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RESUMO

Dentre as exigéncias impostas pela gestdo publica no gerenciamento das compras
publicas, observa-se a necessidade de implementar agdes para alcancar a eficiéncia e celeridade
nos procedimentos administrativos, e como consequéncia a obtengdo da melhoria continua dos
servigos prestados. Neste sentido, o estudo objetiva-se construir uma estrutura de otimizacéo,
por meio da metodologia Lean Six Sigma, para reduzir o tempo do processo de compras de
materiais de consumo, entre o periodo que compreende a solicitacdo pelas unidades
requisitantes e a assinatura do instrumento de contrato, no @mbito da Universidade Federal de
Goiés. Para o desenvolvimento do estudo foi proposto para analise e sugestdes de melhorias, a
abordagem Lean Six Sigma com aplicacdo da estrutura DMAIC - Define, Measure, Analyze,
Improve and Control (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar). Nessa metodologia, séo
relacionadas ferramentas especificas em cada etapa dos procedimentos metodoldgicos,
incluindo o mapeamento de fluxo de valor atual e futuro, métricas de duragdo de execucdo de
cada etapa do processo de compras, e a etapa para implantacdo de melhorias e controle.
Finalmente, o estudo apontou que a metodologia Lean Six Sigma, a qual viabilizou a priorizacao
e elimingdo das causas de ineficiéncias do processo de compras publica, pode auxiliar na reducédo

do lead time do ciclo atual dos processos de compras e na otimizagao do valor agregado no processo.

Palavras-chave: Compras governamentais; Lean Six Sigma; Eficiéncia nos processos de
compras.



ABSTRACT

Among the requirements imposed by public management in public procurement management,
there is a need to implement actions to achieve efficiency and speed in administrative
procedures, and consequently, to achieve continuous improvement in the services provided. In
this sense, the study aims to build an optimization framework through the Lean Six Sigma
methodology to reduce the procurement process time for consumable materials, from the
request by the requesting units to the signing of the contract instrument, within the scope of the
Federal University of Goias. For the development of the study, the Lean Six Sigma approach
with the application of the DMAIC framework - Define, Measure, Analyze, Improve, and
Control was proposed for analysis and improvement suggestions. In this methodology, specific
tools are related at each stage of the methodological procedures, including current and future
value stream mapping, metrics for the duration of execution of each stage of the procurement
process, and the stage for implementing improvements and control. Finally, the study indicated
that the Lean Six Sigma methodology, which enabled the prioritization and elimination of
causes of inefficiencies in the public procurement process, can help reduce the lead time in the

current cycle of procurement processes cycle and optimization of value added in the process.

Keywords: Government procurement; Lean Six Sigma; Efficiency in procurement processes.
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1. INTRODUCAO
As compras governamentais representam um processo administrativo para viabilizar o

funcionamento pleno das Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), realizando
aquisicdes e contratacdes que abrangem amplamente o conjunto de atividades das Instituicdes
(Oliveira & Mota Janior, 2023). Por isso, definem-se como uma das areas relevantes das
financas publicas com expressivo valor estratégico na gestdo da cadeia de suprimento das
organizacgOes publicas, impactando o funcionamento e o desenvolvimento de toda a instituicdo
(Costa & Terra, 2019; Fenili, 2016).

No contexto das IFES, que englobam atividades de ensino, pesquisas cientificas e acdes
de extensdo e cultura, as compras governamentais desempenham as a¢Ges de aquisicao de bens
e servicos necessarios para a realizacdo das suas atividades finalisticas, bem como para o
funcionamento da instituicdo e o atendimento ao interesse publico.

Ao longo do tempo, com a modernizacdo tecnolégica do sistema de compras e as
constantes mudancas nas legislacdes e normas, 0s processo de compras publicas adquiriram
complexidade crescente, afetando diretamente a eficiéncia e o interesse pablico. A abrangéncia
e impacto das compras exigiram o cumprimento dos requisitos da sustentabilidade, da politica
social e de outras iniciativas das politicas publicas, tudo isto com a finalidade de assegurar a
consecucdo dos objetivos governamentais e eficiéncia administrativa da instituicdo (C. C. de
M. Costa & Terra, 2019b; Eliseu Costa et al., 2019).

O processo de compras da UFG consiste em diversas etapas que seguem as providéncias
dos procedimentos, documentos, informacdes e fluxos necessarios, incluindo solicitagdes,
autorizacgdes, informacdes, estudo técnico do objeto, orientacdes normativas, cotacao de precos,
planilhas de precos, calculos e estimativas de consumo para subsidiar as solicitacGes,
despachos, pareceres, atas da sessdo publica, ata de homologacao, resultados de fornecedores,
termo de adjudicacdo, contratos, entre outras etapas, de forma a compor os procedimentos
necessarios para instrugédo e execucao do processo de compras.

Para alcangar seus objetivos institucionais, a Universidade Federal de Goias (UFG) deve
fortalecer sua eficiéncia operacional implementando melhorias nos processos de compras,
visando reduzir incertezas e riscos contratuais. Esses potenciais desafios podem impactar
adversamente a eficiéncia da gestdo de compras, afetando diretamente o funcionamento de
diversas atividades da instituicao.

Os procedimentos de ponta a ponta dos processos de compras publicas sugerem agdes

para otimizar o desempenho, reduzindo o tempo de execucdo dos processos. Essas melhorias
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aumentam a produtividade e a qualidade, garantindo a continuidade eficiente das atividades
académicas da instituigéo.

A partir do contexto de gestdo publica e como objeto deste estudo, torna-se necessario
conhecer e analisar as causas de possiveis falhas, que influenciam no desempenho geral do
processo de compras, ocasionando 0 aumento no tempo necessario para concluir o processo de
compras, no fluxo que abrangem desde a requisicdo pelas unidades académicas até a assinatura
do termo de contratacdo publica. Portanto, € necessario a investigacdo das diversas atividades
do processo administrativo de compras, ja que disfungdes ou erros neste processo podem
impactar o funcionamento das diversas atividades da UFG.

As possiveis falhas nos processos de compras publicas da UFG podem afetar os
resultados gerados. A demora na concluséo do processo de compras com a consequente entrega
tardia de materiais tem potencial de comprometer a capacidade de atender as necessidades de
forma tempestiva, podendo resultar ndo apenas em desperdicio de recursos publicos, mas
também tem a possibilidade de prejudicar o planejamento orcamentério da Unidade Académica.
Além disso, estes atrasos podem levar a interrupcdo temporéaria ou total das atividades de
pesquisa, ensino e administracdo, causando a descontinuidade de atividades essenciais.

Adicionalmente, a demora no processo de compras pode levar a devolugdo dos saldos
dos créditos orcamentarios ndo empenhados, de acordo com o Decreto N° 10.426, de 16 de
julho de 2020, devido a sua ndo utilizacdo adequada em virtude da demora no processo de
compras (Brasil, 2020). Esta situacdo compromete a aloca¢éo eficaz dos créditos orcamentarios
para 0 Exercicio Financeiro subsequente, podendo resultar na impossibilidade de atender as
demandas de interesse publico.

O servico publico deve conduzir as transformac@es visando aprimorar a sua eficiéncia.
Contudo, para uma mudanca organizacional eficaz, torna-se imprescindivel aperfeicoar os
processos internos por meios da definicdo de modelos capazes de otimizar os procedimentos de
compras da Instituicdo (Batista & Maldonado, 2008).

Destaca-se que a eficiéncia € um principio da administracdo e um direito do cidad&o que
exige uma prestacéo de servigos publicos cada vez mais agil, de qualidade e eficiente (Di Pietro,
2017). Nesse sentido, a administracdo publica ndo pode deixar de considerar a necessidade de
pautar seus atos baseados na eficiéncia.

Desde entéo, observa-se nas institui¢cdes publicas enfrentam, cada vez mais, a exigéncia
de aprimorar sua eficiéncia, reduzir despesas, otimizar sua estrutura e aperfeicoar a agilidade.
Diante disso, € notavel a tendéncia que se desenvolveu nas ultimas décadas, na qual o0 modelo

de gestdo publica evoluiu com o objetivo de obter resultados eficazes (Paim Terra, 2016).
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Uma das mudancas relevantes na gestéo publica foi a inclusdo do principio da eficiéncia,
estabelecido pela Emenda Constitucional n°® 19/98, que deu nova redagdo ao Art. 37 da
Constituicdo Federal. Este artigo apresenta os principios basilares vinculados a administracao
publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, a publicidade e a eficiéncia (Berwig & Jalil,
2007; Costa & Terra, 2019; Paim Terra, 2016).

As compras governamentais devem ser conduzidas pelos principios e preceitos legais
estabelecidos na Lei n°® 14.133/2019 - Nova Lei de LicitacGes e Contratos (NLLC) e em outras
legislacBes correlatas. Estes principios orientam a condugcdo normativa dos processos de
compras publicas (Costa et al., 2019).

A administragdo publica gerencial representou um aprimoramento no desempenho das
organizacbes publicas, visando melhorar a eficiéncia do aparato estatal por meio da
implementacdo de principios orientados pelas boas praticas realizadas pela iniciativa privada
(Bresser-Pereira & Spink, 1998). Os parametros da administragdo publica devem se pautar por
métodos e ferramentas da administracdo e sistemas gerenciais aplicados para controles de
resultados.

A pesquisa explorara a metodologia Lean Six Sigma para otimizar o processo de
compras. Esta abordagem integra os principios do pensamento Lean com o método Six Sigma
com sua estrutura DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve and Control), que por meio de
uma traducéo livre significa Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar. Os procedimentos
metodoldgicos buscaram dar a esta pesquisa a aplicacdo da metodologia necessaria para atender
0 objetivo do estudo, essencialmente ao considerar a reducdo do tempo necessario para

concluséo do processo de compras governamentais.

1.1 PROBLEMA

Este estudo possui 0 seguinte problema: como reduzir o tempo do processo de compras
de materiais de consumo, entre o periodo que compreende a solicitacdo pelas unidades
requisitantes e a assinatura do instrumento de contrato pela Administracdo e fornecedores no

ambito da Universidade Federal de Goias?

1.2 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo geral: construir uma estrutura de otimizagéo, por meio
da abordagem da metodologia Lean Six Sigma, para reduzir o tempo decorrente dos processos
de compras que compreende desde a solicitacdo pelas unidades requisitantes até a assinatura do

instrumento contratual no dmbito da Universidade Federal de Goias.
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1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral, esta pesquisa terd como objetivos especificos:

a) Desenvolver ciclo de comunicacdo para sensibilizar as partes interessadas para a
transicdo do processo de compras governamentais em uma estrutura otimizada, promovendo
uma cultura de melhoria continua no &mbito do setor de compras da UFG.

b) Propor recomendagfes especificas para aprimorar a eficiéncia e eficicia dos
processos de compras da Universidade Federal de Goias com base nas abordagem

metodoldgicas aplicadas nesta investigacao.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

As compras publicas asseguram a efetividade das agdes governamentais e o atendimento
das necessidades publicas. Por outro lado, constituem-se como uma area complexa e suscetiveis
a vasta variabilidade. As contratacGes publicas compreende diversas areas governamentais,
afetando diferentes aspectos do governo e da sociedade brasileira (Chioato & Lins, 2022).

A relevancia das compras governamentais é enfatizada pelo poder de compras da
administracdo publica. Ao analisar a série histérica das compras no ambito da Unido, referente
ao periodo de 2019 a 2023, com base nos dados do Portal da Transparéncia, constatou-se que 0
valor médio das compras governamentais atingiu cerca de R$ 105,6 bilhGes de reais. Este
montante financeiro demonstra o poder de compras do governo e a sua influéncia na economia
e, da mesma forma, a importancia na gestao dos recursos publicos (CGU, 2023).

Este potencial das compras publicas é fator de inducao do desenvolvimento econémico,
social e ambiental. Dada a magnitude das contratacdes, o governo tem a capacidade de
impulsionar a demanda por produtos e servigos, promovendo a implementacdo de politicas
publicas e, consequentemente, contribuindo para o crescimento da economia, resultando na
geracdo de emprego e aumento da renda (Costa & Terra, 2019; Fenili, 2016; Oliveira & Santos,
2015; Paim Terra, 2016). Em vista disso, as compras publicas estabelecem critérios de praticas
sustentaveis, inovadores e socialmente responsaveis para indugdo da politica publica como
meio para consecuc¢do dos seus objetivos estratégicos (Costa & Terra, 2019).

No contexto organizacional da UFG, as compras governamentais representam cerca de
10% da execucdo orcamentaria, sendo que 75% referem-se a despesas com pessoal, entre ativos,
aposentados e pensionistas (Secplan-UFG, 2021; Trindade et al., 2022).

O setor de compras na UFG é necessario para o pleno funcionamento da universidade,
pois assegura a capacidade de contratar bens e servi¢os necessarios para o cumprimento de sua

missdo em conformidade dos principios estabelecidos na legislagdo. Demonstrando a
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importancia deste setor, a Universidade Federal de Goias movimentou os valores a seguir
descritos na Tabela 1, conforme dados extraidos da Plataforma do Painel de Pregos do

Ministério da Economia, para o custeio de suas atividades através das compras governamentais.

Tabela 1 - Movimento das compras na UFG

ANO QUANT. FORNECEDORES VALORES
PROCESSOS HOMOLOGADOS HOMOLOGADOS
2021 169 213 R$ 24.437.403,53
2022 77 255 R$ 11.236.044,43
2023 93 388 R$ 24.278.987,05

Fonte: Autor, 2024. Nota: dados extraidos da Plataforma do Painel de Precos do Ministério da Economia.

Em 2021, apesar dos expressivos valores globais homologados, ressalta-se que a UFG
estava com suas atividades presenciais reduzidas, tendo em vista os afastamentos ocasionados
pela pandemia da COVID-19. Isso se deveu devido as aquisi¢des para a prevencao e o
enfrentamento da COVID com recursos or¢camentarios especificos. No ano de 2022, houve uma
reducdo de aproximadamente 40% devido aos sucessivos cortes orgamentarios na area da
educacao e ciéncias promovidos pelo Governo Federal. Porém, no primeiro quadrimestre de
2023, ocorreu a recomposicao das perdas ocorridas, resultando no acréscimo do montante nas
compras publicas.

As compras publicas tem um papel indispensavel no cenario de fortes restricdes
orcamentarias, essencialmente na conducdo de processos eficientes e que gerem reais
economias para a administracdo. Por outro lado, tém funcdo de indugdo no ambiente das
politicas publicas, contribuindo para pesquisa, formacédo e engajamento que sdo essenciais para
o funcionamento eficaz do servico publico.

No entanto, mesmo com todos 0s cenarios, 0 departamento de compras governamentais
da UFG foi e continua sendo constantemente exigido a fazer as melhores entregas no menor
tempo e melhor custo possivel. Do ponto de vista pratico, esses fatos evidenciam a necessidade
de apresentar uma solugdo de aprimoramento da gestdo de compras governamentais,
oferecendo orientacdes para os agentes publicos no desenvolvimento dos servigos essenciais ao
interesse publico. Contudo, acredita-se que, sem as devidas otimizacdes, ocorrera desperdicio
de tempo, recursos e oportunidades nas atividades de ensino, pesquisa e acOes de extensdo na
instituicao.

O tempo necessario para a concluir os procedimentos de compras publicas exerce

impacto no desempenho de todas as atividades realizadas na Instituicdo. De acordo com a
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andlise da série historica do processo de compras da UFG, conforme dados levantandos no
Sistema Eletronico de Informacéo (SEI), a Tabela 2 a seguir indica o desempenho das compras
nos anos de 2019, 2020 e 2021:

Tabela 2 - Duragdo do processo de compras publicas na UFG

ANO DURAGAO DO PROCESSO
2019 270,16 dias
2020 283,30 dias
2021 278,92 dias

Fonte: Autor, 2024.

As consequéncias da duracdo do processo de contratagdes nao se restrigem apenas ao
ambito interno, pois afetam o interesse publico. Esse tempo pode resultar em interrupcéo parcial
ou total nas atividades da instituicdo. Este cenario é particularmente desafiador para as unidades
académicas das Ciéncias da Saude, Ciéncias Exatas e Tecnologia, Ciéncias Bioldgicas,
Ciéncias Animais, Ciéncias Linguistica, Letras e Artes e outras que desenvolvem atividades de
extensdo vinculadas aos cursos, oferecendo amplo atendimento ao publico externo.

A lente tedrica desta pesquisa visa investigar e compreender as dindmicas do atributo
celeridade associado a dimensdo eficiéncia no processo de compras visando garantir a
integridade do cumprimento dos objetivos de contratacdo no ambito das compras publicas.
Observa-se, ainda, que este estudo é essencial, uma vez que ha uma um vinculo intrinseco entre
a celeridade e o construto relacionado a eficiéncia.

Apesar do volume das publicacGes relacionadas ao tema das compras publicas,
observou-se a escassez de estudos que se concentrem especificamente no atributo celeridade do
processo de compras, associando-a a dimenséo da eficiéncia. Além disso, as publicacbes que
discutem a eficiéncia tendem a se limitar ao aspecto da economia de recursos, condic¢des que
permitem delinear uma lacuna tedrica e metodoldgica para tratar o problema proposto.

Para identificar a producdo cientifica com este tema, foi realizada uma pesquisa ao
Portal de Periodicos Capes, por meio de uma busca simples, em qualquer campo, com o filtro
de publicacdo no periodo de 2013 a 2023, limitada aos 50 (cinquenta) artigos mais relevantes
relacionados ao termo “Compras Publicas”, e também conduzindo uma pesquisa com 0s
mesmos parametros para o termo “Compras Governamentais”, observando uma sobreposicéo

de alguns titulos de artigos publicados, os resultados obtidos foram os seguintes:
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Tabela 3 - Publicacdo de artigo por assunto

ASSUNTO N° DE ARTIGOS % DOS ARTIGOS

Sustentabilidade ambiental 18 36,00%
Politicas Publicas 7 14,00%
Planejamento de compras 4 8,00%
Bibliometria 4 8,00%
Eficiéncia — economia 4 8,00%
Gestdo de Compras 3 6,00%
Agricultura familiar 3 6,00%
Gestéo de riscos 2 4,00%
Inovagdo 2 4,00%
Legislacdo e normas 1 2,00%
Controle Externo 1 2,00%
Compras internacionais 1 2,00%

TOTAL DE ARTIGOS 50 100,00%

Fonte: Autor, 2024.

Diante do exposto, esta pesquisa se justifica ao apresentar uma contribuicdo embasada
em evidéncias tedricas e metodoldgicas para abordar o problema objeto desse estudo, sendo
aplicaveis a todas as modalidades de compras publicas.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Nessa se¢do, apresentou-se 0 percurso metodoldgico adotado para o delineamento desta
pesquisa, estabelecendo bases para a constru¢cdo do conhecimento que compde 0 presente
projeto de pesquisa. A estrutura deste trabalho foi composta por 7 capitulos.

No presente capitulo de caracteristica introdutdria, apresentou-se a introducéao
contextualizando o projeto, o objetivo geral, objetivos especificos, a justificativa e a estrutura
do trabalho. O capitulo 2 versou sobre o enquadramento tedrico da pesquisa, e foi dedicado a
teorizar sobre administracdo publica gerencial, compras governamentais, desempenho
organizacional, ferramentas de gestdo e qualidade, Lean Manufacturing, Six Sigma, Lean Six
Sigma e mapeamento do processo. No capitulo 3 foi delineado apresentado a metodologia que
abrange as etapas de caracterizacdo da pesquisa, contexto de aplicacdo da pesquisa e
procedimentos metodoldgicos. No capitulo 4 apresentou-se os resultados e respectivas
interpretacdo dos dados obtidos com a aplicacdo da metodologia Lean Six Sigma. O capitulo 5
propds solucBes encontradas com as intervengdes proposta por meio de recomendagdes técnicas

para a melhoria dos processos de compras publicas. No capitulo 7, foram apresentado as
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consideracOes finais do estudo, destacando o desenvolvimento da pesquisa e 0s principais

achados. Foram sugeridas dire¢des para as futuras investigacfes na area das compras publicas.

Para facilitar a compreensdo da estrutura desta pesquisa, o fluxograma constante da Figura 01
oferece um guia detalhado da presente pesquisa:

Figura 1 - Fluxograma da estrutura deste estudo

Introdugdo

Referéncias
Bibliograficas

- 7 Ferramentas de : 3
Administragdo Compras Dezempenho % Lean XA Lean Six Mapeamento de
e — - x -— Gestioe . Six Sigma > o %

Publica Gerencial Govemnamentais Organizacional . \Manufacturing| - Sigma Fluxo de Valor

o Qualidade 3 = N
[

Procedimentos metodologicos para reduzir o tempo do processo de compras de materiais de

expedientes, entre o periodo da solicitacao do material até a entrega definitiva do material
ao destinatario numa IFES

METODO: descrigdo do método utilizade no desenvolvimento da pesquisa

COLETA DE DADOS: defini¢do da amostra e ferramenta que serdo utilizados para a coleta de dados
TECNICA: identificac3o da técnica a ser utilizada para corrigir as falhas no processo: Lean Six Sigma

DADOS LEVANTADOS: manipulagdo, tratamento e analise dos dados através das diversas ferramentas da
metodologia Lean Six Sigma.

v

DISCUSSAO DOS RESULTADOS E PROPOSTA

- Discussdo dos resultados com referencial tedrico

- utilizagdo de ferramentas do Lean Six Sigma para reduzir o tempo do proceszo
de compras, bem como eliminar as variabilidades encontradas no processo.

Fonte: Do Autor, 2024.

v

|Apresentar a proposicdo de intervengdo para
otimizagdo do processo de compras

A estruturacdo do fluxograma representou a dire¢cdo metodoldgica que a pesquisa seguiu,

permitindo uma compreensdo clara dos procedimentos adotados e dos resultados obtidos,
contribuindo para o entendimento do objeto de estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo foi construido o alicerce tedrico que sustentou esta pesquisa, 0 qual
abordou sobre os temas concernentes a administracdo publica gerencial, compras
governamentais, desempenho organizacional, ferramentas de gestdo e qualidade, Lean
Manufacturing, Six Sigma, Lean Six Sigma e mapeamento de processo. Esses pilares tedricos
forneceram a base necessaria para analise e compreensdo dos desafios e dos problemas

associados a gestdo de compras no setor publico.

2.1 ADMINISTRAC}AO PUBLICA GERENCIAL

O pensamento burocratico emergiu com a divisao do trabalho, originada da necessidade
de trabalho coordenada para lidar com situacdes especificas. A teorizagdo sobre burocracia
iniciou de modo sistematizado a partir do final do século XVIII, dando origem ao neologismo
“burocracia”. No entanto, Max Weber (1864-1920), socidlogo alemdo, foi o tedrico que
desenvolveu as defini¢bes da expressao burocracia (Tendrio, 2017).

A burocracia articula-se com trés construcdes distinas: estrutura de poder, sistema de
gestdo e grupo social. Cada uma delas é analisada com enfoques multidisciplinares diversos. O
nacleo onde ocorre a burocracia é a organizacdo social, com funcionalidades complexas,
diversificadas e crescentes, tipicas do Estado Moderno. No entanto, também abrange grandes
organizagOes privadas na busca de eficiéncia administrativa, aderentes as caracteristicas da
racionalidade, normatizacdo, hierarquia, trabalho técnico e impessoalidade (Oliveira, 1970).

Max Weber concebe a burocracia como tipo ideal exercida pelo atributo da
racionalidade orientada para um objetivo definido, permeado por meios adequados para atingir
determinado proposito. A burocracia visa a eficiéncia técnica, mas € inevitavel que o tempo
corrompa as praticas burocraticas em rotinas procedimentais disfuncionais, resultando nos
efeitos adversos da ineficéncia administrativa, gerando critica a mentalidade burocrética (G. A.
de Oliveira, 1970; Tenorio, 2017).

