modelos.

Corroborando com essa linha de pensamento, Porter (2009) identifica que a rivalidade

entre os concorrentes, o poder de negociacdo dos clientes e dos fornecedores, a ameaca de
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entrada de novos concorrentes ou de produtos substitutos séo forgas que moldam a competicéo,
sendo ponto de partida para o desenvolvimento da estratégia, pois revelam os aspectos mais
significativos do ambiente na qual se insere a organizacdo. Considera ainda que para obter
vantagem competitiva, € necessaria a utilizacdo de trés estratégias genericas: lideranca em
custos, diferenciacdo e enfoque, conseguindo dessa forma organizar sua estrutura e suas
atividades para criar valor aos seus clientes.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), a previsdo do futuro do setor baseia-se em
percepcOes profundas das tendéncias da tecnologia, demografia, regulamentacédo e estilo de
vida que podem ser utilizados para reescrever as regras do setor e criar um novo espaco
competitivo, mas se baseia igualmente na imaginacdo, na criagdo e no progndstico. Para criar
o futuro, uma organizacao precisa inicialmente desenvolver uma representacdo visual e verbal
poderosa das possibilidades. A alta geréncia ndo pode abdicar de sua responsabilidade de
desenvolver, articular e compartilhar uma perspectiva sobre o futuro. O objetivo ndo é apenas
formar equipes multifuncionais, mas criar em cada funciondrio um conjunto eclético de
perspectivas, um conjunto de lentes intercambiaveis. Muitas vezes, a melhor previsdo provéem
do profundo insight sobre os clientes e das expectativas emergentes, concluindo sobre o que
fazer a partir da melhor rota para aproveitar as oportunidades. Embora uma andlise criativa e
imediata das tendéncias do setor possa ajudar a apontar para uma organizacdo novas
oportunidades e a sugerir rotas provaveis para chegar ao futuro, provavelmente ainda restara
um grau significativo de incerteza residual. Depois de examinar o que pode ser analiticamente
deduzido sobre o futuro, a organizacdo precisa aprender com tal experiéncia.

A partir desses pensamentos, 0S mesmos autores utilizam os conceitos de arquitetura,
expansao, intencdo e alavancagem para definir estratégia. Capacidade de previsdo, folego,
singularidade, consenso e capacidade de acdo sdo o0s critérios para julgar se uma organizagédo
realmente possui uma arquitetura estratégica e se realmente controla seu destino. O quadro em

sequéncia traz uma sintese destes conceitos.
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Quadro 03:Defini¢des para estratégia segundo Hamel e Prahalad

DEFINICOES DE ESTRATEGIA SEGUNDO HAMEL, PRAHALAD

Conceito
Define o que precisamos fazer certo no presente para interceptar o futuro, tendo pouco valor se ndo for
amplamente debatida e compreendida por todos os funcionarios.
E caracterizada pela capacidade de dinamizac&o dos recursos a partir de uma nogo profunda de
EXPANSAO ESTRATEGICA  |propésito, um sonho amplamente compartilhado, uma visio realmente sedutora da oportunidade que o
amanhd oferece.
Oferece a energia emocional e intelectual para a jornada, transmitindo uma nogéo de direcéo, de
descoberta e de destino, coerente com a direcdo, com novas rotas para caminhos ja conhecidos, baseadas
INTENCAO ESTRATEGICA  [no respeito e o compromisso de cada funcionario.
Direcionamento assertivo das atividades que causardo maior impacto em termos de valor percebido pelo
cliente, identificando as areas onde a razao entre o valor percebido pelo cliente e o custo de criagéo desse
valor é a mais alta possivel, assim, 0s recursos séo alavancados quando séo direcionados para as areas que
fazem diferenca. A capacidade de extrair idéias de cada nova experiéncia para melhoria e inovagdo é um
ALAVANCAGEM DE RECURSO |componente critico para a alavancagem de recursos.

ARQUITETURA ESTRATEGICA

Fonte: Elaboragdo prépria, 2017, a partir de Hamel e Prahalad (1995), p. 127-151.

Embora fornegam uma base solida para a descoberta, as teorias existentes sobre
estratégia e organizacdo ndo respondem inteiramente alguns questionamentos sobre como
transformar previsdes e reformulacdes em prol da competividade, em realidade. Hamel e
Prahalad (1995) ampliam o conceito de estratégia de modo a permitir que ele inclua, de modo
mais abrangente, a realidade competitiva emergente, na qual a meta é transformar os setores da
organizacdo, reescrevendo regras desafiadoras a ortodoxia, para os que estdo mais inclinados a
construir do que eliminar, mais preocupados em fazer a diferenca do que em desenvolver uma
carreira pessoal e para 0s que estdo absolutamente comprometidos com a vontade de chegar
primeiro ao futuro.

Sob os pontos de vista da competicdo, estratégia, organizacao e valor agregado da alta
geréncia, podendo correlacionar também com exceléncia dentro do contexto da administracédo
publica, abordam-se questdes como fazer diferenca para os clientes ao exceder suas maiores
expectativas; como fazer a diferenca na vida dos funcionarios, criando um significado para uma
aspiracdo ambiciosa de esperanca para o futuro com contribuicGes pessoais, e como fazer a
diferenca como gestor através da invencdo e geracdo de novas riquezas e da construcdo de um
legado que sobrevivera a sua prépria carreira. Ndo s6 todos na organizacdo precisam achar o
objetivo emocionalmente propulsor, como também todos os funcionarios precisam entender a
ligagdo entre seu proprio trabalho e a concretizacdo da meta. O trabalho da alta geréncia é
concentrar a atencdo da organizacdo no proximo desafio, e no proximo depois desse. (HAMEL
e PRAHALAD, 1995)

Complementando tal concepcao, segundo Porter (2009), as organizagdes tém procurado
desenvolver estratégias para se manterem de forma competitiva no mercado, aproveitando as

oportunidades e minimizando os efeitos das ameacas deste novo cenario. A obtencdo de
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vantagens competitivas é uma alternativa para que as organiza¢Ges consigam se manter no
mercado. E na busca por essas vantagens, o Planejamento Estratégico é uma técnica gerencial
de fundamental importancia, visto trazer ferramentas que possibilitam as organizagdes conhecer
0 ambiente em que estdo inseridas, proporcionando um senso de direcédo e evitando riscos em
suas acgoes.

Diante das reflexfes acima citadas, nota-se que a visao da estratégia como um processo
organico adotado por Mintzberg (2006) e a visdo mais analitica e determinista de Porter (1995)
frequentemente séo consideradas antagonicas, contudo, acredita-se que ambos trouxeram a tona
importantes verdades sobre a natureza da estratégia, como processo de compreensdo e
formulacéo das forcas competitivas e a0 mesmo tempo, um processo aberto de descobertas.

Por outro lado, Mintzberg (2000) critica alguns aspectos do Planejamento Estratégico.
Tais questionamentos surgiram do acumulo de evidéncias acerca de frustracdes resultantes de
estratégias ou de implementac@es ineficientes, alimentando o interesse de pesquisadores em
debates que perduram até hoje, ainda que associadas a tematicas e questdes tedricas mais
atualizados. Dentre os diversos temas que compdem o campo de estudos de estratégia
empresarial, "Planejamento Estratégico™ tem sido um dos que chamam a atencao pelo volume
de discussdes dos quais foi objeto ao longo dos anos. Apesar da popularidade conquistada nos
circulos de alta gestdo desde o seu surgimento na década de 1960, a partir dos anos 1980, o
planejamento estratégico comecou a ser questionado por algumas organizacdes que
enfrentaram dificuldades na implementacdo das estratégias tracadas pelos planejadores. As
maiores falhas na gestdo estratégica ocorrem quando os dirigentes levam um ponto de vista
muito a sério, sem levar em consideracdo outros aspectos.

Para Ansoff e Mcdonnell (1993), a dificuldade de implantacdo do processo de estratégia
parte do pressuposto que a introducdo do planejamento estratégico provoca conflito entre as
atividades operacionais ja existentes e as novas atividades, gerando certa resisténcia para pensar
e agir estrategicamente num ambiente onde a cultura organizacional e os processos politicos
sdo tradicionais e enraizados. Além da resisténcia as mudancas, colaboram no insucesso de
implementacdo os ruidos de comunicacdo, a falta de comprometimento e espirito de
cooperacdo, a falta de capacitacdo ou ainda, a elaboragdo de metas invidveis. Devido ao
excessivo foco em dados numéricos e categorizados, pode-se esconder, prejudicar, distorcer ou
inibir a criacdo de estratégias.

Numa andlise critica de Kiche e Pereira (2013), percebe-se que as visdes de Ansoff,
Porter e Mintzberg convergem em trés aspectos: apresentam tracos positivistas, com

encadeamento de causas e efeitos; uma abordagem sistémica, inter-relacionando a organizagéo
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com o ambiente, e sendo por ele influenciada; e o funcionalismo, com o planejamento
estratégico como uma determinada funcdo, que contribui para a cooperacdo dentro da
organizacao.

Para Certo (2005), a literatura acerca do tema propde modelos de gestéo estratégica que
oferecem informacdes Uteis, com interessante formato, mas vale ressaltar que eles ndo ditam o
caminho a ser seguido, e ndo sdo substitutos para um solido julgamento gerencial, baseado
inclusive em experiéncias passadas.

A partir dos pensamentos acima explicitados, a autora desta dissertacdo concorda e
ressalta sobre a importancia de uma gestéo estratégica dentro de uma organizagéo, abrangendo
também o universo da administracdo publica, através do seu gerencialismo, a ser abordado no
préximo tépico. Ao gestor da coisa publica, tal qual o administrador da empresa privada, cabe

como meta a exceléncia através de decisdes estratégicas.

2.1.2 Planejar estrategicamente na NGP

No topico anterior discorreu-se sobre a conceituacdo e limitacBes do planejamento
estratégico e sua aplicabilidade, enfatizando seus desdobramentos. Porém, deve-se considerar
a natureza de uma organizacdo publica, onde a missao, a estrutura e 0s aspectos ambientais
internos e externos possuem caracteristicas peculiares, principalmente no que tange a
redefinicdo do modelo de gestdo da Administracdo Publica na tentativa de modernizar e
repensar a capacidade de governar.

A intencdo neste topico do estudo ndo € rever as principais e mais conhecidas
caracteristicas da historia e da evolucdo da reforma administrativa no setor publico, mas sim,
chamar a aten¢do para aspectos importantes do contexto no qual essa abordagem esta ocorrendo
hoje e como sdo percebidos os resultados desdobrados das estratégias até entdo apresentadas.

A necessidade de aumentar a eficiéncia do Estado veio de uma imposicdo do processo
de globalizacdo, que acirrou a competicdo entre os paises. Como consequéncia, a administracdo
publica burocratica tornou-se obsoleta e as burocracias publicas foram levadas a adotar uma
abordagem gerencial, com estratégias baseadas na descentralizacéo, flexibilizagdo, no controle
de resultados, e, néo, no controle de procedimentos, na competi¢cdo administrada, e no controle
social direto. Isso significa incorporar técnicas gerenciais que introduzam na cultura do trabalho
produtividade, resultados e responsabilidade, ou seja, pensar estrategicamente e agir
democraticamente (BRESSER-PEREIRA, 1997).



31

Conforme Hamel e Prahalad (1995), frequentemente hd uma linha ténue entre o desejo
de institucionalizar o aprendizado e a melhor préatica e a necessidade de impedir que as
estruturas gerenciais tornem-se rigidas e inflexiveis. Séo as disfun¢des da burocracia, 0s varios
niveis de aprovacéo e a falta de liberdade pessoal que entravam a inovacdo. Supostamente a
disfuncdo burocratica e o excesso de controle sobre os gastos, recompensas financeiras,
planejamento, diretrizes processuais e desenho organizacional impedem a liberdade individual
das pessoas, blogueando a iniciativa e a criatividade. A eliminacdo dessas disfuncgdes, a
delegacdo e o empowerment estdo servindo de suporte a moda gerencial, 0 que de certa forma,
descentraliza os rituais de planejamento e simplifica a alocagéo de capital.

O debate sobre a Reforma do Estado e a melhoria das formas de gestdo publica tornou-
se fundamental nos anos 1990, uma vez que a presenca dos fenbmenos da crise do estado nos
anos 1980 e do processo de globalizacdo em curso mostrou ser necessaria a reconstrucdo do
Estado, redefinindo suas func@es, ao inves de simplesmente reduzi-lo ao minimo. Foi preciso
criar meios para se obter uma boa governanca (BRESSER-PEREIRA, 1997).

Nesse sentido, a abordagem gerencial, também conhecida como NGP, parte do
reconhecimento de que os Estados democréaticos contemporaneos nao sdo simples instrumentos
para garantir a propriedade e os contratos, mas formulam e implementam politicas publicas
estratégicas para suas respectivas sociedades tanto na area social quanto na cientifica e
tecnoldgica. E para isso é necessario que o Estado utilize praticas gerenciais contemporaneas e
usuais, sem perder de vista sua funcdo eminentemente publica. A nova administracdo publica
ndo bastava ser efetiva em evitar nepotismo e corrupcao com excesso de burocracia e sim, ser
eficiente ao prover bens publicos, reduzir os custos, com vistas a descentralizacdo e incentivo
a criatividade e inovacdo, orientada aos resultados e respondendo aos anseios dos cidadaos.
Praticas de boa gestdo publica, ética, planejamento, elaboracdo e execucdo de programas,
treinamento e desenvolvimento, accountability e empowerment passaram a ser elementos-
chaves para o ajuste estrutural da maquina publica no sentido de viabilizar a modernizacédo.
Entender a administracdo publica e suas experiéncias nas praticas do cotidiano fornecem um
ponto de partida para entender o sentido da reforma e as dificuldades, oportunidades e
principios dela provenientes (BRESSER-PEREIRA, 1997)

Por sua vez, Matias-Pereira (2010) ressalta que o planejamento € uma pratica essencial,
tanto na administracdo pablica quando na privada, devido aos beneficios que o instrumento traz
as organizagOes. A administracdo publica abrange todo o conjunto de ideias, atitudes, normas,
processos, instituicoes e outras formas de conduta humana que trabalham no sentido de exercer

a autoridade politica a fim de atender os interesses publicos. Acrescenta que € preocupante a
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constatacdo de que um elevado numero de gestores desconhece ou deixa em segundo plano a
utilizagdo desta ferramenta gerencial essencial para o éxito de qualquer organizacao.

Corroborando com esse pensamento, Martins e Pieranti (2007) afirmam que o
planejamento é um processo acoplado a qualidade das interacdes entre os diversos atores
envolvidos, dando sentido a colaboragéo e construcao de confianga entre as partes interessadas
e influenciadas pelas decisdes. Para tanto, depende de informagdes precisas, transparéncia,
ética, temperanca, aceitacdo de visdes diferentes e vontade de negociar e buscar solucdes.

A gestdo publica, com foco no planejamento estratégico, pode utilizar ferramentas de
gestdo empresarial que traduzem a missdo e as estratégias das instituicdes, num conjunto
abrangente de medidas e a¢des que definem o processo estratégico, impactando no desempenho
organizacional e trazendo inovacdo aos servi¢os publicos. Uma das ferramentas que
proporcionam foco, motivacdo e responsabilidades significativas é o Balanced Scorecard,
ferramenta essa criada por Kaplan e Norton no inicio da década de 1990, inicialmente, como
um instrumento que traduz a visdo e a estratégia da organizacdo num conjunto coerente de
medidas de desempenho e avaliacdo de performance através de um sistema de mensuracédo. A
sequir, discutem-se suas principais caracteristicas e as perspectivas do BSC que podem ser
aplicadas a realidade do setor publico, oferecendo uma base légica para a existéncia dessas
organizacdes, servindo a sociedade e mantendo os gastos dentro dos limites orgamentarios, e
comunicando os resultados e vetores de desempenho pelos quais a organizacao realizara sua

missao e alcancara seus objetivos estratégicos.

2.1.3 O Balanced Scorecard como instrumento de Gestao Publica

O Balanced Scorecard (BSC) é uma das tecnologias gerenciais em ascensdo na
administracdo puablica contemporanea e esta fortemente relacionando ao planejamento
estratégico da organizacdo. Conhecer esse instrumento de gestdo e compreender seus elementos
conceituais é condicdo para sua efetiva implementacdo, a partir do reconhecimento das
finalidades pretendidas com sua adog@o em razdo do seu potencial (BERGUE, 2011).

O BSC configura-se num modelo de gestdo estratégica, facilitando a comunicacéo,
informacgdo e aprendizado, permitindo um desdobramento da estratégia em um conjunto
equilibrado de medidas. Embora o foco e a aplicacéo iniciais do BSC estivessem voltadas para
o setor privado, ha oportunidade dessa ferramenta melhorar a administragéo publica, permitindo

entender a situagdo atual em que se encontra e partir disso, ser proativa, alinhar a estrutura
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organizacional e estabelecer iniciativas priorizadas em direcdo as estratégias definidas
(DUMONT, RIBEIRO E RODRIGUES, 2006).

Para 0os mesmos autores, numa analise mais apurada, as caracteristicas e perspectivas do
BSC evidenciam diferencas entre a aplicacdo no setor publico e no meio empresarial. Deve-se
aplica-lo adaptando a realidade que envolve a administracdo publica, tradicionalmente guiada
pela imensiddo de normas legais, pela pressao ocasionada pela escassez de recursos financeiros,
e pela necessidade de adotar novos instrumentos de gestdo para o alcance da eficiéncia e eficacia
impostas. Na década de 1980, a eficiéncia do gestor publico era determinada pela busca do
equilibrio entre aplicacdo de recursos e arrecadacgdo, e 0 orgamento era o seu principal balizador.
Assim, as organizagdes publicas devem limitar seus gastos a quantias orcadas.

Para Costa e Ghelman (2006), a administracdo publica deve se inspirar no modelo de
gestdo privada, sem perder a perspectiva de que, enquanto o setor privado visa a maximizacao
do lucro, o setor publico tem como objetivo cumprir a sua funcdo social, necessitando, portanto,
de uma adaptacdo. O Balanced Scorecard na esfera publica deve contemplar medidas nas
dimens@es de efetividade, eficacia e eficiéncia, pois uma organizacdo publica, para prestar
servicos com exceléncia, precisa realizar a sua funcéo social (efetividade) com qualidade na
prestacdo de servigos (eficacia) e com o menor consumo de recursos possivel (eficiéncia).

Para Kaplan e Norton (1997), no BSC, quatro perspectivas diferentes equilibram os
objetivos de curto e longo prazos, os resultados desejados e 0s vetores de desempenho desses

resultados, as medidas concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas, a saber:
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Quadro 04: Quatro perspectivas para o BSC.

BALANCED SCORECARD

PESPECTIVAS FUNDAMENTOS

Como BSC as medidas financeiras deixam de ser o foco principal, mas s&o preservadas
devido a importancia que tém no que se refere as consequéncias econémicas imediatas
de a¢Bes consumadas; representa assim, uma limitagdo, ndo um objetivo.

Perspectiva Financeira

Envolve a identificacdo de segmentos de clientes e mercados nos quais a organizagao

Perspectiva do Cliente competira e as medidas de desempenho nesses segmentos-aivo;

Envolve a identificacdo dos processos criticos nos quais a empresa deve alcangar a
Perspectiva dos Processos Internos exceléncia, oferecendo propostas de valor que atraiam e retenham clientes em segmentos-|
alvo de mercado e satisfagam as expectativas financeiras dos acionistas.

Envolve a identificacdo da infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria no longo prazo, que tém como fontes as pessoas, 0S
sistemas e os procedimentos.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Fonte: Elaboragdo propria (2017), a partir de Kaplan e Norton (1997) p. 49; 67; 97; 131.

Como explicitado no quadro acima, essas quatro dimensdes estdo relacionadas entre si
a partir da estratégia organizacional, dando-lhes organicidade, coeréncia e interdependéncia.
Para Bergue (2011), essas dimensdes, ou perspectivas ndo sdo rigidas, principalmente em se
tratando de organizacdes publicas. Mas as inicialmente propostas no modelo original tém a
finalidade de explicitar uma nocdo de equilibrio entre diferentes funcBes e processos; um
arranjo gerencial pautado em processos organizacionais com atuacao de equipes orientadas pela
estratégia. Nessa visdo, prevalece o senso de integracdo de atividades para gerar um produto

desejado pelos usuérios, sejam eles intermediarios ou finais. Resumidamente, para o autor:

Pensar as perspectivas do BSC implica também a articulagdo da organizacdo com os
demais atores do seu campo institucional. Implica pensar a organizagdo em seu contexto
cultural e momento histérico. Parte de um processo de profundo e sistematico repensar
de sua funcéo institucional no concerto do Estado em relacdo aos diferentes segmentos
da sociedade (missdo). Partindo dessa missdo, ser capaz de erigir uma visdo de Estado
para a organizacdo, observados, articulados e respeitados os referenciais
constitucionais, os imperativos da sociedade e as diretrizes gerais do governo. O senso
de estratégia na administracdo publica transcende a nog¢ao de governo ou de projetos de
poder, orientando-se para uma perspectiva de Estado (BERGUE, 2011, p. 478).

Com vistas especificamente a utilizacdo do BSC em organizac¢des publicas, o ultimo
autor ressalta algumas premissas a se observar: o foco do esforgco deve estar nos conceitos de
planejamento, estratégia e controle; as diretrizes institucionais ja existentes devem ser
criticadas, adaptadas e inteiradas as ac6es; o modelo BSC deve incorporar os desdobramentos
das dimensfOes estratégicas originais e, cada organizacdo publica deve traduzir o modelo
original e transforma-lo em sistemas corporativos aderentes a sua realidade e necessidades.

A figura a seguir trata dessa adaptacdo do modelo basico do BSC ao setor publico,

considerando as relagdes entre suas dimensdes:
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ECONOMICO / FINANCEIRO
OBJETIVO | MEDIDAS | METAS INICIATIVA

Os indicadores financeiros no setor plblico podem
ser vistos como catalisadores ou restricSes entre as
quais a organizagdo deve operar.

APRENDIZADO/CONHECIMENTO PROCESSO
OBIETWO _ [MEDIDAS [METASINICIATIVA OBIETIVO | MEDIDAS | METAS [INICIATIVA

Identificagdo dos processos internos criticos em
que a organizagdo deve ser excelente,
direcionando valor ao cliente (cidad3os e
empresas).

Identificagdo da infra-estrutura que a organizagdo
deve manter para promover habilidades e
ferramentas de suporte em busca da melhoria
continua, tendo como fontes principais as pessoas,
sistemas e procedimentos operacionais.

CLIENTE / SOCIEDADE
OBJETIVO | MEDIDAS [ METAS [ INICIATIVA

Identificagdo dos segmentos da sociedade nas quais
a organizagdo atuard, as medidas de desempenho
nos segmentos-alvo, além das medidas especificas
de criagdo de valor puablico.

Figura 02: O Balanced Scorecard como acéo estratégica no setor publico.
Fonte: Elaboracdo propria, 2017, com base em Dumont; Ribeiro e Rodrigues, 2006, p. 79.

O BSC tem o objetivo de equilibrar as medidas voltadas para o exterior (sociedade) e as
dirigidas para o interior da organizacdo, bem como resultados obtidos em esforcos passados e
as que determinardo o desempenho futuro. Para implementar o BSC, Kaplan e Norton (1997)

definem quatro processos gerenciais, conforme quadro abaixo:

Quadro 05: Implementacéo do Balanced Scorecard

IMPLEMENTACAO DO BALANCED SCORECARD
PROCESSOS GERENCIAIS CARACTERISTICAS
Construgdo de um consenso em torno da visdo e da
TRADUGAO DA VISAO estratégia da organizagdo, traduzindo-os em termos
operacionais
Comunicagdo da estratégia no sentido vertical e horizontal
COMUNICACAO E LIGACAO |da estrutura, ligando os objetivos departamentais aos

individuais
PLANEJAMENTO DO Alocagdo dos recursos e definicdo das prioridades de
NEGOCIO acordo com as metas estratégicas.

Capacidade de aprendizado organizacional; fazer da gestdo

FEEDBACK E APRENDIZADO - P
estratégica um processo continuo.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2017, com base em Kaplan e Norton, 1997, p. 261.

Segundo Dumont, Ribeiro e Rodrigues (2006), a organizacdo ndo consegue mais obter
vantagens competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocagéo de novas tecnologias ou com

a exceléncia da gestdo dos ativos e passivos financeiros. Somente as medidas financeiras sao
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inadequadas para orientar as organizagdes em direcdo a geracdo de valor futuro investido, nem
na geracéo do valor agregado para o cliente. Assim, o BSC considera indicadores ndo somente
financeiros, mas também ndo-financeiros, oriundos da estratégia da organizacdo. Seu
diferencial é a capacidade de traduzir a visdo e a estratégia por meio de indicadores de
desempenho originarios dos objetivos estratégicos e metas que interagem em meio a uma
estrutura I6gica de causa e efeito, sob quatro perspectivas equilibradas: financeira, do cliente,
dos processos internos e do aprendizado e crescimento, constituindo dessa forma nao apenas
uma ferramenta de controle, mas num sistema integrado de comunicagdo, capacitacdo e

comprometimento, como mostra a figura a seguir.

Processos Internos
Para satisfazermos nossos
clientes, em quais processos
devemos alcancar a exceléncia?

Aprendizado e Crescimento
Para alcancarmos nossa visdo,
como sustentaremos a
capacidade de mudar e
progredir?

Figura 03: Expectativas de aplicacdo do BSC no setor publico
Fonte: Adaptado, 2017, a partir de Dumont; Ribeiro e Rodrigues, 2006, p. 85.

A dimensdo financeira, para Bergue (2011), é a categoria central na gestdo publica
porgue trata de recursos extraidos da sociedade e em nome dela impde-se que sejam aplicados.
Mas o gasto publico e seu eventual contingenciamento ndo podem ser linearizados, o que
acarretariam numa posi¢cdo simplificadora e redutora da gestdo, e uma boa gestdo publica
implica opcbes balanceadas que acolham outras perspectivas de impacto da acgéo
governamental.

Sob tal aspecto, os administradores publicos buscam sistemas que indiquem a satisfagcdo
dos clientes, qualidade dos servicos e no relacionamento, capacidade de inovagéo, entre outros.
Passam a ser assuntos frequentes o gerenciamento dos chamados ativos intangiveis e
intelectuais: funcionarios, fornecedores, processos, tecnologia e inovacdo. As organizacgdes
necessitam hoje de uma linguagem para a comunicagdo tanto da estratégia como dos processos

e sistemas que contribuam para sua implementacdo e que gerem feedback sobre ela. O BSC é
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um modelo interessante capaz de trazer inovacgao aos servicos publicos, que exige um gestor
qualificado para liderar e uma nogdo mais abrangente do ambiente na qual a organizagéo se
insere. Quando um processo falha, perde-se recursos financeiros, tempo e confianca publica. E
a capacidade de aperfeicoamento e inovacdo sO é possivel se forem identificados pontos de
ineficiéncia a partir da compreensao do perfeito funcionamento atual dos processos e compara-
los a uma situacédo ideal (DUMONT, RIBEIRO, RODRIGUES, 2006).

A finalidade maior da adocdo dos conceitos do BSC é a possibilidade de mensuracao
dos graus de execucdo da estratégia e do envolvimento das pessoas, equipes e areas com as
diretrizes gerais da organizacdo, numa relacdo equilibrada das multiplas perspectivas de analise.
Nesse aspecto, 0 BSC constitui-se em uma ferramenta integradora das fun¢des administrativas
de planejamento, organizacdo, direcéo e controle, passando a permitir uma retroalimentacéo de
um ciclo gerencial virtuoso (BERGUE, 2011).

Assim, para que haja integragdo, no BSC a comunicacdo tem papel fundamental. Esta
deve se estabelecer através da estrutura logica, baseada no gerenciamento das metas
estabelecidas, alcangadas ou ndo, possibilitando aos gestores alocar recursos fisicos, financeiros
e humanos para alcancar os objetivos, traduzindo a estratégia e comunicando o desempenho,
servindo de base a um sistema de medicdo e gestdo estratégica. Sua proposta é tornar
compreensivel a todos 0s niveis da organizacao, a visao, a missdo e a estratégia, a fim de que
todos saibam o que fazer e de que forma suas a¢des impactam no desempenho organizacional.
A intencdo é canalizar esfor¢os, evitando dispersdo de agdes e recursos empreendidos em prol
da implementacdo da estratégia (DUMONT, RIBEIRO, RODRIGUES, 2006).

Ainda de acordo com 0s autores acima, as pesquisas feitas sobre as organizacdes que
utilizaram alguma ferramenta de comunicacdo de sua estratégia e que foram bem sucedidas
identificam cinco principios comuns entre elas: traduzir a estratégia em termos operacionais,
alinhar a organizacao a estratégia, transformar a estratégia em tarefa de todos, converté-la em
processo continuo e mobilizar a mudanca por meio da lideranga.