A transformacdo do modelo da Administragdo Publica, historicamente burocrética, para
a abordagem da administracdo gerencial, representou um marco no contexto politico-
econdmico brasileiro (Teixeira et al., 2015). Esta transi¢do resultou em avancos na legislagédo
que regulamenta as contratacdes publicas, notadamente com a promulgacéo da Lei n° 8.666 em
1993, que se tornou referéncia nacional para normatizar os procedimentos das contratagdes
publicas (Oliveira, 2015; Toletino, 2021).
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A crise fiscal e do modo de intervencdo do estado na economia contribuiram para o
recrudescimento das crises econdmicas e politicas no pais, agravando a ruina do aparelho do
estado com o patrimonialismo e a pesada burocracia estatal (Bresser Pereira, 2015). Estas
consequéncias resultaram em um aumento nas despesas publicas e na deterioracao da qualidade
dos servicos prestados a populacdo. Neste sentido, a reforma administrativa que se despontou
nos anos 90 no Brasil reconstuiu o Estado, dando forma ao setor publico brasileiro,
impulsionada pela necessidade de fortalecer o Estado no aspecto politico e econémico,
inclusive dando resposta ao processo de globalizacdo da economia mundial (Bresser-Pereira,
1996; Teixeira et al., 2015). Esta transformacdo ocorreu pela ado¢do de principios orientados
pelas boas préaticas do setor privado, alinhando a administracdo publica por métodos gerenciais
similares aos da iniciativa privada, visando melhorar a eficiéncia e eficacia do aparato estatal
(Bresser-Pereira & Spink, 1998; Costa et al., 2019; Oliveira, 2015; Tolentino, 2021).

Na administracdo gerencial, o conceito da gestdo de compras publicas foi aprimorado,
pois foram diversas as iniciativas no ambito das contratacdes publicas visando melhorar o
desempenho dos procedimentos e otimizar os gastos publicos na prestacdo de servicos pablicos.

Um dos objetivos da reforma gerencialista foi afastar a conotacdo negativa
frequentemente associada a burocracia estatal, caracterizada pela complexidade, morosidade,
excesso de regulamentacdo e procedimentos irracionais, pois acreditava-se que essa era a forma
mais segura de combater 0 nepotismo e a corrupcao (Batista & Maldonado, 2008; Fenili, 2016).
Esta concepcdo estava enraizada na experiéncia de institui¢cbes publicas ineficientes. Portanto,
a énfase no controle burocréatico e formalista sobre os procedimentos provou ser inadequado,
em detrimento do enfoque principal da administracdo publica gerencial, que é foco nos
resultados (Bresser-Pereira & Spink, 1998; Fenili, 2016).

A reforma gerencial enfatiza a importancia da responsabilizacdo dos gestores publicos
por seus resultados e pela execucdo adequada (ou nao) dos recursos publicos. Entretanto,
mecanismo de monitoramento e avaliacdo sdo implementados para medir o desempenho das
organizacOes tornando-as mais eficientes, responsaveis e centradas no cidaddo, através da
adocdo de praticas de gestdo inovadoras e da promogédo da accountability ! (Bresser-Pereira,
1996; Chioato & Lins, 2022).

Com efeito, a autoridade do 6rgdo, os pregoeiros e agentes de contratacbes podem ser

responsabilizados com multa e punicdo administrativa pelos oOrgdos de controle por

! conjunto de mecanismos e procedimentos que levam os decisores governamentais a prestar contas dos
resultados de suas a¢des, garantindo-se maiores transparéncia e exposi¢do das politicas publicas (TCU, 2014).
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irregularidades cometidas no ato da operacionaliza¢do dos procedimentos licitatorios (TCU,
2010). Entretanto, a fim de evitar e se assegurar para ndo serem sancionados, 0s agentes
publicos fazem uso inadivertido do modelo administrativo burocrético, privilegiando controles
excessivos e muitas vezes irracionais, resultando na ineficiéncia do processo de compras.

A reforma gerencial transformou a racionalidade dos procedimentos na execugdo dos
servicos publicos, eliminando ou otimizando atividades morosas e ineficazes (Batista &
Maldonado, 2008). Assim, permitiu maior discricionariedade aos administradores publicos,
permitindo-lhes tomar decisdes embasadas em cenarios, metas, indicadores, relatérios
gerenciais, fatos e dados, semelhantes a prética realizada no setor privado (Oliveira, 2015).

Um dos resultados da reforma gerencial foi a criacdo do Plano Diretor de Reforma do
Estado (PDRE). Plano que buscou descentralizar a gestdo criando fundacGes, autarquias,
agéncias executivas, entre outras entidades publicas de forma a dar maior autonomia a gestao
na prestacdo dos servigos publicos para melhor aplicagdo dos recursos publicos. Deste modo, o
principio da descentralizacdo vislumbrava transferir o poder de decisdo central para as
instancias mais proximas dos cidadaos, permitindo a melhor e mais agil resposta aos problemas
da populacédo (Bresser-Pereira, 1996; Paim Terra, 2016).

A abordagem da administracdo publica rompeu com o paradigma de cumprimento de
regras e procedimentos rigidos, priorizando a gestdo baseada no desempenho, a qual destaca-
se: definicdo de metas e indicadores; monitoramento e avaliacdo; responsabilizacdo dos
servidores publicos pelos seus resultados alcancados; transparéncia e accountability; e
incentivos e recompensas para os servidores publicos (Paim Terra, 2016).

O principio da reforma gerencial € o foco no cidaddo. Valorizar a satisfacdo dos
cidaddos como critérios para medir o éxito na gestdo publica é o principio que coloca os
cidaddos na nova gestao publica, derivando os demais aspectos da administracdo gerencial, de
forma a buscar a melhoria continua na qualidade dos servicos prestados a populacédo (Chioato
& Lins, 2022; Fenili, 2016).

O principal objetivo da reforma gerencial é potencializar a capacidade técnico-
administrativa e financeira do Estado brasileiro por meio de medidas de eficiéncia e melhores
praticas de governanca. A reforma visa transformar o patamar da administracdo publica
brasileira, tornando-a baseada na eficiéncia e eficacia, semelhante as entidades privadas tipicas
do mercado (Bresser-Pereira, 1996).

A administragdo gerencial preconizando um estado menos oneroso e mais leve defende

a transferéncia de algumas atividades estatal por meio de pactos com a iniciativa privada. Tais
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tratados séo realizados com a celebracéo de privatizacdes e Parcerias Publico-Privada (PPP),
trazendo eficiéncia & maquina publica (Bresser-Pereira, 1996; Fenili, 2016).

A logica geral da reforma gerencialista do aparelho do Estado implementada no Brasil
foi pautada na busca por maior eficiéncia, transparéncia e foco em resultados. Ao longo de anos,
esta reforma transformou as compras publicas brasileiras e trouxe avangos nos sistemas de
compras, nas legislagcbes, normas, instrucdes normativas, promovendo a eficiéncia nas
contratacbes publicas como forma de otimizar processos administrativos e proporcionar
efetivos resultados nas organizacdes publicas (R. E. Costa et al., 2019).

Quantos aos principios que regem a administracdo publica, estes foram originalmente
estabelecidos na Constituicdo Federal, incluindo legalidade, impessoalidade, moralidade e
publicidade. Contudo, com o objetivo de enfatizar a melhoria da qualidade dos servigos, a
reducdo de custos e a adocao de uma abordagem gerencial orientada para solucdes, a Emenda
Constitucional n® 19 de 1998, introduziu o principio da eficiéncia, como forma de tornar a
gestdo publica mais agil na consecucgdo de suas metas e objetivos (Colpo et al., 2014; Martins
et al., 2021; Oliveira & Mota Janior, 2023; Oliveira, 2015).

De forma geral, encontra-se em Bresser Pereira (1998), a imperativa importancia de que
o0 Estado seja mais eficiente para permitir que, com a mesma quantidade de recursos, possa ser
realizado servigo de melhor qualidade e em maior quantidade, trazendo maior beneficio social
com a aplicacdo de recursos oriundos dos tributos pagos pelos cidad&os.

A nova gestdo publica define procedimentos que maximizam a eficiéncia na tomada de
decisdo e na capacidade de implementar técnicas gerenciais e eficiente tal como nas empresas
do setor privado. Esse é o processo de transformacdo histérica da gestdo publica, o qual
influencia as atividades de planejamento e controle das a¢gdes dos érgdos publicos (Bresser-
Pereira, 1996).

2.2 COMPRAS GOVERNAMENTAIS

Em todas as esferas de governo, ao contrario da dindmica da iniciativa privada, as
compras governamentais regem-se pelo estrito cumprimento do rito legal, estabelecendo um
contexto que objetiva assegurar a transparéncia e eficiéncia nos processos de licitacdes e
contratos (Di Pietro, 2017). Nas ultimas décadas até os dias atuais, observa-se que a
modernizacéo e a incorporacgdo das tecnologias tém transformado o ecossistema das compras
publicas brasileira. A anélise da linha do tempo, representada na Figura 2, evidencia 0s marcos
historicos, destacando os avangos no aprimoramento da gestdo dos recursos publicos,

fortalecendo a integridade e eficicia das compras governamentais:
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Figura 2 - Evolucéo da legislacdo de Licitacdes e Contratos no Brasil
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Desde a cedica Lei n° 8666/93, Legislacdo de Licitagdes e Contratos que estabelece
normas gerais sobre licitagbes e contratos administrativos pertinentes a obras, servicos,
inclusive de publicidade, compras, alienagdes e locagdes no &mbito dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, o estado intensificou avancos e inovagdes nas
compras governamentais. Segundo Martins et al. (2021) predominou nesta legislacao a lentiddo
e o formalismo dos atos administrativos previsto nos regramentos mandamentais, 0s quais ndo
atendem os parametros de eficiéncia e eficacia do estado moderno. Esta Legislacao foi revogada
pela Lei n® 14.133, de 01 de abril de 2021, também conhecida como a Nova Lei de Licitac6es
e Contratos (NLLC).

Em relacdo as modalidades de licitacdo, a Lei 8.666/93 previa cinco tipos:
Concorréncia; Leildo; Concurso; Tomada de Precos e Carta-Convite. Contudo, dentre as
principais mudancas na Nova Lei de LicitacGes e Contratos, destaca-se a exclusdo de algumas
modalidades de licitacdo, como a Carta Convite e a Tomada de Precos. Simultaneamente, o
legislador introduziu uma nova modalidade de licitagdo denominada Dialogo Competitivo.
Essa modalidade inclui interlocucéo entre os licitantes selecionados antes da formalizacao
contratual para a prestacdo de servicos e aquisicdo de produtos de natureza técnica, visando
atender as necessidades da Administragdo Publica, conforme estabelecido no Art. 32, da Lei n°
14.133/21 (Brasil, 1993, 2021; De Oliveira et al., 2022).

Conforme o Inciso XLII, do Art. 6.°, da Lei 14.133/21, o didlogo competitivo é uma
modalidade que envolve dialogo entre a Administracdo Publica e os possiveis licitantes ao

longo de todo o processo de contratagdo. A utilizagdo do diadlogo competitivo pressupde que a
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Administracdo Publica tenha por objetivo a busca da melhor solugdo técnica para atender o
interesse pablico, por meio de interagdo do dialogo (Brasil, 2021; Pereira, 2021).

O dialogo competitivo é aplicado em contratacbes complexas da Administracdo Publica,
mediado pelo dialogo com a iniciativa privada. A principio, a instituicdo publica estabelece em
edital as suas necessidades e o0s critérios que direcionardo para a prévia selecdo dos
participantes. Posteriormente, os selecionados participam de sessdes com o objetivo de trocar
informacdes e apresentar solucdes para a demanda referente ao objeto da licitagdo. Ao téermino
do dialogo, com a definicéo da solucdo em conformidade com o interesse do 6rgdo, os licitantes
submetem suas propostas (Brasil, 2021; Remedio, 2021).

Apesar da restricdo estabelecida pelo art. 32 da Lei 14.133/2021, a modalidade dialogo
competitivo incide, também, sobre as concessdes de servicos publicos e as Parcerias Publico-
Privadas (PPP) no ambito da Administracdo Publica (Brasil, 2021; G. A. L. Pereira, 2021).

Outra alteracdo na NLLC que merece destaque é em relagcdo a concorréncia, pois a
legislacdo estabelece os mesmaos ritos procedimentais aplicados ao pregéo, mencionado no Art.
17. Portanto, este dispositivo legal enumera as seguintes fases comuns e sequenciais tanto para
a concorréncia quanto para o pregdo: “[...] preparatoria; divulgacdo do edital de licitacdo;
apresentacdo de propostas e lances, quando for o caso; julgamento; habilitacdo; recursal;
homologag¢do” (Brasil, 2021, p. 2).

Deste modo, de acordo com o paragrafo 2°, do Art. 17, da NLLC, as licitacdes serdo
realizadas na forma eletronica, admitindo-se a forma presencial quando devidamente
justificada. A sessdo publica presencial deve ser registrada em ata e gravada em video e audio
para serem anexadas aos autos (Brasil, 2021).

Para aprimorar a eficiéncia na gestdo do processo de compras, a Lei Geral de Licitagdes
estabeleceu a utilizacdo do Sistema de Registro de Precos (SRP), o qual faz parte dos
procedimentos auxiliares das licitacbes e das contra¢fes publica (Brasil, 2021), representando
melhorias no processo das compras publicas.

O SRP ¢ vinculado ao procedimento licitatério e tem como principal objetivo o registro
de precos, por parte de fornecedores, validos por periodo até um ano, podendo ser prorrogado
por igual periodo caso se comprove a vantagem do prego para a administracdo. Os materiais
licitados por meio do SRP ndo imp&em a administracdo a obrigacao de contratar, pois servem
de instrumentos para aquisi¢es ou contratacdes futuras. (Andrade Junior, 2016; Brasil, 2014).

Por outro lado, a administracdo deve, sempre que viavel, optar pelo SRP ao invés de
realizar sucessivas licitagOes, especialmente quando se trata de objetos licitados com entregas

parceladas ou gradativas, destinadas ao atendimento de mdaltiplos 6rgdos da administracdo e
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quando n&o for possivel determinar a quantidade necessaria, ou seja, 0s bens e servigos a serem
contratados pela administracdo somente serdo adquiridos no momento de sua real necessidade
(Andrade Janior, 2016; Avigo & Jodo-Roland, 2019). Neste sentido, a administracdo possui a
prerrogativa de recorrer ao fornecedor ao longo da vigéncia do registro de preco, reduzindo a
necessidade de manter um excesso de produtos em estoque.

Dentre as vantagens mencionadas na utilizagdo do SRP, destaca-se a néo
obrigatoriedade de indicacdo de dotagdo orcamentaria no processo de compras, 0 que resulta
em planejamento or¢camentario flexivel para a alocacdo dos recursos or¢camentarios (Avigo &
Jodo-Roland, 2019).

Durante o periodo de validade da ata, fatos supervenientes podem ocorrer, sobretudo
aqueles relacionados a fatores externos, notadamente questdes politicas e econémicas, as quais
podem desencadear variacdes na inflacdo, no mercado de agdes, entre outros aspectos que
impactam no aumento dos custos dos produtos, tornando inviavel a manutencdo dos precos
celebrados na Ata de Registro de Precos. Nesse caso, é assegurado a manutencgdo do reequilibrio
econémico-financeiro, desde que previsto em edital, por meio da repactuacdo ou reajuste de
precos. Porém, se os valores do mercado se mostrarem impraticaveis, a Administracdo Publica
podera isentar o fornecedor do compromisso de fornecer o produto com o valor defasado
(Brasil, 2023).

Seguindo a cronologia da evolugdo do processo de compras publicas, apés a instituicdo
da Lei 8.666/93 e da regulamentacdo do Sistema de Registro de Precos para aperfeicoar 0s
procedimentos de contrata¢Ges publicas, foi instituido a Lei 10.520/2022, no ambito da Unido,
Estados, Distrito Federal e Municipios, modalidade de licitacdo denominada de Pregdo, para
aquisicdo de bens e servigcos comuns. O Pregdo era realizado, exclusivamente, na forma
presencial. Nesta modalidade os licitantes se credenciam e apresentavam suas propostas e
documentos para habilitacdo. Em seguida, o pregoeiro seleciona as propostas que estiverem
dentro de uma margem de 10% acima da melhor proposta, para a aquisi¢cao do tipo menor prego
(Brasil, 2002).

Com vistas a trazer ampliacdo da competitividade, transparéncia, agilidade, eficiéncia
ao processo de licitagcdo, foi implementado em maio de 2005 o Decreto n° 5.450/2005,
regulamentando o Pregdo na forma eletronica. Este decreto foi posteriormente revogado pelo
Decreto n° 10.024/2019, que estabeleceu as diretrizes para a licitacdo na modalidade pregéo,
na forma eletrdnica, para a aquisi¢do de bens e a contratagdo de servi¢cos comuns, incluidos os
servicos comuns de engenharia, além de dispor sobre o uso da dispensa eletrdnica no ambito da

administracao publica federal. O Pregdo Eletronico passa a ser obrigatorio no poder executivo
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da Unido, sendo necessério justificativa fundamentada quando n&o for possivel a sua utilizagdo
(Brasil, 2019; Figueiredo & Costa, 2019; Martins et al., 2021).

O pregao eletrdnico trouxe avangos com as inovacdes tecnoldgicas. Todo o processo
licitatorio do Pregdo Eletronico é conduzido pela internet, possibilitando maior fiscalizacéo por
parte do cidad&do. Os atos do certame sdo virtuais, permitindo o acompanhamento em tempo
real por qualquer interessado através da internet. Durante a sessdo publica, por questdes
normativas de seguranca, a identificacdo do licitante ndo é revelada, sendo aberta ao publico
apenas apds o encerramento da sessdo de lances (Figueiredo & Costa, 2019).

As principais atividades que compdem o processo de contratacdo publica, abrangendo
as tarefas das fases interna e externa da licitacao (Fenili, 2016; Oliveira, 2015; TCU, 2010), sdo

demonstradas na Figura 3.

Figura 3 - Fases do processo de compras publicas
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Os atos da licitacdo se desenvolvem em uma sequéncia ldgica, pois diversos sdo 0s
subprocessos e as interacdes com diferentes areas que formam o rito do processo de compras
publicas. Além das fases internas e externas do processo de compras governamentais, ressalta-
se a importancia das interacdes intersetoriais no planejamento, na identificacdo da demanda e
na definicdo dos pardmetros técnicos objetivos que orientardo o processo de compras. Estas
acOes preliminares sobre as necessidades comuns resultam numa aplicagdo otimizada dos
recursos or¢camentarios. Por outro lado, além das fases internas e externas, o gestor e o fiscal de
contrato realizam o acompanhamento posterior a funcdo compras, a fim de garantir a
integridade da execucéo do contrato (C. C. de M. Costa & Terra, 2019b).

No contexto da evolugdo do processo de compras publicas, destaca-se 0 Regime
Diferenciado de Contratacbes (RDC), instituido pela Lei 12.462/2011, apresentando uma
abordagem inovadora, visando maior celeridade e eficiéncia nas contratacdes publicas. Esse
regime trouxe uma série de mudancas, afetando diretamente a maneira como o setor publico
realiza suas aquisi¢des. Ao contrario do modelo tradicional, o RDC permite a inversdo de fases,
possibilitando a analise de propostas técnicas e precos de forma simultanea, agilizando o
processo de compras (Brasil, 2011; Morano, 2013).

Além disso, 0 RDC prevé a utilizagdo de critérios objetivos na sele¢do de propostas,
incluindo tanto a técnica quanto o preco, proporcionando maior flexibilidade aos 6rgdos
publicos, especialmente em situacfes emergenciais, permitindo resposta rapida as demandas
urgentes. A legislacdo prevé a aplicacdo do RDC em diversas modalidades de contratacdo, tais
como obras, servigos, compras, concessdes e parcerias publico-privadas (PPP). Essa ampla
abrangéncia demonstra a adaptabilidade do regime as diferentes necessidades do setor publico
(Brasil, 2011; Morano, 2013).

O RDC viabilizou a execucdo dos projetos relacionados aos Jogos Olimpicos e
Paraolimpicos de 2016 e nos preparativos para a Copa das Confederacbes Federacdo em 2013
e a Copa do Mundo de 2014, conferindo-lhe flexibilidade e agilidade na conducéo das obras e
servigos necessarios e especificas dos eventos esportivos (Brasil, 2011).

Este regime de contratacdo revelou-se instrumental na gestdo de obras de infraestrutura
e na contratacdo de servigos para aeroportos das capitais estaduais, localizadas até 350 km das
cidades-sede, conduzindo adaptacdo estratégica para atender as necessidades logisticas
complexas destes grandes eventos. Do mesmo modo, as acdes do RDC implementaram acoes
integrantes do Programa de Aceleragéo do Crescimento (PAC), contribuindo para o legado de
infraestrutura duradoura deixado pelos eventos esportivos, impactando o desenvolvimento e

modernizagdo de diversas regides do Brasil (Brasil, 2011).
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Para compreender a complexidade da estrutura que compde 0 processo de compras
governamentais é necessario analisa-lo de acordo com os principios que orientam a
administracdo publica, conforme Art. 37 da Constituicdo Federal, e especificamente, as
compras governamentais (Costa & Terra, 2019).

Uma primeira observacao é o requisito obrigatério da licitacdo para as compras publicas.
Mesmo nos casos especificos em que a legislacdo prevé a possibilidade de dispensa ou
inexigibilidade, o principio sempre se baseia nos aspectos normativos e legais dos
procedimentos. Neste sentido, as compras publicas devem seguir os principios dispostos na

Nova Lei de Licitagdes e Contratos - NLLC:

Art. 5° Na aplicacdo desta Lei, serdo observados os principios da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da eficiéncia, do interesse publico, da
probidade administrativa, da igualdade, do planejamento, da transparéncia, da
eficacia, da segregacdo de funcbes, da motivagdo, da vinculagdo ao edital, do
julgamento objetivo, da seguranga juridica, da razoabilidade, da competitividade, da
proporcionalidade, da celeridade, da economicidade e do desenvolvimento nacional
sustentavel (Brasil, 2021, p. 2).

A NLLC introduziu 22 (vinte e dois) principios, ampliando o ambito das compras
publicas (Costa & Terra, 2019). No entanto, incorporou 0s principios constitucionais definidos
no Art. 37 da Constituicdo Federal, a saber: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia, que ja estavam contemplados no Art. 3° da Lei 8.666/93, com excecao
do principio da eficiéncia. Assim, também adotou principios estabelecidos neste artigo, que
englobam a igualdade e a probidade administrativa, como orientadores dos procedimentos
licitatorios sob a NLLC.

A NLLC consolida diversos principios essenciais, conforme estabelecido no Artigo 3°.
Estes incluem o principio da eficiéncia, do interesse publico, da igualdade, do planejamento, da
transparéncia, da eficacia, da segregacdo de funcbes, da motivacao, da seguranca juridica, da
razoabilidade, da competividade, da proporcionalidade, da celeridade e da economicidade.
Estes principios sdo decorrentes de outras legislacBes e sdo amplamente reconhecidos no direito
brasileiro (Di Pietro, 2017).

As aquisicOes governamentais adotam uma abordagem ampla, fundamentada em
principios inovadores, com o proposito de abranger o desenvolvimento sustentavel, a
accountability, a governanca e reponsabilidade social (Tolentino, 2021).

Diante deste contexto, evidencia-se a dimensdo da importancia das compras publicas
como instrumento capaz de impulsionar o desenvolvimento socioecondmico do pais, a0 mesmo
tempo que oferece oportunidades para implementagéo de politicas publicas que beneficiem as

Microempresa/Empresas de Pequeno Porte (ME/EPP).
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2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Na sua origem, em 1880, a avaliagdo do desempenho organizacional deu énfase
notadamente aos aspectos financeiros da contabilidade, tais como lucratividade, rentabilidade,
produtividade e retorno sobre investimento. Com o passar dos anos, na década de 1930, foi
proposto a inclusdo de variaveis ndo-financeiras vinculadas a misséo e visdo das organizagdes
(Ensslin et al., 2018).

Ap0ls o ano de 1980 até a atualidade, em resposta aos desafios decorrentes do novo
modelo da administracdo publica, da dinamica do mundo dos negocios, do avanco da tecnologia
e informacdo, bem como das crescentes demandas politicas e institucionais de politicas
pablicas, houve a necessidade de revisar as variaveis da avaliagdo de desempenho
organizacional. Esta perspectiva demandou um novo olhar sobre o conceito de avaliacdo do
desempenho organizacional (Ensslin et al., 2018; Soares & de Melo, 2014).

No ano de 1990, foram levantados mais de uma dimensdo ndo-financeira ligada as
diretrizes estratégicas da organizacao, que passou a influenciar a avaliagdo do desempenho
organizacional. Este momento orientou para a efetiva identificacdo do problema e seus
impactos no direcionamento estratégico da organizacdo (Carneiro-da-Cunha et al., 2016).

Na avaliacdo do desempenho no setor publico, a defesa do critério da eficiéncia que
enfatize a l6gica econdmica como o aspecto mais relevante, levando a um conceito restrito e
limitado da avaliagdo do desempenho organizacional (Brulon & Darbilly, 2013; Motta, 2010;
Reis & Cabral, 2018). A reducédo de custo sO tera importancia se estiver relacionada a outras
dimensGes de desempenho relacionada ao tempo para conclusdo do processo de compras, bem
como para a qualidade do produto e ou servico que é entregue. Isso demonstra que uma
contratacdo satisfatoria vai além da maximizacdo da aplicacdo dos recursos orcamentarios.