A implementacdo de diversos scorecards permitiu a Kaplan e Norton (1997)
identificarem os padrfes estratégicos através dos mapas estratégicos, sendo uma ferramenta
que, segundo os autores, possibilita &s organizagdes verem suas estratégias de maneira coesiva,
integrada e sistematica. Os mapas estratégicos sao representacdes graficas das relacdes de causa
e efeito entre 0s objetivos nas quatro perspectivas do BSC e explicitam a hipdtese da estratégia
de cada organizagdo na medida em que descrevem o processo de transformacdo de ativos
intangiveis em resultados tangiveis para os clientes e em resultados financeiros, através de

indicadores, metas e planos de acdo ou iniciativas.
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Os mapas estratégicos retratam a dinamica oferecida pelo BSC, fornecendo uma
representacdo visual dos objetivos estratégicos e das relacdes de causa e efeito entre eles. Com
o intuito de oferecer melhor entendimento sobre a estratégia da organizagdo, 0 mapa estratégico
a traduz numa arquitetura Idgica, criando ponto de referéncia comum e compreensivel para
todas as unidades e empregados. A légica de gestdo se observa numa hierarquizacdo de
objetivos organizacionais, onde o aprendizado e o crescimento geram resultados, que por meio
dos processos de trabalho permitirdo atender mais eficazmente a sociedade. Assim, cada
perspectiva do BSC alavanca a outra num processo de interdependéncia e transparéncia da visao
e missdo institucional. O BSC deve explicitar as relaces entre os objetivos estratégicos e as
medidas de desempenho em suas perspectivas, possibilitando uma reflex@o sobre resultados s
serem alcancados, novas oportunidades e direcdes estratégicas, catalisando o processo de
controle operacional com o processo de aprendizado, monitorando a estratégia e realinhando
aos ajustes necessarios que culminardo em novas providéncias para responder as contingéncias
da sociedade (DUMONT, RIBEIRO, RODRIGUES, 2006).

Nos processos de compras publicas néo é diferente. Para Terra, Machado e Cruz (2016),
pela percepcao de seu carater complexo e estratégico, as compras publicas devem ser entendidas
para além de simples procedimentos administrativos, sendo impactados por diversos fatores
que vao desde a gestdo até sua operacionalizagdo.

Finaliza-se esta secdo da dissertacdo pontuando-se que 0s processos de aquisi¢des
também demandam clareza e consenso sobre a estratégia, alinhando-se as metas
departamentais, pessoais e aos orcamentos anuais, a realizacdo de revisdes periddicas e
sistematicas e obtencdo de feedback para aprendizado e aprimoramento da estratégia, atuando
como parte de um sistema de controle estratégico, promovendo sinergia organizacional, tal
como preconiza o BSC. Além disso, tal ferramenta contribui para a avaliacdo dos impactos das
acOes e do gerenciamento das fases de execucdo das aquisi¢des. A seguir sdo abordados os
principais aspectos que envolvem as compras puUblicas para melhor compreensdo da
importancia do envolvimento das pessoas na conducdo do BSC e, como os compradores

publicos devem compor uma equipe estrategicamente posicionada, multifuncional e integrada.

2.2 COMPRAS PUBLICAS

No campo das compras publicas, seus processos devem propiciar uma visao detalhada
dos procedimentos das aquisi¢cdes, com as suas relagdes interdepartamentais e formais, levando

em consideracao o fluxo das informacdes, sua velocidade de fluidez e o grau de dominio sobre
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a legislacdo, jurisprudéncia, procedimentos operacionais e melhores praticas vigentes sobre o
tema de licitagOes entre todos os atores envolvidos, propiciando a melhor relacdo entre as
atividades-meio e as finalisticas da organizacdo, a partir do cumprimento das metas
estabelecidas pelo planejamento estratégico para as compras da instituicdo. Assim, a area de
compras desempenha um papel importante na realizacdo dos objetivos estratégicos da
organizacao, devido a sua capacidade de afetar a qualidade e entrega de produtos ou servicos
essenciais que serdo utilizados nas pesquisas cientificas, no caso das instituices de ciéncia,
tecnologia e inovacgédo (BATISTA; MALDONADO, 2008).

Essa complexidade peculiar das compras publicas ainda envolve a diversidade de itens,
especificidade técnica, quantidade e valores envolvidos. Promover a previsao de aquisi¢es e
contratacdes da unidade organizacional com a sua realidade orcamentéria, visando aumentar a
economicidade, e disponibilizar dados mais consistentes e que melhor auxiliem os gestores
publicos na tomada de decisdo, bem como promover a¢fes publicas mais transparentes e que

melhor atendam a coletividade, também norteiam o escopo da gestdo estratégica em compras.

2.2.1 Conceito e aspectos relevantes

O processo de compras na administracdo publica estd regulamentado pela Lei de
licitagBes e demais legislagdes associadas com a finalidade de limitar a autonomia burocrética
e 0 excesso de poder discricionario dos agentes publicos que possivelmente levariam a
possibilidades de ocorrerem desvios e fraudes. Além disso, esse sistema se apresenta como
ferramenta essencial no esforco da Administracdo publica em promover reestruturacdes,
preocupar-se com 0s custos dos investimentos em infraestrutura, capacitacéo e treinamento e
atualizagdo tecnoldgica, acdes estas que buscam interagir com a estratégia de modernizacao do
Estado brasileiro por meio da desburocratizacdo e simplificacdo dos processos (MATIAS
PEREIRA, 2010).

Para Bresser-Pereira (1997), num mundo em plena transformacéo tecnolégica e social,
é impossivel para o administrador ser racional sem poder adotar decisdes, sem usar de seu
julgamento discricionario, somente seguindo cegamente os procedimentos previstos em lei.
Assim, as compras, no ambito da administracdo publica, concretizam-se mediante
procedimentos que devem garantir a observancia do principio constitucional da isonomia e

selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo Publica.
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Entende Motta (2008) que a licitacdo, prevista na constituicao, € o instrumento de que
dispde o Poder Publico para coligir, analisar, e avaliar comparativamente as ofertas, com a
finalidade de julga-las e decidir qual serd a mais favoravel, competéncia esta de todo dirigente
publico. Por ser manifestacdo fatica do emprego regular do dinheiro publico, representa um
termometro da Administracdo, porque sendo bem formalizada, limita a discricionariedade
administrativa. Tal concepgéo encontra-se operacionalizada, por meio da Lei 8.666/93, artigo

3°, caput, abaixo transcrito.

A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da isonomia
e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo e serd processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade
administrativa, da vinculagéo ao instrumento convocatério, do julgamento objetivo e
dos que lhes sdo correlatos (BRASIL, 1993).

Ainda na visao de Motta (2008), verifica-se que, ho comportamento da administracdo
publica brasileira, a eficdcia dos procedimentos licitatorios nem sempre é alcangada, e
processos viciosos, atribulados e improvisados ocorrem em proporgdes desanimadoras. A partir
de observacOes e analises feitas no ambito organizacional e no nivel dos participantes do
processo, observam-se alguns problemas que, aparentemente, constituem inconvenientes do
préprio processo da licitagdo. Porém, quando se observa com mais profundidade, sdo
caracteristicas de processos mal gerenciados.

Aponta este autor, alguns problemas como ocorréncia de adjudicagdes indevidas;
possibilidade de superfaturamento; pretericdo e perda da proposta mais vantajosa; demoras e
atrasos no procedimento e auséncia de competitividade nas propostas, além das contingéncias
do processo inflacionério. O gerenciamento ineficaz é a simples inépcia na compreenséo da lei
e em sua operacionalizacdo, fenbmeno que pode ser explicado pela deficiéncia técnica e
instrumental, pessoal inadequado e inexperiente, estrutura organizacional pesada ou limitada,
autoridade mal definida e atribuices e tarefas mal delineadas. Assim, presume-se que o0 estudo,
a analise, a correta operacionalizacdo das providéncias legais e o estabelecimento de um fluxo
administrativo que acarrete resultado exigido em cada fase do processo de aquisicéo,
harmonizados com as programacOes planejadas, poderdo garantir o suporte necessario a
otimizagdo da compra publica. Além disso, verificar faltas e erros a fim de que se possa corrigi-
los, evitando repeti¢fes gravosas, torna-se preponderante na busca da qualidade.

Quanto ao controle, seus mecanismos foram reforcados pela Constituicdo Federal, que

ampliou substancialmente o papel de fiscalizacdo do Tribunal de Contas da Unido (TCU), e
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pela propria Lei de Responsabilidade Fiscal, evidenciando uma caracteristica do aparato
normativo brasileiro, que é o seu amparo em um ciclo de planejamento, execucgdo e controle.
Com a evolucdo do Estado, a administracdo publica passou a ser controlada por auxilios de
Tribunais de Contas. Na Constituicdo de 1988, o TCU teve a sua jurisdicdo e competéncia
substancialmente ampliadas. Recebeu poderes para, no auxilio ao Congresso Nacional, exercer
a fiscalizacdo contébil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, a legitimidade e a
economicidade e a fiscalizacdo da aplicacdo das subvencbes e da renuncia de receitas.
Atualmente, o Tribunal de Contas é considerado o 6rgdo méximo de auxilio do Poder
Legislativo do exercicio do controle externo da Administragdo Publica. Os proprios
instrumentos de planejamento e execucdo orcamentaria, e, principalmente, a Lei de
Responsabilidade Fiscal, sdo importantes instrumentos de aumento do controle sobre o uso dos
recursos publicos (SOARES, 2012).

Motta (2008) segue afirmando que o papel do Tribunal de Contas tem sido
imprescindivel no que tange a atencéo de distorcdes e irregularidades do processo de compra,
atuando como garantidor da moralidade dos atos. Porém, cabe ressaltar que a concepcao de
eficiéncia administrativa é objetiva em seu fundamento, ndo comportando atos ou decisdes que
privilegiem a mera corregdo dos procedimentos.

Como abordado em secdo anterior desta dissertacdo, estratégia € criar ajuste entre as
atividades de uma organizacdo e seu sucesso depende de fazer bem vérias coisas, e ndo apenas
algumas, e ainda, da integracéo entre elas. Especificamente para o campo das compras publicas,
a melhoria de seus processos com enfoque no planejamento estratégico devera acarretar numa
otimizagdo dos processos internos e numa maior eficiéncia nas resolugdes e na tomada de
decisbes, propiciando uma melhor relacdo entre as areas intermediarias e finalisticas da
organizacdo. Acredita-se que a funcdo de comprar no servico publico esta diretamente
relacionada com a falta de flexibilizacdo e excesso de formalidades que dificultam e déo
morosidade ao processo de aquisicdo, porém, ndo justifica empecilho para comprar de maneira
ineficiente (BATISTA, 2006).

A relacdo entre o Planejamento Estratégico Institucional (PEI) e o plano de compras
também ¢ abordada por Medeiros (2017). O planejamento tatico e operacional, assim como 0
plano de compras, devem ser desdobramentos ou instrumentos para operacionalizar o PEI.

Ressalta que,
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Uma mudanca importante a ser implantada é alterar o modus operandi passivo da area
de licitacbes, ou seja, conhecidos os desafios e objetivos da instituicdo, o plano de
compras deve ser construido em conjunto com as areas negociais. A mudanca de
paradigma é internalizar um modelo mental logistico focado em resultados por meio da
contribuicdo de todos e ndo de transferéncia de responsabilidades. O planejamento
estratégico e seus desdobramentos precisam ser patrocinados pelas liderancas e
precisam estar necessariamente alinhados com o orcamento. A alocacdo de recursos
destinada a aquisicdo de bens e servicos planejados deve ocorrer com prioridade.
Alocagbes ndo planejadas s6 deviam ocorrer mediante justificativa do caso concreto em
situacBes de forca maior ou imprevisibilidade (MEDEIRQS, 2017).

Com relacdo a morosidade dos processos das compras publicas, diversos estudos
explicam os entraves burocraticos. Gongalves (2012) estudou os fatores determinantes dos
prazos das compras e contratacBes publicas, especificamente para a modalidade pregéao
eletronico, utilizando 3 (trés) dimens@es para levantamento dos dados: caracteristicas do bem,
do procedimento e do fornecedor. O quadro a seguir revela sua contribuicdo a partir do

levantamento de diversos autores sobre os fatores que influenciam nos prazos:

Quadro 06: Fatores que influenciam nos prazos das contratacdes publicas.
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Requisitante X X
Consumo X X X X X
Permanente X X
Servico X X X X X X
Qtd de itens X
Complexidade X X
Pregao Eletr. X X X X X X X X X X X
SRP X X X X X
Pregoeiro X X
Homologacao X X
Impugnacio X X
Recurso X X X
Fornecedor X X X X X X
Prazo X X X X X X X X X X X

Fonte: Gongalves (2012) p. 37.

Com os resultados gerados a partir de sua pesquisa, Gongalves (2012) evidenciou que,
do rol das variaveis preditoras, as que resultaram maiores influéncias nos prazos foram as
especificidades das contrataces de servigos, a quantidade de itens de consumo demandados,

0S recursos interpostos nas licitacbes e pregdes cancelados para ajustes. Diante de tais
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resultados, o autor reafirma a necessidade de pessoal capacitado, em processo de atualizacdo
continua, com conhecimentos especificos em legislagdo tributaria, financeira, trabalhista e
previdenciaria evitando a assimetria de informacfes. Destaca também a importancia do
planejamento das requisicdes a partir do levantamento das necessidades por grupo de materiais;
das estimativas de precos coerentes, da elaboracdo eficiente do edital, da padronizacdo dos
materiais, bem como do aporte de novas tecnologias visando aperfeicoar a inteligéncia das
compras.

As aquisicdes de insumos para a pesquisa cientifica em saude, por sua natureza e
especificidades, possuem agravantes quando se considera a complexidade e o dinamismo das
linhas de pesquisa, o prazo de validade e acondicionamento de produtos quimicos (reagentes)
e bioldgicos (anticorpos), a utilizacdo de marcas predeterminadas e padronizadas para que nao
haja comprometimento dos resultados de uma pesquisa em andamento, o tempo de entrega e a
disponibilidade de equipamentos de alta precisdo ou manutencdo destes apenas no mercado
internacional. Esses insumos precisam ter qualidade e comprovada eficécia, ja que a utilizacdo
de materiais e equipamentos de qualidade duvidosa podera acarretar respostas inadequadas aos
ensaios e experimentos cientificos realizados na instituicdo (BATISTA; MALDONADO,
2008).

Pinto (2017) aborda em sua tese as disfungdes da burocracia existentes no sistema de
governanca publica, principalmente quanto as aquisicdes de insumos para pesquisa e das
restricdes enfrentadas pelos institutos publicos de ciéncia e tecnologia. De acordo com os dados
apurados em seu estudo, quando se alia a demora na liberacao de orcamento do Estado com o
rito processual a ser seguido no processo de compras via licitacdo, a organizagdo ndo consegue
executar seus recursos orcamentarios com eficiéncia, pois o tempo médio de conclusdo dos
processos de compras dura em torno de 60 a 90 dias, atrelado ao prazo de entrega do produto
pelo fornecedor de, no minimo, 30 dias, comprometendo assim a agilidade processual, com
reflexo direto no desempenho da producéo cientifica.

O mesmo ressalta Soares (2012) em relacdo a aquisicdo de insumos para a pesquisa
cientifica em saide em ICTs. A autora destaca que a obrigatoriedade de realizacdo de licitag&o,
leva a um excesso de burocracia e a um processo extremamente lento, além de ndo assegurar a
rapidez necessaria ao processo licitatorio, além de nem sempre garantir as condi¢fes vantajosas
para a Administracdo Publica. Esta situacdo pode gerar a falta de insumos, causando atrasos
irrecuperaveis na produgdo e ndo cumprimento dos compromissos assumidos com os clientes.

Para Ribeiro, Salles Filho e Bin, (2015), a gestdo de compras é um dos pontos de maior

entrave que os institutos de pesquisa encontram, em funcao das restrigdes da Lei n 8.666/1993,
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do numero reduzido de pessoal na area de licitacGes e também da interpretacdo e das formas de
fiscalizacdo dos 6rgdos de controle. A falta de flexibilidade em compras para pesquisa cientifica
sdo particularmente evidentes e precisam de novos marcos regulatorios porque dificultam o
cumprimento das missdes e colocam em risco a prépria relevancia dessas instituicbes quando
se vislumbra um cenério de internacionalizacédo e globalizacdo da pesquisa.

Essas organizagGes historicamente desempenham um papel estratégico no
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e socioeconémico do pais, sobretudo no campo da
salde e tecnologia industrial, mas carecem de maior flexibilidade juridico-administrativa para
0 adequado cumprimento da missdo institucional. Nesta seara, apds longo debate envolvendo,
dentre outros, governo, comunidade cientifica, entidades interessadas e setor empresarial, foi
editada a Lei n°® 13.243, de 11 de Janeiro de 2016, conhecida como Marco Legal da Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo, criada na intencao de estimular o desenvolvimento cientifico a inovacéo
brasileira, inclusive alterando diversas outras leis para dar maior eficiéncia as aces de CT&l.
Estabelece novas medidas de incentivo a pesquisa, capacitacdo e ao desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico no ambiente produtivo e inovativo brasileiro e altera a Lei n° 8.666/93, ampliando
a possibilidade de dispensa de licitacdo para compras e contratacGes publicas destinadas as
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&I). Estima-se que este novo
instrumento normativo permitira a implementacdo de mecanismos de simplificacdo e
flexibilizacdo de atividades desenvolvidas pelas organizacdes publicas de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo (CT&I), além do estimulo ao fortalecimento da cooperacdo e ado¢do de aliancas
estratégicas entre instituicbes publicas e privadas. Porém, ha a necessidade de regulamentacéo
especifica para a aplicacdo de boa parte dos dispositivos da referida lei e, também, de ajustes
organizacionais internos para coloca-la em pratica a partir da criagdo de mecanismos
administrativos e rotinas processuais (SILVA, 2017).

Nessa mesma logica, Gadelha et al (2012), em seus estudos sobre a dindmica do sistema
produtivo da saude, com relacdo as inovacgdes, convida para a reflexdo sobre o desenvolvimento
de novos modelos e sistemas de gestdo, pois 0 processo de inovagdo nesse campo parte do
reconhecimento da enorme defasagem entre os instrumentos e as praticas gerenciais em saude,
tocando no ponto do poder de compra do Estado. Para estes autores, ndo ha como continuar
buscando eficiéncia e qualidade sem que ajustes legais administrativos sejam promovidos. A
administracdo publica ndo estd a altura dos atuais desafios do sistema de salde e 0 ndo
enfrentamento dessa deficiéncia compromete sobremaneira seu futuro. Portanto, fazem-se
necessarios ajustes no marco regulatério com o estabelecimento de novas modalidades de

contratagéo, induzindo mais eficiéncia, autonomia e cultura de resultados ao modelo de gestdo.
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Considera-se ainda, que a administracdo publica deve implementar uma filosofia
gerencial que exige mudancas de comportamento de todos os envolvidos para alcancar a
exceléncia deste servico, pois o dever de eficiéncia, e ndo somente o da legalidade, é imposto a
todo agente publico na realizacdo de suas atribuicdes. Dentro dessa filosofia, a Carta de
Servigos ao Cidadao, j& instituida pelo Decreto n° 6.932/2009, mas revogado e normatizado
pelo Decreto 9.094/2017, é o instrumento que demonstra 0 quanto a organizacgao, 6rgao ou
entidade do Poder Executivo Federal esta comprometida com a sociedade, facilitando o acesso
dos cidaddos-usuarios aos servicos com padrées de qualidade do atendimento ao publico.
Solugdes tecnoldgicas sdo implantadas para melhorar as condi¢cdes de atendimento e de
compartilhamento das informac6es, além dos canais de ouvidoria e as pesquisas de satisfacdo,
gue objetivam assegurar a efetiva participacdo dos usuarios na avaliacdo e identificacdo de
lacunas e deficiéncias na prestacdo desses servicos.

Afastar a administracdo das contratacGes de ma qualidade, sob a ética de Fernandes
(2011), requer levar-se em conta trés fatores preponderantes: a auséncia de treinamento dos
servidores responsaveis pela aplicacdo das normas; a nao compreensdo, por parte dos
aplicadores, das decisdes das cortes de contas e dos demais 6rgaos de controle, em face de tais
decisdes; e a ideia de que comprar pelo menor preco é comprar qualquer coisa, aceitar qualquer
produto, uma vez que varios dispositivos da Lei n° 8.666/93 apontam linhas de acdo da atuacdo
do agente publico que permitem a indicacdo da qualidade do produto.

As dificuldades encontradas evidenciam a necessidade de adequacdes ao Planejamento
com as necessidades atuais, principalmente no que tange a promocdo do estreitamento das
previsdes de aquisicdes e contratacdes com a realidade or¢camentéria, visando aumentar a
economicidade, disponibilizar dados mais consistentes e que melhor auxiliem os gestores
publicos na tomada de decisdo, promovendo a¢bes publicas mais transparentes e que melhor
atendam a coletividade.

Para Mendes (2009), o processo de contratacdo na Administracdo Publica é formado
por um conjunto de fases, mas que ndo deve se limitar apenas a essa ideia. Cada uma das fases
é integrada por diversas etapas e cada etapa por diferentes atos ou decisdes, estruturados de
forma légica, de modo que permita ao gestor publico selecionar, de maneira isonémica, a
satisfacdo da necessidade pela melhor relacdo custo-beneficio. Dessa forma, o processo € um
fendmeno complexo, onde as decisdes mais dificeis sdo adotadas justamente na fase de
planejamento. Assim, conforme leciona Mintzberg (2000), deve-se preocupar com processo e
conteddo, estatica e dindmica, limitagdo e inspiracdo, o planejado e o aprendido, 0 econdmico

e o politico. Para tanto, é essencial que se estabelecam os procedimentos e as formas necessarias
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para que os entraves sejam minimizados, seja pela qualificagdo e comprometimento dos agentes
publicos envolvidos, seja pelo estabelecimento de rotinas especificas capazes de melhorar, tanto
os produtos adquiridos, quanto os processos, tal como o planejamento estratégico estabelece

€em Seus preceitos.

2.2.2 O papel estratégico das compras publicas

Comprar estrategicamente compreende a utilizagdo de melhores praticas por parte dos
compradores publicos a partir do planejamento das necessidades do 6rgédo, buscando a melhor
solucdo. O planejamento em compras visa estabelecer um objetivo especifico, uma meta a ser
alcancada e definir, por meio de um plano de ac¢do, a maneira que melhor viabilizara a demanda.
Os planos identificam os recursos necessarios, as tarefas a serem executadas, as acfes a serem
tomadas, e os tempos a serem seguidos. Os Orgaos publicos devem considerar os impactos
econdmicos, sociais e ambientais das compras governamentais no momento em que iniciarem
o0 planejamento. Planejar as aquisi¢cGes de bens e servigos proporciona uma gestdo eficaz da
cadeia de suprimentos, elimina desperdicios, reduzindo a possibilidade de contratacGes
emergenciais, possibilita a economia de escala, evita o fracionamento das compras como pratica
ilegal com intuito de dispensar a licitacdo, e racionaliza os procedimentos internos para a
execucdo dos processos (FERNANDES, 2011).

Dentre as atribuicbes da Administracdo Publica, uma se mostra relevante sobre as
demais: o pensar o sistema de compras, ndo s6 cuidando da parte burocratica dos certames
licitatorios, mas também buscando mecanismos que facilitem, agilizem e modernizem o
processo de compras como um todo. N&o apenas comprar, mas sim planejar esse comprar para
se poder gerar uma economia de escala, bem como criar um padréo para essas aquisi¢oes
(CUNHA, 2012).

Fernandes (2011) preleciona que a administracdo deve, em cada exercicio, estimar o

total de materiais e bens que devera adquirir, realizando o prévio planejamento das compras:
Decisdo n 310/2000 Plenério

[...] quando da realizacdo de suas despesas, proceda a um adequado planejamento de
seus procedimentos licitatérios, em conformidade com a disponibilidade de créditos
orcamentarios e recursos financeiros e com as suas peculiaridades como unidade
industrial, objetivando contratacdes mais abrangentes e abstendo-se de proceder a
sucessivas contratacBes de servico e aquisices de pequeno valor, de mesma natureza,
semelhanga ou afinidade, realizados por dispensa de licitacdo fundamentada no inciso
Il do art. 24 da Lei n° 8.666/93 (TCU, 2017).
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Dentre outros aspectos que envolvem o planejamento pode-se citar a maximizagao da
gestdo dos recursos publicos, evitando ndo conformidades registradas pelos 6rgédos de controle
e, por conseguinte, processos de responsabilizacdo dos agentes publicos mediante sindicancia
e processos administrativos disciplinares, aumentando também a credibilidade da
Administracdo Publica perante os fornecedores e cidaddos (MOTTA, 2008).

Segundo este Gltimo autor, no &mbito da definicdo do objeto de contratacdo, especifica-
lo de forma minuciosa, bem como elaborar os procedimentos necessarios para executa-lo torna-
se fundamental para formalizar a demanda com sucesso, reflete na melhor relacdo custo-
beneficio. Trata-se de uma atividade multidisciplinar, pois as informac@es sdo oriundas de
diversas fontes, com os conhecimentos técnicos especializados e a discricionariedade de cada
alcada, envolvendo dessa forma a unidade requisitante, a direcdo, 0 setor competente pela
execucdo, o juridico e o proprio mercado, cada um com sua competéncia de autoridade
administrativa pela prética do ato, bem como sua responsabilidade por ele. Dentro das
premissas bésicas para um bom planejamento das compras publicas estd a identificagdo da
necessidade a partir de um problema, e posteriormente, dimensiona-la adequadamente. Ouvir
os envolvidos com o problema é o ponto inicial, sob pena de correr o risco de ignorar ou omitir
determinada condicao essencial para a definicdo da melhor solugéo. A partir disso, define-se o
objeto para a abertura de um processo de aquisi¢do. Verifica-se com certa prevaléncia que a
administracdo publica peca no planejamento das compras a partir do momento em que as
providéncias de contratacdo s6 comecam a ser tomadas quando se identifica a falta de algum
material ou servico, na iminéncia de causar a descontinuidade na execuc¢édo dos trabalhos.

Ainda referente a selecdo do objeto que atenda a necessidade, para Motta (2008),
Mendes (2009) e Fernandes (2011), a legislacdo também prevé critérios, praticas e diretrizes
para a promocao de sustentabilidade nas contratacdes, estabelecendo preferéncia nas licitagdes
e concorréncias publicas, compreendidas ai as parcerias publico-privadas e a autorizacdo,
permissdo, outorga e concessdo para exploracao de servicos publicos e recursos naturais, para
as propostas que propiciem maior economia de energia, &gua e outros recursos naturais e
reducdo da emissdo de gases de efeito estufa e de residuos; dando também prioridades na
escolha por produtos reciclados e reutilizaveis, por meio de comprovacao através de estudos
técnicos cientificos, certificagbes ambientais e de boas préticas.

Para Medeiros (2017), as licitacbes e contratagdes publicas precisam incorporar 0
paradigma da sustentabilidade. Este autor entende como pratica sustentavel assegurar agdes
efetivas, eficazes e eficientes no curto, médio e longo prazo. Nesse vies, as licitacbes ndo séo

mais encaradas como procedimentos voltados a aquisi¢do estanque de produtos e servi¢os, mas
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dotadas, também, de uma funcéo regulatéria conformadora do mercado, devendo compreender
o significado mais amplo do conceito de sustentabilidade. Proposta mais vantajosa néo
necessariamente se refere a obtencdo do menor preco, sob custo de um ativo ambiental, humano
ou de imagem.

A lei 8.666/1993 incluiu a promocéo do desenvolvimento nacional sustentavel entre os
principios a serem garantidos na licitagdo. Dessa forma, os gestores publicos devem considerar
variaveis de sustentabilidade nas aquisi¢es, como indica o Ministério do Planejamento em seu

portal:

Avalia-se, hoje, que as decisGes de compras publicas abrangem um contexto muito
amplo, cujas dimensdes abrangem o social, o econémico, o ambiental, o politico, o
espacial, o ético, entre outros. Induz transformacdes estruturais que geram impacto na
producdo, no consumo e no desfazimento ambientalmente adequado. Além disso, as
contratagdes publicas vém desempenhando papel fundamental na implementacdo das
politicas publicas, no fomento as inovagdes tecnoldgicas, na transparéncia e controle
social, pois essas contratacfes mobilizam tanto o setor governamental, quanto a
iniciativa privada, e, consequentemente, refletem em toda a sociedade (Ministério do
Planejamento, 2017).

Posteriormente a determinacdo da demanda e delineamento do objeto, inicia-se o
processo formal da compra. Como plano de a¢éo, a otimizacéo de toda a estrutura organizativa:
rotinas funcionais, fluxos, formularios, manuais, instrucdes de servico, bem como uma
excelente delimitacdo de atribuices e responsabilidades em nivel administrativo, exigidas pela
aplicacdo das leis que regem o campo das compras publicas, de acordo com Motta (2008),
coloca o que foi planejado, em pratica.