Quanto a avaliacdo do desempenho, nota-se na literatura que existe incongruéncia
guanto aos critérios ou dimensdes que compde este atributo, pois observa o termo desempenho
utilizado como sindnimo a eficiéncia. O mesmo diga em relacdo ao termo desempenho e
qualidade (Ensslin et al., 2018; 2010; Soares & de Melo, 2014; Torres Junior & Miyake, 2011).

A avaliacdo do desempenho organizacional é associada a qualidade, que estipula que
as dimensdes essenciais para a qualidade das compras governamentais englobam os aspectos
administrativos, juridico-legal, econémico-financeiro e orgamentario. Ja, a qualidade das
compras governamentais € multidimensional, e é essencial considera-la de forma abrangente ao
lidar com as diversas questfes que envolvem o processo de contratacGes publicas (Pires &
Motta, 2013).
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Para Batista & Maldonado (2008), a melhoria do desempenho das organizagdes
governamentais baseia-se no uso eficiente dos recursos publicos na dimenséo da alta qualidade,
menor custo, maior rapidez e flexibilizacdo das contratacdes puablicas. Entretanto, o bom
gerenciamento destes recursos € uma alternativa complementar para aprimorar o desempenho
das organizacGes com a execucao eficiente dos gastos publicos.

O conceito de eficiéncia nos processo de compras publicas vincula-se a trés dimensdes:
preco, qualidade e celeridade. Ou seja, precos econdmicos considerando o emprego do Pregéo
Eletronico; qualidade quanto a durabilidade e performance do produto ou servigo entregue; e a
duracdo da execucdo do processo de compras em virtude do excesso de procedimentos,
complexidade estrutural do processo e das interagcGes com outros 6rgdos (Fenili, 2016; E. M.
Pereira et al.,, 2023). Em seus estudos, Fenili (2016), acrescenta ainda o indicador de
desempenho da transparéncia e de sustentabilidade, porém estes ndo estdo associados ao
desempenho do processo.

Sander (1995) e Brulon & Darbilly (2013), introduziram um modelo que representa uma
tentativa de compreender os principais critérios de desempenho que direcionam 0S processos
de contratacGes publicas. Este modelo abrange ndo apenas os critérios tradicionais da eficiéncia
e eficacia, mas também os critérios da efetividades e relevancia.

Em seus estudos, Inamine et al (2012) introduziram as dimensdes da eficiéncia,
transparéncia, accountability e interesse publico, ampliando os atributos do desempenho nas
compras publicas.Ao se constituir como a base do Estado, a administracdo publica deve
apresentar um bom desempenho no cumprimento de funcdo finalistica. Dada a relevancia dos
aspectos concretos no alcance do interesse publico, defende-se que o modelo multidimensional
para avaliar o desempenho da administracdo publica seria 0 mais apropriado, pois compreende
0s principais critérios que abrangem os procedimentos administrativos (Brulon & Darbilly,
2013).

Esta pesquisa adere ao registro de filiacdo tedrica de Fenili (2016), que estabelece os
critérios para a adequada consideragdo das compras publicas, os quais se desdobram nas
dimensbes de eficiéncia, celeridade e qualidade, por entender haver objetivamente maior
amplitude na avaliagdo do desempenho organizacional.

A avaliacdo do desempenho organizacional consiste priorizar as agdes que a
organizacdo pondera como importante, informando em qual nivel de desempenho ela mesma
se encontra, com proposito de implementar ac6es de melhoria (Soares & de Melo, 2014). Deste
modo, as organiza¢des devem utilizar metodologias para gerar melhoria continua por meio dos

processos. Alguns das abordagens apresentam passos a ser seguidos, como planejar, fazer,
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verificar e agir (Plan, Do, Check and Action — PDCA); ou definir, medir, analisar, melhorar e
controlar (Define, Measure, Analyse, Improve, Control - DMAIC), conforme proposto pelo
Programa Seis Sigma; Metodologia Multicritério de Apoio a Decisdao (MCDA-C); Processo de
Hierarquia Analitica (Analytic Hierarchy Process - AHP), entre outros (Bargerstock &
Richards, 2015; Lopes et al., 2023; Nascimento et al., 2010; Rodrigues et al., 2020; Santos et
al., 2021; Valmorbida et al., 2013; Werkema, 2006).

Ensslin (2008) descreve que a avaliacdo de desempenho é construido por meio da
identificacdo, organizacdo, medicdo, integracdo e promocao de acbes de melhorias, 0s quais
podem ser analisados nas condicdes a seguir:

* [dentificagdo: definir o que deve ser avaliado e a selecdao dos elementos criticos a serem
medidos em cada contexto;

* Medigao: medir a performance, por meio de indicadores dos critérios de desempenho
organizacional;

* Organizagao: envolve a criacdo de padrdes e metas em cada escala de mensuragdo para
serem utilizados como referéncias;

* Integracdo: levantar indicadores, proporcionando uma avaliacdo global,

* Melhorias: informar 0 que estd sendo avaliado quanto a performance atual e a
performance de referéncia, a fim de orientar agGes de aperfeicoamento.

As organizacOes necessitam implementar metodologias que as ajudem na avaliacdo do
seu desempenho organizacional, pois mediante da avaliacdo e do monitoramento pode-se
analisar como as acles estdo sendo desenvolvidas, priorizando a solucdo de problemas
identificados no processo que impacta a operacao da instituicdo (Carvalho et al., 2020; Soares
& de Melo, 2014).

2.4 FERRAMENTAS DE GESTAO E QUALIDADE

Esta secdo apresenta as ferramentas de gestdo e qualidade fundamentadas em técnicas
estruturadas para resolucdo de problemas de gestdo enfrentados pelas organizacdes. Estas
ferramentas contribuem para o estabelecimento da eficiéncia e da melhoria continua,
permitindo avaliar e propor solugdes aos problemas identificados que interferem no

desempenho do processo.

2.4.1 Analise das Principais Ferramentas de Gestéo e Qualidade
A seguir estdo descritas as ferramentas de gestéo e qualidade essenciais na resolugéo de

problemas na rotina das organizagoes.



2.4.1.1 — Lean Office
A metodologia Lean Office é uma adaptacdo dos principios do pensamento Lean
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Manufacturing aplicado ao ambiente de escritdrio e processos administrativos. As ferramentas

da metodologia Lean Office visam reduzir o desperdicio, melhorar a eficiéncia e a qualidade

nos processos administrativos ou em operagdes de escritorios (Freitas & Greef, 2012; Oliveira,

2007). Algumas das ferramentas estdo descriminadas na no Quadro 01 a seguir:

Quadro 1 - Ferramentas que englobam Lean Office

desperdicios. Resulta em local
de trabalho mais produtivo
(Oliveira, 2007)

FERRAMENTA FOCO OBJETIVO SOLUCAO
Criar um ambiente de trabalho
organizado, limpo e arrumado, | Melhoria de ambiente de
) promovendo uma cultura de | trabalho de forma a promover
METODOS5 S Organizacdo | melhoria continua e eliminando | maior produtividade e melhoria

da cultura
( Oliveira, 2007)

organizacional

Visualizar e analisar cada etapa
do fluxo do processo atual para

Permitir ~ oportunidades  de
melhorias com a eliminacdo de

PADRONIZADO

Padronizagéo

consistentes e documentados
(Oliveira, 2007).

MAPEAMENTO DE identificar oportunidades de e
FLUXO DE VALOR | MaPeamento | o\ rias e projetar um estado | G6SPerdicios, erros, retrabalhos e
futuro de otimizacéo (Roother & ineficiencia no processo
Shook, 2003) (Roother & Shook, 2003).
Visualizar o fluxo de trabalho e Eliminar o excesso de tfralbalr(;o
S otimizar a produgdo de acordo €m progresso, atrasos e falta de
KANBAN Visualizagdo . visibilidade no processo de
com demanda real (Pagnossin & < .
producdo (Pagnossin & Roos,
Roos, 2016)
’ ' 2016).
Desenvolver pratica da melhoria
continua aplicada diariamente, | Minimizar a estagnacdo e
através do envolvimento de | desperdicio, capacitando as
KAIZEN Melhoria todos os colaboradores e | equipes para aperfeicoar
aplicada em todas as &reas da | constantemente o desempenho
organizacdo (Roother & Shook, | (Roother & Shook, 2003).
2003).
Estabelecer procedimentos e | Reduzir a variabilidade,
TRABALHO métodos de trabalhos | inconsisténcias e falta de padrédo

nos processos e procedimentos
(Oliveira, 2007).

Desenvolver dispositivos ou
sistemas que evitem ou corrijam

Evitar  defeitos,  reduzindo
retrabalhos e garantindo que os

solugdes eficazes por meio de
um formato de uma pégina
(Tortorella et al., 2015).

POKE-YOKE Prevencao automativamente erros humanos s I
processos sejam a prova de erros
ou falhas de processo (Werkema,
(Werkema, 2012).
2012).
Abordar o problema de forma | Resolver questfes complexas ao
estruturada, analisar | estimular uma uma abordagem
A3 THINKING Estruturacio informacdes e  desenvolver | estruturada e colaborativa para

comunicar 0s resultados de
melhoria continua (Tortorella et
al., 2015).
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GESTAO VISUAL

Visualizagdo

Proporcionar uma representagao,
por meio de quadros e graficos,
de informagdes relevantes de
forma clara e acessivel para
melhorar a comunica¢do, o
monitoramento e a tomada de
deciséo (Geef et al., 2012).

Melhora a comunicacdo, a
visibilidade de dados e o
monitoramento das informacoes,
resultando em maior
transparéncia e otimizagdo do
desempenho do processo (Geef
etal., 2012).

Fonte: Autor, 2024.

As ferramentas e técnicas vinculadas ao Lean Office derivam do pensamento enxuto
para corrigir falhas nos escritorios. Elas emergem como necessidade para mensurar e gerenciar
a efetividade das atividades, otimizar os procedimentos e definir clareza nas responsabilidades

e papéis entre os colaboradores no ambiente administrativo (Geef et al., 2012).

2.4.1.2 — Six Sigma

O Six Sigma é uma metodologia reconhecida para identificar e implantar melhorias nos
processos internos das organizagdes. Sua abordagem sistematica se baseia na coleta de dados
para a eliminacdo de defeitos, reducdo de variabilidade nos processos e a busca pela exceléncia
operacional. A metodologia utiliza a estrutura DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e
Controlar) para identificar problemas, analisar causa raiz e implementar solucdes eficazes
(Arafeh et al., 2018). As principais ferramentas que comp8em este método estdo descritos no

Quadro 02 a seguir:

Quadro 2 - Ferramentas que englobam o Six Sigma

FERRAMENTA FOCO OBJETIVO SOLUCAO
Capturar, entender e priorizar as | Alinhar e assegurar 0S processos
. necessidades e expectativas do | e produtos para que sejam
(;,/Ifl)él\?Tcl)E Neszll(ij::tees do | clientes em relagéo a um produto/ | projetados e entregues de acordo
servico (Werkema, 2012). com as necessidades do clientes
(Werkema, 2012).
Identificar e  visualizar as
DIAGRAMA DE Identificacio possiveis causas de um problema, | Descobrir as causas raiz do
CAUSAE de caus(f;i analisando todos os fatores | problema de todos os aspectos do
EFEITO envolvidos com a execucdo do | processo (Lopes et al., 2023).
processo (Lopes et al., 2023).
Levantar as falhas, seus impactos
e possibilidade de ocorréncia, . .
L - 4 Reduzir a falha e a ocorréncia de
viabilizando a implementagéo de defei 0 d ~
Identificacdo | acdes preventivas, visando a € eltos_ por melo de acoes
FMEA ¢ x . ' preventivas e evitar 0s impactos
de falha reducdo de risco e erros com a
LA resultantes (Sun et al., 2022)
continuidade do processo (Sun et
al., 2022)
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GRAFICO DE
CONTROLE

Monitoramento

Identificar e medir as variacbes
gue ocorrem durante 0 processo,
utilizando limite central, inferior e
superior para  avaliar a
estabilidade e, se necessario
implementar melhorias (Gouveia,
2018).

Solucionar problemas de
deteccdo precoce de variagdes,
tendéncias e ponto fora de
controle de um  processo,
possibilitando agfes corretivas
(Gouveia, 2018).

SIPOC

Mapeamento

Mapear de forma abrangente um
processo identificando
fornecedores, entradas,
processamento, saida e clientes
relacionados, a fim de entender o
fluxo e a interacdo de um processo
(Fernandes & Marins, 2016).

Garantir uma visdo clara das
etapas e das partes envolvidas no
processo (Fernandes & Marins,
2016).

DIAGRAMA DE
DISPERSAO

Relacdes

Visualizar e analisar as relacbes
entre duas variaveis para
identificar correlacfes ou padrdes
(Hoffmann, 2006).

Solucionar problemas
relacionados a identificacdo de
relacée entre variaveis
(Hoffmann, 2006).

DIAGRAMA DE
PARETO

Priorizacdo

Demonstrar  graficamente  o0s
problemas ou causas mais
relevantes para a organizacéo.
Assim, prioriza-se 0s pontos mais

Solucionar a ordenagdo das
causas para melhor visualizac&o e
direcionar a¢des para onde é mais

significados a se solucionar
(Werkema, 2012).

necessario (Werkema, 2012).

Fonte: Autor, 2024.

As ferramentas do Six Sigma sdo empregados de maneira integrada as fases do DMAIC,
gue se convertem em um método estruturado baseado em dados e no uso de ferramentas
estatisticas para se atingirem os resultados de eliminacdo de defeitos em todos 0s processos da
organizacao de forma efetiva e sustentavel (Werkema, 2012).

2.4.1.3 - Ciclo do PDCA

O ciclo do PDCA, abreviagdo de Plan-Do-Check-Act (ou Planejar-Fazer-Verificar-
Agir), € um método de gestdo de qualidade amplamente utilizado em diversas areas para
promover a melhoria continua de processos, produtos e servi¢os por meio de um ciclo interativo
de quatro fases. Desenvolvido por Walter A. Shewhart na década de 1920 e popularizado por
W. Edwards Deming, um estatistico e consultor de gestdo e qualidade total (Machado, 2012).

O objetivo principal do ciclo PDCA é melhorar a eficacia e eficiéncia dos processos
organizacionais. O método promove a resolucédo de problemas, a identificacdo de oportunidades
de melhoria e a criacdo de um ambiente de aprendizado continuo. E amplamente aplicado em
varias areas, incluindo gestéo da qualidade, gestao de projetos, gestdo de processos, seguranca
no trabalho e melhoria de produtos (Barboza, 2011; Machado, 2012).
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O ciclo do PDCA é descrito nas fases conforme representado na Figura 4 a seguir:

Figura 4 - Ciclo do PDCA
CICLODO PDCA

Com base na avaliagdo dos resultados, sdo realizadas
acdes para corrigir qualquer desvio em relagdo ao
lano original Isso pode envolver ajustes no plano,
implementacéo de agdes corretivas ou, se tudo estiver,
conforme o esperado, a padronizagdo do processo

Estabelecer objetivos claros e metas de melhoria.
efinir um plano de agdo em que se utiliza a
ferramenta 3W2H, identificando o que deve ser|

feito, como, por quem e em que prazos.

s resultados da fase “Fazer" O plano é executado de acordo com as

especificagdes definidas na fase de planejamento.
importante coletar dados
informagdes relevantes durante z execugio.

cd0 com as metas estabelecidas. Isso
eta e analise de dados para determinar
s tomadas produziram os resultados

Fonte: Autor, 2024.

As fase do ciclo do PDCA sio uma maneira de orientar de maneira eficiente e eficaz a
execucdo de uma determinada acdo. Também traduz o conceito de melhoramento continuo,
implicando literalmente um processo ciclico, ou seja, se o problema ndo foi solucionado €
realizada retorno ao ciclo por meio do aprendizado adquirido com a volta do ciclo PDCA
(Machado, 2012).

2.3.1.4 — Método 5W2H

O método 5W2H é uma ferramenta de gestdo que ajuda a planejar e executar projetos
de maneira organizada e eficiente que se baseia em responder a sete perguntas-chave (What,
Why, Where, When, Who, How, How much), a fim de estabelecer metas claras,
responsabilidades e acGes necessarias para alcancar um objetivo ou concluir um projeto
(Machado, 2012; E. M. Pereira et al., 2023)

O objetivo principal do método 5W2H é garantir que todos os aspectos de um projeto
sejam planejados de forma abrangente, incluindo a definicdo de tarefas, prazos, responsaveis e
recursos necessarios. Isso ajuda a melhorar a eficacia da implementagdo e a reduzir erros e
atrasos. O método 5W2H ¢é aplicado em diversas areas, incluindo gestao de projetos, gestdo de
processos, planejamento estratégico e resolugédo de problemas. Pode ser usado por individuos,
equipes e organizacOes para planejar e executar tarefas de forma sistematica (Machado, 2012;
E. M. Pereira et al., 2023).
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O método 5W2H é descrito de acordo com as seguintes fase do Quadro 03:

Quadro 3 - Plano de acdo 5W2H

FASES ACAO
What (O qué) O que precisa ser feito? Aqui, descreve-se a tgrefa 0u acdo
de forma clara e concisa
Why (Por qué) Por que isso precisa ser feito Quals_sao 0s objetivos & beneflmos
associados a essa tarefa ou acdo?
SW | Where (Onde) Onde a tarefa ser4 realizada? | Rerere-se a um local fisico ou a
uma area de aplicacéo.
When (Quando Quando a tarefa sera !Es/ta@belecem-se prazos ou datas de
executada? inicio e conclus&o.
Who (Quem) Quem ¢ responsavel por | Define-se claramgnte quem esta
realizar a tarefa? encarregado da acéo.
Como a tarefa  serd | Descrevem-se  0s  métodos,
How (Como) " -
2H executada’ Processos e recursos necessarios.
Quanto custara a execucdo da | Define-se o orcamento, quando
How much (Quanto) tarefa? aplicavel.

Fonte: Autor, 2024.

O Plano de Acdo 5W2H se destaca por sua simplicidade ao reunir as informacdes
essenciais para o acompanhamento e implementacdo das atividades planejadas. Pode-se
aprimorar esta abordagem incorporando a criacdo de um gréafico que visualiza de maneira

interconectada os prazos e tarefas relacionados entre si (Machado, 2012).

2.4.1.5 — Gestdo de Processo de Negdcios

O Business Process Management - BPM (Gestdo de Processo de Negdcios) é uma
abordagem sistematica para melhorar 0s processos organizacionais em busca de maior
eficiéncia, eficacia e agilidade. Envolve a identificacdo, modelagem, execu¢do, monitoramento
e otimizacdo de processos para atingir metas e objetivos organizacionais (ABPMP CBOK,
2013).

Obijetivo principal do BPM é criar processos mais eficientes e eficazes, reduzir custos,
melhorar a qualidade dos produtos ou servicos, aumentar a satisfacdo do cliente e impulsionar
a agilidade organizacional. Isso é alcangado por meio do controle e melhoria continua dos
processos (ABPMP CBOK, 2013).

O BPM é aplicado em organizacOes de todos os setores, incluindo manufatura, servicos,
salde, financas e governos. Pode ser usada para gerenciar processos operacionais, de negocios
e de suporte. Tambem viabiliza a execu¢do de uma fungdo de suporte na automacdo de
processos por meio de tecnologias de software (ABPMP CBOK, 2013).



De Acordo com BPM CBOK (2013), a Gestdo de Processos de

implementado de acordo com o ciclo apresentado na Figura 5 a seguir:

Figura 5 - Ciclo de gestéo de processos de negdcios

CICLO DA GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIOS
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Negocios é

Anadlise e = ; ———
Modelagem Implementagio onitoramento Otimizagdo
Redesenho

S processos organi § | [Apos o redesenho, o) 2 b
acionais s3o identi- e rocessos sio imple- 2
icados e representa 5., Benecsson, 0 entados na organiza- S Processos  sao ‘om base nos dadosl
os  por nlljeio del alisados para identi- o Toco pode‘en"ol— onitorados continua- e monitoramento. 0s
0% P icar ineficiéncias, 7 % nente para  garantir rocessos siao otimi-
iagramas de fluxo ou . ver a automacio def At
25 argalos e oportu- - ue estao funciona- ados regularmente.
otagdes de Modela-| ] . artes ou de todo o - B el :

078 nidades de melhoria. : do conforme o sto pode incluif
em de Processos def rocesso por meio de) : RO ol 3
i & Com  base  ness 3 lanejado, envolvendo justes, automacao)
egocios  (Business 2 oftware para auto- 1 % dadia dicional thorias
D o g bnalise, 0s processos ; : ; coleta de dados| icional e melhorias}
rocess  JMoael and E: X atizar o Gerencia- cticas T tinuas tend
Notation - BPMN) Eao redesenhados to de Processos & metricas para avaliar| ontinuas para atender]
G ik bara torna-los eficie] [E0LO O€ FIOCESSOS A8 desempenho. s objetivos organi-
e cpaas e htes e eficazes egocios  (Business acionais
uncionamento  atuall ’ D co M ’

rocess Management]

0S Processos. ) L ) System - BPMS. J J

Fonte: Autor, 2024.

2.4.1.6 — Método de Analise e Solucao de Problemas (MASP)
O MASP é uma abordagem estruturada para identificar, analisar e resolver problemas

em organizacdes. Foi desenvolvido no Japdo e é utilizado em gestdo de qualidade e melhoria
continua (Barboza, 2011).

O principal objetivo do MASP é identificar as causas raiz de um problema, analisé-las

detalhadamente e, em seguida, implementar solucdes eficazes para resolvé-lo. Isto promove a

melhoria continua e a reducdo de erros e falhas (Barboza, 2011).

O MASP é aplicado em diversas areas, incluindo gestdo da qualidade, gestdo de

processos, producéo industrial, sadde, e muitas outras. E usado por organizagdes de todos 0s

tamanhos para lidar com problemas que afetam a qualidade, eficiéncia e eficacia de seus

processos (Barboza, 2011).

O MASP segue um processo estruturado com varias fases, conforme Quadro 4 a seguir:

Quadro 4 - Fases do MASP

Observacéo

CICLO FASE DESCRICAO
N Nesta fase, o problema é claramente definido e delimitado. Deve-se
Definicdo do Problema g
estabelecer o escopo do problema e definir metas claras.
p

Coleta de dados e informagdes relevantes para entender o problema.
Isto pode envolver o uso de ferramentas como o Diagrama de Ishikawa
(Espinha de Peixe) para identificar as possiveis causas.
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. Nesta etapa, as informacdes coletadas sdo analisadas para identificar
Analise as causas raiz do problema. Técnicas como 0 5W2H podem ser usadas
para aprofundar a analise.

Com as causas identificadas, um plano de acédo é desenvolvido para
Plano de Acéo resolver o problema. Isso inclui a defini¢do das a¢des a serem tomadas,
responsabilidades e prazos.

As acbes planejadas sdo colocadas em pratica. E importante
D Implementacéo acompanhar a implementacdo de perto para garantir que tudo seja
executado conforme o planejado.

Nesta fase, verifica-se se as acbes implementadas estdo tendo o efeito

Verificacdo . o : - :
c ¢ desejado. A andlise de dados é crucial para avaliar o progresso.

Se as solucdes foram eficazes, elas sdo padronizadas nos processos da

A Padronizagdo o . .
organizacdo para evitar a recorréncia do problema.

Fonte: Autor, 2024.

A solucdo do problema segue uma sequéncia légica, do Quadro 4 pode-se observar que
a énfase das fases do MASP se da sobre as etapas de planejamento, envolvendo o levantamento
de coleta de dados e informacdes, identificagdo da causa raiz do problema e a implementacao
de plano de acéo para resolver o problema. Enguanto que a execuc¢do da acdo, a verificacdo e a

padronizacdo compreendem apenas uma Unica etapa do MASP cada (Barboza, 2011).

2.4.1.7 - Matriz GUT (Gravidade, Urgéncia, Tendéncia)

A Matriz GUT é uma ferramenta de andlise de priorizacdo utilizada para classificar e
avaliar problemas, situacfes ou tarefas com base em trés critérios: Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia. Ela auxilia na tomada de decisGes ao determinar a ordem de prioridade para resolver
ou abordar questdes (Peralta et al., 2016).

O principal objetivo da Matriz GUT ¢ priorizar as a¢cdes a serem tomadas em relacdo a
diferentes problemas ou tarefas, garantindo que recursos sejam alocados de forma eficaz e que
as questdes mais criticas sejam tratadas primeiro (Peralta et al., 2016).

A Matriz GUT é amplamente aplicada em diversos campos, como gestdo de projetos,
gestdo de riscos, gestdo de qualidade, resolugéo de problemas e tomada de decisdes estratégicas.
E uma ferramenta versatil que pode ser usada em organizacdes de todos os tipos e tamanhos
(Peralta et al., 2016).

A aplicacdo da Matriz GUT envolve as seguintes fases:

a) identificacdo dos problemas ou tarefas: listar todos os problemas, situagOes ou
tarefas que precisam ser avaliados e priorizados.

b) atribuicdo de notas: para cada problema, atribuir notas de acordo com os trés

critérios disposto na Tabela 4 a seguir:
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c) Caélculo do Valor GUT: multiplicar as notas de Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
para obter o valor GUT para cada problema. GUT =G x U x T.

d) Classificacdo e Priorizacdo: classificar os problemas com base no valor GUT.
Quanto maior o valor, maior a prioridade. Problemas com os valores GUT mais altos
devem ser tratados com prioridade.

e) Acdo: com base na classificacdo da Matriz GUT, estabelecer planos de ac¢do para
abordar os problemas de acordo com a prioridade. Concentrar-se nos problemas com
os valores GUT mais elevados para resolvé-los de forma eficaz e oportuna
(Guimaraes et al., 2021; Peralta et al., 2016).

Tabela 4 - Critérios de priorizagdo da matriz GUT

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
1. Extremamente grave 1. Necessita de acéo imediata 1. Ira piorar rapidamente
2. Muito grave 2. Muito urgente 2. Ir& piorar no curto prazo
3. Grave 3. Urgente 3. Ira piorar no médio prazo
4. Pouco grave 4. Pouco urgente 4. Ird piorar no longo prazo
5. Sem gravidade 5. Pode esperar 5. Néo ira mudar

Fonte: Autor, 2024.

A Matriz GUT é uma ferramenta simples e eficaz para ajudar a organizacao a focar seus
esforcos na resolucao dos problemas mais criticos e urgentes (Peralta et al., 2016), permitindo
uma alocacéo mais eficiente de recursos e faciliando a tomada de decisGes baseadas em critérios

objetivos.

2.4.1.8 — Analytic Hierarchy Process (AHP)

O Analytic Hierarchy Process (AHP) - Processo de Hierarquia Analitica é uma
metodologia de apoio a decisdo que lida com problemas de escolha e priorizacdo complexos.
Desenvolvido por Thomas L. Saaty, o AHP envolve a analise de mdltiplos critérios e a
estruturagdo hierdrquica das alternativas a serem avaliadas, visando tornar mais facil a
compreensdo e avaliagdo dos partipantes no processo de tomada de deciséo (Feitor et al., 2013).

O principal objetivo do AHP é auxiliar na tomada de decisdes em situagfes onde ha
varias alternativas e critérios a serem considerados. Ele busca fornecer uma estrutura légica e
matematica para ajudar na escolha da melhor opgdo, levando em conta as preferéncias do

tomador de deciséo (Sultan et al., 2012).
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O AHP ¢é aplicado em uma gama de contextos, incluindo gestdo de projetos, selegdo de
fornecedores, planejamento estratégico, tomada de decisdes em engenharia e outras areas. O
processo é Util sempre que decisdes complexas precisam ser tomadas com base em mdaltiplos
critérios e preferéncias (Sultan et al., 2012).

De acordo com Coneglian Junior et al (2023), a AHP permite a estruturacao de critérios
em nas etapas descritas a seguir:

a) Estruturacdo hierarquica: o problema é estruturado hierarquicamente, com critérios
e alto nivel, como objetivos gerais no topo, critérios intermediarios e alternativas na base. Esta
estrutura ajuda a decompor a decisdo em partes gerenciaveis.

b) Definicdo de prioridades: compara-se as alternativas e critérios dois a dois,
atribuindo valores que representam suas preferéncias e importancias. Estas comparacdes sdo
realizadas usando uma escala de 1 a 9, com 1 indicando indiferenca de importancia e 9
indicando extrema importancia.

c) Consisténcia logica: AHP verifica a consisténcia das comparacOes paritarias feitas
pelo tomador de decisdo. Se forem inconsistentes, 0 processo retorna para revisao.

d) Caélculo das prioridades: com base nas comparacdes paritarias, o AHP calcula as
prioridades para cada critério e alternativa em relacdo ao objetivo geral.

e) Anadlise de Sensibilidade: o AHP permite analise de sensibilidade para avaliar como
diferentes variagdes nas comparacOes paritarias afetam as prioridades e as decisdes finais.

f)  Avaliar as alternativas: com as prioridades calculadas, o tomador de decisdo pode
escolher a alternativa preferida ou classificar as alternativas de acordo com as prioridades.

O AHP ¢é uma ferramenta poderosa para lidar com decisées complexas que envolvem
multiplos critérios e preferéncias. Ele fornece uma estrutura organizada e matematica que ajuda

a tomar decisdes mais informadas e consistentes.

2.4.1.9 — Teoria das Restricoes

A Teoria das Restricdes (Theory Of Constraints - TOC) é uma abordagem de
gerenciamento que se concentra na identificacdo e eliminacdo de gargalos e restricbes que
limitam o desempenho de um sistema. Foi desenvolvida por Eliyahu M. Goldratt e visa otimizar
o fluxo de trabalho e a eficiéncia de processos (Pacheco et al., 2013).

O objetivo da Teoria das Restricdes € melhorar a eficiéncia operacional, aumentar a
produtividade e a lucratividade, identificando e resolvendo restricbes que impedem o

funcionamento suave dos processos e sistemas (Pacheco et al., 2013).
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A TOC ¢ aplicada em diversos setores, incluindo manufatura, logistica, gestdo de
projetos, salde e gestdo de operagdes. Pode ser usada em organizac@es de todos os tamanhos
para otimizar processos e tomar decisdes que maximizem o desempenho (Pacheco et al., 2013).

A TOC néo segue fases rigidas como alguns outros metodos, mas envolve os seguintes

principios-chave, apresentados na Figura 6 a seguir:

Figura 6 - Fases do processo de otimizacdo da TOC (Theory of Constraints)

Fases do processo de otimizagao continua da TOC

dentificacdo da restri-
cdo: ponto do sistema que
limita o  desempenho
global.

xploracio da restricdo:
znalize de como a restrigéo
afeta o desempenho do
gistema.

Y
Elevacdo da restricido:
Aumento da capacidade da
restricdo, seja aumentando a
eficiéncia, a capacidade cua
disponibilidade.

Subordinacido de outros processos:
estes sdo sincronizados para atender
s necessidades da restricio e ndo
roduzir mais do que a restrigdo
ode processar.

@,

epeticdo do processo:
a medida que uma restrigdo €
eliminada, outra pode surgir.
O processo € repetido para
otimizar o desempenho
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levacdo da restricdo
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o sistema.

Fonte: Autor, 2024.

A TOC ¢é uma abordagem de melhoria continua que visa maximizar o desempenho
do sistema, concentrando-se nas restricGes que limitam sua capacidade. Ela é especialmente
eficaz na identificacdo e eliminacdo de gargalos que impedem o alcance dos objetivos

organizacionais.

2.4.1.10 — Método WorkFlow
O metodo WorkFlow refere-se a uma abordagem organizada e sistematica para projetar,

implementar e otimizar processos de trabalho, geralmente automatizados por meio de sistemas
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de gerenciamento de fluxo de trabalho. Ele envolve a definicdo de tarefas, procedimentos e
interacdes para melhorar a eficiéncia operacional (Arantes et al., 2022).

O objetivo principal do Método de Workflow é otimizar o fluxo de trabalho e a
automacdo de tarefas, a fim de melhorar a eficiéncia, aumentar a produtividade e reduzir erros
em processos organizacionais (Arantes et al., 2022).

O Método de Workflow é amplamente aplicado em diversas areas, incluindo gestao de
processos de negocios, automacdo de fluxo de trabalho, gestdo de documentos, gestdo de
projetos e em qualquer cenario em que a automacdo e a organizagdo de tarefas e processos
sejam necessarias (Arantes et al., 2022).

De acordo com Arantes et al (2022), o Método de Workflow envolve vérias fases:

a) Analise do processo: a primeira etapa € a analise detalhada do processo existente,
identificando tarefas, fluxos de trabalho e interacdes;

b) Design do workflow: com base na analise, o workflow é projetado, incluindo a
definicdo de tarefas, regras de negdcios e sequéncia de atividades;

c) Automacdo: é implementado em um sistema de gerenciamento de fluxo de trabalho
para automatizar tarefas e processos.

d) Monitoramento e controle: ap6s a automacao, o sistema € monitorado para garantir
que os fluxos de trabalho funcionem conforme o planejado. E possivel realizar ajustes conforme
necessario.

e) otimizacdo: Com base no monitoramento, os processos de workflow sao otimizados
para melhorar o desempenho, a eficiéncia e a qualidade.

f) Documentacdo e treinamento: é importante documentar o workflow e fornecer
treinamento aos envolvidos para garantir a conformidade e a eficacia continua.

O Método de Workflow é uma ferramenta valiosa para automatizar e otimizar processos
organizacionais. Ele é particularmente Gtil para melhorar a eficiéncia e a consisténcia em
ambientes de negdcios e operacionais.

Apos exploracdo dos diversos métodos e ferramentas de gestdo para avaliar as
necessidades especificas da Universidade Federal de Goias em abordar a reducgdo do tempo do
processo de compras de materiais de consumo, a escolha do método Lean Six Sigma baseia-se
nos fundamentos de evidéncias tedricas por oferecer uma abordagem abrangente e consistente.
O pensamento Lean, com énfase na eliminacdo de desperdicios e otimizacdo da eficiéncia,
permitira um processo enxuto, simplificado e otimizado. Complementarmente, o Six Sigma
proporcionard uma abordagem estruturada para a eliminagdo de defeitos e a reducdo da

variabilidade, garantindo que o processo de compras seja executado com eficiéncia e melhoria
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continua. Em sintese, esta integracdo de abordagens resultard no aprimoramento da
performance dos processos de compras, tornando-os eficientes e atendendo com qualidade as
necessidades de toda a Instituicdo, essencialmente as unidades requisitantes, a comunidade

universitaria e os fornecedores.

2.5 LEAN MANUFACTURING (MANUFATURA ENXUTA)

O Lean Manufacturing, também conhecido como Lean Production ou simplesmente
Lean, € uma abordagem de gestdo que busca a eliminacao de desperdicios e a maximizacdo da
eficiéncia nos processos produtivos. Originada no Sistema Toyota de Producgdo (STP), que € a
base do pensamento enxuto. Essa filosofia enfatiza a reducéo de atividades que ndo agregam
valor ao produto ou servico, otimizando fluxos de trabalho, reduzindo estoques e aumentando
a flexibilidade e qualidade (Werkema, 2006) .

As publicacGes sobre o Toyotismo esclarecem que a adocdo do método do pensamento
cientifico durante o desenvolvimento do Sistema Toyota de Produgdo levou-a a tornar-se
modelo global de gestdo adaptado a todos os segmentos de negdcio, seja industrias e servigos
(Liker, 2005). Entretanto, este conceito tem se tornado uma importante estratégia nas praticas
gerenciais da administracdo publica moderna, pois este método potencializa o desempenho dos
processos, resultando em melhoria continua (Shokri, 2017).

O STP promoveu a necessidade de envolver todos os niveis da organizacao para a busca
da melhoria continua do sistema produtivo por meio de “ir e ver para entender e aprender”
(Genchi Genbutsu), a partir das idas ao chdo da fabrica onde as coisas acontecem (Gemba)
(Liker, 2005). Essa estratégia levou a Toyota a desenvolver a gestdo da mudanga e
transformacéo, por meio de aprendizagem organizacional mediada pela criagdo de valores
culturais com o aumento do ativo intelectual dos colaboradores da organizacdo (Liker, 2005).

O Pensamento enxuto permeia as melhorias significativas e a resolucdo dos problemas
considerados obstaculos ao fluxo continuo da producdo. Os elementos que fundamentam o
pensamento cientifico séo descritos nos 4P, quais sejam: 1) Philosophy (Filosofia) - agregar
valor aos clientes, colaboradores, fornecedores e torna-los pessoas mais simples e melhores; 1)
Process (Processo) — principio da criagdo de fluxo continuo processo com melhoria continua
eliminando tudo aquilo que ndo agrega valor; I11) People or Partner (Pessoas ou Parceiro) — as
pessoas adquirem aprendizado organizacional, tornando melhores e seguras, contribuindo para
a evolucao da empresa. 1VV) Problem Solving (Solugdo de Problema) — sempre haverd um

problema a ser verificado e resolvido para a melhoria continua do processo, proporcionando
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aprendizado organizacional, afinal os problemas ndo resolvidos serdo obstaculos ao fluxo
(Goncalves Filho et al., 2016).

Por conseguinte, o Lean Manufacturing € um método de negdcio que visa minimizar o
desperdicio ao identificar os procedimentos que ndo agrega valor para processo (Banawi &
Bilec, 2014). No entanto, para identificar as perdas e as falhas no processo, é relevante
relacionar com as sete formas de desperdicios que devem ser reduzidos ou eliminados (Banawi
& Bilec, 2014; Pepper & Spedding, 2010; Womack & Jones, 2003), e que estdo apresentados

no quadro 5, a seguir:

Quadro 5 - Os sete desperdicios do ambiente administrativo segundo Werkema

Tipo do desperdicio Perdas no ambiente administrativo de compras

Deficiéncia de planejamento e coordenacéo na logistica interna de materiais

1) Transporte . . .
) P na organizacao, gerando transporte que poderiam ser evitados.

Processo parado injustificadamente; instabilidade nos sistemas; demora na

2) Espera aprovacao de solicitacdo e na assinatura de documento.

Pedido de material com quantidade superdimensionada, aquisi¢do

3) Excesso de produgdo desnecessaria de material.

Validade expirada de material; espago insuficiente e inadequado;

4) Excesso de estoque A . o .
obsolescéncia, perecimento, perda das caracteristica normais de uso.

Arranjo fisico inflexivel e desajustado; érgdos que fazem parte do processo

5) Movimento ineficaz - o~
de compras localizam-se longe da reparticéo.

Requisicdo realizada em duplicidade; cadastro repetido de material com as

6) Processamento excessivo e L - Lo
mesmas especificacBes e caracteristicas; etapas de procedimentos irracionais.

Pedidos com especificacBes incorretas, cotacdo fora dos parametros do
mercado, omissfes de informagdes que subsidiam os editais.

Fonte: Autor, 2024. Nota: adaptado de Womack & Jones e Werkema

7) Defeito

O Lean Manufacturing tem a vantagem de viabilizar a analise do tempo do ciclo total do
processo, por meio da ferramenta Value Stream Mapping (VSM), no qual o mapeamento do
estado atual permite a agil priorizacdo de tarefas para o levantamento de melhorias, através do
mapeamento do estado atual. Contudo, com a utilizacdo das ferramentas da Lean Six Sigma
resulta na identificacdo e priorizagdo dos processos com oportunidades de implantacdo de
melhorias, possibilitando assim, a criacdo do fluxo de valor que agrega efetivo valor ao
processo, através do mapeamento do estado futuro (Geef et al., 2012; Tegner et al., 2016; Turati
& Musetti, 2006). Portanto, o Lean Manufacturing por si s6 ndo fornece métodos para reduzir

o desperdicio, todavia o Seis Sigma elimina o desperdicio e a ineficiéncia do processo.
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2.6 SIX SIGMA

Na década de 80, em um contexto de alta competitividade entre as grandes empresas,
surgiu a metodologia Six Sigma. Desenvolvida pela Motorola, essa abordagem transformou a
empresa em um modelo de qualidade, ndo apenas por promover a eficiéncia, mas também por
introduzir uma nova mentalidade empresarial centrada na eliminag&o sistematica de defeitos e
na otimizacdo continua dos processos (Fernandes & Marins, 2016; Hoerl & Gardner, 2010;
Montgomery, 2005; Pepper & Spedding, 2010; Shokri, 2017).

A aplicacdo do Six Sigma transcendeu as fronteiras da inddstria, adentrando setores
como servicgos, saude e governo, demonstrando sua versatilidade e adaptabilidade a diferentes
contextos organizacionais (Bargerstock & Richards, 2015; Harry & Schroeder, 2004).

O Six Sigma é uma metodologia voltada para a melhoria da qualidade. A sua esséncia
vai além de mera variagdes e minimizacdo de defeitos ou erros. Trata-se de uma filosofia de
gestdo que busca a exceléncia operacional e a satisfacdo plena dos clientes, promovendo um
ciclo virtuoso de melhoria continua em todas as areas da organizagdo (Harry & Schroeder,
2004; Pepper & Spedding, 2010). Essa abordagem utiliza ferramentas estatisticas e um conjunto
de etapas estruturadas, conhecidas como DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar,
Controlar), para identificar e resolver problemas, visando atingir altos niveis de desempenho
operacional nos processos (Pepper & Spedding, 2010; Werkema, 2012b).

As ferramentas do Six Sigma baseadas em técnicas estatisticas medem a taxa de defeitos
de um sistema de forma sistematica e estruturada para a melhoria continua de processos. De
forma a reduzir a taxa de defeitos de 3,4 defeitos para cada milhdo de oportunidades, ou seis
sigma (Fernandes & Marins, 2016; Montgomery, 2005; Pepper & Spedding, 2010; Rosa &
Miguel, 2012).

O Six Sigma é uma abordagem consistente e estruturada para a melhoria do processo.
Fornece ao gestor uma série de técnicas com métodos estatisticos que possibilitam o uso de
ferramentas para implementacdo da melhoria da qualidade e da produtividade (Bargerstock &
Richards, 2015; Montgomery, 2010; Pepper & Spedding, 2010).

2.7 LEAN SIX SIGMA

A metodologia Lean Six Sigma (LSS) é utilizada para representar a integracdo do
pensamento Lean Manufacturing com as ferramentas e abordagem do Six Sigma, buscando o
melhor das duas abordagens (Fernandes & Marins, 2016; Guimaraes et al., 2021; Pepper &
Spedding, 2010; Salah et al., 2010; Snee, 2016; Werkema, 2012). A integracdo das duas
metodologias pode ser observada na Figura 7, a seguir:
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Figura 7 - Integracdo do Lean Manufacturing e Six Sigma na solugéo de problema

Lean Seis Sigma
|dentifica problemas no fluxo. Melhora a capacidade das etapas

\ que agregam valor.

— /..' ‘\ —h-|j -

Lean A melhoria da capacidade permite a
|dentifica etapas que ndo agregam valor e eliminacio de etapas adicionais e
fornece ferramentas para sua eliminagéo. a reducio de tempo.

Fonte: Werkema (2012, p 25)

A LSS tem como escopo alcancar um nivel de qualidade perto da perfeicdo com
aumento da eficiéncia nos processos, atraves da eliminacdo estruturada da variabilidade e de
todos as formas de defeitos e desperdicios identificados. Assim, baseia-se na redu¢do do custo
e do tempo do ciclo total do processo. Deve ser considerada como um framework? para
transformacéo cultural e operacional nas organizacdes, levando a melhoria e produtividade
sustentavel ao processo (Pepper & Spedding, 2010; Werkema, 2006).

A metodologia LSS é uma estratégia abrangente e adequada para a solu¢do de todos os
tipos de falhas relativas a melhoria do processo (Werkema, 2012), pois 0s seus resultados vao
além dos resultados financeiros (Fernandes & Marins, 2016).

A abordagem LSS tem sido aplicada em diversas areas organizacionais, incluindo
empresas industriais, de servigos, salde, comércio, ensino e 6rgdos publicos. Essa metodologia
tem demonstrado resultados positivos, como 0 aumento da eficiéncia em uma empresa de
mineracdo; reducdo de riscos de omissdao na administracdo de drogas em casos especificos em
hospitais; melhoria da eficiéncia para processo de avaliacdo académica; otimizacdo de
procedimentos por meio de elaboracdo de manual e implementacdo de procedimentos para
melhoria de processos de compras publicas, entre outras aplicagdes (Arafeh et al., 2018;
Bargerstock & Richards, 2015; Guimaraes et al., 2021; Santos et al., 2021; Werkema, 2012).

As duas abordagens de melhorias juntas, formando o LSS, representam uma maneira de
avancar os resultados nas organizagdes, pois tém foco em processos. O Lean Manufacturing

objetiva-se a reduzir os desperdicios no fluxo do processo, enquanto que o Six Sigma busca

2 é uma estrutura que possibilita o desenvolvimento de algo sobre sua base inicial. Ele pode representar
um problema e fornecer a base para a resolugdo desse problema em um dominio especifico (Macedo & Souza,
2023)
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reduzir a amplitude da variagdo do processo os quais afetam as caracteristicas da qualidade dos
servigos que séo entregues ao cliente final (Fernandes & Marins, 2016; Montgomery, 2005).

Figura 8 - Esquema conceitual do Lean Six Sigma

Processo em contrucao

Estado atual Estado futuro

Lean - Six Sigma :> Lean Six Sigma

A abordagem LSS utiliza a estrutura DMAIC, a qual tem sido aplicada em diversas areas

Fonte: Autor, 2024.

tanto nos processos industriais, quantos nos processos administrativos. Portanto, constata-se
resultados de éxito para 0 aumento da eficiéncia em uma empresa de mineracao; reducdo de
riscos de omissao de administracdo de drogas em casos especificos; melhoria da eficiéncia para
0 processo de avaliacdo académica; melhoria de procedimentos por meio de elaboracdo de
manual e procedimentos para otimizacdo de processos de compras publicas, entre outras
aplicagOes (Arafeh et al., 2018; Bargerstock & Richards, 2015; Guimaraes et al., 2021; Santos
etal., 2021; Werkema, 2012).

O DMAIC é definido com as 05 (cinco) fases: Define, Measure, Anylize, Improve; and
Control (Banawi & Bilec, 2014; Bargerstock & Richards, 2015; Guimaraes et al., 2021; Gupta
et al., 2020; Hoerl & Gardner, 2010; Lopes et al., 2023; Montgomery, 2010; Rodrigues et al.,

2020, conforme demonstrado esquematicamente na Figura 9 — Ciclo e Fases do DMAIC.

Figura 9 - Ciclo e fases do DMAIC

D M A I C
Define Measure Analyse Improve Control
(Definir) (Medir) (Analizar) (melhorar) (Controlar)
Definigdo do Problema Conhecendo e estudando o problema implementagdo da Sustentagdo da
mudanca mudanca
Planejamento Desenvolvimento Execucdo/ Validacdo Controle
< > < r4+—r4—>

Fonte: Autor, 2024.
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O DMAIC desempenha um papel critico que permite que as organizagdes identifiquem,
analisem e resolvam seus problemas de maneira sistematica promovendo a melhoria continua
como um todo, concentrando a aplicacdo das estratégias certas nos processos corretos
(Montgomery, 2010). Por conseguinte, cada uma dessas fases tem um proposito especifico na
solucgéo do problema, conforme a descricdo de cada fase do DMAIC a seguir:

- Define (Definir): fase que € estabelecido de forma clara o problema ou a oportunidade
de melhoria. Séo definidos os objetivos e as metas mensuraveis da acdo, criando-se uma
compreensdo geral do processo em analise.

- Measure (Medir): nesta fase ocorre a coleta de dados relevantes para entender o
desempenho atual do processo. Envolve, também a coleta de informacdes sobre o processo, a
fim de estabelecer métrica que estabelece as bases do problema.

- Anylise (Analisar): na fase analisar os dados sdo analisados para a identificacdo da
causa-raiz dos desperdicios e variagdes do processo. Assim, inclui o uso de métodos estatisticos
para investigar as relacfes entre as variaveis e fazer inferéncias sobre os principais fatores que
contribuem para os problemas identificados.

- Improve (Melhorar): nesta etapa, é gerado as solucdes e implementacédo das alteracfes
no processo para eliminar as causas-raiz identificadas com o objetivo de alcangar os objetivos
mensuraveis no desempenho do processo.

- Control (Controlar): A fase de controle contempla medidas para garantir que as
melhorias realizadas sejam controladas ao longo do tempo. Isso inclui o estabelecimento de
métodos de controle capazes de evitar a recorréncia dos problemas eliminados (Lopes et al.,
2023; Rodrigues et al., 2020; Santos et al., 2021; Schmitt & Lima, 2016; Werkema, 2012).

Segundo Montgomery (2010), para assegurar uma melhoria efetiva nos processos em
execucdo, o melhor caminho é seguir uma sequéncia estruturada que englobe todas as etapas,
utilizando ferramentas especificas de cada fase, desde a definicdo até a implantacdo das
mudangas, seguida pelo controle do processo.