E preciso reconhecer a importancia da capacitacio dos agentes publicos diante da
necessidade de se desenvolver os conhecimentos inerentes ao campo de atuacéo, tanto da equipe
operacional, como dos outros atores que figuram o processo, para atingir objetivos estratégicos
voltados para resultados, possibilitando o desenvolvimento do pensamento critico acerca do seu
papel perante a Instituicdo e das suas atribuicdes como compradores publicos (MOTTA, 2008).

Fundamentando-se nos conceitos de treinamento e desenvolvimento, Starec, Gomes e
Bezerra (2005) explicam a necessidade de qualquer trabalhador, seja da area gerencial ou néo,
de se especializar & operacOes técnicas e administrativas com o desenvolvimento de
potencialidades voltadas para a expansdo do conhecimento e atitudes frente a situacdes novas
e imprevisiveis.

Programas de qualificacdo aprimoram a prestacdo do servico, desenvolvendo
habilidades técnicas e gerenciais por meio da comunicacdo, adaptacdo e socializacdo do
conhecimento. As agOes de capacitacdo devem ser estruturadas de modo a contribuir para a

atualizacao profissional do servidor, estando em consonancia com as demandas institucionais
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de 6rgaos e entidades federais. A Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal, instituida
pelo Decreto n.° 5.707/2006 com o objetivo de ser implementada pelos 6rgédos e entidades da
administracdo publica federal, contém a definicdo das diretrizes para a capacitacdo dos seus
servidores, na tentativa de alcancar a melhoria da eficiéncia e qualidade do servico publico e a
valorizacdo e desenvolvimento permanente, incentivando e apoiando o servidor pablico em
suas iniciativas de capacitacdo voltadas para o desenvolvimento das competéncias
institucionais e individuais (BRASIL, 2016).

No tocante as compras publicas, para Fiuza (2009), enquanto os compradores publicos
ndo possuem carreiras, experiéncia ou propriedade nos complexos assuntos que envolvem uma
aquisicdo publica, os auditores, com formagcdo, carreiras estruturadas e elevado conhecimento
técnico nesta area, geram desnivel de analise processual em termos de conformidade,
acarretando em retrabalho e penalidades aos operadores do processo da compra.

Os processos de compras se tornaram mais complexos e dependentes de atores
comprometidos e conscientes do seu papel. Batista e Maldonado (2008) mencionam como deve
ser o perfil dos profissionais que atuam na area de compras. O comprador preocupado
unicamente com a concluséo de uma compra, sem avaliar o impacto dessa operacdo em relacao
aos demais processos integrados a cadeia produtiva ou operativa das organizacdes pde em risco
o desempenho institucional. A abordagem estratégica que concentra mais énfase nas atividades
de negociacdo e de relacionamento, do que em reagir, pura e simplesmente, as necessidades dos
usuarios, necessitara de profissionais mais capacitados e comprometidos institucionalmente no
processo de modificar paradigmas e que tenham uma visdo institucional que perpasse todos 0s
niveis da organizagdo. O quadro abaixo caracteriza os niveis de desenvolvimento atribuidos aos

responsaveis pelos processos de compras:
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Quadro 07: Perfil do comprador: estagios de desenvolvimento.

Estagios de
desenvolvimento Caracteristicas gerais e atribuicoes do responsavel por compras
L Sem qualificagOes especials; abordagem burocratica; cerca de
Primitivo

80% do tempo é dedicado as atividades burocraticas

Sem qualificagOes especiais; algumas rotinas basicas de

Conscientizagdo compras; 60-79% do tempo dedicado as atividades burocraticas

Qualificagdes académicas formais exigidas; envolvimento em
Desenvolvimento negociagdes; reconhecimento da fun¢do compras e suprimentos;
40-59% do tempo dedicado as atividades burocraticas

Qualificaco gerencial exigida; compradores especializados
integrados com as areas funcionais; envolvimento

com todos os aspectos do desenvolvimento de novos produtos;
maior parte do trabalho dedicado a negociagao e a redugéo do
custo/desenvolvimento de fornecedores; 20-30% do tempo
dedicado as atividades burocréticas.

Maturacao

E necesséria qualificacdo profissional ou pés-graduagio;

o comprador esta mais envolvido com 0s assuntos mais
Avangado estratégicos do trabalho; mais dedicado ao custo total de
aquisicdo, a administracdo da base de fornecedores etc.; menos
de 20% de seu tempo dedicado as atividades burocraticas

Fonte: Baily e colaboradores (2000, p.425) citado por Batista e Maldonado (2008, p. 690).

Ante o exposto, os compradores precisam ter um perfil vinculado as necessidades
estratégicas da organizacdo. Para que o comprador tenha uma performance satisfatoria, faz-se
necessario um aprimoramento de suas competéncias e qualificacdes, que se consegue por meio
do acumulo de conhecimento e capacitacdo, que ird determinar a diferenciacdo primordial entre
um comprador burocratico (reativo) ou um comprador moderno (proativo). Relevante também
é aresponsabilidade ética dos compradores publicos, ndo permitindo favorecimentos ou desvios
de conduta, sendo altamente recomendavel que as relacdes entre os compradores e 0s
fornecedores sejam mantidas em bases realmente equidistantes. Cabe ao comprador publico
manter tal distancia por meio da sua postura e de suas atitudes (BATISTA e MALDONADO,
2008).

Outro aspecto importante para a gestdo estratégica das contratacdes é a troca de
informac0es, tanto formais, provenientes de instrumentos publicados e acessiveis, como as
informais, oriundas de reunides, didlogos ou treinamentos, e como elas circulam. Tornam-se
importante fonte de vantagem competitiva para formulacéo de estratégias. O uso estratégico da
informacao esta presente em diversas abordagens de estratégia, mencionadas por Porter (2009),
Ansoff (1993) e Mintzberg (2000) em suas obras. A adogdo de sistemas de informacgdo que
possibilitem o monitoramento de ambientes e 0 acesso a aspectos relevantes para o

planejamento estratégico torna-se imperioso.
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Starec, Gomes e Bezerra (2005) também destacam que as unidades organizacionais
responsaveis pela gestdo da tecnologia da informacg&o devem apoiar a circulagéo da informacéo
e facilitar sua utilizacdo por meio da criacdo de sistemas gerenciais, agregando valor as ac6es
de equipe de trabalho e a tomada de decisGes. Nesse sentido, a adogdo de principios e
instrumentos tecnoldgicos que ddo suporte ao direcionamento estratégico pode suprir com
eficiéncia eventuais lacunas ou caréncias de informacdo que interferem na qualidade dos
processos, proporcionando ainda velocidade e objetividade de utilizacdo.

No processo formal administrativo de compras, os varios documentos e informacdes séo
anexados constantemente e de forma cronologica, durante a vida Gtil do processo, a exemplo
de autorizacdes, pedidos, levantamentos, cotacfes, mapa de pre¢os, despachos, documentos de
habilitacdo, notas de empenho e pagamentos que, conjuntamente, servem para compor todos 0s
passos utilizados para efetuar os procedimentos administrativos necessarios para realizar uma
compra. A busca pela melhoria dos processos passa pelo uso sistematico da informagdo como
base, influenciando diretamente a capacidade de se atingir os objetivos pretendidos, tornando-
se necessario que se tenha a participacdo de todos os interessados no processo. Contudo, 0s
fluxos de informacg6es que determinam os processos administrativos podem apresentar-se de
forma truncada e ineficaz, gerando ineficiéncia e baixa produtividade de informacdes, que
prejudicam a estrutura deciséria da organizacdo. Com isso, € necessario otimizar 0s processos
administrativos e buscar a eliminagdo dos ruidos e fluxos desnecessarios, acarretando melhor
desempenho na circulacdo das informacdes e eliminacdo da duplicidade de registros. O modelo
de desenvolvimento organizacional eficiente passa, necessariamente, pela melhoria dos
processos internos de gestdo, e pela definicdo de um modelo de sistema de informacéo capaz
de otimizar os processos e procedimentos relativos as compras realizadas que as tornem mais
claras e transparentes e de facil verificacdo pelos requisitantes envolvidos (BATISTA e
MALDONADO, 2008).

Para Medeiros (2017), a tecnologia da informacdo é fundamental para disponibilizar
solugdes de planejamento, organizacédo e controle, com vistas a proporcionar ganhos de escala,
produtividade e assegurar consisténcia dos resultados.

Atualmente, percebe-se a implantagdo de uma série de iniciativas no sentido de
aprimorar 0s processos relacionados a gestdo de compras, incorporando modernas ferramentas
ja utilizadas com eficiéncia na iniciativa privada, como a utilizacdo do comercio eletronico, a
incorporagdo do pregdo eletrébnico como modalidade de licitacdo e, por fim, a contratagdo
através do Sistema de Registro de Precos. Esses sdo exemplos da preocupagao com a otimizagao

de processos na aquisicdo de produtos e servicos na administragdo publica atraves da
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modernizacdo em suas aquisicdes com equilibrio, transparéncia e eficiéncia nos seus gastos
(CUNHA, 2012).

Matias-Pereira (2010) aponta uma caracteristica relevante no fortalecimento da boa
governanca publica em compras: a utilizacdo de um portal eletrénico de compras
governamentais como meio de operacionalizacio. E um processo automatizado que
compreende desde a compra até o pagamento sem o contato fisico com os fornecedores,
reduzindo sensivelmente a corrupcdo. Ja destacava Porter (2009), que a Internet por si sé ndo
representa uma fonte de vantagem competitiva, porém, € uma poderosa ferramenta aliada as
praticas tradicionais de negdcios. A forma como as compras governamentais estdo sendo
processadas, em meio eletrénico, também produzem efeitos benéficos no processo de
contratacdo, produzindo reducdo dos custos, elevando o nivel de acesso e competicao entre 0s
fornecedores, fortalecendo o accountability e garantindo maior transparéncia dos atos,
favorecidos pelo ambiente virtual.

De acordo com Pinho (2008, p. 475) citado por Cabral, Reis e Sampaio (2015, p.482),
0 governo eletrénico nao deve ser visto apenas por meio da disponibilizacdo de servicos on-
line, mas também, pela vasta gama de possibilidades de interacdo e participacéo entre governo
e sociedade, além do compromisso de transparéncia por parte dos governos.

Outra vantagem da automatizacdo do processo de compra favorecida por essa via é a
fase da estimativa de preco que antecede as compras realizadas pelos 6rgdos publicos,
proporcionando uma avaliacdo segura das propostas dos licitantes, como um dos critérios de
aceitabilidade. E de profunda relevancia para avaliacdo da vantajosidade das propostas
apresentadas pelos licitantes, que a Administragdo possa aferir a sua compatibilidade com os
precos praticados no mercado, reduzindo a incidéncia de falhas como sobrepreco ou repeticéo
de licitacdo por conta de itens cancelados, seja por uma pesquisa de valor referencial
inadequada, seja pela falta de negociacdo. Além desse proposito, a estimativa de valor de
referéncia tem como finalidade a avaliagdo acerca da disponibilidade de recursos orcamentérios
para atender a demanda, sendo também principal norteador do enquadramento da modalidade
de licitacdo a ser adotada. A definicdo das regras para a fixacéo de precos de referéncia para a
licitacdo tem sido feita por meio da jurisprudéncia dos 6rgdos de controle interno e externo, e
mais recentemente, pelos regulamentos expedidos pela Unido (FERNANDES, 2011).

A Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo instituiu, por meio da edi¢édo da Instrugdo Normativa n° 5, de 27 de junho
de 2014, alterada pela Instrugdo Normativa n° 3, de 20 de abril de 2017, as regras bésicas a

serem observadas, no ambito da Administracdo Puablica Federal, para a realizacdo de
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estimativas de precos para as modalidades destinadas & aquisicdo de bens e contratacdo de
servigos, explicitando num rol taxativo as fontes de consulta consideradas validas para a
realizacéo da pesquisa de precgos, além da determinacao da forma de utilizacdo das informacdes
encontradas para a composicao do preco de referéncia (BRASIL, 2017).

Baseado nestes aspectos, a ordem natural da Administragédo na busca da eficiéncia e
desburocratizacdo das contratacfes governamentais apoia-se em um modelo que seja mais
célere, seguro e menos custoso com o auxilio da tecnologia da informacdo (MATIAS-
PEREIRA; 2010); no planejamento das aquisi¢cbes (FERNANDES; 2011) e na capacitacdo dos
compradores publicos (MOTTA,; 2008).

Finalmente, ressalta-se a importancia de atrelar os conceitos do Balanced Scorecard, ja
explorados anteriormente nesta dissertacdo, aos principais conceitos que fundamentam os
processos de aquisi¢cBes no ambito da esfera pablica federal. Kaplan e Norton (1997), a partir
de uma iniciativa do governo Clinton, em 1993 nos Estados Unidos, menciona em seus
trabalhos o documento ora publicado que enfatizava a importancia do foco nos clientes e nas
medidas de desempenho para os 6rgdo publicos. Aplicado inicialmente para a adequacao do
sistema de compras, visava principalmente avaliar as condi¢Ges do sistema vigente e identificar
abordagens inovadoras para medir desempenho e desenvolver estratégias, priorizando a
prevencéo, ndo a deteccdo. Para tanto, foi desenvolvido o BSC, como mostra a figura a seguir:

PERSPECTIVA FINANCEIRA

METAS INDICADORES
Maximizagdo do valor
Entre custos/gastos
pelo menor custo
Maximizagdo das Economias geradas pelas
economias de custos compras
Penalidade por inadimpléncias
Pagamentos no prazo
nos pagamentos
Max 4
imizagdo da Taxas
produtividade
PERSPECTIVA DO EMPOWERMENT DOS FUNCIONARIOS
PERSPECTIVA DOS CLIENTES METAS INDICADORES PERSPECTIVA INTERNA
METAS INDICADORES Qualidade da forga de META> — INDICADORES
Oportunidade = trabalho Auto-avaliagdo Avaliagdo dos Sistemas da
ntrega no prazo a iy .
Qualidade do ambiente de Excel&ncia na aquisicdo Qualidade Interna
; Qualidade do ambiente de
Qualidade Qualidade do produto/servigo trabalho conforme definido -
trabalho R Avaliagdo dos Sistemas de
conforme definido pelo cliente pelos funcionérios
Coleta de dados precisa, Gerenciamento das
" Qualidade e integridade da
Servigo/Parceria Eficiéncia no Atendimento oportuna e eficaz Informagdes
Lideranga executiva Lideranca conforme definidas
conforme definido pelo cliente g
pelos funciondrios

Y

PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO
METAS INDICADORES
Cumprimento das metas da |Auto-avaliagao para a melhoria
missdo atual continua

Cumprimento das metas da |Auto-avaliagdo para o
missdo futura Planejamento

Figura 04: O Balanced Scorecard para o Sistema de Compras do Governo Federal.
Fonte: Kaplan e Norton (1997), p. 191.
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Verifica-se na figura acima que, além das quatro perspectivas tradicionais do BSC
corporativo, a quinta perspectiva denominada empowerment dos funcionérios, enfatiza o papel
central dos funcionarios publicos para desempenhar a nova abordagem, mais orientada para 0s
clientes, ndo se limitando apenas a areas de controle direto (KAPLAN E NORTON, 1997).

No proximo capitulo apresenta-se o0 percurso metodologico dessa dissertagdo,
detalhando-se as técnicas e instrumentos de coleta escolhidos, que, em conformidade com os
aspectos tedricos apresentados neste capitulo, viabilizaram o cumprimento dos objetivos

propostos nesse estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A conducéo da pesquisa compreende um método que abrange uma analise exploratoria
que possa nos indicar o caminho para tomada de decisdo correta sobre a questdo-problema.
Assim, a investigacdo empirica da presente pesquisa tem como objetivo a formulagdo de
questdes ou de um problema, com finalidade de desenvolver pressupostos sobre determinado
fendmeno e para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa, modificando e clarificando
conceitos.

Como método de abordagem, verifica-se 0 método indutivo, com a finalidade de ampliar
0 alcance dos conhecimentos. Baseado em Lakatos (2003), justifica-se esse método pelo fato
dos argumentos indutivos levarem a conclusdes cujo conteddo é mais amplo do que o das
premissas nas quais se basearam, conduzindo-se apenas a conclusfes provaveis que perpassam
pelo raciocinio dos indicios percebidos a uma realidade desconhecida por eles revelada. A
aproximacéo dos fendbmenos caminha geralmente para planos cada vez mais abrangentes, indo
das constatacdes mais particulares as leis e teorias pré-existentes, tal como identificados no
campo das compras publicas.

Define-se como uma pesquisa qualitativa, pois trabalha com um universo de
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes que correspondem as relacbes
interpessoais quanto aos processos e outros fendmenos relacionados ao tema.

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, método de abordagem
julgado mais adequado as pretensdes dessa pesquisa por buscar, analisar e compreender, dentro
de uma investigacdo empirica de um fendBmeno num dado contexto, os elementos que norteiam
0S processos organizacionais da Se¢do de Compras do IGM e a maneira como séo conduzidos
para alcancar as metas do planejamento estratégico institucional. A pesquisa restringe-se a
unidade Instituto Goncalo Moniz, pois as aquisicdes da FIOCRUZ dao-se de forma
descentralizada, sendo os processos de compras do 6rgdo executados pelas unidades
demandantes de forma independente, embora haja cooperacdo com departamentos de
consultoria juridica e com o SIEX, Servico de Importacdo e Exportacdo, ambos na sede,
localizada no Rio de Janeiro.

Segundo a defini¢do dada por Godoy (1995), este € um método de pesquisa cujo objeto
é uma unidade analisada profundamente com vistas ao exame detalhado de um ambiente, de
um simples sujeito ou de uma situa¢do em particular, sendo portanto estratégia preferida quando
0S pesquisadores procuram responder as questbes “"como™ e "por qué" certos fendbmenos

ocorrem, quando h& pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e quando o
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foco de interesse € sobre fendbmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de algum
contexto de vida real. Adota-se um estudo de caso com enfoque exploratério e descritivo para
uma apreensdo mais completa do fendbmeno em estudo, enfatizando as varias dimensdes em que
ele se apresenta, justificando a escolha para o presente estudo. Sob a perspectiva dos objetivos
gerais, pode-se caracterizar esta pesquisa como exploratéria a medida que visa compreender
melhor se e de que forma os condicionantes oriundos do contexto institucional e ambiental da
instituicdo estudada interferem na atuacao dos gestores. Neste sentido, assumindo que 0 campo
de escolhas possivel do gestor é limitado pelo aparato normativo-legal que regula o setor
publico brasileiro, tornou-se necessario explicitar os condicionantes que emergem deste aparato
e que interferem diretamente nos questionamentos estudados quanto as compras publicas.
(SOARES, 2012).

Como meio de investigacdo, a presente dissertacdo adota a analise de conteldo,
considerando um instrumental metodoldgico que se pode aplicar a discursos diversos e a todas
as formas de comunicacéo, seja qual for a natureza do seu suporte, segundo Vergara (2010).
Qualquer comunicacdo que veicule um conjunto de significacdes de um emissor para um
receptor pode, em principio, ser decifrada pelas técnicas de analise de contetdo. Assim, a
presente investigacdo consiste no estudo de textos e documentos, baseado nas categorias
processos internos, aprendizado e crescimento, economicidade e atendimento ao USUArio;
dimensdes estas ancoradas no arcabouco teérico e que oferecem subsidios para responder ao
problema da pesquisa, com seus respectivos indicadores. O quadro a seguir sintetiza a l6gica

utilizada:



Quadro 08: Categorizacéo a partir dos objetivos especificos propostos e as teorias envolvidas.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

DIMENSOES ANALISADAS

REFERENCIAL TEORICO

INDICADORES

1. Identificar a forma como a
SECOMP gerencia seus processos
com vistas a promover resultados
alinhados ao Planejamento
Estratégico Institucional.

PROCESSOS INTERNOS

Justen Filho (2005); Motta
(2008); Fiuza (2009); Sidney
Bittencoutt (2008); Fernandes
(2011); Legislagdes vigentes
(CF de 1988; Lei 8.666/1993;
Lei 10.520/2002)

1. Recursos utilizados para a uniformizagéo
dos processos e monitoramento.

2. Acdes corretivas para minimizagéo das
falhas, novas e recorrentes.

3. Acdes de estabelecimento e utilizagdo de
canais de comunicacéo.

4. Instrumentos de planejamento das
compras.

5. Estratégias de enquadramento e forma de
aquisicao( Dispensas; Compras
compartilhadas; adesdo a Atas RP).

2. Caracterizar as contribuigdes da
gestdo dos recursos humanos ao
crescimento, aprendizado e
comprometimento dos servidores,
assim como ao desenvolvimento dos
potencias produtivos e de lideranca.

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

Bresser-Pereira (1997);
Matias-Pereira (2010); Bergue
(2011); Fernandes (2011);
Motta (2008)

6. Acdes de estimulo e capacitagdo para
formag&o de Liderangas.

7. Acdes de capacitagdo dos técnicos e
analistas de gestdo que atuam na SECOMP.
8. Acles de capacitagdo aos requisitantes.
9. Agles institucionais visando a
adeséo/comprometimento do empregado
com a instituicdo e a melhoria do clima
organizacional.

3. Analisar quais instrumentos séo
utilizados para o planejamento das
compras, levando-se em
consideragdo a alocagdo de
recursos, execucdo orcamentaria e
racionalizacdo da despesa, em
termos de custo X beneficio nas
aquisicoes.

ECONOMICIDADE

Bresser-Pereira (1997);
Matias-Pereira (2010); Bergue
(2011); Porter (2009);
Mintzberg (2000; 2006);
Kaplan e Norton (1997)

10. Alocacéo e execucdo orgamentaria em
termos percentuais.

11. Ferramentas de gerenciamento dos itens
criticos.

12. Ferramentas estratégicas para pesquisa
de mercado.

13. Percentual de economicidade.

4. Analisar os mecanismos de
prestacéo de contas utilizados para
favorecer a consciéncia da correta
utilizacao dos recursos e do
fortalecimento do processo de
controle.

ATENDIMENTO
AO CIDADAO USUARIO

Bresser-Pereira (1997);
Matias-Pereira (2010); Bergue
(2011); Fiuza (2009); Motta
(2008); Fernandes (2011)

14. Conformidade processual (auditoria).
15. Prazos processuais de finalizacao da
compra.

16. Ferramentas de publicagdes dos atos.
17. Agbes de sustentabilidade social.

Fonte: Elaboragdo propria, 2017.

Nesta analise, busca-se compreender as caracteristicas,

estruturas e modelos que estdo

por tras dos fragmentos de mensagens tomados em consideracdo, dando significado ao que
convém desvendar (GODQY, 1995)

As técnicas metodoldgicas eleitas configuram uma triangulacdo de trés pilares de

sustentacdo investigativa, através dos instrumentos analise documental, entrevistas e

questionarios, caracterizando o estudo de caso como método de abordagem da presente

pesquisa. Esses trés niveis de exploracdo levam a resultados de buscas diversas que se

complementam, considerando o maximo possivel de aspectos distintos de um mesmo problema,

ressaltando uma riqueza de possibilidades de achados, como detalhados a seguir.

3.1 TECNICAS METODOLOGICAS



58

Segundo Creswell (2010), os pesquisadores qualitativos geralmente coletam multiplas
formas de dados, tais como entrevistas, observagdes e documentos, ao invés de confiarem em
uma Unica fonte de dados. Depois, examinam todos os dados, extraem sentido deles, e 0s
organizam em categorias ou temas que cobrem todas as fontes de dados.

Entende-se que a abordagem qualitativa, enquanto exercicio de pesquisa, ndo se
apresenta como uma proposta rigorosamente estruturada, permitindo que a imaginagédo e a
criatividade levem os investigadores a propor trabalhos que explorem novos enfoques, no
sentido do emprego de mais de uma préatica de coleta e de interpretacdo (TUZZO e BRAGA,
2016).

Partindo desses principios, para viabilizar o diagndstico que precede a concluséo e
resposta ao problema proposto neste trabalho, a técnica metodoldgica apresenta duas grandes
divisbes: documentacdo indireta, abrangendo a pesquisa documental e bibliogréfica, e a
documentacdo direta: entrevista e questionario.

A Pesquisa documental, segundo Godoy (1995), permite que a imaginacdo e a
criatividade levem os investigadores a propor trabalhos que explorem novos enfoques. Nesse
sentido, acredita-se que a pesquisa documental representa uma forma que pode se revestir de
um carater inovador, trazendo contribui¢es importantes no estudo de alguns temas. Além
disso, os documentos normalmente sdo considerados importantes fontes de dados, merecendo,
portanto, atencdo especial, constituindo uma rica fonte de informacgdes. O exame inicial da
documentacao nos permite definir, com mais acuidade, quais documentos sdo mais promissores
para se analisar a problematica desse estudo, nortear os objetivos da pesquisa e identificar
algumas hipoteses provisorias, assim como a especificacdo do campo no qual se deve fixar
nossa atencao.

Procura-se o direcionamento para as compras no IGM, em uma pesquisa documental
através de Instrumentos de coletas secundarios, como levantamento bibliografico sobre o
assunto central e alguns assuntos correlatos envolvendo planejamento estratégico e compras
publicas, utilizando-se leis, relatorios, portarias, pareceres, manuais, atas, Cursos e seminarios
especificos e outras publicagdes, acessiveis na propria instituicdo e que norteardo o estudo da
implementacdo das agdes da gestdo das compras publicas, bem como resultados em termos de
eficiéncia e alinhamento com o planejamento estratégico da Instituigéo.

Por razdes de acessibilidade documental e devido a contemporaneidade das deliberacfes
sobre a estrutura e a governanca institucional, mediante assuntos estratégicos para 0s rumos da
instituicdo (quadriénio 2014-2017) e o Relatdrio Final que apura os resultados alcancados

(quadriénio 2013 a 2016), com posterior publicacdo do Relatdério de Gestdo do exercicio de
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2017, a autora optou por compreender a pesquisa documental num espaco temporal entre os
anos 2014 e 2017.

Num segundo momento, instrumentos de coletas primarios na area de compras e dos
atores envolvidos (autoridade competente, pares e clientes internos) foram elaborados para a
pesquisa de campo, no intuito de obter a organizacgéo das informacdes consideradas relevantes
para o estudo em questdo. Nesse sentido, procurou-se captar o fendbmeno em estudo a partir da
perspectiva das pessoas nele envolvidas, considerando todos os pontos de vista relevantes.
Varios tipos de dados foram coletados e analisados para que se entenda a dindmica do processo
de compras.

As entrevistas com servidores ocupantes de cargos de chefia e os questionarios
semiestruturados aos requisitantes foram considerados determinantes para responder a
problematica da pesquisa e a compreensdo do assunto abordado. Em cada um desses métodos
utilizados foi explicado aos participantes o objetivo da pesquisa e assegurado 0 compromisso
de preservar suas identidades.

O objetivo da entrevista, segundo Lakatos (2003), é conhecer 0 que as pessoas pensam,
acreditam sobre os fatos que envolvem o problema, bem como descobrir, por meio das
defini¢des individuais dadas, qual o nivel de compreensdo das informagdes e a conduta
adequada em determinadas situagdes, subsidiando a apuracao dos resultados. Assim, o objetivo
da entrevista é averiguar fatos e opinides sobre os processos de aquisicOes, identificando
possiveis entraves e acdes de melhoria que possam impactar no resultado final desses processos.
De forma semiestruturada, foi direcionada ao chefe da SECOMP e ao vice-diretor de gestdo e
desenvolvimento institucional, e atual substituto eventual do ordenador de despesa. Optou-se
por esses cargos, por tratarem e responderem pelos assuntos estratégicos que norteiam as
compras publicas da instituicdo. Assim, as entrevistas compreenderam blocos tematicos
envolvendo todas as quatro dimensdes adotadas para a analise de contetdo.

Com a finalidade de adequar as questdes abordadas nas entrevistas ao perfil do cargo
exercido pelos respondentes, foram elaborados dois tipos de roteiro, conforme dispostos nos
Apéndices B e C. O contetdo das entrevistas gravadas foi armazenado e transcrito para
posterior interpretagdo e analise, cujos resultados serdo apresentados no capitulo 4.

Ja os questionarios atingem maior numero de pessoas simultaneamente, tendo como
vantagem a obtencdo de respostas mais rapidas e precisas, com maior seguranca, pelo fato de
as respostas ndo serem identificadas. Foram realizados de forma fechada, por meio eletronico,
direcionados aos requisitantes (clientes internos) e disponibilizados no periodo de 02 de abril a

05 de maio de 2018. O objetivo do questionario é coletar informagbes acerca dos temas
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“compras ¢ planejamento estratégico”, com perguntas relacionadas ao problema pesquisado,
bem como mensurar o nivel de aderéncia e comprometimento com as metas estipuladas, destes
colaboradores, e possiveis dificuldades encontradas para o desempenho de suas fungdes. Em
termos de alcance, praticidade, economicidade, anonimato e agilidade no tempo de respostas, a
ferramenta Survey Monkey foi utilizada.

No questionario, duas dimens@es foram abordadas: Processos Internos e Crescimento e
Aprendizagem, por tratarem de assuntos pertinentes as atribuicdes dos requisitantes. As
dimensbes Economicidade e Atendimento ao cidadao-usuario ndo foram contempladas neste
instrumento por abordarem indicadores especificos a area de compras em conjunto com a vice-
diretoria. A escala Likert foi adotada em cinco niveis de respostas, detalhados no capitulo 4.
Ao responderem aos questionamentos baseados nesta escala, os requisitantes especificaram seu
nivel de concordancia com as afirmacoes.

A amostra inicial foi identificada a partir de questdes envolvendo préticas
organizacionais nas compras publicas, dos atores envolvidos nesses processos e da
representatividade para fundamentar suficientemente como as compras no IGM se comportam
em relacdo as metas do planejamento estratégico institucional. Para a aplicacdo dos
questionarios, a amostra constituiu-se de 97 integrantes dentro do universo de 135 servidores
efetivos, sendo 53 pesquisadores em salude publica, distribuidos em 11 laboratdrios, além das
plataformas tecnolégicas para apoio a projetos cientificos; 26 servidores que atuam na gestdo e
desenvolvimento institucional, 04 servidores da Secdo de Gestdo do Trabalho, 04 servidores da
Biblioteca, 05 da area de Tecnologia da Informacdo e 05 servidores que atuam como
administradores de laboratério.

De posse desses dados, realizou-se um estudo exploratério sobre as agdes consonantes
com o planejamento estratégico institucional, dentro da SECOMP para posterior tratamento dos
dados. Assim, num movimento continuo da teoria para 0s dados e vice-versa, as categorias
foram se tornando cada vez mais claras e apropriadas aos propdésitos do estudo, ao tratamento
dos dados e interpretagdo dos resultados. O levantamento destas informacdes permitiu realizar
um diagnostico que nos conceda compreender aspectos que possam interferir na performance
dos compras.

As informacdes coletadas foram armazenadas e manipuladas em planilhas eletronicas e
aplicativos especificos, como ferramentas de analise de célculos que resultaram em quadros,
gréficos e tabelas, que sdo bons auxiliares na apresentacdo dos dados, uma vez que facilita, ao
leitor, a compreensdo e interpretacdo rapida da mensagem, podendo apreender importantes

detalhes e relagdes. Conforme Lakatos (2003), seu proposito mais importante € ajudar o
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investigador na distin¢do de diferencas, semelhancas e relagdes, por meio da clareza e destaque

que a distribuicdo logica e a apresentacdo grafica oferecem as classificac@es, servindo de apoio

ao mapeamento dos resultados encontrados e conclusao da pesquisa.

Assim, a construgéo do estudo embasou-se nos seguintes aspectos:

Quadro 09: Aspectos abordados para o levantamento dos dados.

ASPECTOS ABORDADOS

ANALISE

LEVANTAMENTO

Planejamento Estratégico Institucional
(PE)

Misséo organizacional

Posicionamento estratégico

Principios

Valores

Critérios de avaliagdo e monitoramento

Gestdo dos Processos

Caracteristicas que envolvem o processo de compras como
descri¢do detalhada das préaticas operacionais e partes envolvidas.

Gestao dos Recursos Humanos

Niveis de qualificacdo, produtividade, e identificacdo de potenciais
lideres na &rea de compras.

Ac0es viabilizadoras para o atingimento
de metas estipuladas no PE

Recursos tecnolégicos e ferramentas estratégicas de agéo e
monitoramento de resultados.

Fonte: Elaboracéo propria, 2017.

Este capitulo detalhou como os estudos exploratérios foram estabelecidos e compreende

a estratégia de pesquisa, 0 método de abordagem, os meios de investigacdo, o universo da

amostra e finalmente, os procedimentos de coleta e analise de dados.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os resultados obtidos com as técnicas metodoldgicas
selecionadas, assim como discute os dados encontrados, refletindo iniciativas implementadas
aos processos de compras publicas do IGM no intuito de viabilizar o planejamento estratégico
da Fundagéo Oswaldo Cruz.

Os resultados da pesquisa apoiaram-se, como dito anteriormente, na analise documental,
nas entrevistas e no questionario aplicado. A analise documental encetou a investigacao, de
forma a coletar as informacges necessarias para, primeiramente, caracterizar a Instituicdo
estudada e em seguida, obter dados acerca das quatro dimensdes categorizadas no modelo de
analise. As entrevistas tiveram o objetivo de confirmar e complementar as informacdes
encontradas na analise documental, e para finalizar, o questionario aplicado aos requisitantes
subsidiou a obtenc¢do de dados referentes a rotina processual em compras e aos sentimentos que
pudessem exprimir o comprometimento e as necessidades desses atores nos processos internos

e no desenvolvimento profissional.

4.1 ANALISE DOCUMENTAL

A anélise documental iniciou a investigacdo da pesquisa a partir do levantamento de
informacdes necessarias a compreensao do objeto de estudo, em busca de respostas ao problema
desta pesquisa.

Foram acessados documentos que serviram como elementos para selecionar, tratar e
interpretar as informacdes referentes as Metas do Planejamento Estratégico Institucional, bem

como as a¢bes da SECOMP em busca de um alinhamento, considerando:
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Quadro 10:Técnica metodoldgica: pesquisa documental.

PESQUISA DOCUMENTAL
Vice diretoria de gestdo e
desenvolvimento institucional

Diretoria de Planejamento da
FIOCRUZ (DIPLAN)

Secédo de Compras do IGM | Compras Governamentais
(SECOMP) (Portal de Compras)

(VGDI)
Planilhas de controle de
VII Congresso Interno - Portarias processos (quantitativos,
Relatorio final modalidades, valores)
Editais
Plano quadrienal 2014-2017 Procedimentos operacionais
FIOCRUZ Pareceres padronizados (POP) -
Tabelas e graficos
Relatério final FIOCRUZ 2013- |Relatdrios gerenciais Mapeamento dos processos do Painel de Compras

2016
Balanco de gestdo 2013-2017  [Relatério de prazos
Relatério de Gestdo do Exercicio
de 2017 Relatério de economia das
aquisicoes

Fonte: Elaboracdo propria, 2017.

Inicialmente, para se discutir resultados, analisarmos o0s objetivos da pesquisa através
dos dados encontrados nos instrumentos de coleta e para responder a problematica inicial
proposta, necessita-se entender como a FIOCRUZ se posiciona estrategicamente e qual o
modelo de gestdo que delineia suas acdes e medidas. Posteriormente, as dimensdes do modelo
de anélise evidenciado através de quatro categorias para auxiliar o entendimento do percurso
metodolégico e facilitar a averiguacdo das acBes que a pergunta de partida prop6s, com
coeréncia e interdependéncia aos objetivos da pesquisa, sdo discutidas separadamente, para fins

didaticos.

4.1.1 O planejamento estratégico da FIOCRUZ

Como pontos de partida na analise documental sdo considerados os instrumentos que
expdem a missdo, visdo, principios, valores, objetivos estratégicos e critérios de controle e
avaliacdo de metas, demonstrando informagdes Uteis para que o leitor compreenda a razao de
existir da instituicdo, qual sua relagdo com o ambiente em que ela atua, e quais Sa0 0S seus
principais macroprocessos finalisticos.

Primeiramente, ressalta-se que FIOCRUZ tem um modelo de governanga democratico
e participativo, o que se concretiza, de um lado, pelos mecanismos de consulta a comunidade
de trabalhadores da organizacdo para a escolha dos dirigentes e, de outro lado, pelos
dispositivos de gestdo colegiada, como o Conselho Deliberativo e o Congresso Interno, em que

participam representantes das unidades e dos trabalhadores. A estrutura de governanga da
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Fundagdo tem caracteristicas inovadoras, que buscam conciliar com as aspiracdes dos
servidores sua missdo institucional e responsabilidades frente ao Governo e a sociedade. Para
a FIOCRUZ, inovacgdo na gestdo envolve pessoas, tecnologias e o ambiente organizacional,
possui ainda um nivel gerencial, relacionado a procedimentos estratégicos abrangentes, que
precisam ser tratados de forma sistémica (FIOCRUZ 2016).

Os valores da FIOCRUZ, pautados pela relevancia da atuacdo da organizagdo para a
sociedade, sdo os alicerces de atitudes, comportamentos e caracteristicas que configuram a
doutrina essencial da organizacdo. No Relatério FIOCRUZ 2013-2016 estdo explicitados os
valores da Fundacéo:

e Compromisso institucional com o caréater publico e estatal.

e Ciéncia e inovacdo como base do desenvolvimento socioecondmico e da promogdo da

salde.

e FEtica e transparéncia.

e Cooperacao e integracéo.

e Diversidade étnica, de género e sociocultural.

e Valorizagdo dos trabalhadores, alunos e colaboradores.

e Qualidade e exceléncia.

e Reducéo das iniquidades.

e Compromisso com as principais metas de

e Transformacdo social do estado brasileiro.

e Compromisso socioambiental.

e Democracia participativa.

e Democratizagéo do conhecimento.

e Educacdo como processo emancipatorio.

A competéncia para deliberar sobre assuntos estratégicos cabe ao Congresso Interno,
orgdo maximo de representacao institucional da Fundacdo Oswaldo Cruz, abrangendo sobre
matérias como macroprojeto institucional, regimento interno, propostas de alteracdo do
estatuto, e aspectos que possam interferir nos rumos da instituicdo. O congresso acontece a cada
quatro anos, sempre no primeiro ano de cada nova gestao da Presidéncia da FIOCRUZ.

Para sua realizacdo, a Presidéncia elabora um documento-base, que € discutido e
aprimorado pelo Conselho Deliberativo da FIOCRUZ, bem como pelos trabalhadores de todas

as unidades da Fundagio, que organizam seus proprios encontros para discutir o documento. E
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de suma importancia o papel da representacdo dos trabalhadores como corresponsaveis por
instituir tanto estratégias de desenvolvimento institucional, em processo de planejamento
participativo, quanto por formular e implantar, na pratica, um novo modelo de gestdo, que
remete a um conjunto de diretrizes para o aprimoramento do sistema de governanca da
FIOCRUZ. Neste campo encontram-se diretrizes e propostas voltadas para a melhoria dos
mecanismos e processos institucionais que alinham os papéis e as responsabilidades dos
gestores e trabalhadores com os relacionamentos internos e externos da organizacdo para
produzir resultados estratégicos, mensuraveis e responsaveis. Remete, portanto, as regras,
responsabilidades, processos e préticas onde a autoridade é implementada para garantir
responsabilizacdo, capacidade de resposta e transparéncia das decisdes. A figura a seguir ilustra

essa interacao:

Govemanca

Congresso Intemo

. CUHSE”‘IO .u.u...u..uuuuu..u..uu
“. Superior -
Conselho Deliberativo

i Owidoria

-~ Coletivo™ -~ Cémaras ™ [ 7, L e
. Gestor  Técnicas ) _“A}IQl\or.Ia” ) E.ro“curadcr{a_ )

Entidades de

Colaboragéo
aiva de

Assisténcia

_____________________________________ . -
Previdéncia

Fundacdo de
Apoio

InstitugBes de

Controle Externo Presidéncia

TCU etc.

Unidades
Descentralizadas

Unidade de Unidades Unidades
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Figura 05: Sistema de governanga da FIOCRUZ.
Fonte: FIOCRUZ, 2013.

Um documento de referéncia, produzido pela Presidéncia da FIOCRUZ, trata de relatar
um diagnostico, anélise de cenarios, recomendacdes do Ultimo Congresso Interno e proposi¢oes
de atualizacdo do Plano Quadrienal e de Longo Prazo. Este € o documento base remetido as
unidades descentralizadas da FIOCRUZ para discussdo e coleta de sugestdes entre todos os
servidores e rediscutido durante a realizacdo do Cl em andamento, em salas de discussdo e
plenérias de votacdo. Ao final do ClI, apds todas as votacOes e consequentes ajustes no

documento de referéncia, este passa a ser o Relatério Final do Cl na qualidade de Plano
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Estratégico. A partir deste momento cabe a Coordenacdo-Geral de Planejamento Estratégico
transporté-lo aos softwares organizacionais de planejamento e controle: Sistema de Apoio a
Gestdo Estratégica (SAGE) para registro dos processos estratégicos da FIOCRUZ aos quais
cada Unidade Descentralizada vinculara seus programas, projetos, processos, registrando a
previsdo orcamentaria e produtos correspondentes; E-Car-Controle, acompanhamento e
avaliacdo de resultados, sistema do Ministério da Salde para monitoramento de Indicadores e
Metas do Plano Estratégico; SIOP - Sistema Integrado de Planejamento e Orcamento (SIOP)
para acompanhamento das metas fisicas por Acdo LOA (FIOCRUZ, 2016).

Modelo de Gestéo Estratégica da FIOCRUZ

iA)

Comités de Avaiacdo

(1) (4)
Planos/Contratos/
Pactuacdes
Unidades de
TN Atuagio
Desenvolvimento e kz -/ i o :Pnliorarrgontn:,me
Plano da Estratégia Alinhamenta da Estratégia Entidades de I:t e
Institucional: Colaboragio erno e Externo —
S, Ot E <—.—> Central de Resultados
Ma(;mpmietns com Aprendizagem via
o CE

L drcelros, Loops Operacionais e
Estrategicos Fomentadores e Estratégicos

Orgios
Reguladores
Sociedade/
Usuarios

Figura 06: Sintese do Modelo de Gestdo Estratégica da FIOCRUZ
Fonte: FIOCRUZ, 2013.

Para o horizonte de 2022, a FIOCRUZ tem como visdo ser instituicdo publica e
estratégica de saude, reconhecida pela sociedade brasileira e de outros paises, por sua
capacidade de colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovagéo, a educacéo e a producao tecnolégica

de servicos e insumos estratégicos para a promoc¢do da saude da populacdo, a reducdo das
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desigualdades e iniquidades sociais, a consolidacédo e o fortalecimento do SUS, a elaboracéo e
o aperfeicoamento de politicas publicas de salde.

Dessa maneira, torna-se crucial dotar a instituicdo de uma inteligéncia de futuro, com a
criagcdo de instrumentos de prospeccéo estratégica, e desenhar uma nova base funcional, com
estrutura, instalacbes e arranjos organizacionais capazes de responder a complexidade e
velocidade de transformacéo das relagdes entre satde, inovacgdo e desenvolvimento sustentavel.
Investir na prospeccao estratégica de cendrios futuros €, portanto, acdo preponderante para que
a FIOCRUZ possa cumprir a sua missdo de contribuir para a formulacdo de politicas e
programas que promovam a ampliacdo da qualidade e do acesso as redes de saude (FIOCRUZ,
2016).

O Planejamento de Longo Prazo - PLP compreende as declaraces de Missdo e Visao
de Longo Prazo, e para alcancar a posicdo desejada, a Fundacdo definiu também
macrodiretrizes estratégicas, que norteiam sua agenda de mudancgas, tendo como horizonte
temporal o0 ano de 2022. Tais orientacGes sdo sintetizadas em um mapa estratégico, cujas

perspectivas essenciais estao citadas no quadro abaixo:

Quadro 11: Macrodiretrizes estratégicas e suas perspectivas

MACRODIRETRIZES ESTRATEGICAS

Primeira perspectiva Segunda perspectiva Perspectiva de base

Orientadora de todas as demais, é aquela |Ocupa-se dos processos estratégicos da  |Denominada de gestdo dos recursos
voltada diretamente aos resultados para a instituicdo, refletindo os focos centrais de |(tangiveis e intangiveis), para o

sociedade, assumindo 0s seguintes atuacdo. Nessa perspectiva, substitui-se o |desenvolvimento da Fiocruz, essa
objetivos: enfoque tradicional de programas perspectiva é pautada por uma
* Promogdo e melhoria das condigdes de |institucionais por uma abordagem estratégia integrada e de longo prazo.
vida e satide da populagédo, com centrada em processos que se reflitam em [Seus objetivos sdo:

énfase na reducéo das desigualdades e |resultados para a sociedade. S&o * Inovagéo na gestdo
iniquidades no acesso aos servicos e as  |processos estratégicos da Fiocruz: * Gestdo da informagdo e do
condi¢Oes promotoras da saude; e « Desafios do Sistema Unico de Satde conhecimento;
* Fortalecimento da sustentabilidade (SUSs); * Gestdo do trabalho;

politica, técnica e econdmica do Sistema |+ Ciéncia e tecnologia, satide e sociedade; [+ Gestdo da captagdo, cooperagio e do
Unico de Saude (SUS), baseado em uma |+ Complexo produtivo e de inovagdo em |financiamento; e

visdo ampliada de saude e contribuindo  [salde; * Gestdo da qualidade.
para o desenvolvimento socioecondmico | Satide, ambiente e sustentabilidade; e
sustentavel do pais. * Saude, Estado e cooperagéo

internacional.

Fonte: FIOCRUZ, 2016.

A perspectiva de base, também denominada de Recursos Basais, é a que nos interessa
no presente estudo, pois abrange os objetivos referentes a gestdo dos recursos relacionados ao
desenvolvimento institucional, das quais englobam o0s processos organizacionais em termos de

fluxo de informagdes e uniformizacdo dos procedimentos, utilizag@o de recursos tecnolégicos
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e outras estratégias, bem como o conhecimento e aprendizado que envolve os servidores nas
rotinas de trabalho, incluindo os processos das compras publicas.

Os recursos basais / inovacdo na gestdo sdo entendidos como um conjunto (pessoas,
tecnologias e ambiente organizacional) que impulsiona as melhorias de desempenho dos
processos criticos e fortalece as entregas finais, melhor satisfazendo as partes interessadas.
Inovacdo na gestdo da suporte aos processos criticos dos eixos finalisticos, como mostrado na

figura a seguir:

Visio Corporativa

Resultados para
Sociedade

Recursos Basais —

Inovardo na Gestao

—— ::——-___,__
Magpa de Atencio, vieilincia_.e______._——-——_" / g "'—-——_.___‘___‘__ Mapa de Satde, Estade e
Formagio p/ o S P \ ~Compersciginternacionsl
- - . :
Visio Especificn ,/ \\ Visio Especifica
Resultados para o Resultados para
Sociedade &
e e . Socied ade
Internos Mapa de C&T,}ﬁ{e: Mada dé'imﬁd:, Ambiente & n.:;:
Recursos Hasats - Sochegade Susterighilidade e
Ingvachio na Gestio Visdo Especifica inovaghs na Gestlo
fesultados para
Processos
Mapa do Compleso Produtive e
Recursos Basais - eim Saide
fd0 na Gestdo

Figura 07: Mapa Corporativo, Mapas Especificos por eixo e Objetivos Gerenciais Corporativos
Fonte: FIOCRUZ, 2016.

Assim, 0s objetivos gerenciais corporativos, deverdo ser debatidos e valorizados na
medida em que impactam direta e indiretamente nos eixos finalisticos nos aspectos de seus
macroprocessos internos.

O processo de formulacdo estratégica adotada no VII Congresso Interno teve como
importante referéncia o processo utilizado no Congresso anterior, que teve como ponto de

partida a identificacdo de variaveis e a anélise de tendéncias e desafios do ambiente externo,
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nas varias dimensdes afetas a organizacdo. Considerou ainda os fatores positivos e negativos

relacionados ao ambiente interno, para dai derivar os objetivos estratégicos.

Macroambiente

Ambiente Setorial

Ator Independente/
Concorrente

Ambiente Interno

Ator Regulador
Extemo

Organizacdo Corporativa

Unidades de Entidades de
Atuagdo Colaboragdo

Shcip€ultural Economigbs

A

Condigoes de
Infraestrutura

Figura 08: Modelo de Gestdo Estratégica da FIOCRUZ
Fonte: FIOCRUZ, 2013.

O VII Congresso Interno no propdsito de estabelecer as bases para a elaboracdo do Plano

Quadrienal (PQ 2014-2017) estruturou em macroprojetos que buscam operacionalizar 0s

objetivos estratégicos definidos na Estratégia de Longo Prazo e séo distribuidos pelos mesmos

eixos tematicos que orientam o PLP. O tema proposto foi Conhecimento e Inovacéo para a

Salde, Desenvolvimento e Cidadania, com 0s seguintes eixos estruturantes:

1.

2
3
4.
5

Atencdo, vigilancia e formacéo para o SUS;
Ciéncia & Tecnologia, satde e sociedade;
Complexo produtivo e de inovagdo em saude;
Saude ambiental e promocao da satde publica;

Saude, Estado e cooperagéo internacional.
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A matriz conceitual discutida no VII Congresso Interno e utilizada no Plano de Longo
Prazo parte do conceito de mapa estratégico utilizado no Balanced Scorecard (BSC),
organizado em perspectivas, também inspiradas pela abordagem do BSC, as quais, por sua vez,
sdo desdobradas em objetivos estratégicos distribuidos pelos eixos tematicos anteriormente
citados. Além disso, os objetivos corporativos para a gestdo dao suporte aos processos criticos
dos eixos finalisticos adotados. Para cada eixo foi desenhado um mapa, que sintetiza a viséo,
bem como os resultados para a sociedade e 0s processos internos que o compdem 0S eixos
estruturantes.

Cabe mencionar que 0s eixos teméaticos que estruturam o planejamento representam
grandes areas de atuacdo da FIOCRUZ. De um ponto de vista mais geral, a tbnica do Plano
Quadrienal, assim como do Plano de Longo Prazo, recai sobre processos de integracao
institucional, seja na area da pesquisa e desenvolvimento, seja na inter-relacdo entre pesquisa,
inovacdo e producdo, ou, ainda, no ensino ou na avaliacdo e apoio a formulacdo de politicas
publicas. O que se espera desse modelo é que as diversas unidades que compdem a FIOCRUZ
contribuam, por meio de seus produtos e metas, diretamente com os resultados esperados do
Plano Quadrienal da instituicéo.

A figura a seguir elucida o Mapa Estratégico Institucional, incluindo o papel e a

importancia da inovagdo na gestao:

Ser instituicdo piblica e estratégica de salde, reconhecida pela sociedade brasileira e de outros paises

por sua capacidade de colocar a ciéncia, a tecnologia, a inovagdo, a educagdo e a produgdo tecnoléogica

Visdo de servi¢os e insumos estratégicos para a promocao da saude da populagdo, a redugao das

desigualdades e iniquidades sociais, a consolidacdo e o fortalecimento do 5US, a elaboracéo e o
aperfeicoamento de politicas piblicas de saide

Promogdo e melhoria das Fortalecimento da sustentabilidade
Sociedade condigbes de vida e saide da politica, técnica e econdmica do
populagéo suUs

Atencio, Promocio.

Processos | Vigilancias, Geracio  Ciéncia, Tecnologia, s"(;"” LEEIoc
Estratégicos  de Conhecimento e Sande e Sociedade Inte Perac I

Formaciio para o SUS

R‘"“";“ Gestio da Gestdo Gestio da Captagdo, Gestdo
basais Informacgio e do Cooperagio @ da
Conhecimento Trabalho Financiamento Qualidade

Figura 09: Mapa Estratégico da FIOCRUZ
Fonte: FIOCRUZ, 2013.

Com relagdo ao monitoramento dos resultados identifica-se a Avaliagdo de Desempenho

Institucional (ADI), devendo ser coordenada através do planejamento, execugdo e controle de
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todas as atividades, projetos e programas, com vistas a assegurar a convergéncia de todos os
esforgos e recursos disponiveis as metas estipuladas no PEI. A ADI é constituida por 6 fatores
minimos obrigatorios de avaliacdo, conforme diretrizes do Decreto 7.133/2010, a saber:
Produtividade no Trabalho, Conhecimento de Métodos e Técnicas, Comprometimento com o
Trabalho, Trabalho em Equipe, Capacidade Inovadora e Flexibilidade as Mudangas,
englobando a pactuacdo e verificacdo dos resultados referentes as metas globais da FIOCRUZ
(50 pontos) e metas intermediarias das Unidades (30 pontos). Os relatorios com os resultados
das metas institucionais para publicacdo da ADI sdo elaborados pela Diretoria de PEI e
publicados através de portarias pela Presidéncia da FIOCRUZ (FIOCRUZ, 2017).

Para darmos prosseguimento a analise documental, necessita-se entender quais séo as
iniciativas estratégicas do PEl 2014/2017 FIOCRUZ na perspectiva dos processos que
interagem com as compras publicas que dao suporte aos processos criticos dos cinco eixos
finalisticos adotados. O quadro a seguir demonstra, através de um recorte dos recursos basais,

quais seriam essas iniciativas:

Quadro 12: Iniciativas estratégicas e Recursos basais

INICIATIVAS ESTRATEGICAS DO PEI 2014/2017 FIOCRUZ

PIMENSOES RECURSOS BASAIS INTERLIGADOS A PROCESSOS DE AQUISICOES

=Promover o aperfeicoamento da gestao institucional para maior eficiéncia dos processos em
curso.

=Gestao integrada e estratégica das a¢des de informagao e comunicagdo em saude, divulgagao
cientifica e popularizacéo da ciéncia, além da comunicagéo institucional e interna.
=Proporcionar estrutura compartilhada em tecnologias da informacao e praticas para apoio a
integracao de agdes estratégicas de comunicacéo da Fiocruz.

PROCESSOS INTERNOS

=Promover politica de captag@o, formacao, fixacado e capacitacao de profissionais, bem como
aprimorar as carreiras da Fiocruz

=Fortalecer a politica de humanizagao do trabalho no ambito da Fiocruz.

=Estabelecer grade de formagao/capacitagio sobre sustentabilidade para o universo de
trabalhadores da Fiocruz.

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

=Melhorar processos produtivos (custo/ qualidade/ tempo) para redugdo de custos de produgao
=Estabelecer parcerias de financiamento visando o apoio de soluc¢des inovadoras e de projetos
de larga escala.

ECONOMICIDADE =Gerenciar e controlar de forma integrada as receitas orgamentarias e ndo orgamentarias.
=Gerenciar estrategicamente o investimento em tecnologias de PD&I.

Analisar a sustentabilidade e viabilidade de projetos, programas e portfélios, gerenciando
custos.

=Desenvolver a Gestdo da Qualidade de forma ampla, incluindo gestdo de risco, melhoria
continua e controles, dentre os quais a participacdo da sociedade.

=Fortalecimento e ampliagdo dos mecanismos de transparéncia.

=Fomentar o desenvolvimento e a incorporacao de sistemas e ferramentas de TI, informagéo e
comunicagao, preferencialmente de dominio publico e em rede, para a entrada, o
processamento e a analise de dados, e a apropriagédo dos resultados pelo meio académico,
governos e publico em geral, de modo que as a¢des de programas, projetos e demais
iniciativas estratégicas na area de T1 contribuam para solu¢des em saude, ambiente e
sustentabilidade.

= Assegurar a sustentabilidade e a satide do trabalhador nas praticas e processos produtivos e
organizacionais da Fiocruz, incluindo as questdes de biossegurancga e gestdo ambiental.

ATENDIMENTO
AO CIDADAO USUARIO

Fonte: Adaptado, 2018, a partir de FIOCRUZ, 2016, p. 24 a 34.
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A partir deste momento, destacam-se o0s principais achados documentais que referem-
se especificamente as acfes da SECOMP, dentre as dimensdes categorizadas e seus respectivos
indicadores, que promoveram alinhamento aos objetivos e iniciativas estratégicas da
perspectiva de base do PEI da FIOCRUZ.

4.2 ANALISE DAS DIMENSOES

As dimensfes propostas no modelo de andlise foram evidenciadas através de quatro
categorias para investigar as acdes que a pergunta de partida questiona com base aos objetivos
da pesquisa. A seguir, serdo discutidos os principais achados que demonstram a realidade de
cada uma delas, no ambito das compras publicas dentro do Instituto Goncalo Moniz,
primeiramente os decorrentes dos documentos, e posteriormente, através das entrevistas e

questionario.

A) Dimensdo processos internos

Os documentos encontrados corroboraram para a verificacdo da existéncia de a¢fes que
buscam responder aos problemas de pesquisa e testar os dois pressupostos apresentados,
alicercados no referencial tedrico. Nessa dimensdo buscou-se averiguar 0s instrumentos
utilizados para o planejamento das compras, 0s recursos utilizados para monitorar as a¢oes de
uniformizacdo da operacionalizagdo dos processos de compras, agdes para minimizagdo de
falhas, acdes de estabelecimento de canais de comunicagao e estratégias de enquadramento das
modalidades de aquisi¢ao.