A abordagem LSS é reconhecida por sua capacidade de agregar beneficios
significativos, tais como racionalizacdo das despesas, otimizacdo dos servigos executados e
reducdo do lead time do processo (Guimaraes et al., 2021; Porto Rosa et al., 2019; Salah et al.,
2010; Werkema, 2006).

No desenvolvimento da metodologia LSS ndo ha padronizacéo e nem diretriz objetiva
para esquematizar a conducdo do Lean Six Sigma para a solugdo dos problemas identificados
na Instituicdo. Do mesmo modo, ndo ha unanimidade nas pesquisas que apontem quais

ferramentas disponiveis utilizar na estrutura do LSS apresentada (Pepper & Spedding, 2010).
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Contudo, essa auséncia de padronizacdo permite maior flexibilidade para adaptacdo da
abordagem, de acordo com as necessidades especificas das organizacoes.

N&o ha uma forma padronizada para implementar a estrutura DMAIC, pelo contrério, o
pensamento criativo sobre a forma de esquematizar o problema dentro do processo € essencial
como parte integrante do processo de construc¢do do ciclo DMAIC na estrutura Lean Six Sigma
(Hoerl & Gardner, 2010; Silva et al., 2011). Isso ¢é alcancado por meio de uma abordagem
equilibrada que integra os principios do pensamento Lean e a gestdo do Six Sigma possibilitando
a abordagem abrangente na solucéo de problemas e na contribuicdo para a melhoria continua
(Hoerl & Gardner, 2010).

Na pesquisa foram identificados alguns modelos de aplicacdo do Lean Six Sigma, pois
ndo ha uma estrutura padrdo para a aplicacdo dessa metodologia, conforme destacado por
Pepper e Spedding (2010). A natureza dessa abordagem sugere propostas distintas, levando em
consideracdo as especificidades dos problemas e objetivos na busca por melhorias nos
processos (Silva et al., 2011). No entanto, os diversos modelos na forma de implantagéo do LSS
para enfrentar os desperdicios e variagdes dos processos podem ser encontrados nas

organizacg0es (Salah et al., 2010), de acordo com 0s modelos apresentados no quadro 6, a seguir:

Quadro 6 - Modelos de aplicacdo da metodologia nas organizagdes

TIPOS MODELO DE APLICACAO CARACTERISTICA REFERENCIA
O Lean Manufacturing como | Primeiro ocorre a eliminagdo dos
10 metodologia abrangente utiliza o Six | desperdicios e passos desnecessarios, | (Salahetal., 2010;
Sigma para reduzir a variacdo do | ap6s ocorre a sistematizacdo para | Shee, 2005)
processo. reduzir a variagdo.
A partir do Six Sigma é necessario a | Enfrenta a variagdo em modo (Salah et al., 2010
2° aplicacdo do Lean Manufacturing | compativel com a abordagem Lean 2010) B '
dentro da estrutura DMAIC Manufacturing
O Lean Manufacturing e o Six Sigma | As metodologias combatem (Salah et al
3° sdo aplicados separadamente em | problemas diferente de acordo com a B
. e 2010)
estagio um antes do outro. especificidade do processo.
Metodologias usadas em paralelo | Inicialmente eliminar o desperdicio e
40 com o Lean sendo aplicado na fase | simplificar o processo, posteriormente | (Salahetal., 2010;
inicial, ap6s o Six Sigma enfrenta os | resolver os problemas mais dificil com | Snee, 2005)
problemas mais dificeis. a otimizagdo e o controle.
50 Ambas metodologias sdo aplicadas | Metodologias aplicadas para o mesmo | (Salah et al,,
uma apds a outra em serie. problema 2010)
Abordagem Lean Manufacturing e o | Eliminar o desperdicio e a variacdo
0 X . < : . i (Salah et al.,
6 Six Sigma s8o aplicadas | simultaneamente, seguindo o0 a 2010)
simultaneamente. estrutura do ciclo DMAIC

Fonte: Autor, 2024.

A aplicacdo da metodologia LSS nos processos de compras publicas, notadamente no

pregdo eletrénico, direcionou-se na solugdo para reduzir o tempo de ciclo atuais dos processos,
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buscando evidenciar os resultados alcangados com forte coeréncia na recomendacao de aplicacdo
do 6° modelo disposto no quadro 6, cuja abordagem Lean Manufacturing e Six Sigma sdo aplicadas
simultaneamente, descrevendo a metodologia Lean Six Sigma (Pepper & Spedding, 2010).

A escolha da metodologia Lean Six Sigma baseou-se em sua caracteristica abrangente, cujas
abordagens sdo complementares e equilibrada (Pepper & Spedding, 2010), possibilitando a
aplicacdo de diversas ferramentas de ambas metodologias para a promog¢édo da melhoria continua
do processo de compras. A integracdo do Lean Manufacturing e o Six Sigma constituem-se como

uma poderosa metodologia de ferramenta que ndo se conflitam entre si (Werkema, 2006).

2.8 MAPEAMENTO DO PROCESSO

O mapeamento do processo tem se tornado cada vez mais importante na busca por
efetividade nos procedimentos administrativos das organizagdes, pois impde uma estrutura de
racionalizacdo com foco na eliminacéo de defeitos, desperdicios e inconsisténcias verificadas
no fluxo do processo (Santos et al., 2017).

O mapeamento consiste em visualizar, mapear e descrever como se realiza cada
atividade no fluxo do processo, viabilizado por representacdo grafica de fluxogramas, que
contém ilustracdes, gréaficos, dados, icones, textos, os quais permitem a geracdo de informacGes
I6gicas de forma que a organizacdo possa identificar o desempenho do processo mapeado
(Roother & Shook, 2003).

Entretanto, é reconhecido que a variabilidade é uma caracteristica inerente aos processos
(Gouveia, 2018) e que 0 mapeamento traz técnicas que possibilita a visualizacdo agil de tarefas
prioritarias para oportunidades de melhorias, através da apresentacdo de dados, resultando em
acles que viabilizem a priorizacdo da eliminacdo dos desperdicios, possibilitando assim, a
criacdo do fluxo de valor, através do mapeamento do estado futuro (Geef et al., 2012; Tegner
et al., 2016; Turati & Musetti, 2006).

O mapeamento e a analise do fluxo de valor permitem definir trés categorias de
atividades, na etapa inicial para a obtencdo de um processo enxuto (Geef et al., 2012). S&o
categorizadas de acordo a seguinte composicdo: “(1) aquelas que agregam valor, (2) aquelas
gue ndo agregam valor, mas séo atualmente necessarias, e (3) aquelas que ndo agregam valor e
podem ser eliminadas ” (Womack & Jones, 2003, p. 38). Portanto, a aplicacdo do mapeamento
do fluxo de valor oferece clareza operacional e estratégica, pavimentando o caminho para
otimizacgdo continua. Ressalta-se que, enquanto as atividades que ndo agregam valor, mas sao
necessarias, devem ser priorizadas para melhorias futuras. Por outro lado, aquelas que néo

agregam valor devem ser removidas totalmente do processo. Este método contribui para a
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melhoria da cadeia de valor como um todo, aumentando a eficiéncia do processo (Marchi et al.,
2013; Pagnossin & Roos, 2016; Roother & Shook, 2003; Womack & Jones, 2003).

O Mapeamento do Fluxo de Valor inclui em cada etapa do processo, metricas relativas
aos dados levantados para andlise, quais sejam: tempo de duracdo total (Lead Time), tempo de
execucdo efetiva de cada subprocesso (Process Time), ciclo de eficiéncia do processo mede o
percentual da performance do processo (Process Cycle Efficency) e as demoras entre um
subprocesso ou outro (Delay) para a solucéo eficiente do problema (Pagnossin & Roos, 2016;
Roother & Shook, 2003). Estas métricas foram consideradas as mais adequadas para mostrar
os resultados dos esforgos para solucionar o problema de pesquisa.

O mapeamento do fluxo de valor serve para a identificacdo de oportunidades de
melhorias nos processos organizacionais. Ja que ao analisar as falhas existentes, é possivel
construir o mapeamento do fluxo de valor em estado futuro que representa um estado futuro
desejado, caracterizado pela padronizacao e pela busca melhoria continua da otimizacéo dos
fluxos envolvidos no processo. Portanto, o objetivo € eliminar retrabalhos, atividade que nao
agregam valor, tempo de espera, execucdo incorreta, erros, entre outras inconsisténcias,
garantindo assim uma operacdo mais eficiente e eficaz para a administracdo (Roother & Shook,
2003; Tegner et al., 2016).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada neste estudo, descrevendo o0s
métodos, técnicas e procedimentos adotados para alcangar 0s objetivos propostos na pesquisa.
Desta forma, a correta escolha da metodologia é essencial para garantir a validade e a
confiabilidade dos resultados obtidos, bem como para contribuir para a construcdo do
conhecimento na area das compras governamentais. Assim, este capitulo assume relevancia na
estruturacdo e desenvolvimento da pesquisa fornecendo os alicerces necessarios para

investigacao e andlise dos dados que serdo apresentados ao longo desta pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Toda pesquisa cientifica deve ser sustentada por solida base metodoldgica, que
direciona o pesquisador na coleta, analise e interpretacdo de dados para o desenvolvimento de
pesquisa por meio de conhecimento avancado nessa area de estudo. O uso adequado dos
métodos de pesquisa é determinante para a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos
(Silva & Menezes, 2005). Neste estudo, procurou-se evidéncias com a aplicacdo do método de
pesquisa Lean Six Sigma e as etapas do DMAIC, explorando suas caracteristicas para a
resolucéo de problema real de uma Universidade Publica Federal.

A investigacdo abordou a reducdo das falhas no fluxo de valor do processo de compras
governamentais. O Estudo utilizou uma abordagem qualitativa e quantitativa, incorporando
conceitos da Lean Manufacturing e Six Sigma para a integracdo da metodologia Lean Six Sigma.
Foram coletados dados e informagdes no mapeamento do fluxo de valor para observacao,
analise e proposta de solucdes para o problema de pesquisa (Siqueira & Silva, 2020) dentro do
ciclo DMAIC, em conjunto com ferramentas do Six Sigma e Lean Manufacturing.

A estratégia de pesquisa baseou-se no desenvolvimento de pesquisa exploratdria que se
objetivou pela aplicacdo dos fundamentos do pensamento Lean integrado com o Six Sigma nos
processos de compras publicas. A pesquisa objeto deste estudo € classificada como aplicada,
considerando gque os conceitos, os principios e a metodologia com evidéncias tedricas que
sustentam a pratica no ambiente administrativo de compras (Roos et al., 2011).

A pesquisa utiliza a abordagem descritiva, buscando descrever detalhadamente as
caracteristicas da situacao relacionada aos fatores que determinam a duracdo do processo de
compras da UFG, além de estabelecer relagdes entre variaveis por meio de técnicas estruturadas
de coleta de dados e observacdo sistemética. Essa metodologia possibilita um levantamento

abrangente e objetivo do objeto de estudo em questéo (Silva & Menezes, 2005).
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3.2 LOCUS DA PESQUISA

A Universidade Federal de Goias (UFG) é os locus deste estudo. A Instituicdo é uma
autarquia federal da administracdo indireta, que exerce suas atividades no ambito da educacao
superior, sendo uma instituicdo publica federal com autonomia administrativa e financeira,
vinculada ao Ministério da Educacéo.

A Diretoria de Compras (DCOM), parte integrante da arquitetura organizacional e de
gestdo administrativa da UFG, é o 6rgao que recebe as diversas demandas que movimentam as
atividades das diversas unidades que compdem a UFG. A DCOM ¢é 6rgdo administrativo que,
devido sua finalidade organizacional e as demandas crescentes das unidades, enfrenta
constantemente pressdes para realizar entregas mais rapidas e com custos reduzidos.

A principal missdo da Diretoria de Compras é oferecer suporte logistico as
Unidades/Orgdos da UFG. Este Setor é responsavel por conduzir o processo de compras,
importacfes, contratos e cobranca. A gestdo de compras é condicdo essencial para a
administracdo de materiais e patrimonios, pois garante o fornecimento necessario para atender
as necessidades das Unidades/Orgdos em termos de bens de consumo, bens patrimoniais e

contratacdo de servicos, excluindo obras, servigos de engenharia e terceirizagéo.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, os procedimentos metodoldgicos apresentam a aplicacdo das
ferramentas da metodologia Lean Six Sigma (LSS) nos processos de compras governamentais,
essencialmente para a modalidade de licitacdo Pregdo Eletrénico, no sentido de trazer
evidéncias quanto aos resultados relativos a reducdo do lead time dos procedimentos realizados,
nas fases internas e externas, no periodo que compreendem o pedido das unidades solicitantes
até a assinatura do instrumento contratual.

A implementacdo da metodologia Lean Six Sigma surge como uma abordagem para
otimizar o processo de compras, uma vez que esta metodologia combina os principios do
pensamento Lean com o método Six Sigma. A pesquisa destacou a aplicagdo da metodologia
Lean Six Sigma como uma metodologia eficaz para melhorar a eficiéncia e a qualidade do
processo de compras publicas.

O Six Sigma concentra-se na reducgédo da variabilidade do processo e na eliminagéo de

defeitos, proporcionando uma estrutura consistente para a resolucdo de problemas e para a

melhoria continua da eficéncia do processo (Arafeh et al., 2018; Shokri, 2017).
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O Six Sigma concentra-se na reducgéo da variabilidade do processo e na eliminagéo de
defeitos, proporcionando uma estrutura consistente para a resolucdo de problemas e para a
melhoria continua da eficiéncia do processo.

A metodologia do Lean Office, cujos conceitos e principios sdo provenientes do Lean
Manufacturing (Manufatura Enxuta), sendo uma ferramenta concebida no chdo da fabrica, que
visa a transformacdo do ambiente para a producéo de alta qualidade, com menor custo possivel,
no tempo adequado de forma a gerar entrega de valor para os clientes (Peralta et al., 2016). O
pensamento enxuto perfeitamente adaptado e evoluido para o ambiente administrativo das
organizacdes, € empregado com o foco em reduzir falhas e eliminar atividades, informagdes,
movimentacGes e fluxos que ndo geram valor nos processos (Cardoso & Alves, 2013; Freitas
& Greef, 2012; Siqueira & Silva, 2020).

Para desenvolver os procedimentos metodoldgicos de acordo com a proposta de
integracdo do Lean Six Sigma, foi empregada a estrutura DMAIC como base para descrever
todos os passos envolvidos no procedimento metodoldgico adotado. No entanto, foram
abordadas as etapas para todo o fluxo dos procedimentos no processo de compras
governamentais com a aplicacao da estrutura Lean Six Sigma. Segue as etapas da sequéncia

elaboradas da estrutura DMAIC com roteiro detalhado, de acordo com Quadro 7:

Quadro 7 - Etapas para aplicacdo da estrutura DMAIC

ETAPA PASSO DESCRI(;AO FERRAMENTA
Passo 1 Defini¢do do Problema.
Passo 2 Levantamento e coleta de dados. Plano para Coleta de Dados
- Value Stream Mapping —
DEEINE Passo 3 Mapeamento do processo. VSM
Visualizacdo abrangente das etapas e dos atores I
Passo 4 envolvidos no processo para entender os fluxos e as Supplier  Input - _Process
. ~ Output Customer - SIPOC
interacdes.
Passo 5 Estabelecimento da métrica. ;/g/l(a/llue Stream Mapping —
e . . - Distribuicdo de Medidas
MEASURE Passo 6 Identificacdo das oportunidades de melhorias. Central e Desvio-Padrio
Identificagdo das causas de instabilidade e | _ Grafico de Qo_ntro_le para
Passo 7 B x A valores Individuais e
variabilidade no subprocesso pregéo eletronico : .
Amplitude mével
Passo 8 Identificacdo de tendéncias e anomalias que | - Distribuicdo de Frequéncia
ANALYSE ocorrem no processo de compras publicas e Histograma
Passo 9 Identificar as causas raizes dos problemas - Diagrama de Causa e Efeito
Passo 10 _Obt_en_(iao_ da solucdo para eliminagao da | Plano de melhorias
ineficiéncia do processo
IMPROVE - -
Passo 11 Mapeamento do processo com as melhoriasa serem | - Value Stream Mapping
implantadas VSM - Estado Futuro
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- Base de conhecimento
padrdo e o Procedimento
Operacional Padrdo — POP

Procedimento operacional padréo nos processos de

CONTROL | Passo 12 compras para controle da performance do processo

Fonte: Autor, 2024.

A estrutura do ciclo DMAIC demonstrada com a aplicagdo da abordagem Lean Six Sigma
possibilitou uma conexdo sequencial de acdes de melhoria de maneira detalhada e abrangente
adotadas no contexto das compras governamentais (Snee, 2005), possibilitando uma viséo clara e
organizada das fases dos procedimentos metodologicos.

Na etapa definir, foi realizado 0 mapeamento do processo de compras utilizando o mapa
do fluxo de valor estado atual e futuro. Esse mapeamento foi estruturado com o auxilio de um
servico de software de diagramacdo e fluxograma on line chamado Draw.io. Com essa
ferramenta, foi possivel criar uma representacdo visual do processo de compras

governamentais, por meio de diagramas e figuras.

3.3.1 Procedimentos de Coleta de dados

A deciséo de coletar os dados teve como fundamentos a estratificagdo dos mesmos para
o problema identificado, que apos a definicdo teve iniciado o planejamento da coleta de dados.
Nessa atividade foi utilizado o Plano de Coleta de Dados adequada a ferramenta do 5W2H,

como segue na Figura 10 (Werkema, 2006).

Figura 10 - Plano de coleta de dados

What Why Where When How How much
O que medir? Por que sera feito? Aonde sera coletado? [Qual o periodo dos dades?| | Como sera realizada? Qual o tamanho?

A A

Tempo de execugdo dag |Inm

o dy

Fonte: Autor, 2024.

A coleta de dados foi realizada por meio de acesso seguro ao Sistema Eletrénico de
Informacdo (SEI), onde s@o registradas as movimentacGes e tramitacdo dos processos
administrativos da UFG, incluindo o processo de compras. A defini¢cdo da amostra consistiu no

levantamento de 14 (quatorze) processos de compras, referentes aos anos de 2019 a 2022, da
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modalidade pregdo eletronico, relativos a aquisi¢cdo de materiais de consumo classificados nos
seguintes grupos de materiais de consumo: laboratorial, quimico, expediente, odontoldgico,
limpeza e higienizacdo, copa e cozinha, protecdo e seguranca, hospitalar, bioldgico, sinalizacéo
visual, ferramentas, farmacoldgico, elétrico eletrdnico e processamento de dados.

A pesquisa teve como objetivo investigar os dados baseados no comportamento de
variaveis de uma populacdo composta por 113 processos de compras governamentais na UFG,
de acordo com estimativa média anual de processo de compras executados. O planejamento
amostral abrangeu grupos de materiais de consumo mencionados anteriormente, sendo
realizado com base na relevancia e universo das aquisi¢des de materiais, tanto em termos de
volume de compras quanto de frequéncia de solicitacao.

Apesar do tamanho da amostra selecionada, os resultados podem ser generalizados para
toda a populacdo. Isso ocorre porque esses grupos de materiais abrangem o universo de
consumo requeridos nas unidades académicas e administrativas, bem como nos laboratérios de
ensino e pesquisa e 6rgdos de aplicacdo de ensino com foco no atendimento essencial a
populacdo. Portanto, a representatividade dessas amostras se justifica porque incluem
aquisicdes que atendem todas as atividades e setores da UFG, seja em tamanho, valor e grupo
de materiais de consumo (UFMG, 2021).

Por outro lado, os processos de compras publica, na modalidade pregéo eletrdnico, sdo
similares, pois tém a origem comum na utilizacdo de conjunto de equipamento informacional,
sistemas, mao-de-obra, procedimentos e métodos de trabalho (Gouveia, 2018).

O processo de compras governamentais possui ampla variedade de informacgtes e
procedimentos, e consequentemente um extenso fluxo procedimental. Por isso, foi necessario
selecionar e agrupar as atividades em subprocesso para fins de mapeamento (Marchi et al.,
2013). Desse modo, os dados foram tabulados em planilhas por grupo de atividades, com
informacBes sobre duracdo do subprocesso registradas no momento da movimentacdo do
processo, permitindo desse modo levantar o tempo de duracéo de cada etapa do subprocesso.

No SEI os procedimentos dos processos administrativos ocorrem em ordem de acordo
com as providéncias necessérias, sendo registrado o andamento de cada movimentacdo do
processo, incluindo data/hora, unidade remetente/destinatario e usuario responsavel. Com base
nesses registros, foi possivel obter os dados necessarios para pesquisa, especialmente a
apuracéo do tempo de duracgdo do grupo de atividade.

A seguir é apresentando no Quadro 8, o agrupamento das atividades em subprocesso

para fins de mapeamento:
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Quadro 8 - Agrupamento das atividades em subprocesso

SUBPROCESSOS ATIVIDADES DO SUBPROCESSO
Solicitacdo de e Cadastro de requisicéo;
material e Cotacdo de pregos.
e Relatdrio de Requisi¢oes;
Instrucdo inicial e Relatdrio dos itens relacionados para licitacdo;

e Consolidacdo de Planilha de Precos

Estudo Técnico

Preliminar (ETP) e Elaboracdo do Relatorio do Estudo Técnico Preliminar.

e Solicitacdo ao Ordenador de Despesa (OD) de autorizacdo para licitacéo;

Autorizacdo T - A
¢ e Autorizacdo do OD para procedimento licitatorio.

e Registro eletrénico da aquisicdo no Portal de Compras Governamentais;

Divulgagdo e Cadastro de Intencdo de Registro de Preco (IRP)

o Elaboragdo do Termo de Referéncia;

Termo de Referéncia T « . A
e Solicitacdo da aprovacdo motivada do Termo de Referéncia e do ETP.

Minuta de Edital e Elaboragdo da minuta de Edital

e Remessa da minuta do Edital para parecer juridico

Parecer Juridico - S . . .
o Emissdo de Parecer juridico da Procuradoria Federal sobre a minuta de Edital

e Adequacdo do Edital as orientacBes e parecer da Procuradoria Federal;

Edital e Publicaca o . A -
dital e Publicagdo e Publicaco do extrato do edital da licita¢cdo no Diério Oficial da Unido.

o Procedimentos de analise e aceite de lances;

e Habilitacdo de empresas;

e Abertura do prazo para a intencdo de recursos;
e Abjudicacdo.

Sessdo Publica

Homologagdo ¢ Homologagédo dos procedimentos da licitagéo

e Solicitacdo de indicacdo de gestor e fiscal do contrato;
Contrato e Confeccdo de Contrato/ Ata de Registro de Pregos;
e Coleta de assinatura no Contrato ou na Ata de Registro de Precos.

Fonte: Autor, 2024.

O Quadro 08 apresenta o grupo de atividades que direcionam e organizam os dados para
investigacdo. Essas estruturas foram definidas pela similaridade, natureza das atividades,
responsabilidade a elas atribuidas.

3.3.2 Supplier, Input, Process, Output, Customer (SIPOC)

O diagrama SIPOC tem a finalidade de registrar de forma abrangente os elementos
essenciais identificados nas caracteristicas do processo por meio do mapeamento do fluxo de
valor. No contexto do processo de compras publicas na modalidade pregdo eletronico, ele
descreve o fluxo de procedimentos em um ecossistema que integra fornecedores, clientes
internos e externos, ligados por meio de fluxos de procedimentos, informacgdes, dados,

documentos, normas, comunicacdes, entre outros.



Figura 11 - Diagrama SIPOC
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h 4

Distribuidor

A 4

Varejista

A 4

Almoxarifado
Central da UFG

lAutorizagio do pro-
cesso licitatorio pelo

SUPLIERS INPUTS PROCESS OUTPUTS CUSTOMERS
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES
(Cadastro de requisi¢io
de material
. Realizacdo de cotagdo Receber requisico | | y Requisi¢do Unidade/Orgio
Fabricante lde Precos cadastrada cadastrada solicitante
Elaborar a planilha de L) Planilha de
referéncia [ Referéncia
Confer:l+ Estudo .
h 4 [Elaboragdo do Estudo| | | 05 i | ent o
AR e > Técnico Preliminar p| Cstudo Técnico Docentes/ Técnicos
Técnico Preliminar : Preliminar :
Atacadista conferido e pesquisadores

Dar sequéncia ao

Ordenador de Despe-
sas

| Processo de licitagio

[Processo de licitagdo
autorizado

v

Divulgar Intencgao de

Registro de Pregos no —»

Intencio de Registro
[Precos

A

Alunos de
graduagdo e Pos-
graduacio

A

Comunidade
Universitaria

[Processo  instruido com|
Termo de  Referéncia,
[Edital. conforme parecer|
juridico e  documentos
integrantes dos autos.

—

Sistema de Compras
. S
B Teqno e ‘—"Termo de Referéncial
Referéncia
Solicitar autorizagio _,I—W‘
or¢camentaria autorizado
ditar minuta do Edital | | | Minuta de Edital de
de Licitag3o r Licitagdo
Solicitagi(_: dé e ——»{ Parecer Juridico
Juridico
Adequacdo do Edital ao| | | | Edital de Licitacdo
parecer juridico par publicacdo
Sessao Publica licitag3o Processo de
‘Abertura, encerramento.l! ly Licitacio
recursos,  adjudicagio, homologado
homologagio —
Confecgio, registro_|

coleta de assinaturas de ||
Ata de Registro de
Pregos

Y

Ata de Registro de
Precos pronta para
compras

A

Populacdo em geral

Fonte: Autor, 2024.

O diagrama SIPOC auxilia a compreender o relacionamento das entradas com as saidas,

como requisito essencial para o processo de compras governamental (Mishra & Sharma, 2014).

As iniciais da sigla SIPOC podem ser assim definidas: Suplier - fornecedores séo aqueles

que vendem os bens e servicos para o servi¢o publico; Input - entradas sao recursos como pessoas,

produtos, informacdes, finangas que sao disponibilizadas para a gerar uma saida; Process - processo

transforma entradas em saidas (Output), chegando finalmente ao cliente (Customer) da cadeia de

suprimento das compras (Mishra & Sharma, 2014), conforme diagrama demonstrado na Figura 11.
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3.3.3 Distribuicdo de Medidas Central e de Disperséo

O método estatistico possibilita a descri¢do, anélise e compreensdo dos dados, através
de graficos e tabelas, incluindo medidas de tendéncia central, medidas de disperséo, entre outras
formas de distribuicdo de dados, utilizando pardmetro comuns para apresentar conjuntos de
nameros (Gouveia, 2018). Ao analisar dados na etapa medir, é possivel identificar potenciais
falhas nos subprocessos, uma vez que as medidas de tendéncia central e de disperséo revelam
padrdes ou tendéncias que sugerem onde concentrar uma investigacdo detalhada.

As medidas de tendéncia central, como a media aritmética, sdo parametro importantes
na analise estatistica, pois fornecem uma visao representativa dos valores em uma distribuicao.
No contexto especifico dos processos de compras, a média aritmética é calculada dividindo a
soma da duracdo dos processos pela quantidade das amostras. Esta distribuicdo mostra um
ponto central em torno do qual os dados se agrupam, permitindo uma compreensdo do valor
tipico nesse conjunto de dados (Gouveia, 2018; Montgomery, 2005).

No entanto, entender apenas a média ndo é suficiente para uma analise completa. E
necessario considerar também a medida de dispersdo, no caso, 0 desvio-padrdo. Esta medida
auxilia na avaliacdo da variabilidade dos dados e quéo distante eles estdo da média. Portanto,
permite avaliar o grau de dispersdo dos valores em relacdo a média calculada, proporcionando
uma compreensdo abrangente da distribuicdo dos dados do processo de compras (Quedi &
Darroz, 2018).

A compreensdo do desempenho do processo deve considerar que as inconsisténcias
surgem como consequéncia natural das variabilidades internas, principalmente no contexto do
processo de compras publicas, que envolvem uma diversidade de operagdes. Portanto, para
conhecer, reduzir e controlar a variabilidade dos processos, é necessario aplicar o desvio-padrao
(Gouveia, 2018; Montgomery, 2005).

A planilha eletrénica do Microsoft Office Excel 2016 foi util na construcéo dos gréaficos
estatisticos da distribuicdo de medidas central e de disperséo, facilitando a analise da média e
do desvio-padrédo da duracéo de execucao dos subprocesso de compras publicas da UFG.

Os dados referentes a duracdo de execucdo de cada subprocesso de compras publica,
das 14 amostras, foram organizados em colunas para as categorias, média e desvio-padréo.
Foram selecionados os dados de média e insirido um grafico de barras. Em seguida, foram
adicionadas barras de erro através das "Ferramentas de Grafico", configurando-as para utilizar
o0 desvio-padrdo como valores de erro. Por fim foi ajustado os rotulos e legendas para facilitar

a interpretacéo da representacao dos dados.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste Capitulo, sdo apresentados os dados obtidos com a aplicacdo da Metodologia
Lean Six Sigma, abrangendo as cinco etapas do ciclo DMAIC utilizadas no desenvolvimento
da pesquisa. Além disso, foram relatados os resultados qualitativos e quantitativos gerados por
meio da utilizacdo das ferramentas propostas, destacando os avangos na solugdo para o

problema de pesquisa.

4.1 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (MFV) - ESTADO ATUAL

O Mapeamento do fluxo de valor foi estruturado na etapa definir para determinar com
clareza a descri¢cdo do problema, de forma a auxiliar o entendimento do escopo inicial da
pesquisa, do objetivo geral e dos objetivos especificos da pesquisa (Werkema, 2012).

A representacdo deste fluxograma possibilitou a demonstracédo e analise de forma global
das atividades envolvidas no fluxo do ambiente administrativo do processo de compras
governamentais (Tegner et al., 2016).

Inicialmente na parte superior do MFV do processo de compras, encontra-se a etapa
onde a Unidade/Orgdo solicitante de materiais de consumo. Esta informagdo é transmitida
eletronicamente por meio do sistema interno de gerenciamento das compras, cujo fluxo de
dados é representado por uma linha em forma de raio. A solicitacdo € registrada
automaticamente em tempo real para a Diretoria de Compras, utilizando um formulario
eletronico denominado “Requisi¢do de Material”. Em seguida, esse fluxo de informacgado
prossegue para as caixas de subprocessos.

O fluxo dos procedimentos é representado da esquerda para a direita, enquanto que na
parte inferior, o fluxo ocorre da direita para a esquerda. Os dados das operacdes atuais
registradas no mapa indicam as condicdes atuais do fluxo de valor esquematizado em cada caixa
de subprocesso, com a descri¢ao das respectivas atividades. Cada subprocesso contido na caixa
termina quando todos os procedimentos sdo providenciados, passando-se para o subprocesso
subsequente.

Na representacdo gréfica do MFV do Estado Atual, constante na Figura 12, foi atribuido
a média da duracédo da execucdo em cada etapa dos 14 processos de compras para o célculo da
execucdo total dos fluxos do processo (L/T — Lead Time). Entretanto, a fim de possibilitar a
visdo global do processo de compras foram informados no mapeamento: a quantidade de dias
em cada grupo de atividade do processo (P/T — Process Time); a eficiéncia do processo (PCE —
Process Cicly Efficiency), expresso em numeros percentuais; o tempo de espera (D — Delay)

ocorrido no hand off entre os subprocessos.
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A seguir, apresenta-se 0 Mapeamento de Fluxo de Valor que ilustra o processo de
compras governamentais, conforme estrutura realizada anteriomente:

Figura 12 - Mapa do fluxo de valor do estado atual

DIRETORIADE
COMPRAS

Unidade/ Orglo
Solitante

Requisigio de
Material

Solicitacdo

Instrucdo Inicial

Estudo Técnico Autorizacao Divulgacdo [ermo de Referéncip
Cadastro de Requisi- Triagem, planilha Estudo Técnico Autorizagdo do Dilvulgacio de Elzboragzo do Ter-
¢ e Realizagdo de D de referéncia Preliminar (ETP) E) processo licitatdrio IntencZo de mo de Referéncia e @
cotagdo de pregos 2 Registro de pregos Autorizagio
. 17,07 343 0.2¢ 0d - = 0.43
LT 36,71 dias i rpe dias |L/T 9,93 dias dias |L/T 4,86 dias dia |L/T7,29 dias 12 \L/T 7,43 dias dia
P/T 36,71 dias VP T 50.43 dias P/T 9,93 dias P/T 4,86 dias P/T 7,29 dias P/T 7,43 dias
36.71 dias 50,43 dias 9,93 dias 4.86 dia 7.29 dias 7.43 dias
17.07 343 0,29 043
0dia dias dias dia 0dia dia
Contrato Homologacio Sessdo Publica [Edital/Publicacdq Parecer Juridico Minuta de Edital
S,Zi:zi:?arz_?itf: Homologar os Aberturza, Adequagio do Parecer Juridico da Elaboragio da
SRS PRty 10) | procedimentos de 9 Encerramento, B % Procuradoria 7 Minuta do Edital
< }})érgel :;ic ce LicitagZo pdjudicacdo. Recursos Edialag parecer E? Federal
- 0,71 s 13,93 dias P et
LT 23,79 dias dia |L/T 4,86 dias dias |17 57,71 dias LT 8,29 dias dias |LT 17,43 dias @2 1T 8,14 dias
P/T 23,79 dias PIT 4,86 dia P/T 57,71 dias PIT 8,29 dias P/T 17,43 dias P/T 8,14 dias
23,79 dias 4.86 diaz 57.71 dias 13,93 6.43 dias 1743 dias 8.14 dias
dias
0,71 4,14 143 0.29
dia dias dias dia

L/T =278,59 dias

P/T =236,87 dias

PCE =85,02%

Fonte: Autor, 2024.

O Lead Time (Tempo de Execugéo), representado pela quantidade total de dias desde o
pedido das unidades/6rgdos da UFG até a assinatura do termo contratual do processo de
compras, foi calculado em 278,59 dias. Este resultado indica o estado atual referente ao tempo
total necessario para que o processo de compras publicas publicas seja concluido. A anélise do

Lead Time permite identificar oportunidades de redugdo de tempo e otimizacdo do processo,
visando maior agilidade e eficiéncia.
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O Process Time (Tempo de Processamento), que representa a quantidade de dias em
cada grupo de atividade do processo de compras, foi calculado em 250,80 dias. Este valor
resulta do tempo total despendido em todas as etapas especificas do processo. A andlise do
Process Time permite identificar gargalos e areas do processo que demandam mais tempo,
possibilitando a implementacdo de melhorias para reduzir o tempo total de execucao.

A Process Cicly Efficiency (Eficiéncia do Ciclo do Processo) permite mensurar a
capacidade produtiva do processo de compras na utilizacdo do tempo disponivel, em nimeros
percentuais. A eficiéncia do processo foi calculada em 85,02%. Este indicador demonstra o
desempenho do fluxo produtivo do processo de compras em relagdo ao tempo total disponivel.
O indicador revela que 85,02% do tempo total € dedicado a atividades que agregam valor ao
processo, enquanto o restante é utilizado em atividades que ndo agregam valor, mas que ainda
assim sdo necessarias e passiveis de otimizacdo. Por outro lado, a parte restante desse tempo
disponivel é desperdicado em atividades que ndo agregam valor diretamente para o resultado
final do processo, e por isso, devem ser eliminados.

O Delay (Tempo de Espera), representado pelo tempo de atraso ocorrido no hand off
(transferéncia de responsabilidade) entre os subprocessos, foi calculado em 27,79 dias. Esse
valor indica o tempo total de demora entre as etapas do processo de compras, 0 que pode resultar
em atrasos e impactar no tempo total de execucao do processo. Além disso, hd um tempo médio
de espera de 13,93 dias relativo ao prazo de publicacdo de edital de licitagdo. Embora esta
atividade ndo gere valor agregado ao resultado final, € imprescindivel manter regularmente esse
prazo para garantir conformidade com os procedimentos legais e assegurar transparéncia e
equidade nos processos de compras governamentais.

A anélise do mapeamento do fluxo de valor do processo de compras fornece dados e
informacBes importantes sobre o tempo total de execucdo, a distribuicdo do tempo em cada
etapa do processo, a eficiéncia geral do processo e 0s pontos de espera ou gargalos. Os
resultados encontrados ajudam na conducdo e adogao de outros procedimentos metodolégicos,
da mesma forma que auxilia identificar oportunidades de melhoria e implementar acoes
corretivas visando otimizar o processo, reduzir o tempo total de execucdo e aumentar a

eficiéncia operacional.

4.2 MEDIA E DESVIO PADRAO DOS SUBPROCESSOS DE COMPRAS
A distribuicdo de medidas central e de dispersdo compde a etapa medir, onde s&o

definidos as métricas para quantificar o problema e estabelecer baselines no desempenho atual
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do processo, possibilitando entender a variacdo e identificar as oportunidades de melhorias
(Snee, 2016).
Segue a representacdo grafica para avaliacdo e compreensdo da tendéncia central e

dispersdo dos dados sistematizado no Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual (Figura 12):

Grafico 1 - Média e desvio-padrdo dos Subprocessos
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Fonte: Autor, 2024. Nota: unidade de medida expresso em dias

A representacdo grafica da duracdo de tempo de cada subprocesso tem por finalidade
representar os resultados obtidos, permitindo obter analises sobre a evolucdo do fen6meno ou
obter informacg6es sobre como se relacionam os dados da série. Portanto, a representacdo do
Gréafico 01 evidenciou que quatro subprocessos apresentaram oportunidades de melhorias, a
saber: Solicitacdo; Instrucdo inicial; Sessdo publica; e Contrato.

O desvio-padrao forneceu uma indicagdo do que ocorre no extremo superior do gréfico.
Estes dados sdo os fundamentos para as inferéncias deste estudo. E uma medida de variabilidade
e dispersdo que considera a informacdo contida nos processos, portanto acdes de eficiéncia
podem ser definidas com base no desvio-padréo, buscando reduzir a variabilidade e tornar o
processo consistente.

Faz-se necessaria a demonstracdo grafica dos fluxos “Espera” ocorridos entre os
subprocessos, para que se possa compreender o fluxo de valor de forma global, conforme a

estruturacdo dos dados constantes no mapa do fluxo de valor do estado atual (Figura 12):
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Grafico 2 - Média e desvio-padréo do fluxo "Espera"
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Fonte: Autor, 2024. Nota: unidade de medida expresso em dias

De acordo com a pesquisa de Rodrigues (2018) sobre a opinido dos usuarios envolvidos
no processo de compras publicas, pode-se afimar que, quando se fala em espera, demora e
lentiddo na tramitacdo dos processos administrativos de compras, a insatisfacdo dos usuérios
torna-se um lugar-comum. Sado demoras e esperas injustificadas provenientes da inércia do
agente publico em promover qualquer providéncia para dar continuidade ao processo, causando
lentiddo no fluxo total do processo, portanto sdo fluxos que ndo geram valor ao processo e
devem totalmente eliminados (Geef et al., 2012; Marchi et al., 2013; Pagnossin & Roos, 2016;
Womack & Jones, 2003).

A literatura ndo menciona estimativa de parametro que possa expressar ganho de
eficiéncia no processo, ou seja, valor superior a zero pode-se dizer que 0 processo gera valor
agregado. Desse modo, com a eliminacgéo total do fluxo “Espera” tém-se um ganho de 27,79
dias no Lead Time do processo.

Foram identificadas quatro oportunidades de melhorias no processo com base no
Gréfico 1, que mostra a média e desvio-padrao dos subprocessos. Nesse contexto, inicialmente,
foi utilizado o modelo de detalhamento dos subprocessos constantes no Quadro 8 para a
elaboracdo de gréfico detalhado de cada atividade do subprocesso. A representagdo dessas
métricas, considerando o0 tempo necessario para a execucao para a execucao dos procedimentos

em cada etapa do subprocesso, é apresentada no Grafico 3 a seguir:
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Grafico 3 - Atividades de subprocessos para melhoria
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Fonte: Autor, 2024. Nota: unidade de medida expresso em dias

Foram identificadas cinco atividades com oportunidades de melhorias no processo.
Estas atividades incluem, o cadastro de requisicao, a cotacdo de precos, a planilha de precos, a
sessdo publica (procedimentos externos do pregéo eletrdnico) e a assinatura do contrato, pois
essas atividades destacaram-se devido a disparidade entre os valores médio e os desvios-padréo,
indicando importante variacdo na execucao desses processos (Tegner et al., 2016).

Nos procedimentos destacados para a priorizacdo de oportunidades de melhorias,
ressalta-se que, no caso do subprocesso “sessdo publica”, que abrange 0S procedimentos externo
do pregao eletronico, embora haja diversas atividades neste subprocesso, conforme disposto no
Quadro 8, é impossivel mapear as etapas dos procedimentos para a mensuracdo das métricas
em cada atividade. Isso se deve ao fato de que, na fase externa do Pregdo Eletrénico, ndo ocorre
a transicdo de responsabilidade. Ou seja, todas as atividades do subprocesso do pregédo
eletronico sao realizadas internamente pela mesma equipe de apoio e pregoeiro, sem interacdo
ou troca de controle das mesmas. Esta condi¢do inviabiliza o registro no processo SEI e,
consequentemente, a mensuracdo da duracdo de cada procedimento na conducdo da sesséo
publica do Pregéo Eletronico até as atividades o encerramento.

As falhas e os desperdicios nos procedimentos ndo geram valor e ndo sao essenciais no
processo, por isso devem ser eliminadas (Geef et al., 2012). Nesse sentido, a despeito da
generalizacdo da literatura em relagéo a causa dos problemas mencionados, na fase analisar da
estrutura DMAIC sera utilizado ferramentas especificas da metodologia Lean Six Sigma para

identificar e tratar as causas dos problemas e prioriza-los para solucéo.
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4.3 GRAFICO DE CONTROLE PARA VALORES INDIVIDUAIS E AMPLITUDE MOVEL

A fim de dar continuidade & sequéncia das discussdes metodoldgicas na etapa medir do
ciclo DMAIC, especificamente no que se refere ao subprocesso “sessao publica”, considerando
a impossibilidade de determinar a duracdo dos procedimentos que se iniciam com a abertura da
sessdo publica até a homologagdo dos procedimentos licitatorios, foram aplicados os gréaficos
de controle para valores individuais e amplitude mével (I-MR).

O gréfico de controle, que combina média e a amplitude, é amplamente utilizado para
examinar a estabilidade de processos. E empregado em situacdes em que é necessario detectar
e identificar causas especiais de variagdo, as quais podem indicar fatores ou eventos especificos
que desviam o processo de seu desempenho normal (Li et al., 2018; Montgomery, 2005).

Desta forma, os dados apresentados na Tabela 5, a seguir, foram utilizados para
viabilizar uma anélise detalhada da variacdo da duracdo da execucao do subprocesso referente
a sessdo publica, permitindo identificar eventos especiais que impactam o desempenho do

processo de compra como um todo.

Tabela 5 - Duragdo do subprocesso pregdo eletrénico

DURACAO DE
PONTO PROCESSO SEI GRUPO DE MATERIAL EXECUCAO
(dias)

quimico, expediente, limpeza e produto de

1 23070.**7541/2020-** | higienizacdo, copa e cozinha, protecdo e 66
seguranga, hospitalar e biol6gico

2 23070, %*3040/2021-** Ilmpezaehlglfanlz_agag, c_opz_agcozmha, protecéo 31
e seguranga, sinalizacdo individual

3 93070, **7863/2019-** Ilmpeza e produto de higienizacdo e copa e 77
cozinha.

4 23070 **7160/2020-** I|mpezaehlglenlzagaoeproduto de higienizacéo 71
e copa e cozinha

o %% | quimico, expediente, laboratorial, hospitalar e

5 23070.**3640/2022 biologico 18

6 23070 **6594/2021-** odontoldgico, Iabor_atorlal, hospitalar, 174
ferramentas e copa e cozinha

7 93070, **7530/2021-** laboratorial, hospitalar, ferramentas e copa e 75
cozinha

8 23070.**7152/2020-** | quimico e farmacoldgico 35

9 93070 **8586/2021-** farmacologico, elétrico e eletrdnico e protecéo e 21
seguranga
Quimico, acondicionamento e embalagem,

10 23070.**8190/2020-** | laboratorial, biolégico e limpeza e produto de 25
higienizacdo
farmacolégico, laboratorial, quimico, limpeza e

11 23070.**3596/2020-** | produto de higienizacdo, elétrico e eletrbnico, 52
protecdo e seguranca e bioldgico
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expediente, acondicionamento e embalagem,
12 23070.**9330/2020-** | processamento de dados, ferramentas e 36
sinalizacéo visual
13 23070.%*8253/2019-** | material de expediente 45
14 23070.**1100/2021-** | material de expediente 82

Fonte: Autor, 2024.

Os gréficos de controle sdo constituidas de linhas centrais, representados por média e
amplitude média (X e MR); limites superior e inferior de controle, definidos como Upper Center
Limit (UCL) e Lower Center Limit (LCL), calculados como a média do processo mais trés vezes
o0s desvios-padrdo e a média do processo menos trés vezes os desvios padrdo, respectivamente.
Estes limites de controle mostram a faixa da qual pode-se avaliar a qualidade da operacéo dentro
dos limites estabelecidos (Montgomery, 2005).

O Gréfico de Controle para Valores Individuais e Amplitude Movel (I-MR) é uma
ferramenta utilizada pela estatistica para monitorar processos e detectar variacdes ou defeitos
(Santos & Casagrande, 2021). Consiste em duas partes: o grafico de valores individuais, que
auxilia na identificacdo de cada ponto de dados ao longo do tempo para visualizar o
desempenho do processo; e o grafico de Controle para para amplitude movel, que mostra a
variabilidade entre pontos de dados consecutivos plotando as diferencas de valores. Estes
gréaficos sdo particularmente relevantes nas medicdes feitas como valores individuais, sobretudo

guando ha escassez de dados ou representacdo amostral reduzida (Seoh et al., 2021).

Gréfico 4 — Duracdo do subprocesso do pregdo eletrénico
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Fonte: Minitab, 2024.
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A apresentacao do Gréafico de Controle para Valores Individuais e Amplitude Mdvel
(I-MR) interpreta os padrdes e variagcOes identificados para monitorar a estabilidade do processo
e detectar desvios. A Figura 13 apresenta o resultado do teste, demonstrando as variagdes das

medicdes realizadas.

Figura 13 - Resultado do teste do grafico de controle

TEST 1. One point more than 3,00 standard deviations from cencer line.

Test Failed at points: &

Test Results for MR Chart of dia

TEST 1. Ome point more than 3,00 scandard deviations from center lime.

€58t Failed at polncs: €

* WARMING * If graph is updated with new data, the results above may no

L longer be cOEREECT

Fonte: Minitab, 2024.

Os dados do Gréafico 4, que representam a duracdo da sessdo publica do pregao
eletrbnico, revelaram as seguintes medidas de amplitude individual: Limite de Controle
Superior (UCL) 168,6; Médias das Amostras ( X) 57,7; e Limite de Controle Inferior (LCL)
53,2. Observa-se que, de acordo com o resultado do teste, 0os pontos ndo estdo sob controle. H&
uma evidente quebra do padrdo da movimentacao do processo que indica variabilidade no ponto
6, com uma diferenca de 03 (trés) desvios padréo.

Ap0s identificar a variacdo do processo, os pontos do grafico de valores individuais sao
comparados aos limites de controle para detectar que o ponto 6 falhou no teste devido a
dispersdo do processo, ocasionada por causas especiais (Gouveia, 2018). Isso indica uma
ruptura no padrao repetitivo e estavel de variacdo. O ponto 6 refere-se a aquisicdo de materiais
e insumos odontoldgicos, com 196 itens relacionados para serem licitados, evidenciando ndo
conformidade e impactando a estabilidade do processo.

Neste caso especifico, apds analise detalhada do ponto fora de controle (representado
pelo ponto vermelho), descobriu-se problemas técnicos no sistema de compras do governo
federal, conforme investigacédo realizada no processo SEI. Os problemas foram relatados pelo
pregoeiro no chat do sistema de compras. Destaca-se que esses problemas técnicos estavam
além do controle dos 6rgdos conveniados, uma vez que envolvem um sistema estruturante do
governo governo federal. Como consequéncia, houve um desperdicio de 17 dias intermitentes.

Outra causa atribuivel foi a exigéncia de amostras pela unidade solicitante, que

consumiu 60 dias para concluir o procedimento. A exigéncia das amostras na modalidade
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pregéo foi pacificada pela deciséo formal do colegiado de ministros do TCU, conforme relatado
pelo Ministro Benjamin Zymler no Acérdao 2368/2013-Plenario.

Entende-se que ha caracteristicas especificas do material que precisam ser analisadas
tecnicamente para evitar entregas em desacordo com a necessidade do 6rgao solicitante. No
entanto, apesar do disciplinamento do assunto, no caso especifico houve uma sequéncia de
procedimentos eivados de vicios e omissGes que concorreram para a demora na analise da
amostra e emissao de parecer técnico do responsavel pela solicitacdo do material.