Todo processo de aquisicdo deve passar inicialmente pela fase do planejamento, como
preconizam Mendes (2009), Fernandes (2011) e Medeiros (2017), e para tanto, o IGM e seus
servidores utilizam o Sistema de Apoio a Gestdo Estratégica (SAGE) que trata do planejamento
institucional anual (PA); esse sistema é de uso obrigatério e foi desenvolvido e mantido pela
area de TI da prépria Fundacéo. O PA do IGM reflete as pactuagdes, tanto em termos de metas
fisicas quanto de programacéo orcamentaria, e isso inclui o planejamento das compras para a
area finalistica e em operacdes de apoio a Gestdo. Estas devem ser executadas no ano corrente
e contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos (IGM, 2016)

O SAGE também contempla as demandas dos Planos de Desenvolvimento Institucional,
que se subdividem em Plano Diretor de Investimento (PDI) e Plano Diretor de Tecnologia da
Informacdo (PDTI). O PDI tem como objetivo dar organicidade aos investimentos e a
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otimizagdo de recursos, estabelecendo uma rela¢do custo-beneficio mais adequada, um
alinhamento estratégico com as diretrizes institucionais expressas nos planos corporativos do
IGM, além de possibilitar a implementacdo efetiva da avaliacdo dos resultados dos
investimentos definidos. J& o PDTI € um instrumento de diagnostico, planejamento e gestdo
dos recursos e processos de Tecnologia da Informacdo que visa atender as necessidades
tecnoldgicas e de informacgdo da unidade por um determinado periodo (FIOCRUZ 2017).

O processo de monitoramento, avaliacdo e prestacao de contas fica sob responsabilidade
da DIPLAN, e envolve uma série de atividades relativas ao acompanhamento do Plano
Estratégico, do Plano Plurianual e do Plano Anual da FIOCRUZ. Cabe ao IGM monitorar a
execucao orcamentaria, realizar a prestacdo de contas e divulgar seus resultados através do
Relatério de Gestao Anual (IGM, 2017).

No intuito de otimizar o gerenciamento de insumos de uso frequente na instituicdo, foi
criada em 2015 a Demanda de Registro (DRP) com o objetivo de reduzir a operacionalizagédo
de pregbes de Registro de Preco a partir de um planejamento eficaz de cada laboratério e da
consolidacdo das demandas comuns entre eles, permitindo também o compartilhamento dos
itens adquiridos através das atas internas, oriundas de um unico Pregdo, com vigéncia de 12
meses. Criou-se a partir de entdo, a Central de atas, coordenando as requisi¢cdes de compras e
gerenciando os pedidos de materiais entre os laboratdrios. Assim, houve reducdo do volume de
processos, permitindo a geracdo de economia de escala e entrega parcelada dos produtos
conforme a necessidade dos seus requisitantes; diminui¢do da necessidade de estocagem, bem

como a reducao do tempo despendido na execucdo processual (IGM, 2015).

Fluxo da Demanda de Registro de Pregos - DRP

Subunidades Comiss&do Secdo de Gestdo Centralizada de

Planejar
DRP

avaliadora Compras Atas

Registrar Avaliar Licitar Receber e Gerir Adesio
DRP DRP DRP Gerir T ATA
Controlar
Emissdo de

Figura 10: DRP.
Fonte: IGM, 2015.
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Com a finalidade de racionalizar os procedimentos de compra e reduzir gastos com a
abertura de processos licitatorios distintos para a aquisicdo de materiais de mesma natureza,
ressaltados pelos autores como Justen Filho (2005); Bittencourt (2008) e Mendes (2009) e
Fernandes (2011), o IGM instituiu o Cronograma Anual de Compra, com etapas e prazos a
serem cumpridos pelos requisitantes para realizarem o pedido de catalogacdo de novos
materiais e o0 registrarem suas demandas através do Sistema de Requisicdo (RCO). Esse
cronograma é divulgado por meio eletrdnico e fica disponivel também na intranet (IGM, 2017).

O Sistema RCO passou, em 2017, por um aperfeicoamento, e sua nova versao
denominada Sistema de Gerenciamento de Compras (SGC), apresentou melhorias no fluxo
processual das compras e no gerenciamento dos resultados, contribuindo para a atribuicdo de
competéncias, responsabilidades e informacges, tanto da compra em si como das decisdes
institucionais (IGM, 2016).

A Secdo de Compras tem seus processos mapeados com o auxilio de softwares livres
especificos para criar modelagem, automacéao dos processos e fluxogramas, como por exemplo
0 Bizzagi. Quando necessarios, procedimentos especificos sdo definidos e padronizados em
POPs, que auxiliam na instrucdo processual, como o POP de Importacdo e exportacdo;
Publicacdo de artigos cientificos e Demanda de Registro de Preco (DRP). Contribuindo na
uniformizacéo dos procedimentos e na divulgacdo de orientagdes aos servidores requisitantes,
esta disponibilizado na Intranet o0 FAQ da DRP, a listagem dos reagentes padronizados no
ambito do IGM e o tutorial da Requisicdo de Compra.

A SECOMP utiliza também checklists, ou listas de verificacdo, como instrumentos
norteadores de condutas e tarefas a serem seguidas nos procedimentos licitatérios ou de
dispensa, conforme orientacbes da Advocacia Geral da Unido. A fase interna desses
procedimentos de aquisicGes transcorre no ambito restrito da Administracdo e visa ao
levantamento das informac@es necessarias a fixacao das normas que disciplinardo a competicdo
e a modelagem da solugdo contratual compativel com as caracteristicas e especificacbes que
deve ter o objeto, com o fim de atender aos interesses da Administracdo. Tais procedimentos
devem observar uma sequéncia certa e ordenada de atos estabelecidos em lei e regulamentos.
Assim, a lista de verificacdo constitui-se numa diretriz Unica e organizada, para viabilizar de
forma racional e eficiente a contratacdo que se pretende realizar (BRASIL, 2018).

Para orientar a comunidade e novos servidores sobre normas e procedimentos da
instituicdo, foi desenvolvido, em 2016, o Guia do Instituto Gongalo Moniz. O principal objetivo
da ferramenta é promover a melhoria continua dos diversos processos de trabalho por meio da

padronizacdo, explicitacdo e disseminacdo de informagdes Uteis ao bom funcionamento
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institucional, contribuindo para o alcance da missdo da FIOCRUZ, incorporando normas e
regras internas e divulgando iniciativas institucionais de apoio as atividades finalisticas da
Unidade, incluindo procedimentos e orientacGes relacionadas as aquisi¢des de bens e servicos.
Desde a sua criacdo, o Guia vem sendo fruto de construcdes coletivas por parte dos profissionais
de varios setores da Unidade, sendo objeto de reflexdo e critica continua pela comunidade do
IGM, de modo a indicar possiveis necessidades de ajustes em alinhamento aos contextos a que
esses fluxos de trabalho possam ser submetidos. O manual esta disponivel para os membros da
comunidade na intranet (IGM, 2016).

Finalizando a analise documental para essa dimensdo, abaixo esta expressa em nimeros
toda a producéo do Servigo de Compras, nas diferentes modalidades, com vistas a analisarmos

0 comportamento das aquisi¢cbes em termos de produtividade, por natureza e modalidade.

Grafico 01: Ndmero total de processos de aquisi¢des no IGM
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2017
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Fonte: Ministério do planejamento, 2018.

Entre os anos de 2014 e 2015 houve decréscimo no nimero de processos realizados,
impulsionado pelo quadro de restri¢cdo orcamentaria aplicada de uma forma geral no 6rgéo. A
contingéncia de recursos somada a desvalorizacdo cambial da nossa moeda e a inflagdo foram
fatores restritivos ao investimento em algumas acGes estratégicas. (IGM, 2016). No entanto, a
FIOCRUZ entende que para cumprir sua missdo deve expandir os recursos destinados a saude,
por meio de iniciativas que ampliem os orgamentos e as fontes de financiamento do setor, além

de otimizaras compras através do compartilhamento de recursos entre as unidades. Assim, a
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partir de 2015 houve aumento gradual de execugdo orcamentaria, elevando o numero dos
processos de aquisicOes e investimentos na instituicdo (FIOCRUZ, 2016).
Os gréaficos a seguir demonstram as modalidades de licitagdo operacionalizadas pela

SECOMP, de acordo com a natureza da aquisicdo, materiais ou Servigos.

Graéfico 02: NUmero de processos de aquisicdes de materiais no IGM

AQUISICAO DE MATERIAIS: NUMERO
DE PROCESSOS POR MODALIDADE

2014 A 2017
Pregao
12
46 .
Dispensa de
Licitacdo
105 -
Inexigibilidade
de Licitacéo

Fonte: Ministério do planejamento, 2018.

Observa-se no grafico acima que as dispensas lideraram a modalidade de aquisi¢ao nos
processos de materiais, fato este atribuido ndo s6 pelo valor igual ou inferior a R$8.000,00
conforme preceitua a lei 8.666/93, mas pela prerrogativa inerente ao inciso XXI do artigo 24,
que dispensa a licitacdo para a aquisicdo de bens e insumos destinados exclusivamente a
pesquisa cientifica e tecnoldgica com recursos concedidos pela CAPES, pela FINEP, pelo
CNPq ou por outras instituicdes de fomento a pesquisa credenciadas pelo CNPq para esse fim
especifico, até 2016; e a partir desta data, 0 mesmo inciso foi alterado, ainda assim permitindo
aquisicdo ou contratacdo de produto para pesquisa e desenvolvimento em ICT&I. (BRASIL,
2018).
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Graéfico 03: NUmero de processos de aquisi¢cdes de servicos no IGM

AQUISICAO DE SERVICOS: NUMERO DE
PROCESSOS POR MODALIDADE
2014 A 2017
1
®m Tomada de Pregos
S
149 " 1y Pregéo
Dispensa de
Licitacdo

Fonte: Ministério do planejamento, 2018.

Em contrapartida, quando sdo os servigos a natureza de aquisi¢do, conforme gréfico
acima, observa-se um maior indice na modalidade de inexigibilidade de licitacdo, cujas
contratacdes na grande maioria, devem se aos processos de publicagdo de artigos cientificos
dos pesquisadores, reflexo da producdo cientifica ser indicador de qualidade e desempenho no
IGM, decorrente da institucionalizacdo e normatizacdo ao apoio a publicacdo de artigos
cientificos, realizado para publicacbes em jornais de acesso aberto em consonancia com as
diretrizes do observatorio de Ciéncias, Tecnologia e Inovacdo em Salde da FIOCRUZ e da
Politica de Acesso Aberto ao Conhecimento na FIOCRUZ (IGM, 2016).

B) Dimensé&o aprendizado e crescimento

Os documentos analisados, como os Relatorios de Gestdo do IGM e os Relatorios da
FIOCRUZ refletem que a politica de gestdo do trabalho do IGM norteia-se pelo objetivo de
promover a convergéncia entre os interesses institucionais e individuais dos colaboradores,
tendo como foco principal a misséo Institucional da Unidade.

Projetos de desenvolvimento institucional foram concebidos a partir da identificacdo
das necessidades dos trabalhadores e visando aos macro objetivos da FIOCRUZ; os encontros
para criacdo da Comissédo e da Politica de Regulacdo das Relagdes Sociais do Trabalho e, em
parceria com a Diretoria de Recursos Humanos da FIOCRUZ - DIREH, a avaliagdo das
condicGes ergondmicas dos processos de trabalho. A area de desenvolvimento humano também

obteve ganhos substanciais com a implementacéo da metodologia para elaboragéo do plano de
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capacitacdo orientada pela DIREH e fundamentada na Gestédo por Competéncias. O Plano de
Capacitacdo do IGM foi estruturado em Programa e a¢cdes como, por exemplo, o Programa de
Capacitacdo Continuada, em estimulo e inducdo a realizacdo de capacitacbes técnicas e
gerenciais, tanto em nivel de desenvolvimento de competéncias institucionais essenciais,
quanto no aprimoramento das competéncias individuais dos trabalhadores (IGM, 2016)

Percepcdes estas que confirmam o que Bresser-Pereira (1997), Matias-Pereira (2010) e
Fernandes (2011) preconizam como questdes necessarias ao ajuste estrutural da maquina
publica no sentido de viabilizar a modernizacdo e o desenvolvimento de potencialidades e
competéncias nos servidores.

A atencdo as necessidades das pessoas e a concepcao de iniciativas com base na
construcdo conjunta e flexivel para ajustes que se fizeram necessarios sdo os principais fatores
para o éxito dessas mesmas iniciativas, deslocando assim a gestdo do trabalho de uma vertente
fortemente administrativa para um modelo de gestdo que procura se balizar pela busca da
integralidade entre as &reas de desenvolvimento humano, satde do trabalhador e administragdo
de pessoal. Importante salientar também que a celebracdo de parcerias e redes intra e
interinstitucionais de trabalho foram estratégias importantes para a consecuc¢do dos objetivos
alcancados (IGM, 2016)

Quanto as acles de estimulo e capacitagdo para formacdo de liderancas, a Escola
Corporativa FIOCRUZ, coordenada pela COGEPE, desenvolveu atividades e acOes
estruturadas de educacédo corporativa, de modo a desenvolver os servidores da FIOCRUZ nas
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) necessarias ao alcance dos objetivos
definidos no Plano de Capacitacdo Corporativo (FIOCRUZ, 2017).

Dentre suas acgdes, o Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG) visa criar um
ambiente de valorizacdo da gestdo e dos gestores por meio de estratégias de aprendizagem
contextualizadas para a formacdo e desenvolvimento de liderancas com énfase nas
competéncias gerenciais (IGM, 2016).

Outra iniciativa do IGM, em parceria com a mesma Escola Corporativa, e a
Universidade Federal da Bahia (UFBA), foi a realizacdo de uma nova turma de Mestrado
Profissional em Administracdo, voltada especialmente para as Unidades Regionais da
FIOCRUZ Bahia e Pernambuco, com o objetivo de propiciar a formacéo de servidores com
capacidade analitica elevada para estudar, compreender e propor interven¢Ges nos seus
processos de trabalho, de modo a impactar positivamente nas suas atividades e
consequentemente nos servicos que a Instituicdo presta a sociedade. Quatro servidores estdo
realizando o mestrado sendo um deles da SECOMP (IGM, 2016).
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Nesse aspecto, destaca-se ainda que a Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF)
promoveu em 2014 o Curso Lideranca e Desenvolvimento de Equipes, com participacdo de
dois membros que atuam na SECOMP, cujo conteddo contemplou conhecimentos, habilidades
e atitudes, numa abordagem corporativa, psicanalitica e da psicodinamica, maximizando o
desempenho de gestdo de equipes com eficiéncia de processos, eficdcia de resultados,
efetividade de decisdes e economicidade de uso de recursos em organizac¢des do setor publico.

Mais especificamente sobre acdes de capacitacdo dos técnicos e analistas de gestdo que
atuam na SECOMP, como recurso basico para a concep¢ao de varias iniciativas, destaca-se a
criagdo de espacos de escuta e discussdo, especialmente para reunides com a finalidade de
elaborar as matrizes de atribuicdes e responsabilidades dos servidores, com base nos processos
de trabalho (IGM, 2016).

O IGM institui anualmente o Plano de Capacitacdo e o Plano de Desenvolvimento de
equipe para o levantamento das necessidades de conhecimentos a serem adquiridos, alinhados
aos objetivos estratégicos institucionais.

Considerar a missdao da subunidade no momento de elaboracdo destes planos é
importante para dar coesdo as demandas individuais no sentido do alinhamento entre
necessidades individuais e objetivos organizacionais. Conhecer 0s principais entraves para o
desenvolvimento da equipe como um todo, possibilita ao Servico de Gestdo do Trabalho propor
estratégias de capacitacdo que envolvam os demais colaboradores, tais como: capacitacfes
internas, treinamentos em servico, palestras, grupos de estudo, dentre outras. Uma vez que 0s
recursos sao sempre limitados, ter um foco em relacdo ao que se espera alcancar em termos de
desenvolvimento da equipe no curto prazo, contribui para a tomada de decisdes quanto as acdes
que serdo priorizadas para o alcance dos resultados pretendidos (IGM, 2017).

O quadro abaixo apresenta 0s cursos de capacitacdo cujos conhecimentos e habilidades,
essenciais e complementares, para o desenvolvimento da competéncia individual e coletiva na

area de comprasforam patrocinados pela Instituicao:



Quadro 13: Capacitacdes aos servidores da SECOMP

PERIODO

NOME DA
CAPACITACAO

INSTITUICAO
ORGANIZADORA

SERVIDORES
DA SECOMP

2014

LIDERANCA E DESENVOLVIMENTO
DE EQUIPES

ESAF

2

9 CONGRESSO BRASILEIRO DE
PREGOEIROS

NEGOCIOS PUBLICOS

2

XI SEMANA ORCAMENTARIA

ESAF

2015

10 CONGRESSO BRASILEIRO DE
PREGOEIROS

NEGOCIOS PUBLICOS

PLANEJAMENTO, ESPECIFICACAO E PROCESSO
DE CONTRATAGAO DE MATERIAIS E SERVIGOS

ESAF

XII SEMANA ORGAMENTARIA

ESAF

2016

11 CONGRESSO BRASILEIRO DE
PREGOEIRO

NEGOCIOS PUBLICOS

XIIl SEMANA ORGAMENTARIA

ESAF

4° SEMINARIO SOBRE IMPORTAGAO
PARA PESQUISAS COM BASE NA LEI 8.010/1990

ESAF

PREGAO ELETRONICO E PRESENCIAL
MODULO 10

MINISTERIO DA SAUDE

2017

SEMINARIO SOBRE PESQUISA E PAINEL
DE PREGOS NO PROCESSO DE CONTRATAGOES -
SALVADOR/BA

ESAF

PREGAO ELETRONICO

ESAF

XIV SEMANA ORCAMENTARIA

ESAF

SEMINARIO "CASOS PRATICOS DAS

PLANILHAS DE CUSTOS E PRECOS DA INN 02/2008"

ZENITH

Fonte: IGM, 2014, 2015, 2016, 2017.
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O cumprimento das responsabilidades assumidas ap6s cada capacitacdo é considerado

essencial em termos da melhoria dos processos de trabalho e desempenho dos servidores que
atuam nos processos de compras.

Com relacdo as acOes de capacitacdo aos requisitantes do IGM, a apresentacdo do PA
no inicio de cada ano é ministrada pelo Servigo de Planejamento no intuito de orienta-los quanto
a elaboracdo dos projetos e respectivas demandas e preenchimento no SAGE. Houve também
iniciativas especificas do setor de compras como oficinas de RCO, e oficina de importacéo e
exportacdo, ministrada pela SECOMP em parceria com o SIEX, no ano de 2017.

Acdes institucionais visando a adesdo e comprometimento do empregado com a
instituicdo e a melhoria do clima organizacional foram identificadas. As necessidades em
Psicologia Organizacional e do Trabalho, levantadas pelo SGT do IGM embasaram a
concepcao do Projeto “Rede de Dialogos” com a finalidade de dar visibilidade ao adoecimento
mental, compreender suas relagdes com o trabalho e, por meio de espacos abertos, planejados
e institucionalizados de dialogo, construir coletivamente proposi¢Ges para a transformacéo da
realidade na direcdo de um ambiente mais saudavel (IGM, 2015).

O objetivo central foi promover espagos de escuta e dialogo, privilegiando reflexdes

sobre 0s processos de trabalho como ponto de partida para transformacdes da realidade,
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apoiadas no aprimoramento do didlogo e da capacidade de lidar com conflitos. Visando o
conhecimento e reconhecimento das motivacgdes individuais e do sentido do trabalho na
FIOCRUZ Bahia, o projeto realizou-se por meio de oficinas e encontros para diagnéstico e
intervencbes na realidade, fundamentados no empoderamento dos individuos e
comprometimento com a Missdo institucional como base para o aumento da motivacdo das
pessoas no trabalho e com o trabalho, bem como para realizacdo de agcOes de prevencgéo e
promocdo da saude mental. O Projeto teve como resultado estimular o desenvolvimento integral
do servidor, incitar o dialogo e a promocao de a¢Oes para a melhoria das relagdes no trabalho e
conscientizar os trabalhadores sobre o seu papel na construgéo de um ambiente de trabalho mais
positivo, e por consequéncia, mais produtivo (IGM, 2015)

Em 2016, iniciou-se a construcdo de uma parceria entre o IGM e o Instituto de
Psicologia da UFBA para a realizacdo de novas acdes, mas desta vez com énfase ao
desenvolvimento de equipes. Unindo a abordagem teérica da Psicodindmica do Trabalho, o
método Didlogo e Gestdo Criativa de Conflitos (DGCC) e a anélise dos processos de trabalho,
foi iniciado um projeto piloto com vistas a melhoria das relagdes interpessoais e com o trabalho,
a partir da analise da organizacdo das atividades laborais, com base em dialogos mediados sobre
a realidade do trabalho e a realizagdo das tarefas. A metodologia envolveu a mobilizagdo
subjetiva dos trabalhadores, com o enfoque simultineo em vivéncias de prazer e no
enfrentamento do sofrimento; a transformacgdo da organizacdo do trabalho e do modo de
realizacdo das tarefas para a melhoria dos resultados individuais e organizacionais; e 0
desenvolvimento de estratégias de comunicacao, ressaltando a importancia da cooperagéo para
a melhoria das relagdes de trabalho (IGM, 2017).

Sensivel as demandas explicitas e subliminares que envolviam os processos de trabalho
na area de compras, a Vice-Diretoria de Gestdo solicitou ao SGT a elaboracdo de um programa
de desenvolvimento de equipes, com a indicacdo de deveria ser iniciado pela equipe do
SECOMP. Ao ser consultada, a equipe aceitou constituir-se como piloto do projeto, que deveria
estender-se, em seguida, a todo departamento administrativo. A escolha da equipe piloto foi
decidida a partir de alguns fatores: 1) a equipe ja havia concluido o trabalho de mapeamento de
processos do setor; 2) todos os membros da equipe haviam participado de Oficinas sobre Gestdo
Criativa de Conflitos, entre 2015 e 2016, e 3) houve a demanda e consentimento dos membros
da equipe para a realizacao da proposta (IGM, 2017).

A intervencéo foi realizada entre agosto de 2016 e maio de 2017, coordenada pelo SGT,
com a mediacdo de uma consultora e gestora de conflitos, também responsavel pelas oficinas

de gestdo de conflitos realizadas anteriormente, durante os anos de 2015 e 2016, e com a
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participacao dos servidores que constituiam a equipe de compras e, também, do vice-diretor de
gestdo. Deram inicio a uma série de acBes coordenadas, visando o desenvolvimento integral
dos servidores da SECOMP.

Aproveitando-se 0 mapeamento dos processos de trabalho, ja realizado anteriormente
com a equipe, pactuaram-se como tarefas iniciais: a revisdo dos principais processos; a
elaboracdo das Matrizes de Perfil de Fungdes do setor, pelo chefe da se¢éo; a elaboracdo das
Matrizes de Atividades e Responsabilidades, por todos os membros da equipe. Em seguida,
iniciou-se o compartilhamento dos aspectos sobre os processos identificados para discussao,
assim como das matrizes de fungdes; seguindo-se com as discussdes sobre a distribuicdo das
atividades e responsabilidades.

Durante as reflexdes sobre o trabalho prescrito e o real da atividade, os servidores foram
mobilizados no sentido de trazerem para 0 grupo suas vivéncias de prazer e de enfrentamento
do sofrimento na execucdo das tarefas e nos relacionamentos no trabalho. Além disso, foi
enfatizada a necessidade de compreensdo dos aspectos subjetivos e coletivos da atividade por
cada um e pela equipe. Essas reflexdes levaram a um discernimento e esclarecimento quanto
aos pontos fortes e fracos do grupo, uma vez que foram discutidos e acordados a divisdo e
reorganizacdo do trabalho, assim como os modos e estratégias de realizacdo do trabalho
prescrito, o que gerou ao final do processo uma clara percepcao de fortalecimento da identidade
desse coletivo de trabalho (IGM, 2017).

O mesmo relatorio acima descreve que, além da discussdo e validacdo das regras e
normas de trabalho, foi enfatizada, durante as discussGes, a importancia da auto
responsabilizacdo pelas mudancas e permanéncias propostas e o0 significado do
comprometimento com o trabalho. Ao final, a equipe elaborou um relatério com as reflexdes
acerca das necessidades de melhoria da reorganizacao dos processos de trabalho, identificadas

no decorrer do projeto, apresentado ao Vice-Diretor de Gestdo e encaminhado a Diretoria.

C) Dimenséao economicidade

Essa dimensdo contempla os achados documentados referentes a execucéo
orcamentaria, as ferramentas de gerenciamento de itens criticos para a pesquisa cientifica e as
ferramentas estratégicas para pesquisa de mercado; aspectos relevantes quando se quer analisar
a economicidade advinda dos processos de compras publicas segundo os referencias tedricos
de Bresser-Pereira (1997), Matias-Pereira (2010), Berguer (2011), e no sentido mais amplo da
Administracdo Publica, os classicos Mintzberg (2006), Porter (2009) e Kaplan e Norton (1997).
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A gestdo de uma instituicdo, com atribuicOes e responsabilidades complexas como a
FIOCRUZ, por si, ja € uma misséo desafiadora. Entretanto, o ano de 2015 imp0ds desafios ainda
maiores aos gestores da instituicdo, dadas a conjuntura de contingenciamento de recursos pela
qual passou o Pais, com reflexos em toda Fundacdo. Diante deste cenario, algumas medidas
foram acionadas. A FIOCRUZ Bahia buscou a otimizacdo da utilizacdo dos recursos, além do
empreendimento de agOes para readequacdo de contratos, da utilizacdo de mecanismo de
aquisicdes de insumos de forma compartilhada intra e interunidades e do monitoramento e
controle do consumo de energia elétrica, maior contrato condominial da Unidade. Mesmo com
o esforco empreendido pela Direcdo e absorvido pela Presidéncia quanto a necessidade de
compensar progressivamente o custo das despesas condominiais da Unidade, a contingéncia de
recursos somada a desvalorizacdo cambial da nossa moeda e a inflagdo foram fatores restritivos
ao investimento em algumas acdes estratégicas. As economias geradas em despesas fixas, por
exemplo, permitiram a aquisicdo de pecas de grande porte para a manutencdo preventiva e
corretiva dos sistemas de refrigeracdo de dois pavilhdes da FIOCRUZ Bahia: Central e Aluizio
Prata. Conseguiu-se ainda a ampliacdo do escopo de atividades e do quadro de profissionais do
contrato de manutencdo, de modo a melhor atender as demandas da Unidade (IGM, 2015)

Ainda segundo o mesmo documento, a readequacdo do modelo de contratacdo de
servicos também gerou economias, pois foram realizadas contratagdes conjuntas, tendo como
critério de fusdo dos servicos a correlacdo entre objetos, assim, atividades como secretaria,
apoio administrativo e servico de expediente migraram de um modelo de contrato especifico
para a contratacdo conjugada destes servigos, gerando economias de despesas operacionais e
reduzindo o trabalho de fiscalizacdo administrativa destes contratos, reduzindo também o
namero de servidores envolvidos na gestdo desses servigos.

O servico de manutencdo geral também teve seu escopo de servicos ampliado,
incorporando atividades como a intervencdo no sistema de combate a incéndio e agregando o
fornecimento de materiais de manutencéo, evitando a necessidade de aquisi¢éo, estocagem e
gerenciamento dessas aquisi¢es e dando maior celeridade aos procedimentos desse contrato.
Com o intuito de otimizar a utilizacdo dos recursos institucionais e fortalecer a infraestrutura
de pesquisa do IGM, foi implantado um processo de ressarcimento pelo uso das Plataformas
Tecnologicas por usuarios externos a Unidade. Esta iniciativa tem o objetivo central de
disponibilizar ao Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo servigos de processamentos e
analises por meio de equipamentos com alta tecnologia agregada, tendo como contrapartida
pelo uso o pagamento dos custos de operacdo, de modo que 0s recursos obtidos nesse processo

tém como destinagdo a manutencdo e operacdo das proprias Plataformas Tecnoldgicas. A
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reducéo de custos diretos e indiretos nos contratos tem permitido a adequagéo do orcamento
anual do IGM as nossas necessidades basais, bem como a alocacdo de recursos para as areas
finalisticas (IGM, 2016).