Ao Intervir nas causas raizes do problema, € possivel eliminar ou transformar a causa
especial em causas comuns, reduzindo a amplitude do grafico de controle e trazendo
estabilidade para o processo. A consisténcia do fluxo do processo é assegurada pela deteccédo e

eliminacdo de variagdes de causa especial.

4.4 GRAFICO DE CONTROLE EM ESTAGIOS

Propds-se a elaboracdo de um grafico de controle em estdgios para confirmar a
identificacdo de causas especiais de variacdo, com o recalculo da linha de tendéncia central e
os limites de controle para cada estagio. Este grafico possibilita uma analise mais precisa das
variagcdes e desempenho do processo em momentos distintos, conforme demonstrado no
Gréfico 5. Além disso, os estagios oferecem uma visdo detalhada e contextualizada da variacéo
nos processos, facilitando a observacdo de tendéncias ou padrdes ao longo das operacdes dos

processos de compras governamentais.

Gréfico 5 - Gréfico de controle em estagios
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Fonte: Minitab, 2024.



76

A disposicao grafica em estagios permite visualizar isoladamente as médias e os limites
de controle de cada parte de amostra. No estagio 2 do Gréfico, foram encontrados os seguintes
resultados: UCL = 89,7; X = 42,3; e LCL = 5,1. Destaca-se alteracdo nos valores de UCL e
LCL, indicando a eficacia dos graficos de controle para determinar a amplitude natural do
processo e para compara-lo com o intervalo de tolerancia especificado.

A andlise visual do Gréfico 5 mostra uma evolugdo entre o primeiro e segundo estégio,
com clara reducdo da variabilidade do processo de compras. Ambos estagios mostram médias
e limites de controles superiores e inferiores sem os pontos fora de controle, indicando que a
variabilidade estd sob controle. Tanto a média quanto a amplitude encontram-se dentro dos
limites de controle, revelando que os procedimentos do pregéo eletronico estdo dentro dos

parametros de normalidade.

4.5 GRAFICO DE CONTROLE APOS ELIMINACAO DE CAUSAS ESPECIAIS

Observou-se que o ponto 6 da amostra levou 174 dias para concluir o subprocesso sessao
publica. Esse prazo de duragdo tdo longo foi atribuida a uma causa especial, resultante de
problemas técnicas e de solicitacdo de amostras por parte da unidade solicitante, gerando um
desperdicio de 77 dias intermitentes. Ao eliminar essa causa especial, estima-se que 0 prazo
para concluséo do subprocesso seja reduzido para 97 dias.

Para validar essa estimativa e verificar a estabilidade do processo ap6s a eliminacao da
causa especial, realizou-se a simulacdo de um novo gréafico de controle. Com o recélculo dos

limites, verificou-se que o processo opera de forma estavel, conforme Gréafico 6 a seguir:

Gréfico 6 - Processo apos eliminacgao de causas especiais
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Fonte: Minitab, 2024.
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As causas especiais referem-se a eventos incomuns e imprevisiveis. Sao ocorréncias que
foram gravemente negligenciadas no sistema de compras e no Sistema Eletrénico de
Informacado, e, por isso, ndo fazem parte da base de experiéncia historica (Gouveia, 2018).

No processo em questdo, conforme grafico 6 é necessario eliminar ou transformar a
causa especial em causa comum, a fim de reduzir a amplitude do grafico de controle e trazer
estabilidade para o processo. A consisténcia do fluxo do processo é assegurada pela deteccédo e
eliminacdo de variacbes de causa especial, que sdo eventos incomuns, imprevisiveis e

esporadicos.

4.6 DISTRIBUICAO DE FREQUENCIA

Na etapa analisar, ap6s o tratamento dos dados realizados nas fases anteriores, foram
aplicadas ferramentas analiticas, como distribuicdo de frequéncia e histograma, para identificar
padrdes nos dados.

Este estagio orienta-se na determinacdo da distribuicdo de frequéncia da duracdo dos
tempos referentes as etapas dos processos de compras publicas identificados como
oportunidades de melhorias, que incluem: solicitacdo, instrucdo inicial, sessdao publica e
contrato. Introduziu-se a proposta de investigar essa distribuicdo de tempo para identificar a
fequéncia com que ocorre em cada faixa de tempo de execucédo da etapa do pregdo eletrénico.
Para isso, empregou-se a distribuicdo de frequéncia, uma ferramenta estatistica que possibilita
a organizacdo sistematica dos dados, evidenciando a frequéncia com que diferentes valores do
conjunto de dados da amostra se ocorrem (Totaro, 2018).

Essa analise auxilia na identificacdo de tendéncias e anomalias nos processo de compras,
utilizando dados para fornecer compreensdo sobre 0 processo em estudo. Ao combinarmos a
analise da quantidade de dias com a distribuicdo de frequéncia, obtém-se entendimento
abrangente do desempenho do processo, possibilitando identificar areas de melhoria e o
direcionamento de acOes para a eficiéncia do subprocesso sesséo publica. Apos a construcédo da
distribuicdo de frequéncia, apresentou-se um histograma, que oferece uma representacao visual
dos dados, tornando a interpretacdo simplificada.

Na Tabela 6, observam-se os valores de frequéncias separados por intervalos de classe
de 20 dias. Com base nestes intervalos, observa-se a percentagem acumulada e o numero de

ocorréncias dentro destes intervalos de classe referentes aos 4 subprocesso descritos a seguir:
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Tabela 6 - Classe e frequéncia do tempo de duracdo dos subprocessos

INTERVALO FREQUENCIAN
DE CLASSE |ecouisicao | PRI | NSTR [ PRI [ SESSAO TTFRI [ourapo [ 7R
10-30 7 50,00% 6 42,86% 3 21,43% 11 78,57%
31-50 4 78,57% 5 78,57% 4 50,00% 3 100,00%
51-70 1 85,71% 2 92,86% 2 64,29% 0 100,00%
71-90 1 92,85% 0 92,86% 4 92,86% 0 100,00%
91-110 1 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
111-130 0 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
131-150 0 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
151-170 0 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
171-190 0 100,00% 0 92,86% 1 100,00% 0 100,00%
190 - 300 0 100,00% 1 100,00% 0 100,00% 0 100,00%

Legenda: a) FRi — Frequéncia Relativa Acumulada é o resultado percentual da soma das frequéncias
absolutas relativas do intervalo de classe atual com o intervalo de classe anterior.
Fonte: Autor, 2024.

Observou-se que a maioria dos subprocessos analisados tem em média uma duracao entre
10 e 70 dias, sugerindo que esse intervalo é comum e representa a media de tempo necessario
para conduzir as etapas do processo de compras. Considerando-se os intervalos de tempo de
execucdo dos processos de compras em relacdo aos quatro subprocesso distintos, observa-se
uma distribuicdo variada de ocoréncias.

No que diz respeito aos intervalos de classe entre 10 e 30 dias, constatou-se ocorréncias
de 7, 6 e 11 nos subprocessos solicitacdo, instrucdo inicial e contrato, respectivamente. Este
resultado sugere a existéncia de fatores que tornaram 0 processo mais ageis ou menos
complexos. Em contrapartida, o subprocesso sessdo publica teve 3 ocorréncias, indicando
procedimentos potencialmente mais complexos ou com maior nivel de dificuldade para sua
execucdo. Ndo foram identificados procedimentos com duragédo entre 111 e 170 dias. Destaca-
se a ocorréncia de 02 subprocessos extensos, que geram instabilidade de forma global,
especialmente nas etapas de instrucdo inicial e sessdo publica, de acordo com as informacdes
fornecida na classe e frequéncia de tempo de duracéo dos subprocessos da Tabela 6.

De acordo com os dados da tabela de distribuicdo de frequéncia, foi criado um
histograma ajustado a escala das classes da distribuicdo dos dados. Isso permite uma
interpretacdo eficaz, representando a variabilidade estatistica presente na distribui¢do dos dados
da tabela. Assim é possivel identificar padroes nos tempos de execucgdo dos subprocessos de
compras publicas (Kurokawa & Bornia, 2002; Paranhos et al., 2014; A. de O. Pereira, 2005).



79

Gréfico 7 - Histograma do subprocesso solicitagdo
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Fonte: Minitab, 2024.

Em relacdo a analise do Gréafico 7, nos extremos opostos, nota-se a presenca de outliers
que tem potencial de distorcer a média do subprocesso solicita¢do, assim como o coeficiente de
correlacdo. Destaca-se que a amplitude total do intervalo de classe minima é de 2 dias, enquanto
que a maxima é de 100 dias (Paranhos et al., 2014). As atividades relacionadas ao subprocesso
solicitacdo geralmente envolvem procedimentos de baixa complexidade e trabalho
predominantemente manual. O tempo necessario para sua execucdo dessas atividades tende a
aumentar quando a quantidade de itens é superdimensionada. Além de disso, deve-se considerar
a natureza e especificacdo do bem, que podem ser complexos ou de facil e objetiva
identificacéo.

O Grafico 8 ilustra a distribuicdo de tempo do subprocesso solicitacbes, destacando a
classe e a frequéncia da duracdo de cada amostra do subprocesso, permitindo uma analise

detalhada do desempenho desta etapa do processo de compras publicas.

Gréfico 8 - Histograma do subprocesso instrucao inicial
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O histograma do subprocesso instrucao inicial apresenta dispersdo com uma frequéncia
mais alta registrada entre 02 e 59 dias e uma variacdo longa, chegando a 300 dias. Nota-se que
a amplitude é compativel com a média do subprocesso, no entanto considera-se que um tempo
prolongado de duracdo impacta na média dos procedimentos (A. de O. Pereira, 2005). O
subprocesso de instrucéo inicial envolve atividades de média complexidade, como evidenciado
pelo fato de que 42,85% dos processos analisados foram concluidos em até 24 dias nesta etapa.
O tempo de duragédo do subprocesso em andlise variara de acordo com a quantidade de itens e
a complexidade da especificagdo do material, pois sdo atividades como pesquisa de pregos e
elaboracdo de planilhas de precos para referéncia.

No histograma a seguir, visualizamos a distribuicdo de tempo do subprocesso sessao
publica, mostrando a frequéncia que com diferentes duracdes ocorrem. Essa analise possibilita
a identificacdo de possiveis disfuncdes, fornecendo informacdes para promover o

aprimoramento necessario no subprocesso.

Graéfico 9 - Histograma do subprocesso sessdo publica
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Fonte: Minitab, 2024.

O histograma do subprocesso de sessao publica do pregdo eletronico revela que os picos
de duragédo mais frequentes ocorrem nos intervalos de 30 a 90 dias. A amplitude do histograma,
que se estende ate o intervalo de 91 a 190 dias, indica a varia¢do dos dados nesse intervalo mais
longo. No entanto, dentro dessa variagdo mais ampla hd uma quebra abrupta do padrdo do
processo, evidenciando que um evento importante ocorreu no processo impactando o tempo de
execucdo do subprocesso. Essa interrupcdo indica um mudanca no padrdo esperado e aponta
para problemas ou eventos criticos no desenvolvimento do processo de compras, refletindo um
nivel inaceitavel de desempenho do processo, exigindo medidas adequadas para garantir a

eficiéncia e eficacia do processo de compras publicas (Gouveia, 2018; Montgomery, 2005).
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O histograma a seguir detalha a distribuicdo dos tempos de duragdo dos subprocessos,
classificando e quantificando a frequéncia das diferentes duracGes, auxiliando na otimizacao do

subprocesso, de acordo com o Grafico 10.

Grafico 10 - Histograma do subprocesso contrato
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A Analise do histograma relativo ao subprocesso de contrato destacou que 78,57% das
ocorréncias se concentraram entre os dias dias 10 e 28 dias, sugerindo uma execugéo dentro do
intervalo médio de tempo. Essa distribuicdo revela uma amplitude de classe de 18 dias,
indicando que o subprocesso de contrato possivelmente envolve atividades de baixa
complexidade, por isso sendo possivel podendo ter a quantidade de tempo para sua conclusdo

reduzidas ao minimo.

4.7 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO

Na etapa analisar, foi elaborado um diagrama de causa e efeito para identificar as
principais causas raizes da demora na execucdo do processo de compras de materiais de
consumo, desde a solicitacdo pelas unidades requisitantes até a assinatura do contrato.

O diagrama de causa e efeito, conhecido como Diagrama de Ishikawa ou Espinha de
Peixe, € umas das setes ferramentas da qualidade. Organiza os efeitos (problemas) e suas
possiveis causas de forma estruturada. No contexto de compras publicas, o diagrama é utilizado
para analisar as fontes de variacdes no processo. Permite a identificacdo e compreensao das
potenciais causas e como interagem para produzir problemas prioritarios. Além de resolver
problemas especificos, o diagrama explora oportunidades de melhoria e identifica a causa-raiz

para prevenir reincidéncias (Cardoso & Batista, 2017; Costa et al., 2023; Oliveira et al., 2022).
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A concepgéo dessa ferramenta € originaria da inddstria, mas é aplicavel em atividades
de diversas areas. Genericamente, é utilizada com as categorias dos 6M. No entanto, sua
aplicacdo ndo se restringe a essas categorias, podendo incluir outros tipos de categorias
indispensaveis para a construcao da solucéo do problema levantado (Cardoso & Batista, 2017;
Costa et al., 2023; De Oliveira et al., 2022; Schneider et al., 2020). As principais causas do

problema de pesquisa séo apresentadas no diagrama mostrado na Figura 13 a seguit:

Figura 14 - Diagrama de causa e efeito
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Fonte: Minitab, 2024.

Nesta metodologia foi utilizada a categoria genérica dos 6M, que incluem: Métodos,
Meio Ambiente, Medicao, Material, Mao-de-Obra e Maquina. Essas categorias contribuem na
identificacdo de falhas e gargalos no fluxo do processo de compras governamentais.

Ap0s levantar as provaveis causas para o problema, analisando o objetivo geral definido
para esta pesquisa, que é construir uma estrutura de otimizacao para reduzir o tempo decorrente
dos processos de compras que compreende desde a solicitagdo pelas unidades requisitantes até
a assinatura do instrumento contratual no &mbito da UFG, observou-se que algumas causas
provaveis identificadas no Diagrama de Causa e Efeito estdo relacionadas a variaveis do
ambiente externo, o que esta além do controle deste estudo, conforme consta no Quadro 9. Esta
metodologia inclui atividades ou fluxo do processo de compras que podem ser modificados

com base nas sugestdes de melhorias deste estudo, seja por incluséo, excluséo ou alteracao.
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Quadro 9 - Causas provaveis

CATEGORIAS

CAUSAS PROVAVEIS

Método

A auséncia de planejamento estruturante pode levar a falhas no processo de compras
governamentais, tais como compras com quantidades subestimadas ou superestimadas,

duplicidade de compras para itens similares resultando retrabalho e atrasos.

A indefinicdo de cronogramas anuais para 0s programas de contratagcdes dificulta o
planejamento adequado das compras governamentais, afetando a previsibilidade e a

capacidade de concluir o processo de compras dentro do prazo necessario.

A comunicagdo ineficiente com as unidades solicitantes e fornecedores pode levar a
equivocos de instrucdes, mal interpretacdo das necessidades gerando demora na deteccédo

de problemas e insatisfacéo geral.

Meio Ambiente

A legislacdo e regulamentos correlatos séo rigidos dificultando a simplificac&o e agilidade
do processo de compras, tornando-o mais demorado e burocratico.

A demora na assinatura e aprovacdes por parte da administracdo superior da instituicdo nos
procedimentos das compras governamentais nos processos resulta em atrasos na concluséo

do processo, e consequentemente, demora na entrega de produtos e servigos.

Constantes atualizacdes da Legislagdo aumentando a complexidade dos procedimentos e

inflexibilidade nos processos de compras publicas.

Medicéo

A falta de padronizacdo dos procedimentos em vérias etapas do processo de compras pode
levar a inconsisténcias, erros e retrabalhos, dificultando a eficiéncia e qualidade nas

aquisicoes.

A auséncia de estabelecimento de indices ou métricas para as atividades rotineiras pode
dificultar o controle das metas e planejamento das compras governamentais.

Solicitacdo com estimativas inadequadas do quantitativo de materiais necessarios para o
almoxarifado podem resultar em ruptura no abastecimento da instituicdo ou desperdicios de
materiais pelo excesso de estoque, o que pode afetar o andamento das compras e o

atendimento das demandas.

Material

Orientacdes e instrucBes incompletas e truncadas levando a atendimento de demandas em
desacordo com as unidades solicitantes dificultando o processo de aquisicdo e aumentando

a possibilidade de erros na entrega dos materiais.

Incorrecdo nas especificacfes e estimativa de pregos dos materiais a serem adquiridos
resultando em aquisicBes inadequadas, precos superestimados, e consequentemente
cancelamento do item na licitacdo, afetando a eficiéncia e otimizada aplicagéo dos recursos

publicos.

A superestimagao conduz a processos mais lentos, pois aumenta o nimero de fornecedores
e a complexidade do certame. Por outro lado, a subestimagdo pode causar interrup¢des nos

suprimentos das unidades, prejudicando suas atividades principais.

Mao-de-Obra

A alta rotatividade dos agentes de compras pode levar a interrupgdo no conhecimento e nas
praticas estabelecidas para a instrucdo correta do processo de compras, afetando a

continuidade e a eficiéncia do processo de compras governamentais.
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A inaptiddo dos servidores para atuarem na equipe de compras podem resultar em
inabilidade na conducéo dos procedimentos de compras, dificuldade para assimilacdo de
conhecimento técnico e aplicacdo pratica, resultando em equivocos nas informacdes, fluxos

e incorrecdo nas instrucdes do processo de compras.

Capacitacdo insuficiente da equipe de compras pode levar a instrucbes e orientacdes
equivocadas para a unidades solicitantes e fornecedores, bem como falta de aplicacdo das
boas préaticas procedimentais e pouca habilidade para lidar com as complexidades do sistema

de compras governamentais, prologando a duragdo da execucdo do processo de compras.

Insuficiente recurso de informatica, seja hardware e software, podem dificultar a realizacao
das atividades relacionadas as compras governamentais, afetando a eficiéncia e a qualidade

do processo.

Méai A complexidade do sistema de compras pode criar obstaculos para as empresas cumprirem
aquina L o . L L
todas as exigéncias legais impostas, dificultando a a participagdo justa e isonémico no

processo de compras.

A instabilidade e lentiddo no sistema de precos do governo federal pode resultar em atrasos

nas etapas de instrucdo do processo de compras e na tomada de decisdes.

Fonte: Autor, 2024.

Destaca-se que a aplicacdo do diagrama de causa e efeito possibilitou a identificacdo
das causas provaveis dos problemas enfrentados nos processos de compras governamentais,
viabilizando a elaboracdo de solugdes e propostas de melhoria. A relevancia dessa analise reside
no propdésito de compreender as causas avaliadas e desenvolver métodos para corre¢do nos

processos de compras publicas (De Oliveira et al., 2022; Schneider et al., 2020).

4.8 PLANO DE MELHORIAS

Na etapa melhorar, avancou-se na estruturacdo da exceléncia operacional,
desenvolvendo um plano de melhoria baseado em dados para otimizar o processo. Este estagio
tem como objetivo promover a eficiéncia para solucionar o problema de pesquisa: reduzir o
tempo do processo de compras governamentais, entre o periodo que compreende a solicitacdo
pelas unidades requisitantes e a assinatura do termo contratual no &mbito da Universidade
Federal de Goiés.

Nesta secdo, € oportuno sintetizar e revisitar brevemente os resultados da metodologia
utilizada ao longo deste estudo, enfatizando a adog¢ao de método eficaz na melhoria do processo
de compras e impulsionar os esfor¢cos de melhoria.

Na etapa medir da estrutura DMAIC, foram utilizadas medidas de tendéncia central e

dispersdo para analisar o desempenho do processo, destacando 4 subprocessos com
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oportunidades de melhorias. Em seguida, foram identificados os fluxos “espera” entre cada
etapa do subprocesso, 0s quais ndo agregam valor ao processo e devem ser eliminados. Para
aprofundar a analise, as atividades em cada subprocesso levantados para melhorias foram
desmembrados para anélise detalhada no grafico de tendéncia central e disperséo.

Apesar disso, no caso do subprocesso “sessdo publica”, ndo foi possivel mapear suas
atividades devido a sua realizacdo ser conduzida sem a troca de responsabilidade de pregoeiro
e equipe de licitacdo. Observou-se isoladamente os tempos de duracdo de execucao desse
subprocesso, utilizando o grafico de controle para valores individuais e o grafico de controle
para amplitude movel, revelando notavel variacdo no padrdo do subprocesso no ponto 6 do
grafico de controle, evidenciando a ocorréncia de causa especial. Apos a eliminacao dessa causa
especial, o tempo de execucdo do subprocesso “sessdo publica” diminuiu de 174 dias para 97
dias, resultando uma média de X = 57,7 para X = 52,2.

Na etapa analisar, foram retomados os 4 subprocessos para analise, aplicando
distribuicdo de frequéncia e histograma para agrupar os intervalos de frequéncia, de maneira a
permitir a interpretacdo da posicdo absoluta de cada um deles em fungdo do conjunto. Uma
inspecdo simples da tabela de distribuicdo de frequéncia evidenciou que o valor prevalente esta
na classe 10-30 dias, indicando trata-se de atividades de baixa complexidade. De outro modo,
entre 71-90 dias (A. de O. Pereira, 2005).

Nesta etapa, também foi desenvolvido o diagrama de causa e efeito para mapear as
possiveis causas da demora no processo de compras publicas. Deste modo, é possivel apresentar
uma proposta de otimizacdo do processo de compras, conforme as condicGes estipuladas no

Quadro 10 a seguir:

Quadro 10 - Plano de melhoria

META DE EFICIENCIA

PROPOSTA DE SITUACAO MELHORIA

OTIMIZACAO ATUAL ESTIMADA GANHO

ETAPA | MELHORIA

Manter a média atual do
subprocesso por ndo dispor de

Manter a meta método validado para reduzir 36,71 dias 36,71 dias -

Solicitacdo

atual o tempo de duracdo do
procedimento.
Relatério Eliminar a necessidade de .
. . ) . 2,93 dias
dos itens < duplicar procedimentos cujos
— Reducdo do L N . .
Relatério - relatérios sdo gerados 1,0 dia 4,14 dias
Lead Time . .
de automaticamente em tempo 2,21 dias

requisicdo real no sistema.




86

Manter a média atual da
. atividade por ndo dispor de ]
Planilhas | Manterameta | 1040 yalidado para reduzir | 45,29 dias 45,29 dias -
de precos | atual x
0 tempo de duracdo do
subprocesso.
Eliminar causas especiais faz
parte de acGes de melhorias
N continuas restritas aos
Sessdo Eliminagdo rocedimentos, métodos de i i
> de  Causas | P o 57,71 dias 52,29 dias 5,42 dias
Plblica Especiais trabalho, conhecimento para
P analise detalhada, medidas
preventivas, monitoramento e
ajustes.
Incluir no edital de licitacdo os
- nomes dos responsaveis pela
Indicacdo fiscalizac q
de Gestor | Eliminagdo Iscaflzacao 0 contrato, . i i
e eliminando a necessidade de 2,07 dias 0,00 dia 2,07 dias
de da atividade L e
uma atividade adicional de
Contrato S o
solicitacdo especifica para
essa finalidade
Criar templates padrdo, de
N acordo com a especificidade
Confecgéo
de Aumento de | do  contrato, com  as 7 57 dias 5,00 dias 2,57 dias
Eficiéncia informacBes  essenciais a ’
Contrato .
serem preenchidas com dados
de fornecedor signatério.
Delegar a competéncia e
Assinatura Reducio  do responsabilidade pela ] .
de “« assinatura da Ata de Registros | 14,14 dia 01 dia 13,14 dias
Lead Time .
Contrato de Precos, conforme Lei n°
9.784/1999.
Eliminagao Eliminagdo  completa do i i
Espera | do Ga P 27,79 dias 0,00 dia 27,79 dias
- desperdicio espera.
desperdicio
RESULTADO GLOBAL ...ovvoeeveeeeeeeeeeeeeeeeeereeseeseeesesenen 196,42 141,29 55,13

Fonte: Autor, 2024.

No plano de melhorias, a meta de eficiéncia das etapas solicitacdo e planilhas de precos

foi estabelecida com base na duracdo média da execucao dos procedimentos, considerando ndo

haver outro pardmetro de confiabilidade para as metas de melhorias. Este desempenho médio

foi adotado como referéncia para ser avaliado ao longo da implementacdo das melhorias. No

caso do subprocesso solicitacdo, a proposta de melhoria é padronizar o planejamento das

compras, segmentando por grupo de materiais, para agilizar os pedidos previamente planejados.