O Departamento Administrativo, através dos servigos de Infraestrutura e Logistica e de
Compras e Gestdo de Materiais, promoveu uma nova contratacdo do servigo de manutencéo
predial, agregando a esse servico as manutencdes dos grupos geradores e da subestagéo, antes
contratadas separadamente, e incluindo uma nova sistematica para aquisicdo dos materiais
necessarios aos diversos servicos. Além do aproveitamento da sinergia na contratacdo conjunta
dos servigos, o que ampliou a capacidade da equipe terceirizada, a introdugdo da nova
sistematica de aquisicdo dos materiais eliminou o descompasso entre a identificagdo da
necessidade dos mesmos e sua disponibilizacédo para a realizacdo dos diversos servi¢os. Com o
novo contrato, a FIOCRUZ Bahia passou a ter um servico de manutencdo predial
significativamente mais agil e capaz de atender as necessidades da instituicdo (IGM, 2015)

Uma série de outras iniciativas da Diretoria do IGM visou a execugdo e ao
monitoramento do desempenho institucional em relacdo a reducdo de riscos e custos,
otimizacdo e compartilhamento de compras. Observou-se a Compra Compartilhada de bens e
servicos também na area de informatica, por meio da integracdo e coordenacdo de
procedimentos licitatorios para atender a instituicdo, garantindo maior eficiéncia na aplicacéo
de recursos e a aplicacdo dos marcos regulatorios nas contratacGes de solucdes de TI. Estes
esforcos ja trouxeram para o IGM, por exemplo, o modelo de impressdo como servico
(outsourcing) e tém estimulado a realizacdo de compras compartilhadas, reduzindo os custos
de operacéo e permitindo o uso mais eficiente de recursos computacionais. (FIOCRUZ, 2016).

A Central de Atas, iniciativa implantada no inicio de 2015, com o objetivo de otimizar
aquisicdes de insumos por meio da coordenacdo das requisi¢cbes de compras e gerenciamento
dos pedidos de materiais, como citado anteriormente na dimensdo dos processos internos,
permitiu a geracdo de economia de escala e compra com pregos abaixo de mercado (IGM,
2015).

Outro ponto importante para se conseguir economicidade nas aquisi¢oes é a forma como
se realiza a pesquisa de mercado para encontrar o valor referencial de contratagdo. No ambito
das aquisicdes publicas, a pesquisa de precos possui como uma das principais finalidades,
estimar o custo do objeto para fins de analise quanto a existéncia de recursos or¢camentarios
suficientes para 0 pagamento da despesa com a contratagdo e servir de pardmetro objetivo para
julgamento das ofertas apresentadas quando da aceitagéo das propostas. Sendo assim, torna-se

essencial o estudo da norma para sua adequada formulagéo e aplicagdo ao caso em concreto.
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Com o objetivo de racionalizar o gasto publico, reduzir tempo de contratagdo
e disponibilizar dados confidveis e transparentes, o Ministério do Planejamento oferece o Painel
de Precos. A iniciativa apoia os gestores publicos na realizacdo de pesquisas de mercado,
analise e comparacdo de precos de referéncia na aquisicdo de bens e contratacdo de
servicos gerais para a Administragdo Publica, utilizada pelo IGM para balizar seus processos.

Assim, encontraram-se 0s seguintes percentuais de economia nas modalidades de aquisicdes:

Tabela 01: Economia nos processos de compras no IGM

Ano Valqr Total Valor Total Economia Percentl_JaI de
Estimado da Compra Economia (%0)
2014 R$ 9.809.634,44 R$ 7.087.370,69 R$ 2.722.263,75 27,75
2015 R$ 15.447.221,63 R$ 10.347.044,49 R$5.100.177,14 33,02
2016 R$ 29.722.170,00 R$ 13.464.574,37 R$ 16.257.595,63 54,70
2017 R$ 11.449.517,86 R$ 7.384.517,18 R$ 4.065.000,68 35,50

Fonte: Ministério do Planejamento, 2018.

No que diz respeito a execucdo orcamentéria e financeira, a representatividade da
utilizacdo de recursos financeiros visando atender a realizacdo dos projetos e/ou atividades
atribuidas as Unidades Orcamentarias, consiste num processo de programacao e realizacao de
despesas, levando-se em conta a disponibilidade financeira da administragéo e o cumprimento
das exigéncias legais. Os atos praticados pelas unidades gestoras do Poder Executivo Federal
no decorrer da execucdo das suas despesas sdo divulgados no Portal da Transparéncia, dados
estes extraidos do SIAFI (Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal)
(BRASIL, 2018).

O percentual de execucdo denota a eficiéncia da gestdo em termos de utilizacdo dos
recursos disponibilizados, conformidade com o planejamento e legalidade dos atos
administrativos. Assim, 0 quadro abaixo representa percentuais de execucao atingidos pelo

IGM, nos seguintes exercicios financeiros:



Tabela 02: Execucdo orcamentéria do IGM.

,
PERIODO % de Execugao
CUSTEIO CAPITAL CUSTEIO CAPITAL
9.989.169,00 | 500.000,00 | 8.999.066,46 | 549.427,43
2014 10.489.169,00 9.548.493,89 91,03
12.090.000,00| 400.000,00 | 9.195.238,29 I 457.885,59
2015 12.490.000,00 9.653.123,88 77,29
12.412.501,00| 200.000,00 11.587.339,01| 267.666,68
2016 12.612.501,00 11.855.005,69 93,99
13.450.000,00| 200.000,00 12.328.562,18| 289.581,35
2017 13.650.000,00 12.618.143,53 92,44
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Fonte: IGM, 2017.

No atual padrdo de financiamento, verifica-se que os recursos publicos em salde
diminuiram. Sem abrir mdo da permanente melhoria da eficiéncia nos gastos, destravar e
expandir o financiamento pablico em salde no pais e, sobretudo, no &mbito federal é imperioso
e motivo de atencdo e mobilizacdo de todas as instituicdes publicas de saude, dado o
compromisso que possuem com a sociedade. Além disto, é fundamental um mecanismo eficaz
para garantir 0 uso responsavel dos recursos publicos no ambito operacional. A melhoria
continua dos processos através da reducdo de desperdicios e dos problemas de qualidade, o
correto planejamento de projetos e o compartilhamento de recursos dentro da instituicdo sdo

praticas que podem trazer a tona recursos valiosos (FIOCRUZ, 2017).

D) Dimenséo atendimento ao usuario/cidadao

A andlise dos dados dentro dessa ultima dimensédo tem por finalidade verificar aspectos
relativos ao interesse de nossa sociedade, que exige cada vez mais responsabilidade,
transparéncia da informacdo e da prestacdo de contas, e servicos de qualidade que melhor
atendam a coletividade. Dentre esses aspectos, foram analisadas, no ambito das compras
publicas, a conformidade processual, as ferramentas utilizadas para promover a transparéncia
dos atos, a sustentabilidade social e a celeridade nos prazos de conclusdo das demandas.

Segundo Bresser-Pereira (1997), Matias-Perreira (2010) e Motta (2008), deve-se buscar
o fortalecimento da administracdo publica, em todos os atos administrativos, inclusive nos
procedimentos licitatrios, tendo como norte 0s principios previstos na Constitui¢do brasileira,
proporcionando a sociedade transparéncia e a ampliacdo da credibilidade quanto a
administracdo do patrimonio publico.
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No intuito de obter dados referentes a conformidade processual, ficou evidenciado
através dos relatorios gerenciais que a Auditoria Interna (AUDIN) é responsavel pela avaliacdo
da gestdo da FIOCRUZ e se sujeita a orientacdo normativa e supervisdo técnica do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal, prestando apoio aos 6rgédos e as unidades que o
integram. A AUDIN tem o objetivo de fiscalizar e comprovar a legalidade e a legitimidade dos
atos da Fundacdo e examinar seus resultados quanto a economicidade, eficécia e eficiéncia da
gestdo orcamentaria, financeira, patrimonial, de pessoal e demais sistemas administrativos
operacionais, representando a FIOCRUZ junto ao Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal e Tribunal de Contas da Uni&o.

Com uma atuacdo preventiva, o 6rgao busca evitar o cometimento de falhas e
impropriedades que possam vir a comprometer a gestao da instituicdo. Seus trabalhos incluem
0 acompanhamento da gestdo das politicas pablicas e programas de governo a cargo da
Fundacdo e a realizacdo de processos de auditoria periddicos e extraordinarios. Quanto a
objetividade, os trabalhos das equipes de auditoria baseiam-se em fatos, documentos e
evidéncias que permitam conviccdo da realidade ou veracidade das situacdes examinadas,
permitindo a emissao de opinido com base consistente e materializada (FIOCRUZ, 2017).

Entre as fungdes da Auditoria Interna, estd o acompanhamento das metas do Plano
Plurianual no ambito da FIOCRUZ. O 6rgdo também examina e emite parecer prévio sobre a
prestacdo de contas anual da Fundacéo; realiza auditorias de conformidade e especiais por
demanda externa e acompanha a implementacdo das recomendac@es dos 6rgaos de controle e
da propria Auditoria junto as Unidades da FIOCRUZ.

As auditorias de conformidade tém como objetivos verificar o desempenho da gestéo, o
cumprimento da legislagcdo em vigor e propor agdes preventivas ou corretivas. Ao final de cada
trabalho de auditoria, os respectivos relatdrios sdo encaminhados as unidades responsaveis para
conhecimento e posicionamento quanto as recomendacdes emitidas.

Na analise realizada dos relatérios anuais de auditoria interna (RAINT) entre 0s anos de
2014 a 2017 nas unidades da FIOCRUZ, quanto ao IGM constatou-se que ndo houve
apontamentos de irregularidade dos procedimentos licitatorios, ou processos relativos a
dispensa e inexigibilidade de licitacdo.

A Procuradoria Federal junto a FIOCRUZ, criada pela Lei n° 10.480, de 02 de julho de
2002, integra a Procuradoria Geral Federal (PGF), 6rgao vinculado a Advocacia Geral da Unido
(AGU). No ambito da FIOCRUZ, este é o 6rgao de assisténcia direta e imediata ao presidente
e demais dirigentes da instituicdo. Atua, por intermédio da Coordenacdo de LicitacOes e

Contratos e da Coordenacdo de Consultoria, no exame prévio da legalidade dos atos
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administrativos, da interpretacdo da Constituicdo, das leis, dos tratados e dos demais atos
normativos e da orientagao ao gestor publico no exercicio de suas atividades, observando-se o0s
principios constitucionais da Administracdo Publica. (FIOCRUZ, 2017). Sua atuacao junto ao
IGM é fundamental para nortear os servidores que operacionalizam 0s processos de compras
no sentido de evitar as irregularidades e atender aos principios a eles inerentes.

Referente as agdes de sustentabilidade ambiental, elucida-se uma visdo geral da Politica
de Sustentabilidade adotada pelo IGM, através da pesquisa de dados encontrados no portal de
compras governamentais e relatorios de gestéo.

O Governo Federal através da Instrucdo Normativa n° 01, de 19 de janeiro de 2010,
estabeleceu critérios de sustentabilidade ambiental, que estdo sendo considerados nos processos
de aquisicdo de bens, contratacdo de servicos ou obras pela Administracdo Publica Federal
direta, autarquica e fundacional, e na medida do possivel, a FIOCRUZ vem sistematicamente
implantando as orienta¢Ges do Decreto n® 7.746/2012 (FIOCRUZ, 2014).

O conceito de sustentabilidade versa sobre as atividades a serem realizadas, mantendo
0 meio ambiente em equilibrio, com atitudes socialmente justas e economicamente viaveis,
conforme anteriormente apontado por Motta (2008), Mendes (2009), Fernandes (2011) e
Medeiros (2017), onde a legislacdo prevé a adocdo de praticas para a promoc¢do de
sustentabilidade nas contratagoes.

Contudo, dado as circunstancias operacionais, o fato da maioria das licitagbes no IGM
se dar pela forma de pregdo, ha ainda a necessidade do aprofundamento da prética e
conhecimentos necessarios em todos os integrantes da Cadeia Logistica de Suprimentos. O que
ndo impede, entretanto, o IGM de transformar os desafios em oportunidade de melhoria ao
direcionar seus esforcos para uma alocacgéo eficiente dos recursos, assegurando a manutencéo
sustentavel da estrutura de funcionamento institucional e a inser¢do em novas frentes de atuacédo
(IGM, 2016).

Alguns esforgos estdo sendo movidos, dentro do IGM, no sentido de garantir melhores
praticas de Sustentabilidade, sinalizando um avanco na consolidagdo da missdo e dos objetivos
estratégicos de sua area de responsabilidade socioambiental. Iniciativas valorosas que
alcancaram éxito foram constatadas através da analise documental e confirmadas pelas
entrevistas com os gestores. Pode-se citar o programa de aquisicao e distribuicédo de canecas de
fibra de coco em substitui¢éo aos copos plasticos descartaveis, e outras aquisi¢des como canetas
com material reciclado, material para coleta seletiva, e a maravalha de pinus advinda de madeira

de reflorestamento para uso no Biotério (IGM 2015, 2016).
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No campo da infraestrutura, nos anos de 2015 e 2016, a condigéo de escassez vivida no
pais, seja pela crise hidrica ou pela recessdo econdmica, também apresentou seus reflexos
dentro da FIOCRUZ. Apesar das dificuldades diretas trazidas pela escassez no atendimento as
necessidades de infraestrutura, o IGM promoveu ac¢des para reducdo de perdas no consumo da
agua e a troca de equipamentos e materiais para maior eficiéncia no consumo de energia.

Quanto ao aspecto do consumo da agua, o Servico de Infraestrutura e Logistica do IGM
implantou um sistema de monitoramento do uso da agua, atravées da aquisicdo e instalacdo de
diversos hidrémetros em pontos estratégicos do abastecimento dos pavilhdes e implantacdo de
sistema de captacdo de &guas pluviais. Tal acdo ja resultou na identificagdo e solucdo de
problemas com forte influéncia no consumo e as informac6es fornecidas por esse sistema estéo
servindo de base para o estudo de outras medidas para a economia de agua. (IGM 2015, 2016).

Destaca-se ainda o projeto de eficiéncia energética executado em 2016 através da
substituicdo de ldmpadas fluorescentes por LED, trazendo beneficios, como: eliminacéo do uso
de reatores; aumento da vida Gtil das lampadas; maior facilidade no descarte; diminuicdo na
emissdo de calor que, por consequéncia, reduz a carga térmica sob o sistema de ar-
condicionado; além da acentuada reducdo no consumo. Observou-se também a aquisicdo de
equipamentos certificados com indices de desempenho e consumo sustentavel de energia (IGM,
2017).

O Plano de Logistica Sustentavel (PLS), do art. 16 do Dec. n® 7.746/12, versa justamente
sobre os aspectos acima abordados, ressaltando a construcéo de um PLS institucional que defina
politica de governanca em sustentabilidade, abrangendo éareas tematicas de material de
consumo, energia elétrica, agua e esgoto, coleta seletiva, qualidade de vida no ambiente de
trabalho e de compras e contratagdes sustentaveis. Ndo foi identificado um PLS no IGM, e na
FIOCRUZ como um todo ainda é incipiente; a falta desse Plano de Logistica Sustentavel faz
com que a instituicdo, apesar de possuir acGes voltadas a sustentabilidade com resultados
positivos, ainda esta aquém de atingir seu potencial e evoluir na implantacdo das atividades
idealizadas pelo PEI (FIOCRUZ, 2017).

Outro aspecto relevante para o presente trabalho foi a pesquisa realizada ao Portal de
Compras Governamentais na intencao de verificar o quantitativo de itens sustentaveis presentes
nos processos de aquisicdes, entre os anos de 2014 a 2017, e identifica-se 0 que segue na tabela

abaixo:
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Tabela 03: Aquisicdo de itens sustentaveis no IGM.

. I Indicador de ) )
Ano Material Item Descrigéo Item Quantidade | Valor da Compra
da Compra .
Sustentavel
2014 Material SISRP S CADERNO, PAPEL RECICLADO, CAPA DURA 1 R$ 4,60
2014 Material SISRP S CANETA ESFEROGRAFICA, PLASTICO RECICLA 1 R$ 2.480,00
2014 Material SISRP S PASTA ARQUIVO, PAPELAO RECICLADO 1 R$ 0,00
2014 Material SISRP S PASTA ARQUIVO, PAPELAO RECICLADO 1 R$ 3.840,00
2015 Material SISRP S COPO DESCARTAVEL, BAGACO DE CANA 1 R$ 0,00
2015 Material SISRP S DETERGENTE SANEANTE BIODEGRADAVEL 1 R$ 0,00
2015 Material SISRP S PAPEL A4, PAPEL RECICLADO 1 R$ 88.900,00
2016 Material SISPP S DETERGENTE SANEANTE BIODEGRADAVEL 1 R$ 4.700,00
2016 Material SISRP S CADERNO, PAPEL RECICLADO 3 R$ 3,00
2016 Material SISRP S COPO DESCARTAVEL, AMIDO DE MILHO 1 R$ 18,54
2016 Material SISRP S COPO DESCARTAVEL, BAGACO DE CANA 2 R$ 0,00
2016 Material SISRP S DETERGENTE SANEANTE BIODEGRADAVEL 1 R$ 37.808,80
2016 Material SISRP S PAPEL A4, PAPEL RECICLADO 1 R$ 14,30
2016 Material SISRP S PASTA ARQUIVO, PAPELAO RECICLADO 1 R$ 3.040,00
2017 Material SISRP S CADERNO, PAPEL RECICLADO 1 R$ 9,56
2017 Material SISRP S PAPEL A4, PAPEL RECICLADO 1 R$ 192.372,00
TOTAL 19 R$ 333.190,80

Fonte: Ministério do Planejamento, 2017.

Notam-se tentativas de adquirir copos sustentaveis de bagaco de cana e detergentes
saneantes biodegradaveis, frustradas por acusarem pre¢os acima de valor de mercado e serem
economicamente inviaveis, ou ainda, por ndo haver participacdo de fornecedores, tornando
deserta a licitagéo.

Ac0des educativas de amplo espectro na FIOCRUZ estdo em pauta, incluindo as unidades
regionais, como o IGM. A intencéo é fortalecer as informacgdes com os profissionais e usuarios
da instituicdo e oferecer atividades atrativas para a comunidade, como atuar em eventos
externos ou internos abertos ao publico, com atividades praticas de sensibilizagdo e
conscientizagdo sobre temas socioambientais. Diante disso, a FIOCRUZ acredita que a
Educacdo Ambiental é uma das ferramentas capazes de contribuir para o alcance da
sustentabilidade (FIOCRUZ, 2017).

Por fim, apesar da pauta do meio ambiente estar presente na instituicdo como parte da
Politica da Qualidade, a cultura institucional ainda ndo logrou o grau de maturidade na cultura
de sustentabilidade. Tal fato mantém o desafio do agir estruturado para a sustentabilidade por
parte dos profissionais que atuam no local. A¢Ges de Educacdo Ambiental tém reiteradamente
buscado introduzir tal principio, mas como toda mudanca de cultura, ainda ha muita resisténcia
a ser vencida.

Passando ao tdpico de transparéncia e divulgacdo da informacéo e prestacdo de contas
para a sociedade, foram identificadas algumas ac¢des dentro do Instituto Gongalo Moniz, além
daquelas ja previstas em lei, como a utilizacdo de sistemas governamentais.Com a finalidade
de divulgar para toda a sociedade suas atividades, acGes, projetos e programas desenvolvidos
pelo seu corpo de pesquisadores e servidores, a FIOCRUZ Bahia langou, em agosto de 2016,
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seu novo website, criado sob iniciativa da Diretoria, com o apoio da Assessoria de Comunicagéo
e do Servigo de Tecnologia da Informacdo, a nova verséo do site traz maior transparéncia e foi
concebida para tornar mais agil o acesso as informacGes sobre os temas de pesquisa,
laboratdrios, servicos e plataformas. O objetivo foi remodelar o site tornando seu visual mais
contemporaneo, e mantendo as informacg6es atualizadas de forma continua através da ligacao
com a intranet. O site também permite que o conteldo seja acessivel em libras (IGM, 2016).

Identifica-se no portal eletronico do IGM a apresentacdo de uma ampla gama de guias
e links que direcionam as informacdes institucionais e governamentais, cuja guia FIOCRUZ e
Vocé apresenta as abas Comunicacdo, Noticias da FIOCRUZ Bahia, ldentidade Visual,
Divulgagdo Cientifica, Ouvidoria, Carta de Servigos, Disco Virtual, Principais Contatos e mais
especificamente sobre a SECOMP e seus processos, a aba Oportunidades, no link Licitacdes.

A ouvidoria esta presente como canal de comunicacdo entre usuario e a organizacao,
localizado no mesmo portal. O IGM recebe reclamagdes, dendncias, sugestdes e elogios
relacionados aos servicos prestados com principal atribuicao de examinar e encaminhar as areas
competentes as manifestacfes do cidaddo sobre determinada demanda. Sempre que necessario
a instituicdo esta disposta a adotar medidas corretivas e preventivas, com o objetivo de elevar
0 grau de satisfacdo do usuario.

A Fundacdo Oswaldo Cruz no atendimento aos requisitos de seus cidaddos usuarios,
expressa seus principais compromissos e busca facilitar o acesso aos seus diversos servicos e
produtos através de outros documentos ou ferramentas, dentre eles destaca-se a Carta de
Servicos. Este instrumento foi normatizada pelo Decreto 9.094/2017 para apoiar as instituicdes
publicas na melhoria continua da qualidade da gestdo publica, como abordado no topico 2.2.1
do referencial teorico.

O documento declara os padrGes de desempenho de suas principais atividades e
apresenta o0s principais servicos prestados aos cidaddos. Esta iniciativa é parte do esforco da
FIOCRUZ em aprimorar a sua Gestdo do Atendimento, reunindo, em associagdo ao
relacionamento com o cidaddo, um conjunto de préaticas de planejamento, gestdo da qualidade,
direcdo e controle que visam agregar valor aos servicos prestados aos trabalhadores, parceiros,
fornecedores e demais partes interessadas. A Carta de Servicos FIOCRUZ € o resultado final
de inovacdo e melhoria nos principais processos institucionais, resultante de necessidades e
expectativas identificadas em seus diversos publicos alvo, sejam 0s internos ou externos, em
defesa do interesse publico. Assim, a administracdo da FIOCRUZ, assume seu papel orientador
e fomentador, reconhecendo que este processo contribui na orientagdo das mudancas na

maneira como 0s seus servicos sdo prestados (FIOCRUZ, 2014).
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Nele estdo enumerados todos os servigos oferecidos, com horérios de atendimento,
requisitos, telefones e enderecos. Suas paginas descrevem, ainda, a atuagdo e as atividades que
ocorrem em cada unidade e escritorio da Fundacéo, no Brasil e no exterior, incluindo o IGM.
Com a primeira versdo publicada em 2011, a Carta teve sua Ultima atualizacdo em 2014, com
previsdo de lancamento de uma nova versdo para 2018 (FIOCRUZ, 2017).

A FIOCRUZ reconhece, também, a importancia das redes sociais como meio de
comunicacdo com a sociedade e incentiva a participacdo pessoal e institucional nessa arena
publica de didlogo. Para instituicGes do governo, essas midias sdo consideradas extremamente
uteis na ampliagdo da participacdo social e no mapeamento da opinido publica sobre as
atividades realizadas. Para estreitar a relagdo com a sociedade e ampliar a visibilidade de suas
acOes, em 2016 foi criada a pagina oficial da FIOCRUZ Bahia, no Facebook, aléem do Twitter,
Instagram e Youtube. O contetdo abrange informac@es relevantes e de interesse geral, como
divulgacdo de resultado de pesquisas, eventos realizados na Unidade e informac6es sobre satde
publica (IGM, 2016)

Todas as acdes anteriormente citadas coadunam-se com o que afirmam Bresser-Pereira
(1997) e Matias-Pereira (2010) sobre a importancia de se investigar o accountability dentro de
uma organizacao publica, assim como o uso estratégico dos dados através da ado¢do de sistemas
de informacéo, explicitados por Mintzberg (2000) e Porter (2009) em suas obras.

Quanto aos prazos processuais das aquisi¢des, a modalidade adotada no IGM para bens
e servigos comuns acima de R$8.000,00 é o pregdo, em sua forma eletronica, a fim de melhor
se adequar ao atendimento das necessidades de celeridade, tal como aponta Motta (2008), entre
outros, tornando-se uma ferramenta de grande importancia para que o gestor publico tenha bons
resultados na gestdo do bem publico e na entrega do servico a sociedade. Na avaliacdo de
desempenho de 2017, foi incluido um indicador que mede o percentual de processo de compra
por pregado realizado em até 90 dias, com a meta estabelecida em 45%, e o valor apurado até

30/06/2017 correspondeu a 66%, computados em 06 pregdes homologados.

4.2.1 Entrevistas

Foram realizadas duas entrevistas consideradas essenciais para analisar-se 0
posicionamento estratégico do IGM com relacao as aquisicGes de bens e servigos, desde a fase
do planejamento até a divulgacéo dos resultados das compras, em termos de fluxo processual,

economicidade e transparéncia.
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O modelo de anélise apresentado para auxiliar no entendimento do percurso
metodologico da presente pesquisa foi utilizado como instrumento norteador na construcgao das
questdes levantadas aos entrevistados, para avaliarmos as quatro dimensdes, sob a Otica do
chefe da Secdo de Compras, cujo setor operacionaliza esses processos, e do vice-diretor de
gestdo e desenvolvimento institucional e também atual substituto eventual do ordenador de
despesa, cujo papel concentra-se no planejamento, na coordenagao, na supervisao da execugéo
das operacdes comerciais, da gestdo econdmico-financeira e das informacGes gerenciais. A

seguir serdo descritos os dados levantados em cada uma das dimensdes analisadas.

A) Processos internos

Com relagdo as melhorias dos processos de compras, no intuito de reduzir a burocracia
sem perder a legalidade, perguntou-se aos entrevistados quais ferramentas de gestdo foram
implementadas para esse fim. Percebe-se que os fluxos processuais e as propostas de melhoria
sdo amplamente discutidos entre executores e principais setores envolvidos, a fim de
possibilitar um novo desenho de processo que reduza algum entrave burocratico, e a partir dai
validadas e materializadas, dentro dos parametros legais, utilizando a Intranet como ferramenta
de gestdo, ndo s6 para operacionalizar, mas também auxiliar nas decisdes das instancias de
aprovacao da compra e no controle.

Além do aperfeicoamento do sistema de gestdo de compras na intranet, inter-relacionando
com os desenvolvedores de TI, foram citados os Procedimentos de Operagdes Padronizados
(POPs) e fluxogramas que sdo disponibilizados para os requisitantes como melhorias ao
processo.

Referente ao planejamento das compras e a estimativa de consumo coerente com a
previsdo orcamentaria percebe-se que o orcamento do IGM ¢é dividido em duas partes, uma
parte que € ordinaria, que sdo as contratacbes de rotina administrativa, e outra parte que é
discricionéria, que diz respeito a questdes mais pontuais e estratégicas, como desenvolvimento
de programas e projetos ligados a area fim. Anualmente é feito um levantamento da demanda
orcamentaria do Instituto e essa demanda é espontanea e envolve todos os interessados; alguns
setores o fazem com base em periodos anteriores de consumo. A partir dai tem-se uma discussdo
geral na diretoria sobre a pertinéncia de cada projeto e de cada processo, para entender questoes
de custos e resultados esperados. Posteriormente as demandas séo discutidas com a diretoria de
Planejamento da FIOCRUZ, que analisa e submete a presidéncia da FIOCRUZ em ultima

instancia, definindo assim o or¢camento anual da unidade. O rol de compras é levado para um
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conselho deliberativo que valida a liberacdo do orcamento. Dessa forma, ha a necessidade de
adequacdo da disponibilidade de recurso que foi, pois nem sempre o montante solicitado é
aprovado.

Para 0 monitoramento dos resultados, considerando o foco no alcance das metas
estipuladas no Planejamento Estratégico Institucional sdo utilizadas duas ferramentas, uma é o
sistema de avaliagdo de desempenho (ADI) que traz componentes gerais da FIOCRUZ,
componente institucional, que pesa 50% dessa avaliagdo, e um componente intermediario,
especifico para o IGM, que vale 30%. Os indicadores intermediarios atualmente estdo em
namero de seis, e um deles diz respeito a questbes de compras, quanto ao tempo médio
despendido para realizar as aquisi¢des, instituido no ano de 2017. Outro sistema de avaliacéo é
0 SAGE, Sistema de Apoio a Gestdo Estratégica, alimentado com dados referentes aos
programas, projetos e metas para acompanhamento que auxiliam nesse monitoramento.

Quando abordados sobre a demanda no cenario da pesquisa cientifica e suas
peculiaridades, questionou-se como sdo gerenciadas as demandas de itens considerados
criticos, em termos de especificidade e tempo de aquisicdo. Ha um esfor¢co da gestdo
institucional em identificar quais sdo 0s insumos criticos para pesquisa e aqueles demandados
por mais de um laboratorio, possibilitando assim que esses itens sejam adquiridos com uma
periodicidade mais assertiva e de forma mais planejada. Implementou-se a DRP (Demanda de
Registro de Pre¢os), com gestdo centralizada de Atas oriundas de um Unico pregéo eletrénico
nessa modalidade. Para os entrevistados, essa forma de gerenciamento gera economicidade,
porque comprando de forma consolidada, ganha economia de escala, tendendo a reduzir o prego
do produto, além disso, assegura que esse material vai estar sempre disponivel para atender a
demanda da pesquisa, em tempo habil. Outra iniciativa foi do compartilhamento das compras
com outras unidades da FIOCRUZ, capitaneado pelo IGM, mas a adesdo ndo foi expressiva,
mas ressaltou-se a importancia de ser retomada, para ganhar em economia de escala, e evitar
retrabalho ja que, as vezes, um mesmo produto é demandado por varias unidades, podendo,
inclusive, distribuir o trabalho deste processo de aquisicéo.

Na opinido dos entrevistados, os fatores que impactam negativamente na celeridade da
concluséo dos processos de aquisi¢do concentram-se no excesso de burocracia e de formalismo
para adquirir bens ou servigos, independentemente do seu valor; assim, em qualquer
modalidade de aquisicdo, o grau de dificuldade é praticamente o mesmo. Até mesmo as
dispensas, com o0 mais recentemente criado Marco Legal de CT&I, possuem entraves que ndo
atendem seu objetivo inicial de facilitar os processos de compras no ambito da pesquisa

cientifica, porque os sistemas governamentais para o fim das compras publicas néo
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operacionalizam esse tipo de dispensa, tendo que serem executados de forma manual,
caracterizando um retrocesso diante do avango que se tem de adquirir insumos de forma
sistematizada.

Para os entrevistados, 0 Marco Legal veio num bom momento, era um clamor da sociedade
cientifica por considerar as diferencas e separar aquilo que é adquirido por um 6rgédo que tem
atividades muito regulares de outro que tenha a complexidade que se vé na pesquisa cientifica,
mas carece da incorporacao de requisitos no sistema de compras eletrdnicas para ter efetividade.

Outra condicdo que impacta negativamente na celeridade, na opinido dos entrevistados, €
o fato da unidade aqui da Bahia estar distante da Procuradoria Federal que é no Rio de Janeiro,
e 0s processos acima de R$8.000,00 passam pela analise dessa Procuradoria. O
encaminhamento dos processos é de forma fisica, atraves de malotes, entdo ha uma perda
significativa de tempo com essas interacdes e frisam a necessidade de um sistema eletrénico de
informagao em que possa ter o fluxo de processos mais acelerado.

Outro aspecto apontado por um dos entrevistados é o niumero de servidores que compdem
0 Seu servico; sob seu ponto de vista, esta aquém do necessario para a operacionalizacdo das

demandas.

B) Aprendizado e crescimento

Nessa dimensdo, segundo os entrevistados, a instituicdo identifica as necessidades de
capacitacdo dos servidores em compras através do Plano de Capacitacdo em cada inicio de
exercicio, e entregue ao Setor de Desenvolvimento de Pessoas, do Servico de Gestdo do
Trabalho. Neste documento, os servidores expressam suas necessidades de treinamento e
capacitacdo para aprovacdo pela chefia imediata, consolidando também as capacitacGes
previstas para sua equipe no Plano de Desenvolvimento de Equipes, também atrelado a
necessidade de capacitacdo indicada no processo de ADI.

Por conseguinte, o Servico de Gestdo do Trabalho na unidade levanta as demandas de
capacitacdo de todos os servidores e € assegurado minimamente uma capacitacdo anual por
servidor, sendo que podem ser asseguradas outras capacitagdes quando existem mudangas no
processo do trabalho, como por exemplo, alteracdo na legislacdo das compras publicas. Na

visdo do entrevistado 1:
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O estimulo é dado na possibilidade de escolha pelos servidores dos cursos e
eventos que eles desejam participar e que tenham relagdo com seu processo de
trabalho e ou nova rotina/sistema que foi estabelecida. Neste sentido, a
instituicdo disponibiliza recursos para inscricdo, diarias e passagens. Ha
também a organizacdo de eventos internos para treinamento in company a
exemplo dos ja realizados com a ENAP e ESAF.

Os recursos para capacitacdo sdo defendidos durante a alocagdo, pois a instituicdo
entende que o principal ativo sdo os recursos humanos, principalmente pela natureza da
FIOCRUZ em que o principal produto e o principal insumo sédo o conhecimento, tornando a
capacitacdo uma prioridade.

No sentido de formacéao de liderancas, a Coordenacéo de Recursos Humanos, na sede,
identifica competéncias essenciais, inclusive com relacdo a formacéo de lideres e a partir dai,
delineou 0 PDG que é o Programa de Desenvolvimento Gerencial. Além do PDG, para esse
ano, a gestdo institucional esta criando um programa de desenvolvimento gerencial interno, e
até sucessorio, provisionando cursos para 0s gestores ja pensando nas possiveis substituicdes
de chefias.

Também se tem feito parcerias com renomadas instituicdes como a Escola de
Administracdo da UFBA-EAUFBA, A Fundacdo Getulio Vargas-FGV e a Fundacdo Dom
Cabral-FDC. Boa parte dessas novas interacOes foi capitaneada pela Escola Corporativa da
FIOCRUZ, evidenciando o investimento e 0 compromisso da instituicdo na formacédo de um
senso critico e de lideranca.

Outro importante aspecto abordado com relacdo as capacitacdes € a necessidade de
ressaltar o compromisso do servidor com a missdo institucional, no sentido de adeséo e
comprometimento. Em edicdes do mestrado profissional, uma das preocupacdes foi introduzir
temas especificos no intuito de disseminar o conhecimento da misséo institucional, como
esclarecimentos sobre a Politica Nacional de Ciéncia Tecnologia, sobre o Sistema Unico de
Saude e sobre os programas de qualidade da FIOCRUZ.

Quanto as acgdes institucionais visando a prevencdo de irregularidades processuais
cometidas por agentes publicos e fornecedores, tem-se a atuacdo da Auditoria Interna na
divulgacdo de legislacdes da area e acordaos do TCU que se referem diretamente a instituicéo.
Ha também o controle prévio exercido pela Procuradoria Federal-AGU na analise dos processos
de aquisic¢des, notadamente acima do limite de dispensa, que atualmente é R$ 8.000,00, através
de apontamentos, onde os pareceres com as devidas recomendag¢bes sdo analisados pelos
servidores envolvidos nos processos, o que facilita o cumprimento da legislacdo e a
conformidade das acfes. Também ha o controle prévio e concomitante exercido pelos 6rgaos

tradicionais de controle, como a CGU e o TCU. Atualmente a FIOCRUZ esta estruturando
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uma coordenacdo centralizada que terd a funcdo de mitigacdo de riscos, como um controle
interno com ponto focal em cada unidade para tratar da prevengéo das irregularidades.

Questionados sobre as a¢es institucionais visando a melhoria do clima organizacional
e gestao dos conflitos, os entrevistados citaram varias a¢des patrocinadas pela Direcdo do IGM,
como o Café com a Direcdo, confraternizacdes, pesquisas de satisfacdo e outros eventos
realizados pelo Sindicato dos Servidores com apoio Institucional. Mais especificamente para a
gestdo de conflitos, apesar de ainda incipiente, oficinas foram promovidas para aprofundar esta
questdo. Criou-se também uma politica de regulacdo social do trabalho onde os principais
pontos de atuacéo sdo a resolucdo de conflitos e do apoio ao didlogo. Esta sendo estruturada
uma comissédo de regulacéo social do trabalho que contempla as diversas categorias funcionais,
um primeiro passo no sentido tentar solidificar essas questdes.

Especificamente para compras, foi realizado um trabalho pioneiro com relacdo aos
aspectos acima abordados, analisando o setor tanto na perspectiva da organizacéo processual
quanto das relagdes pessoais entre os servidores que nele atuam, examinando também o sistema
de governanca e como se desenvolve a lideranca. Porém, na opinido de um dos entrevistados,
embora a proposta tenha sido bastante valida e positiva, necessita de uma avaliacdo mais

aprofundada, inclusive colocando critérios mais objetivos de avaliagao.

C) Economicidade

A gestdo da alocagdo dos recursos orcamentarios € gerida a partir do acompanhamento do
Plano Anual da unidade, o PA, pela Vice Diretoria de Gestéo e Desenvolvimento Institucional,
com 0 apoio técnico dos setores de Planejamento, Administracdo, Compras, Financeiro e de TI.
O monitoramento da execuc¢do or¢amentaria se faz continuamente ao longo do exercicio, devido
ao contingenciamento de recursos. A ndo execucao de determinados projetos faz com que a
alocacdo seja transferida para outro projeto, revendo também os contratos e as aquisicdes na
tentativa de otimizar a utilizacdo dos recursos através de medidas administrativas e
operacionais, a exemplo das intervenc6es de reducdo do consumo de energia elétrica e nos
contratos de limpeza e de vigilancia.

Nas aquisicdes, a pesquisa de mercado com vistas a demonstrar o real custo do item a ser
adquirido é realizada, com excecdo dos servicos comuns de Engenharia, pelo Servico de
Compras do IGM com a metodologia prevista nas Instru¢cdes Normativas. Também séo
utilizados alguns sistemas que facilitam e direcionam de forma a adequar conforme as INs

especificas para pesquisa de mercado, que sdo o Painel de Precos, utilizada com bastante
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frequéncia, e Sistema de Gestdo de Atas do Comprasnet, com pregos praticados. J& a pesquisa
de mercado referente aos Servicos Comuns de Engenharia é realizada pelo Servico de
Engenharia e Infraestrutura-IGM apoiado pelo Setor de Orgamentos da COGIC, nosso 6rgao
de engenharia central da instituicdo que fica localizado no RJ, com base no Decreto n° 7.983,
de 8 de abril de 2013.

Para se conseguir um percentual de economicidade nas aquisi¢fes, foram citadas nas
entrevistas diversas estratégias que favorecam o processo de negociacdo visando a obtencéo da
proposta mais vantajosa para a instituicdo em observacao ao interesse publico. Primeiramente,
a ampla divulgacdo da licitacdo ou dispensa, para fins de atrair o maior nimero possivel de
concorrentes contribui para a disputa no mercado. Em alguns objetos, justificadamente ndo séo

divulgados o valor estimado, como explicado a seguir:

Entendemos que a divulgacéo do or¢camento nédo favorece a negociagéo, vindo
em prejuizo do interesse publico, a medida que os licitantes tomam ciéncia de
quanto o Poder Pablico planejou desembolsar com a aquisicdo, o que diminui
sensivelmente as chances de obtengéo de precos inferiores aos da estimativa.
No caso de Pregdo Eletrdnico, outra estratégia utilizada € a observacdo dos
valores das propostas e dos primeiros lances no inicio da fase competitiva do
pregdo, caso estes estejam acima do valor estimado, emitimos no sistema
“mensagens de estimulo a redugdo dos valores” e aguardamos um tempo maior
para permitir uma queda no valor dos lances, antes de determinar o inicio da
fase aleatdria (fase essa que consiste, fase que é controlada por um programa
de computador que determina aleatoriamente o fim dos lances, ou seja, 0
sistema é que vai determinar quando finalizam os lances). Além disso, ap6s a
fase de lances, quando ja é conhecido o licitante que ofertou o menor lance, é
iniciada negociagdo em chat com o referido licitante visando a reducdo do valor
de sua proposta, ainda que a mesma esteja abaixo do valor estimado, buscando
maior economicidade para a Administracdo. (Entrevistado 1)

Em alguns contratos, como o de servico de manutencdo, o IGM incorporou, como
estratégia de economicidade, a aquisicao de pecas através desse proprio contrato, desonerando
o0 setor de compras e almoxarifado, comprando a preco de mercado conforme tabela SINAPI,
da Caixa Econdmica Federal.

D) Atendimento ao cidaddo/usuéario

Por lei, toda instituicdo publica tem obrigacdo de zelar pelo correto uso dos recursos,
especialmente quando contrata servi¢os ou adquire bens, e pela ampla divulgagdo dos seus
processos de compras.

Nas entrevistas obteve-se a informacéo que os servidores da SECOMP buscam realizar
em seus processos de aquisicdo 0 maximo de transparéncia e aderéncia ao que esta na norma.

Existe a divulgacao dos editais, resposta a esclarecimentos, impugnacdes e recursos no site do
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IGM, no Comprasnet e em casos especificos em jornal de grande circulacdo regional, sendo
que todos os detalhes referentes a esses processos, inclusive os pagamentos efetuados aos
fornecedores, ficam registrados no sistema e podem ser acessados por qualquer cidaddo, no
Portal de Compras Governamentais e no Portal da Transparéncia.

Para acompanhar o andamento das licitacGes realizadas pelo IGM, o cidaddo tem a sua
disposi¢do a guia Licitacbes em seu site, que reiine informagdes sobre as respectivas licitacdes
e dispensas agendadas e publicadas. As informacdes disponiveis sdo atualizadas
periodicamente na medida em que vao surgindo os certames. Assim, fornecedor, servidor ou
qualquer cidaddo que queira acompanhar a compra publica tem as informacdes de que necessita
para acessar os sistemas do governo federal.

Para o entrevistado 2, os processos de aquisi¢c@es sdo transparentes no sentido de que
estdo registrados nos sistemas governamentais e atendem as normas legislativas, mesmo porque
estes estdo adaptados com determinados parametros que asseguram o cumprimento das regras
licitatérias ou suas dispensas. Porém, no sentido da interpretacdo das informacbes que sdo
processadas e divulgadas, a transparéncia fica prejudicada, ressaltando a necessidade de
decodificar a linguagem técnica utilizada pelos compradores para que 0s requisitantes entendam
0 processo no todo.

Enfim, as informacdes institucionais relevantes referentes aos atos provenientes dos
processos de compras sdo comunicadas a sociedade e demais partes interessadas para que haja
eficiéncia no processamento dos dados e confiabilidade da informacdo, contudo, falta
perceptibilidade e entendimento por parte dagueles que ndo sdo especialistas em compras
publicas.

Outra condicdo necessaria para o atendimento do interesse publico, com relacdo as
compras publicas, é considerar 0s aspectos relacionados a sustentabilidade e ao
desenvolvimento sustentavel, temas estes que vém ganhando destaque na Administracdo
Publica diante da realidade do setor publico estar consciente sobre o consumo sustentavel.
Nessa linha de implementacgéo, o IGM estimula agdes institucionais para promog¢éo de compras
sustentaveis, mas de forma sutil, que ainda dependem de esclarecimento e conscientizagdo
direcionados aos atores envolvidos, sejam servidores, governo ou empresas. Foi criado um
grupo interdisciplinar para discutir o plano de logistica sustentavel incorporando servidores da
administracdo, de compras e da biosseguranca, para discutir essas iniciativas.

Dentre as acOes realizadas, foram citadas pelos entrevistados a¢des pontuais como a
contratacdo de empresa para desenvolvimento de melhoria da eficiéncia energética da

instituicdo, empresa de limpeza e empresa de servi¢cos de engenharia que preveem a utilizacao
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de materiais sustentaveis, apoio a aquisi¢do de instrumentos para a coleta seletiva, aquisi¢cGes
de maravalha de Pinus e previsdo de utilizagdo de madeira de reflorestamento, ambos utilizados
no Biotério; aquisicdo de equipamentos com selo Procel, aquisicdo de canecas com material
reciclado para evitar o uso de copos plasticos. Contudo, algumas tentativas foram frustradas em
razdo do alto custo, como a substituicdo dos copos descartaveis em copos biodegradaveis,
iniciativas estas ratificadas pela analise documental, item 4.1.1.2.

4.2.2 Questionério

O questionario foi desenvolvido com o intuito de direcionar os entrevistados as
respostas mais fidedignas possiveis e promover a percepcdo com relacdo as dimensdes
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Para tanto, foi confeccionado com base em
indagacdes e eventos indiretos, cujas proposicdes foram formuladas conforme ldgica da
fundamentacdo teorica sustentada pelos autores estudados. Realizado de forma fechada, teve
um perfil Gnico de amostra, direcionado somente aos requisitantes. Com o objetivo de evitar o
viés da concordancia por causar desconfortos e receios com relagdo ao questionario na forma
presencial, podendo interferir significativamente no reflexo da realidade do que se quer
pesquisar, optou-se por realiza-lo na forma eletronica, através de um link para coletar as
respostas, distribuidos via email, garantindo o0 anonimato e deixando o respondente mais
confortavel ao deixar claro suas percepcOes. A escala Likert adotada possibilitou avaliar as
possiveis manifestagdes: “Discordo totalmente”, “Discordo parcialmente”, “Indiferente”,
“Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”.

Esse instrumento de coleta de dados foi encaminhado para 97 requisitantes, por meio da
surveymonkey, com o objetivo de obtermos o maior percentual aceitdvel de respondentes.
Obteve-se 49 respostas correspondendo ao indice de retorno de 50,51 %. Por se tratar de uma
pesquisa de ordem qualitativa, e ndo quantitativa, o objetivo ndo é obter uma amostra
representativa do nimero total de requisitantes, pois 0s dados colhidos ndo sdo quantificaveis
para garantir exatidao de resultados, mas sim, exprimir crencas, valores e atitudes.

Iniciando as reflexdes relativas aos assuntos abordados, para melhor compreenséo,
abaixo estdo transcritas as afirmativas para cada dimensdo categorizada, as tabelas que
resumem os dados obtidos de acordo com o nivel de concordancia, e os graficos representando

a compilacdo das respostas em numeros percentuais.
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As questdes relacionadas aos processos internos foram agrupadas no bloco P1, com as

afirmativas enumeradas de A a L, conforme quadro abaixo:

Quadro 14: Afirmativas P1 do Questionario.

P1 PROCESSOS INTERNOS DAS COMPRAS

A. Meu setor executa o planejamento das demandas dentro do prazo estipulado.

B. Meu setor executa o planejamento das demandas dentro da disponibilidade orgamentaria.

C. O cronograma anual de compras é cumprido pelo meu setor na fase de solicitacdo de cadastro
para itens novos.

D. O cronograma anual de compras é cumprido pelo meu setor na fase de incluséo das
Requisi¢cdes de Compras (RCO).

E. O cronograma anual de compras € cumprido pelo meu setor na fase de apoio durante o
periodo licitatorio.

F. Tenho todas as informacgdes necessarias disponiveis para cumprir o cronograma destinado as
aquisic¢des (tutorial, fluxogramas, POPs).

G. Tenho todos os recursos tecnoldgicos necessarios disponiveis para cumprir o cronograma
destinado as aquisi¢des (Sistemas de Compras, Intranet, email corporativo).

H. Minhas duvidas ou dificuldades sdo supridas quando solicito apoio aos demais servidores
envolvidos no processo.

I. Estou ciente da minha responsabilidade e atribuicbes como requisitante para que minha
demanda seja plenamente atendida.

J. Estou disposto a contribuir em todas as fases do processo de aquisi¢do para que minha
demanda seja plenamente atendida.

K. A SECOMP do IGM possui servidores suficientes para atender e executar toda a demanda da
Instituicdo.

L. A instituicdo promove revisdes periddicas e melhorias dos fluxos dos processos das compras.

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.

Abaixo, estdo indicados na tabela os dados obtidos que correspondem a cada resposta

as afirmativas P1, de acordo com o nivel de concordancia:

Tabela 04: Respostas as afirmativas P1 do Questionario

AFIRMATIVAS DISCORDO DISCORDO | INDIFERENTE| CONCORDO CONCORDO
Pl TOTALMENTE |PARCIALMENTE PARCIALMENTE |TOTALMENTE
A T 5 T 20 71
B T 3 0 18 >7
C > 7 5 i) 5
5 > 7 5 2 20
= > 7 0 3 6
F 5 6 7 2 0
S > Z 0 7 31
m 3 5 0 >0 17

| 0 3 3 iy 33
3 0 3 T 7 a1
K 5 ) 7 2 5
T 5 5 5 6 5

Fonte: Elaboragéo propria, 2018.
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As afirmativas A, B, C, D e E dizem respeito ao planejamento das demandas pela area
solicitante, dentro dos prazos estipulados para cada fase do processo e da disponibilidade
orcamentaria aprovada. Nesse sentido, os dados sugerem que 0s requisitantes, em sua maioria,
cumprem as etapas de levantamento e elaboracédo do planejamento das necessidades, executam
as solicitacOes de catalogacéo de novos itens e preenchimento das requisi¢es dentro dos prazos
estipulados pela gestdo, bem como apoiam o periodo licitatorio no saneamento de ddvidas
referentes & demanda, sendo que concordam totalmente e parcialmente em 83,68% a afirmativa
A, 91,83% a afirmativa B, 69,39% as afirmativas C e D; e 60,41% a afirmativa E. No entanto,
deve-se considerar que na afirmativa E o indice dos que preferiram ndo opinar atingiu 20,83%.

As afirmativas F, G e H referem-se as informacdes e recursos tecnoldgicos necessarios
aos requisitantes para que possam cumprir 0 cronograma de compras e acionar o inicio dos
procedimentos internos de operacionalizacdo na SECOMP. Nota-se que as opinides ficaram
divididas em relacdo a disponibilidade de informacdes em tutorias, POPs ou fluxogramas,
considerados necessarios para orientar o requisitante em como iniciar um processo de aquisicao;
32,65% discordaram parcialmente e 28,57% concordaram parcialmente, denotando uma
necessidade de informacao, nesse aspecto abordado, além daquela que se encontra disponivel
institucionalmente. Porém, para 20,41%, as instrucGes necessarias estdo totalmente disponiveis.
E quando duvidas séo levantadas, 40,82% concordaram parcialmente e 34,69% concordaram
totalmente que encontram auxilio para superar as dificuldades dessa natureza.

No sentido da ciéncia das responsabilidades dos requisitantes perante 0s processos de
compras, assim como suas disponibilidades em colaborar durante os certames para que a
demanda seja atendida com efetividade e legalidade, abordadas nas afirmativas | e J, 67,35%
estdo totalmente cientes das suas responsabilidades e atribuigdes, enquanto que 20,41%
concordam parcialmente. Os gue estdo integralmente dispostos a colaborar atingiu a marca dos
83,67%; 8,16% concordaram parcialmente e 6,12% discordaram parcialmente em auxiliar nesse
aspecto; 2,04% preferiram ndo se manifestar. Esses resultados sugerem um indice positivo de
comprometimento a correta execucgao dos processos de compras.

Quando questionados quanto ao numero de servidores lotados na SECOMP, se estaria
suficiente para executar os processos de aquisi¢des de todos os requisitantes da Instituicdo, seja
da area finalistica ou da area meio, pela percepcdo de 30,61% dos respondentes, este numero
estaria totalmente suficiente, porém, as demais respostas tiveram opinides divididas, com
10,20% discordando totalmente; 16,33% discordando parcialmente, enquanto que 14,29%

assinalaram a resposta indiferente.
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Finalizando a dimens&o de processos internos, a afirmativa L abordou a promocéo de
melhorias nos fluxos processuais das compras no IGM, identificando respostas contraditorias.
A maioria concordou e discordou parcialmente (32,65% e 30,61% respectivamente), seguido
de 16,33% para os que discordaram totalmente e 10,20% concordaram totalmente.

O gréfico a seguir representa visualmente os dados apurados para melhor interpretar-se

e compreender-sea mensagem que 0s requisitantes quiseram transmitir:

Grafico 04: Percentual de respostas referentes a P1.
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Fonte: Elaboragdo prépria, 2018.

As percepcOes referentes ao planejamento das compras e a utilizagdo de recursos
tecnoldgicos e das informac6es diante da corresponsabilidade dos requisitantes coadunam-se
com o que afirmam Batista e Maldonado (2008), Mendes (2009), Soares (2012) e Medeiros
(2017). Para os autores, o planejamento realizado de forma adequada permite identificar as reais
necessidades, prazo, custos envolvidos e beneficiarios da demanda, com vistas ao
dimensionamento correto do objeto a ser licitado. Deve agrupar varias cabecas pensantes da
area demandante, das areas responsaveis pela licitacdo e pela futura gestdo do contrato. Essa
inteligéncia coletiva vai proporcionar resultados e valera certamente o investimento de tempo.
Identificar e registrar com detalhes o que se quer adquirir, diagnosticar o problema ou o desafio

a ser solucionado facilitard ao mercado precificar, ou mesmo a equipe envolvida avaliar a
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dificuldade de comparagdo de precos face a originalidade ou especificidades do objeto a ser
licitado.

As questdes relacionadas ao aprendizado e crescimento dos servidores que figuram as
aquisicdes do IGM foram agrupadas no bloco P2, com as afirmativas enumeradas de M a T,

conforme quadro abaixo:

Quadro 15: Afirmativas P2 do Questionario.

P2 APRENDIZADO E CRESCIMENTO DOS SERVIDORES ENVOLVIDOS NOS PROCESSOS DE COMPRAS
M. Na condicao de servidor publico federal, tenho conhecimento suficiente da legislacéo e das
regras que norteiam os processos de licitagio e condi¢des de inexigibilidades e dispensas.

N. Na condigéo de requisitante, estou devidamente treinado para planejar e requisitar a demanda
nos prazos estabelecidos.

0. Tenho conhecimento suficiente para descrever e especificar tecnicamente o objeto da minha
demanda.

P. Tenho conhecimento suficiente para elaborar uma RCO (Requisicdo de Compra) conforme
legislacBes vigentes.

Q. Tenho conhecimento suficiente para elaborar um Projeto Basico e um Termo de Referéncia
conforme legislag6es vigentes.

R. A instituicdo oferece cursos de capacitagédo e instrugdo para executar os processos de
aquisicoes, de acordo com as competéncias de cada servidor (requisitante ou comprador).

S. O IGM promove agdes institucionais adequadas para integrar e comprometer os diferentes
atores envolvidos nos processos de compras.

T. Minhas idéias ou sugestdes sao bem acolhidas pelos gestores envolvidos nos processos de
compras.

Fonte: Elaboracéo propria, 2018

A sequir, estdo indicados os dados correspondentes as respostas as afirmativas P2, de

acordo com o nivel de concordancia:

Tabela 05: Respostas as afirmativas P2 do Questionario.

AFIRMATIVAS |  DISCORDO DISCORDO CONCORDO CONCORDO
) TOTALMENTE |PARCIALMENTE | INPIFERENTE [ 57 pcIALMENTE |TOTALMENTE
M 6 2 1 20 9
N 3 16 5 17 8
R 2 7 2 14 19
P 2 10 2 20 14
Q 7 17 0 19 6
R 8 16 Z 16 5
= 12 19 3 2 3
T 5 14 14 1 5

Fonte: Elaboracéo propria, 2018
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Na condicéo de servidor publico federal, o conhecimento suficiente da legislagdo e das
regras que norteiam os processos de compras, abordado na afirmativa M, revelou um nivel de
concordancia em mais da metade dos entrevistados, sendo que 41,67% concordaram
parcialmente e 18,75% concordaram totalmente; os que discordaram parcialmente atingiu
25,00% dos requisitantes. Contudo, quando questionados sobre 0s conhecimentos especificos
e inerentes aos requisitantes, ndo somente como servidor publico, mas como participante
fundamental do processo de aquisicdo de bens ou servigcos (afirmativa N), houve opinides
divergentes, 32,65% discordaram parcialmente e concordaram parcialmente. Isso nos mostra
que o grau de satisfagdo com o treinamento oferecido para planejar e requisitar a demanda nos
prazos estabelecidos varia entre os servidores.

Na afirmativa O, 38,78% dos respondentes estdo aptos para especificar tecnicamente o
objeto de suas demandas, 28,57% concordam parcialmente e 24,49% discordam parcialmente
sobre seus conhecimentos na matéria. Para a elaboragdo de uma requisicdo de compra conforme
legislacGes vigentes, a maioria concordou (70,84%), total ou parcialmente (29,17% e 41,67%
respectivamente) que possuem conhecimento suficiente. Esses dois aspectos merecem
destaque, pois atingiram o maior indice de aprovacdo, na percepc¢do dos requisitantes.

No entanto, quando o assunto é elaboracdo de Projeto Basico ou Termo de Referéncia,
abordado na afirmativa Q, 38,78% concordaram parcialmente e 34,69% discordaram
parcialmente, evidenciando que os conhecimentos para tal elaboracdo ndo sdo suficientes, ou
apresentam dificuldades.

Com relacdo a oferta de cursos de capacitacdo e instrugcdo para executar 0s processos de
aquisicdes, de acordo com as competéncias de cada servidor, na afirmativa R ficou evidenciada
divergéncia de opinides em concordar parcialmente e discordar parcialmente, com o nimero
exato de respondentes para cada um desses niveis: 32,65%; 16,33% discordaram totalmente
que a Instituicdo promove esse tipo de capacitacao.

A questdo mais critica concentrou-se na promocdo de agdes institucionais adequadas
com o objetivo de integrar e comprometer os diferentes atores envolvidos nos processos de
compras (afirmativa S), revelando um elevado grau de discordancia, com 24,49% e
discordancia parcial de 38,78%, sugerindo insuficiéncia de a¢bes nesse sentido, na opinido dos
requisitantes. Parcialmente concordaram 24,49% dos respondentes.

Por fim, na dltima afirmativa dessa dimensdo percebe-se um indice equilibrado nas
respostas, com percepcodes divididas quando indagados a respeito do acolhimento de ideias ou
sugestdes por parte dos gestores envolvidos nos processos de compras, deixando de evidenciar

qualquer tipo de consenso. O mesmo percentual de 10,20% para 0s que concordam ou
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discordam totalmente; 28,57% discordam parcialmente; 22,45% concordam em parte e 28,57%
preferiram ndo opinar. E importante salientar que o indice de respondentes que ndo opinaram
foi elevado na afirmativa T, o que pode, de alguma forma, indicar um estado de apatia, de
desinteresse, receio em expor a verdade ou ainda, uma ma interpretacdo do questionamento.

O gréafico a seguir detalha os achados em valores percentuais que nos permitem
visualizar e compreender as percepgdes dos requisitantes quanto ao aprendizado e crescimento
dentro do IGM:

Gréfico 05: Percentual de respostas referentes a P2.

P2 - APRENDIZADO E CRESCIMENTO
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Fonte: Elaboragdo propria, 2018

Os resultados obtidos nos aspectos de aprendizado e crescimento confirmam a constante
necessidade de especializacdo técnica através da capacitacdo dos recursos humanos e a
relevancia do papel da lideranga no sentido de cuidar para que as informagdes sejam adequadas,
uniformes e confiaveis, preconizadas pelos autores Bresser-Pereira (1997), Starec, Gomes e
Bezerra (2005), Porter (2009), Matias-Pereira (2010) e Fernandes (2011), otimizando a

estrutura operacional e aperfeicoando a qualidade dos processos.

4.3 TRIANGULACAO DOS DADOS E AVALIACAO DOS RESULTADOS

Destaca-se que 0 processo de investigacdo através dos trés niveis de exploracéo

apresentados levou a resultados que permitiram identificar o fenbmeno estudado e a
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confirmacéo dos pressupostos. Aqui se verifica a triangulacdo como validacéo e também como
forma de integrar diferentes perspectivas.

As entrevistas implicaram um dialogo entre o entrevistador e o entrevistado para o
aprofundamento de determinados assuntos referentes as compras, nas quatro dimensdes
propostas para andlise, e que confirmaram os achados da pesquisa documental, quanto ao
recolhimento de dados em documentos, como elementos de prova.

Porém, os questionarios apresentaram uma analise mais subjetiva. Adotando como
I6gica 0 método qualitativo para as investigagdes, conforme Tuzzo e Braga (2016), este tipo de
pesquisa oferece ao pesquisador um vasto campo de possibilidades investigativas que
descrevem momentos e significados rotineiros e problematicos na vida profissional dos
individuos. Assim, concluimos que na ciéncia, a pesquisa exprime enunciados logicos,
objetivos e racionais, mas a subjetividade € necessaria na interpretacdo; devemos, portanto,
considerar que os sujeitos séo participantes efetivos da pesquisa em toda sua complexidade.

Os olhares mdltiplos, diversificados e pessoais a que foram sujeitados os atores que
participam dos processos de compras publicas do IGM sugeriram certa subjetividade na analise
das respostas ao questionario. O que afloraram nessa investigacdo foram o0s pensamentos e 0s
sentidos, numa instituicdo multipla sob os aspectos de pessoas e atribuicdes. E esses
sentimentos sdo validos para oferecer suporte aos gestores sobre a importancia de evidenciar
possiveis entraves dos processos de compras, norteando a busca de solugdes de melhoria que
impetrem a eficiéncia que o planejamento estratégico ressalta.

Os quadros abaixo refletem resumidamente a compilacdo dos dados obtidos através
desses trés pilares que sustentaram a analise dos resultados, através de seus indicadores
originalmente apresentados no quadro 08 e a seguir transcritos:

I 1. Recursos utilizados para a uniformizacdo dos processos e monitoramento.

| 2. Acgdes corretivas para minimizacao das falhas, novas e recorrentes.

I 3. AgOes de estabelecimento e utilizagdo de canais de comunicacéo.

I 4. Instrumentos de planejamento das compras.

| 5. Estratégias de enquadramento e forma de aquisicdo( Dispensas; Compras compartilhadas;
adesdo a Atas RP).
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Quadro 16: Indicadores Processos Internos

INDICADORES TRIANGULAGCAO DOS DADOS
PROCESSOS , ,
INTERNOS ANALISE DOCUMENTAL ENTREVISTAS QUESTIONARIOS
Monitoramento através dos
pareceres da Procuradoria e POPs; fluxogramas; ADI;
11 Relatério de Gestdo Anual; POPs, [remodelagem dos fluxos
checklists da AGU, portarias de processuais

padronizagédo
Aperfeicoamento do Sistema RCO

Quanto ao planejameto das compras,

x . Aperfeicoamento do Sistema i iciénci

12 para nova versio SGC, tutoriais, p c . as respost?s refletiram suflc’lenua

FAOs RCO para nova versdao SGC das a¢0es, entretanto, hd a

Guia do Instituio G 1o Moniz- necessidade de aperfeicoamento do
13 Irlljtlfangt nstituto ongalo Moniz; Intranet fluxo das informagdes, dos recursos

- — tecnoldgicos disponiveis, revisdes

Plane!argento am:al das aqwsg;oes periodicas e melhorias nos processos

atrave_s 0 PA, Plano Diretor oe Ampla discussao referente ao de compras.
14 Investimento (PDI) e Plano Diretor R

- ~ orgamento discricionario
de Tecnologia da Informacéo
(PDTI)

Criacdo da DRP e Central de Atas;

IS Compras compartilhadas

Dispensas pelo Marco Legal de ICT

Fonte: Elaboragdo prépria, 2018.

A melhoria no fluxo das informagdes e a necessidade de minimizar os entraves e
aperfeicoar 0s processos operacionais das compras é um aspecto que demanda atencdo ao
analisarmos os indicadores da primeira dimensdo. Contudo, essa fragilidade pode ser
minimizada com o adequado e continuado alinhamento estratégico da instituicdo, através do
monitoramento das agdes pela ADI instituidas pela FIOCRUZ. Assim, a publicacdo e
valorizacdo de praticas gerenciais de exceléncia na instituicdo, incentivando o aprimoramento
de iniciativas para a melhoria do desempenho nesse aspecto, promovidas pela divulgacdo da
missdo e valores do IGM através do PEI, Guia Institucional e da prdpria ADI, confirmam o
primeiro pressuposto apresentado nesta pesquisa.

Referente ao Aprendizado e Crescimento, apesar da analise documental e das entrevistas
certificarem a existéncia de planos de capacitacdo aos servidores e promocgdes de
desenvolvimento pessoal e profissional, as opinides divididas entre os servidores requisitantes
sugerem aprimoramento das acfes nesse sentido, como mostra 0 quadro a seguir, com 0s

respectivos indicadores:

I 6. AcOes de estimulo e capacitagdo para formacdo de Liderancas.

I 7. Agdes de capacitacdo dos técnicos e analistas de gestdo que atuam na SECOMP.

I 8. AgDes de capacitacdo aos requisitantes.

I 9. Ac0es institucionais visando a adesdo/comprometimento do empregado com a institui¢éo e

a melhoria do clima organizacional.
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Quadro 17: Indicadores Aprendizagem e Crescimento.

TRIANGULAGAO DOS DADOS

INDICADORES
APRENDIZAGEM

E CRESCIMENTO ANALISE DOCUMENTAL ENTREVISTAS QUESTIONARIOS

Acdes da Escola Corporativa Fiocruz

16 g’DtG l\_/ls?radg Plgoflssmn;ell. emt Z’DS Mestrlac_io Prtof:jSSIEnal.e Plano Grau de satisfacdo variavel entre 0
¢ esan?, ano de Desenvolvimento e Desenvolvimento de Equipe servidores, sugerindo mais
€ Equipe acOes de capacitagdo para um
17 Plano de Capacitagdo Anual do IGM [Plano de Capacitagdo Anual do IGM melhor entendimento dos
Oficinas de RCO e Oficina de processos de compras e mais agdes
18 Importacio e Exportaco Oficinas de treinamento de integracdo e comprometimento
Café com a Direcao aos diversos atores envolvidos
Projeto Rede de Diélogos e Oficinas - ¢, nestes processos.
19 confraternizacOes, pesquisas de

de Gestéo Criativa de Conflitos

satisfacdo, oficinas

Fonte: Elaboracéo propria, 2018.

Quanto aos indicadores da dimensdo Economicidade, percebe-se que ha esforcos
concentrados no sentido de alocar e executar o orcamento de forma estratégica, levando-se em
consideragdo o gerenciamento dos itens de insumos considerados criticos em termos de
disponibilidade para os requisitantes pesquisadores, no sentido de atender a demanda em tempo
habil, a0 mesmo tempo em que se economiza com o ganho em escala. Outro ponto a ser
ressaltado € a constante preocupacao em estimar o valor da compra o mais préximo possivel do
valor de mercado, e ainda assim, conseguir diminuir os precos durante as fases do pregdo, ao
apostarem numa ampla divulgacéo e posteriormente na negociacdo. Observa-se no quadro a

seguir as acdes e indicadores a elas atribuidos:

I 10. Alocacao e execucdo orcamentaria em termos percentuais.
| 11. Ferramentas de gerenciamento dos itens criticos.
| 12. Ferramentas estratégicas para pesquisa de mercado.

| 13. Percentual de economicidade.



Quadro 18: Indicadores Economicidade.
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QUESTIONARIOS

TRIANGULACAO DOS DADOS
INDICADORES
ECONOMICIDADE ANALISE DOCUMENTAL ENTREVISTAS
x - . Transferéncia de recursos para outros
110 Execugdo orgamentaria acima da meta rojetos afim de alcancar indices
dos 90%, exceto em 2015. proj N ¢
maiores de execugéo
Criagdo da DRP e Central de Atas; Criacdo da DRP e Central de Atas;
111 . .
Compras compartilhadas Compras compartilhadas
Aplicagdo da IN 05/2014 e
112 Utilizagdo do Painel de Precos posteriormente a IN 03/2017; utilizag&o
da tabela SINAPI e Painel de Precos
Ampla divulgacéo da licitagdo ou
113 Percentual positivo, acima de 27, 75% |dispensa favorecendo a concorréncia;
dos valores estimados desoneracao dos contratos de
manutencgédo

Na&o se aplica aos requisitantes por

tratar
de questdes especificas a gestdo
institucional e 8 SECOMP.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2018.

Quanto as acBes relacionados as compras do IGM, no dever de prestar contas a

sociedade, pode-se observar que, através da analise de documentos institucionais, a

preocupacdo em aprimorar a gestdo de seus trabalhadores e processos, com controle social e

transparéncia, para alcance de melhores condicdes de trabalho e resultados para a coletividade

sdo incontestaveis pela Instituicdo, como demonstrado no quadro abaixo, a partir dos

indicadores:

| 14. Conformidade processual (auditoria).

| 15. Prazos processuais de finalizacdo da compra.

| 16. Ferramentas de publicacfes dos atos.

I 17. Agdes de sustentabilidade social.

Quadro 19:Indicadores Atendimento aos Usuarios/cidadaos.

INDICADORES
ATENDIMENTO AO
USUARIO/CIDADAO

TRIANGULACAO DOS DADOS

ANALISE DOCUMENTAL

ENTREVISTAS

QUESTIONARIOS

Sem apontamentos de irregularidades
dos procedimentos licitatorios,

Atuacéo da AUDIN e da Procuradoria

Nao se aplica aos requisitantes por
tratar

de questdes especificas ao
aparato legal, a gestdo
institucional e a SECOMP.

menor grau; Acdes de monitoramento
do consumo da agua e de eficiéncia

energética

. Federal; ; instituicAo comissdo de

114 segundo RAINTSs emitidos pela mitioa é(‘) de risc‘és

AUDIN 9ag

Prazos processuais acima da meta de . ~

- . . |Prazos processuais dos pregdes como
115 45% para pregdes realizados em até
. meta na ADI

90 dias
116 Portal de Compras Governamentais e |Portal de Compras Governamentais e

Portal da Transparéncia e Portal IGM |Portal da Transparéncia e Portal IGM

PLS incipiente; Ac¢des educativas de

conscientizagdo; Aquisi¢des de itens [Acdes pontuais: monitoramento do
| 17 sustentaveis e biodegradaveis em consumo da agua; eficiéncia energética;

coleta seletiva; aquisicdo de insumos
sustentaveis

Fonte: Elaboragdo propria, 2018.
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Por fim, os dados obtidos refletem que as iniciativas estratégicas e os planos de agédo da
SECOMP do IGM estdo em consonancia com o planejamento estratégico institucional, quando
comparados aos recursos basais do PEI 2014-2017, interligados aos processos de aquisi¢des,
ainda que em alguns aspectos de forma incipiente, como no caso das compras sustentaveis e na
elaboracdo do plano de logistica para esse fim. Aspectos como economicidade, celeridade,
transparéncia e qualificagdo continuada aos seus servidores foram observados, confirmando o

segundo pressuposto da presente pesquisa.



112

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi o de analisar se as iniciativas estratégicas e os planos
de acdo da Secdo de Compras do IGM estdo em consonancia com o Planejamento Estratégico
Institucional no que se refere as aquisicdes de bens e servi¢os. De acordo com os resultados
obtidos, apesar dos entraves burocraticos que, por vezes, sacrificam certos anseios,
principalmente no tocante a agilidade processual, suas acdes indicam que a SECOMP gerencia
Seus processos com vistas a promover resultados alinhados ao PEI em termos de planejamento
das compras, desenvolvimento das potencialidades produtivas e de lideranga, instrugéo
processual, comunicacdo e uniformizacdo dos procedimentos, utilizacdo de recursos
tecnoldgicos, estratégias de aquisicdes com melhor qualidade, menor tempo e de forma
transparente, ainda que existam diversas oportunidades de melhorias.

Foi perceptivel a preocupacdo em aprimorar a gestao de seus trabalhadores e processos,
com controle social e transparéncia, para alcance de melhores condigbes de trabalho e
resultados para a sociedade. Porém, questdes como estrangulamentos e dificuldades
encontradas na gestdo da coisa publica através das imposicGes das leis e da falta de
regulamentacdo do dispositivo constitucional que garanta a autonomia gerencial, além dos
subfinanciamentos orcamentarios, devem ser consideradas.

Os instrumentos de comunicacdo que materializam a responsabilizacao, a transparéncia
e a perspectiva de prestacdo de contas foram evidenciados. O IGM apoia a ado¢do de normas,
legislacBes e medidas que tornem mais eficazes, efetivas, eficientes e transparentes 0s objetivos
gerenciais corporativos instituidos no PElI FIOCRUZ, embora haja a necessidade de
aperfeicoamento das préaticas e reformas legais e regulatorias no campo das compras publicas,
uma vez que interferem na tomada de decisdes.

Nos bastidores da pesquisa cientifica se posiciona a area de compras, mas vale ressaltar
0 reconhecimento dessa importante fungéo, atuando como parte de um sistema de controle
estratégico, promovendo sinergia organizacional quando da entrega de insumos necessarios ao
cumprimento do que é proposto na bancada do pesquisador. Barreiras administrativas, de
diversas ordens, comecam a diferenciar as préaticas voltadas a pesquisa e inovacdo daquelas
mais tipicas das rotinas administrativas de carater burocratico. Contudo, mesmo com o advento
do Marco Legal para ICTs, faltam instrumentos de operacionalizagdo nos sistemas

governamentais de compras, como identificados nas demais modalidades.
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Ainda se percebem muitos pontos a serem ajustados que tem por objetivo a melhoria

continua dos processos de compras e a singularidade do IGM como modelo de gestdo publica

de ICTs. Como oportunidade de melhoria, e opinido pessoal, recomenda-se:

A constituicdo de um Plano de Logistica Sustentavel no intuito de envolver mais
ativamente os diversos departamentos, trazendo mais consciéncia, espaco para debate e
implantacdo de ideias sustentaveis, pois ha a necessidade de avancar nesse aspecto e
valorizar o enorme potencial que a instituicdo possui;

A implementacdo de um Sistema Eletronico de Informag&o, com vistas a promover a
utilizacdo de meios eletrénicos para a realizacdo dos processos administrativos com
seguranca, transparéncia, economicidade e agilidade. A melhoria nos fluxos processuais
e suas tramitacBes podem ser verificadas através da atuacdo simultédnea de diversas
unidades em um mesmo processo, ainda que distantes fisicamente, reduzindo o tempo
de realizacdo das atividades, tal como verificados nos processos de compras que
necessitam do parecer prévio da Procuradoria Federal ou SIEX, que se localizam no Rio
de Janeiro;

Criacdo de outros mecanismos para a difusdo efetiva das informacdes inerentes aos
processos de compras e do papel de cada servidor nesse processo. A conscientizagdo
parece ser fundamental para que as pessoas realmente se sintam parte desse processo e
estejam empenhadas em contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos, pois uma
estratégia planejada ndo sera bem sucedida se os atores envolvidos para sua
implementacao ndo estiverem comprometidos com a mesma.

Empreender esforcos para viabilizar operacionalmente as inovacGes normativas das
compras publicas junto aos 6rgaos federais de planejamento, assessoramento e controle,
de forma a garantir o Principio Legalidade em consonéancia ao Principio da Eficiéncia.

A pesquisa realizada apresentou limitacdes importantes quanto ao nimero de respostas

obtidas com o questionario. Dadas as caracteristicas proprias e ao modelo de anélise

elaborado, o questionario apresentou certa fragilidade, permitindo considerar os resultados

somente aos que se propuseram a responder, restringindo assim, a quantidade de informagoes

disponibilizadas sob a 6tica dos requisitantes, conduzindo a suposi¢fes ndo confirmaveis.

Sendo assim, salienta-se que as limitagfes sejam superadas mediante futuras

investigagOes frente aos estudos aqui verificados, estendendo-os as demais unidades da
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FIOCRUZ, bem como em outras instituicdes de ciéncia e tecnologia, com um perfil
organizacional similar ao IGM. Nesta direcdo, como sugestdo para trabalhos futuros,
comparagOes entre essas instituicdes poderiam ser realizadas, inclusive com o emprego de
outros instrumentos de mensuracdo e refinamento de indicadores, proporcionando novas
evidéncias quanto a influéncia das compras publicas no desempenho institucional.
Considerando que se trata de uma necessidade nas ICT’s, o estudo aqui apresentado
sobre analisar o alinhamento estratégico entre compras publicas e planejamento institucional
pode despertar interesse para um significativo campo de pesquisa sob a perspectiva das
aquisicbes publicas e suas relagdes com o Planejamento Estratégico, no contexto da

Administracdo Publica.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA 1

Data:

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
) _ESCOLA DE ADMINISTRACAO B
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — NPGA

Setor/fungdo: CHEFIA DA SECAO DE COMPRAS

Este roteiro de entrevista semiestruturada faz parte da coleta de dados que ira compor a
dissertacio de mestrado intitulada GESTAO ESTRATEGICA DAS COMPRAS
PUBLICAS EM INSTITUICOES CIENTIFICAS, TECNOLOGICAS E DE INOVAGAO
(ICT’s): UMA ANALISE DO INSTITUTO GONCALO MONIZ - FIOCRUZ-BA. O
objetivo € verificar como o0s processos de compras do Instituto alinham-se ao modelo de
planejamento estratégico institucional. Este documento também assegura o compromisso de
preservar a identidade dos entrevistados.

Bloco teméatico: PROCESSOS INTERNOS

1.

no

Como sdao realizadas melhorias dos fluxos dos processos de compras, reduzindo a
burocracia sem perder a legalidade?

Como ¢ realizada a estimativa de consumo coerente com a previsao or¢camentaria?
Como sdo monitorados os resultados, considerando o foco no alcance das metas
estipuladas no Planejamento estratégico institucional?

Sabemos que a demanda no cenario da pesquisa cientifica tem suas peculiaridades.
Como sdo gerenciadas as demandas de itens considerados criticos em termos de
especificidade e tempo de aquisigdo?

Quais fatores impactam negativamente a celeridade da conclusdo dos processos de
aquisicoes?

Bloco temético: APRENDIZADO E CRESCIMENTO

10.

11.

Como a Instituicdo identifica as necessidades de capacitacdo em compras?

Como a Instituicdo estimula a capacitagdo dos servidores envolvidos nos processos de
compras?

Como a Instituicdo estimula a capacitacdo para formacao de liderangas?

Existem acOes institucionais visando a prevencdo de irregularidades processuais
cometidas pelos agentes publicos e fornecedores? Quais?

Existem agdes institucionais visando a adeséo e o comprometimento do servidor com a
missao da Instituicdo? Quais?

Existem a¢0es institucionais visando a melhoria do clima organizacional e gestdo dos
conflitos? Quais?

Bloco tematico: ECONOMICIDADE

12.

Como ¢ realizada a gesté@o da alocagdo dos recursos e da execucao orcamentaria?
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13. Como é realizada a pesquisa de mercado com vistas a demonstrar o real custo do item a
ser adquirido?
14. Quais estratégias sao utilizadas para se conseguir um percentual de economicidade?

Bloco tematico: ATENDIMENTO AO CIDADAO/USUARIO

15. Os processos de aquisicdes de bens e servigcos sdo transparentes e atendem as normas
legislativas?

16. As informac0es institucionais relevantes referentes aos atos provenientes dos processos
de compras sdo comunicadas a sociedade e as demais partes interessadas? Como sdo
divulgadas para que haja eficiéncia no processamento dos dados e confiabilidade da
informacao?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA 2

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA
) _ESCOLA DE ADMINISTRACAO B
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO — NPGA

Data:
Setor/funcdo: VICE-DIRETORIA DE GESTAO E DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL E SUBSTITUTO EVENTUAL DO ORDENADOR DE DESPESA DO
IGM.

Este roteiro de entrevista semiestruturada faz parte da coleta de dados que ira compor a
dissertacio de mestrado intitulada GESTAO ESTRATEGICA DAS COMPRAS
PUBLICAS EM INSTITUICOES CIENTIFICAS, TECNOLOGICAS E DE INOVAGAO
(ICT’s): UMA ANALISE DO INSTITUTO GONCALO MONIZ - FIOCRUZ-BA. O
objetivo € verificar como o0s processos de compras do Instituto alinham-se ao modelo de
planejamento estratégico institucional. Este documento também assegura o compromisso de
preservar a identidade dos entrevistados.

Bloco teméatico: PROCESSOS INTERNOS

1. Em linhas gerais, como as compras de insumos, bens e contratacéo de servigos no IGM
sdo planejadas?

2. Como sdo realizadas melhorias dos fluxos dos processos de compras, reduzindo a

burocracia sem perder a legalidade? Quais as ferramentas de gestdo implementadas para

esse fim?

Como é realizada a estimativa de consumo coerente com a previsao or¢camentaria?

Como sdo monitorados os resultados, considerando o foco no alcance das metas

estipuladas no Planejamento Estratégico Institucional?

5. Nasua visao de gestor, quais fatores impactam negativamente a celeridade da concluséo
dos processos de aquisicdes?

~ow

Bloco temético: APRENDIZADO E CRESCIMENTO

6. Como a Instituicdo identifica as necessidades de capacitacdo em compras, tanto para 0s
compradores, quanto para 0s requisitantes?

7. Como a Instituicdo estimula a capacitacdo dos servidores envolvidos nos processos de
compras?

8. Como a Instituicdo estimula a capacitacdo para formacéo de liderangas?

9. Existem acbes institucionais visando a prevencdo de irregularidades processuais
cometidas pelos agentes publicos e fornecedores? Quais?

10. Existem agdes institucionais visando a adesdo e o comprometimento do servidor com a
missao da Instituicdo? Quais?

11. Existem ac0es institucionais visando & melhoria do clima organizacional e gestdo dos
conflitos? Quais?

Bloco tematico: ECONOMICIDADE
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12. Como é realizada a gestdo da alocacdo dos recursos e da execucao orcamentaria?

13. Quais estratégias sdo utilizadas para se conseguir um percentual de economicidade em
todas as modalidades de aquisi¢éo?

14. Sabemos que a demanda no cendrio da pesquisa cientifica tem suas peculiaridades.
Como sdo gerenciadas as demandas de itens considerados criticos em termos de
especificidade e tempo de aquisi¢do? Isso influencia na economicidade das aquisigdes
de que forma?

Bloco tematico: ATENDIMENTO AO CIDADAO/USUARIO

15. Os processos de aquisi¢Oes de bens e servigos sdo transparentes e atendem as normas
legislativas?

16. As informacgdes institucionais relevantes referentes aos atos provenientes dos processos
de compras sdo comunicadas a sociedade e as demais partes interessadas? Como sédo
divulgadas para que haja eficiéncia no processamento dos dados e confiabilidade da
informacdo?

17. A sustentabilidade e o desenvolvimento sustentavel sdo temas que vém
ganhando destaque na Administracdo Publica diante da realidade do setor publico
estar consciente sobre o consumo sustentavel. Nessa linha de implementagéo, como o
IGM se comporta, em termos de a¢Bes para promocao de compras sustentaveis?
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APENDICE D — QUESTIONARIO

Este questionério faz parte da coleta de dados que ira compor a dissertagio de mestrado intitulada ANALISE
DA GESTAO ESTRATEGICA NOS PROCESSOS DAS COMPRAS PUBLICAS DO INSTITUTO
GONCALO MONIZ - FIOCRUZ-BA. O objetivo é verificar como os processos de compras do Instituto
alinham-se ao modelo de planejamento estratégico institucional em termos de fluxo de informacdes e
uniformizacgdo dos procedimentos, utilizagdo de recursos tecnolégicos e estratégias de aquisi¢des, bem como o
conhecimento e aprendizado que envolve os processos das compras publicas, através do nivel de
concordancia das afirmagdes relacionadas ao tema.

Este documento também assegura 0 compromisso de preservar a identidade dos respondentes.
Agradeco a colaboragéo.

1. Com relagéo aos processos internos em compras, no Instituto Gongalo Moniz, responda:

Discordo Discordo . Concordo Concordo
. Indiferente .

totalmente parcialmente parcialmente totalmente
A. Meu setor executa 0 T o o C o
planejamento das demandas dentro
do prazo estipulado.
B. Meu setor executa o C o o C o
planejamento das demandas dentro
da disponibilidade orcamentéria.
C. O cronograma anual de compras ¢~ e C - o
é cumprido pelo meu setor na fase
de solicitacdo de cadastro para itens
novos.
D. O cronograma anual de compras e C - o
é cumprido pelo meu setor na fase
de incluséo das Requisi¢des de
Compras (RCO).
E. O cronograma anual de compras ¢~ o o . o
é cumprido pelo meu setor na fase
de apoio durante o periodo
licitatério.
F. Tenho todas as informacfes o o o . o
necessarias disponiveis para cumprir
0 cronograma destinado as
aquisigdes (tutorial, fluxogramas,
POPs).
G. Tenho todos os recursos C « « - o
tecnoldgicos necessarios disponiveis
para cumprir 0 cronograma
destinado as aquisi¢des (Sistemas de
Compras, Intranet, email
corporativo).
H. Minhas ddvidas ou dificuldades o C o e
sdo supridas quando solicito apoio
aos demais servidores envolvidos no
processo.
1. Estou ciente da minha . o T C .
responsabilidade e atribui¢cdes como
requisitante para que minha
demanda seja plenamente atendida.
J. Estou disposto a contribuirem ¢ e o r e
todas as fases do processo de
aquisicdo para que minha demanda
seja plenamente atendida.



125

K. A SECOMP do IGM possui . C C - o
servidores suficientes para atender e

executar toda a demanda da

Instituicdo.

L. A instituicdo promove revisbes C C - o
periddicas e melhorias dos fluxos

dos processos das compras.

2. Com relagdo ao aprendizado e crescimento dos servidores envolvidos nos processos de compras
do Instituto Gongalo Moniz, responda:

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

totalmente parcialmente parcialmente totalmente
M. Na condicéo de servidor publico C c c C e
federal, tenho conhecimento
suficiente da legislacdo e das regras
gue norteiam os processos de
licitacdo e condicOes de
inexigibilidades e dispensas.

N. Na condicéo de requisitante, C C C C o
estou devidamente treinado para

planejar e requisitar a demanda nos

prazos estabelecidos.

O. Tenho conhecimento suficiente ¢ o « - .
para descrever e especificar

tecnicamente o objeto da minha

demanda.

P. Tenho conhecimento suficiente ¢ ' C - .
para elaborar uma RCO (Requisi¢do

de Compra) conforme legislacGes

vigentes.

Q. Tenho conhecimento suficiente e o o o
para elaborar um Projeto Bésico e

um Termo de Referéncia conforme

legislagdes vigentes.

R. A instituicdo oferece cursos de ¢~ o o o o
capacitacdo e instrucéo para

executar 0s processos de aquisicdes,

de acordo com as competéncias de

cada servidor (requisitante ou

comprador).

S. O IGM promove agdes C o o C o
institucionais adequadas para

integrar e comprometer o0s

diferentes atores envolvidos nos

processos de compras.

T. Minhas idéias ou sugestbes sdo C o C &
bem acolhidas pelos

gestores envolvidos nos processos

de compras.