Ja, em relacdo as atividades relacionadas as planilhas de precos, a melhoria consiste na

padronizacdo de formulario de planilha no inicio do cadastro da requisi¢do e da cotagdo de

precos, além da realizacdo de compartilhamento de documentos.

Nas atividades de confeccdo de relatorios dos itens e de requisicédo, a reducdo do tempo

sera, em média, de 20,14 dias para 1,00 dia. Isso se deve ao fato de as informacOes das
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requisi¢cdes serem geradas em tempo real no Sistema Integrado de Patrimonio, Administracéo
e Contrato (SIPAC), e, quando dao entrada no Setor de Compras, devem passar por conferéncia

e insercdo dos relatdrios no processo SEI.

Em relacdo ao subprocesso sessdo publica, a eliminacdo total de causas especiais
visivelmente identificadas reduziu o tempo médio de 57,71 dias para 52,29 dias. No
subprocesso contrato, que compreende as atividades de indicacdo de gestor de contrato,
confecgéo de contrato e assinatura de contrato foi reduzido de 2,07 dias, 7,57 dias e 14,14 dias
para 0,00 dia, 5,00 dias e 1,00 dia, respectivamente. Ressalta-se que com a inclusdo de nome
no edital elimina a atividade de indicacdo de gestor de contrato, assim como a assintura de
contrato com o dispositivo de delegacdo de competéncia reduze-se o tempo da atividade ao
minimo.

Quanto ao fluxo espera, € inconstestavel que a demora acarreta uma sequéncia de efeitos
negativos para as atividades administrativas e académicas da instituigdo. Portanto, ndo gera
nenhum valor agregado ao resultado final do processo, devendo ser totalmente eliminada e

permanentemente monitorada, reduzindo-se a zero.

4.9 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (MFV) - ESTADO FUTURO

A etapa melhorar inclui o Mapeamento do Fluxo de Valor — estado futuro, que buscou
identificar oportunidades de melhoria e implementar mudancas que otimizem o fluxo de valor.
Essa etapa contribui para reducgédo de tempo de ciclo e aumento da eficiéncia do processo de
compras publicas. O MFV no estado futuro é uma oportunidade para visualizar o cenario ideal
e implementar mudancas necessarias, essencialmente nas oportunidades de melhorias
levantadas no decorrer desse estudo.

O mapeamento de fluxo de valor foi viabilizada com o auxilio das ferramentas de
estatistica descritiva, perimitindo a analise e interpretacdo de dados para descrever e resumir
seus principais movimentos. Além disso, esta abordagem metodoldgica possibilitou a
realizacdo de analises e inferéncias com base nas amostras de dados, identificando fatores que
ndo agregam valor ao processo de compras.

O mapeamento do processo de compras publicas, fundamentado nas oportunidades de
melhorias identificadas no decorrer deste estudo e modeladas no MFV — Estado Futuro, é

apresentando na Figura 14 a seguir:



Figura 15 - Mapa de fluxo de valor do estado futuro

Requisicio de
Material

DIRETORIA DE

COMPRAS

Unidade/ Orgio
Solitante
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Solicitacdao Instrucdo Inicial Estudo Técnico Autorizacdo Divulgacdo Termo Referéncia
Cadastro de Requisi- Triagem, planilha Estudo Técnice Autorizagdo do Dilvulgacio de _. | Elzboragio do Ter-
Gane %ea]uaj;ao ce D de referéncia Preliminar (ETP) processo licitatdrio E:] I.tteu{;a.o de mo de Referénciz e @
cotagdo de pregos Registre de pregos Amtorizagin
L'T 36,71 dias 0 dia LT 46,29 dias 0 dia |L/'T 9,93 dias 0 dia |L'T 4,86 dias 0 dia |L'T 7,29 dias 0dia |L'T7.43 dias 0 dia
P'T 36,71 dias P/T 46.29 diaz P/T 9,93 dias P/T 4,86 dias P/T 7,29 dias PIT 7,43 dias
36,71 diaz 46,29 9,93 diaz 4,86 dia 7.29 diaz 743 diaz
dias
0 dia 0 dia 0 dia 0 dia 0 dia 0 dia
Contrato Homologacio Sezzdo Publica [FditalPublicacid Parecer Juridico Minuta de Edital
Eﬁ';i::i;zili‘? Homologar oz Aberturz, Adequagio do Parecer Juridico da Elaboragio da
A 5 procedimentos de 9 Encerramento, T N Procuraderia 7 Minuta do Edital
e Pijergj;rso ge II::) Licitacéo . adjudicacdo, Recursos Edital a0 parecer @ Federal
- 0 dia 0 dia 13,93 dias 0 dia 0 dia
LiT 06,00 dias LT 4,56 dizs L/T 52,20 dias LT 8,29 dias L/T 17,43 dias LT 8,14 dias
PIT 06,00 dias PIT 4,86 dia P/T 52,20 dias PIT 8,19 dias P/T 17,43 diaz P/T 8,14 dias
06,00 diaz 4,86 diaz §2,20 dias 8.29 dias 17,43 diaz 8.14 dias
. . 13,93 . .
0 dia 0 dia dias 0 dia 0 dia
LEGENDA

L/T = 223,36 dias

PT=

20943 diaz

PCE = 93.76%

Fonte: Autor, 2024.

L'T - Lead Time é o tempo total para cencluir todo o preesso

P/T - Proces: Time é o tempo de processzmento das
atividades de produgio

PCE - Process Cyele Efficiency é a medida da eficiéncia do
Processo

D - Delay € demora, espera, atrazo. Momento que o processo
permanesce parado.

No estado futuro do MFV, é visualizado o cenario de aprimoramento para o fluxo de

valor dentro do processo analisado. Nessa etapa, considera-se melhorias e otimizacfes em

relacdo ao estado atual, buscando eliminar desperdicios e reduzir o tempo de duragdo dos

processos de compras que compreende desde a solicitacdo pelas unidades requisitantes até a

assinatura do instrumento contratual no ambito da Universidade Federal de Goias.

A modelagem do MFV representa as etapas do processo, os fluxos de informacdes, dados,

documentos e as atividades envolvidas. Observa-se que o Mapeamento do Fluxo de Valor do
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Estado Futuro prop6s indices de melhorias na reducdo do tempo de execu¢do do processo de

compras governamentais, conforme demonstrado na Tabela 7 a seguir:

Tabela 7 - Resultado comparativo Lead Time obtido
Medida MFV

Indice Atual Medida MFV Futuro Percentual ganho
Lead Time 278,59 dias 223,36 dias 19,82%
Process Time 236,87 dias 209,43 dias 11,58%
Process Cycle Efficency 85,02% 93,76% 10,27%

Fonte: Autor, 2024.

Apds o mapeamento do estado futuro, observou-se uma reducdo no Lead Time, que
representa o tempo total do processo, de 278,59 dias no estado atual para 223,36 dias no estado
futuro, indicando um ganho de 19,82%. Essa reducdo evidenciou otimizacao, eficiéncia e
melhoria do tempo total necessario para concluir o processo de compras.

Em relacao ao Process Time, também apresentou melhoria, reduzindo de 236,87 dias
para 209,43 dias, resultando num ganho de 11,58%. Esse resultado sugere que as atividades
dentro de cada subprocesso foram realizadas com maior agilidade e valor agregado ao fluxo do
processo pela eficiéncia dos procedimentos..

Quanto a Process Cycle Efficiency aumentou de 85,02% para 93,76%, representando
um ganho de 10,27%. Esse resultado reflete otimizacéo e eficiéncia no desempenho geral do

processo.

4.10 PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

Na etapa controle executou-se a ferramenta Procedimento Operacional Padrdo para
elaborar uma descricao detalhada e instrutiva dos procedimentos, visando a padronizagédo das
atividades na estrutura do processo de compras governamentais. Essa padronizagdo tem como
objetivo reduzir as variagdes no processo, garantindo uma execucdo consistente e eficiente
(Duarte, 2005).

O Procedimento Operacional Padréo busca a eficiéncia ao adotar a padronizagcdo como
atributo essencial para minimizar falhas e variabilidade no processo de contratacdes publicas,
resultando na simplificagcdo dos procedimentos, contribuindo para a eficacia global do processo.

No Quadro 11, sera apresentada o Procedimento Operacional Padrdo (POP) para o
processo de compras governamentais, representando sistematicamente o fluxo das contratacdes
publicas. Nele, estdo descritas todas as etapas criticas e sequenciais que devem ser seguidas

para garantir o resultado esperado (Guerrero et al., 2008).



Quadro 11 - Procedimento operacional padrao
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POP n° 001/2024

Revem [/ [

Responsavel: Coordenador da Equipe de Licitacdo

Escopo: processo de licitagdo — aquisicdo de bens e servigos

Objetivo: Definir os procedimentos do processo de licitacdo

PROCEDIMENTOS DO PROCESSO DE COMPRAS — LICITACAO MODALIDADE PREGAO

Subprocesso / Procedimentos Definicéo de Procedimentos Responsavel
- Levantamento das necessidades anuais de materiais
separadas por grupo de materiais, de acordo com as
necessidades reais do 6rgao.

Cadastro de Requisicio - Descrigdo do material para compra elaborada de forma Unidade
clara e detalhada, destacando suas caracteristicas fisicas, Solicitante
mecanicas, de acabamento e desempenho, permitindo
uma objetiva caracterizacdo do item para facilitar a
orientacdo no processo licitatdrio.

- Ampliar das fontes de pesquisa de pesquisa, conforme
B Instrucdo Normativa vigente. Unidade
Cotagao de Precos - Contratagdo da assinatura anual de Banco de Precos, que L
. - P Solicitante
é uma avancada ferramenta de pesquisa publica, que
agiliza a fase inicial de planejamento das compras.
Relatdrio de RequisicBes - Geragdo de documentos em tempo real no sistema de Unidade
Relatdrio de Itens de compra compras interno da _|nst|tU|géo, portanto pronto para Solicitante
impresséo e conferéncia.
y . - Elaboracdo de um template de planilha a ser .

Elaboragéo da Planilha compartilnada para alimentagio e preenchimento no Equipe de
M . R Compras
inicio dos procedimentos de pedido inicial
- Elaboracéo de arcabouco basico para instru¢do do Termo

Estudo Técnico Preliminar - de Refer~éncia, co,m_provan(_jo a real ,ne_cessidade da _
contratagdo com analise de viabilidade técnica. Unidade
ETP - Solicitacdo, sempre que necessario, do auxilio de Solicitante

técnico, conforme o detalhamento e especificidade do
material e servigo a ser contratado.

Solicitacdo de autorizacdo
para licitacdo

- Autorizacdo para realizacdo de licitagdo é um
procedimento compativel para 0 uso do instrumento da
delegacdo de competéncia que assegura maior rapidez e
objetividade as decisGes.

Ordenador de
despesa (OD)

Divulgacéo Eletronica

- Elaboragdo de manual de procedimentos que contemple
0 passo a passo de todas as funcionalidades do médulo de

Equipe de apoio

Intencdo de Registro de Preco | divulgagdo eletrénica de compras e registro de intencdo de de licitacdo
Registro de pregos
x x - Elaboracéo do termo de referéncia subsidiada pelo ETP. Equipe de
Elaboracéo e aprovacdo do compras
Termo de Referéncia x . x - Ordenador de
- Aprovacao mediante delegacdo de competéncia
Despesa
- Elaboracéo do edital, conforme modelo aprovado por
) ) orgdo de controle que observe aspectos informativos, .
Minuta de Edital principios e observancia obrigatéria. Deve-se evitar Equipe de
exigéncias exageradas ou condigdes que restrinjam a compras
participacdo do universo de licitantes.
o - Adocao de pareceres referenciais, pois sdo ageis opgdes Equipe d
Parecer Juridico para manifestaces juridicas emitidas sobre matérias gour;]p;rase

idénticas e recorrentes que promovem a dispensa da
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analise individualizada pelos 6rgdos consultivos sempre
que o caso concreto se amoldar aos termos das citadas
manifestacdes.

- Manifestacdo em parecer juridico, proceder as
Edital e Publicacio adequagOes sugeridas pelo 6rgéo consultivo. Equipe de
- Publicacdo deve seguir a instrucdo do passo a passo no Compras
maédulo do Portal de Compras Governamentais.
- Criacdo de manual de boas praticas do pregoeiro e Pregoeiro e

Sesséo Pblica equipe de apoio de forma a uniformizar os procedimentos Equipe de
desta etapa do processo de compras. Apoio
Homologagio - Adogéo do instrumento delegacéo de competéncia para | Ordenador de
trazer agilidade e rapidez nesta agéo. Despesa
3 - Inclusdo do nome do gestor e fiscal do contrato no Edital
Gestao de contrato de licitacio a ser indicado pelo responsavel pela
solicitacdo inicial.
y - Criacdo de template para cada especificidade de item, a Equipe de
Confecgéo do Contrato ser preenchido com as informag@es basicas do fornecedor Contrato
contratado, materiais, valores e outros.
Assinatura do contrato - Adogéo do instrumento delegagéo de competéncia para

trazer agilidade e rapidez nesta a¢do

Fonte: Autor, 2024.

Os procedimentos administrativos frequentemente resultam de ac¢des repetidas, muitas
vezes executadas por vérias pessoas. Contudo, a equipe de compra é composta de pessoas que
s&o Unicas, dotadas de talentos, sentimentos e conhecimentos distintos e inseridos num contexto
de trabalho. Portanto, a falta de padronizacdo dos procedimentos e auséncia de normas podem
resultar em variacGes e falhas nos processos, devido as diferentes formas de conduta das
pessoas. Portanto, os procedimentos operacionais padrdes sdo definidos visando estabelecer
diretrizes para o controle e melhoria continua da qualidade. Os cuidados padronizados, por sua
vez, sdo roteiros detalhados que garantem um atendimento previsivel em situacdes especificas,
que irdo impulsionar as organizagdes para o desenvolvimento da melhoria de seus processos e
resultados (Guerrero et al., 2008).

Os processos de compras publicas devem ser desenvolvidos em manuais nos quais cada
topico do POP sejam normatizados. Estes manuais tém a finalidade de orientar a execucdo das
acOes e esclarecer duvidas, seguindo as diretrizes e normas da instituicdo, devendo ser

atualizados, conforme necessario.
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5 PROPOSTA DE INTERVENQAO

A proposta de intervencao emergiu-se de resposta encontradas e analisadas com o0 uso
do método da estrutura DMAIC utilizada ao longo desta pesquisa com uma abordagem
abrangente para a padronizagdo e melhoria dos processos organizacionais de compras publicas.
O método DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) ofereceu uma estrutura
solida para identificar, analisar e solucionar problemas, bem como fornece diretrizes claras para
a execucdo consistente das tarefas. Assim, sugere-se a adocao de recomendacfes baseadas na
integracdo dos resultados obtidos neste estudo, a fim de estabelecer préaticas operacionais
padronizadas e eficazes em toda a organizagdo. Estas recomendacdes permitirdo uma melhoria

continua dos processos, garantindo a qualidade e a eficiéncia das operacdes em longo prazo.

5.1 RECOMENDAQOES PROPOSTAS

As recomendagbes propostas referem-se a intervencdo para 0Ss subprocessos e
procedimentos do processo de compras publicas priorizados para otimizacao. Observou-se que
alguns subprocessos de compras ndo apresentaram variag0es que merecesse atencdo. No

entanto, o procedimento operacional padréo analisou a totalidade do processo de compras.

5.1.1 Cadastro de requisicéo

Quanto a elaboragdo de planejamento anual para identificacdo das necessidades ao
longo do ano, sugere-se que seja realizada separada por grupo de materiais, 0 que simplifica a
consolidacdo das informacdes no Plano Anual de Contratacdo e agiliza o processo de solicitacdo
de itens planejados.

A realizacdo de uma analise das séries histdricas de consumo dos anos anteriores evita
tanto a superestimacgéo quanto subestimacdo quando do levantamento das necessidades anuais.
Isso garante a apresentacdo precisa das necessidades reais do oOrgdo solicitante. O
superdimensionamento das solicitages pode causar lentiddo no processo devido ao crescente
numero de fornecedores, elevando a complexidade do procedimento.

Durante a analise das series historicas, € necessario proceder aos ajustes adequados, seja
majorando percentualmente quantidade ou fazendo uma previsao estimada. Estes ajustes devem
levar em consideracdo situagdes como greves, feriados prolongados, férias académicas,

congressos e simposios, ou seja, eventos que fogem a rotina do 6rgdo solicitante.
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5.1.2 Cotacéo de precos no painel de precos

A atividade de cotacdo de precos geralmente é realizada através no Sistema do Painel
de Precos do Ministério da Economia, uma plataforma desenvolvida para disponibilizar de
forma répida dados e informacdes de compras publicas homologadas no Sistema de Compras
do Governamentais do Governo Federal. Entretanto, sua operacionalizacdo tem se mostrado
ineficaz devido a questBes técnicas que estdo além do controle dos servidores que realizam a
cotacdo. Baseados nos resultados da pesquisa, essa ineficacia é um dos motivos que causa a
demora na realizacdo da cotacdo de precos.

A Instrucdo Normatiza n°® 73/2020 (IN 73/2020), que regula o procedimento
administrativo para a realizacdo de pesquisa de precos, estabelece que outros critérios ou
métodos podem ser empregados, desde que devidamente justificados nos autos pelo gestor
responsavel e aprovados pela autoridade competente (Brasil, 2020). Neste sentido, o 6rgéao
solicitante tem a possibilidade de utilizar diferentes formas de cotacdo, pesquisa direta com o
fornecedor, dados de pesquisa publicada em midia especializada, sites eletrbnicos
especializados ou de dominio amplo, desde que estejam atualizados no momento da pesquisa.
Além de precos homologados de aquisicGes e contratacfes similares por outros entes publicos
no Sistema de Compras Governamentais, contanto que seja justificada a ineficiéncia ou ndo
operacionalidade da plataforma do Painel de Precos.

Ao adotar outras formas de pesquisa conforme estabelecido pela IN 73/2020, os
procedimentos de cotacdo de precos serdo agilizados, reduzindo o seu tempo de execucao.
Ademais, devera ser realizado treinamentos para as equipes de planejamento de compras do
orgao solicitante, essencialmente em relacdo as funcionalidades da operacionalizacdo do painel
de precos, e sobre a descricéo e especificacdo corretas dos itens, a fim de evitar erros na cotagéo
e, a necessidade de retrabalhos na confeccédo da planilha de pregos.

Destaca-se a importancia da contratacdo do Banco de Precos que € sistema inteligente
de pesquisa de precos baseados em resultados de licitagbes homologadas. Este sistema é uma
ferramenta de pesquisa de facil operagdo que possibilita uma pesquisa mais agil, além de
auxiliar na definicdo dos valores estimados e maximos para contratacao. 1sso evita a ocorréncia
de itens com precos superfaturados ou inexequiveis, além de contribuir para o aperfeigoamento

das especificagdes do objeto.
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5.1.3 Planilha pregos

Na etapa de elaboracdo de planilha de precos para instrucdo do processo de compras
publicas, observou-se que ocorrem frequentes retrabalhos por erros nas informacdes, descricao
inadequada de item, entre outros. Portanto, torna-se necessario sistematizar um modelo
predefinido de planilha base e o compartilhamento do arquivo elaborado no inicio do cadastro
da requisicdo e da cotacdo de pregos de forma a se evitar a perda de tempo em refazer um
trabalho que foi feito no inicio do pedido.

Esta fase inicial das instru¢@es do processo de compras publica tem impacto no resultado
global do certame, pois especificacdes mal elaboradas e média de precos em desacordo com 0s
precos praticados no mercado pode resultar em fracasso do item ou aquisi¢do de produto com

qualidade baixa ou duvidosa.

5.1.4 Assinatura da Ata de Registro de Precos (ARP)

A assinatura da Ata de Registro de Preco é realizada pela autoridade superior do 6rgao.
Observou-se que ha atrasos na assinatura da ARP, os quais ocorrem devido ao envolvimento
frequente da Administracdo Superior em compromissos estratégicos da Instituicéo.

Entretanto, a Lei n® 9.784/1999 prevé o ato de delegacdo de competéncia. Este ato se
materializa quando a autoridade superior, no contexto hierarquico do érgdo, autoriza um gestor
publico subordinado a executar a¢fes e a tomar decisdes em seu nome. Diante da necessidade
e o interesse publico, € imperativo adaptar as funcdes dos gestores publicos no 6rgao
responsavel pelas contratacfes publicas, a fim de delegar com maior facilidade, visando a
celeridade dos processos de compras sempre pressionados pelo tempo de sua conclusao.

Desse modo, ao transferir as responsabilidades para assinar as Atas de Registros de
Precos para o Ordenador de Despesa (OD) do Orgdo ou mesmo ao titular da Diretoria de
Compras, dada sua proximidade com a gestdo das compras governamentais, é possivel reduzir

0 tempo para assinatura praticamente a zero.

5.1.5 Sessdo Publica do Pregédo Eletrénico

Os procedimentos especificos do Pregdo Eletrdnico desde a abertura da sessdo publica
de lances até o encerramento da fase externa e interna possuem ritos complexos e rigidos por
conta da legislacdo pertinente em vigor, pois o direito administrativo preceitua que que ao

agente publico é permitido fazer estritamente o que a legislacao determina (Di Pietro, 2017).
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As acOes de melhorias sdo restritas a procedimentos, métodos de trabalho,
conhecimento, experiéncia, seguranca, atitude do pregoeiro e equipe de apoio na condugéo do
certame, as quais podem resultar em tempo total de duracdo reduzido.

Ao pessoal envolvido nas atividades de compras € necessaria atualizacéo e capacitacao
periodica, pois a legislacdo que versa sobre as compras publicas é dindmica e atualizada
periodicamente, e ainda esta sempre acompanhando dos acérddos do Tribunal de Contas da
Unido. Desta forma, evita-se a inseguranca nas acdes, retrabalho, equivocos nos atos do
certame, desconhecimento e desatualizacdo da legislacao.

O pregoeiro e equipe de apoio poderdo adotar as boas praticas que os norteardo no
planejamento e organizagdo durante o certame, resultando em maior celeridade, eficiéncia e
seguranca juridica dos seus atos:

- realizar uma detalhada analise do edital, circunstanciando-se sobre 0 objeto a ser
licitado em relagdo as suas particularidades, legislacdo especifica, exigéncias editalicias, entre
outras;

- elaborar arquivo com mensagens padrdes para todas as fases da sessdo publica a
ser postada no chat;

- coordenar com a equipe de apoio para que a abertura dos pregdes se dé pelas
primeiras horas do inicio do expediente, de forma que, se possivel, a fase de lances do pregdo
seja encerrada ainda no primeiro turno do dia;

- organizar com a equipe de apoio o agrupamento de itens sequenciais no termo de
referéncia por grupo de material, de forma a otimizar a participacao de fornecedor com aptidao
para oferta de determinados itens;

- elaborar formulario de checklist dos procedimentos padrdes a ser adotado durante
o0 certame para conferéncia de todos os documentos e acBes a serem realizadas durante e apds
a sessdo publica.

E importante ressaltar que a adog&o dessas boas praticas possibilita a reducéo da duragéo
do processo de compras, bem como resulta em mitigar as deficiéncias existentes nos processos,
como, lentid&o, retrabalho, desperdicios, informagdes equivocadas e incompletas, trabalhos em
duplicidades, desercdo de itens, itens fracassados, dentre outras falhas que ndo agregam valor

ao processo de compras, € por isso, devem ser eliminadas.

5.1.6 Recomendacdes Gerais
A seguir, sdo apresentadas recomendagOes gerais que podem promover o0

aprimoramento ao processo de compras publicas:
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a) Relacéo entre Quantidade e Tempo de Duracéo do Processo de Compras:

Recomenda-se considerar a relacdo direta entre a quantidade de itens a serem
adquiridos e o tempo necessario para concluir o processo de compras, especialmente no
subprocesso de sessdo publica. Portanto, é importante ajustar os prazos e recursos de acordo
com a complexidade e o volume das compras, garantindo assim a eficiéncia e a agilidade do

processo.

b) Gestdo de Inconformidades nos Processos Recebidos:

Em caso de identificacdo de inconformidades nos processos recebidos, é
fundamental estabelecer um protocolo claro de comunicacdo com o 6rgdo remetente.
Recomenda-se uma abordagem proativa, comunicando ostensivamente as inconsisténcias
observadas e estabelecendo prazos objetivos para a devolugéo e resolucéo das pendéncias. I1sso
contribuird para evitar atrasos e garantir a conformidade dos processos, promovendo uma

gestdo eficaz e transparente das compras publicas.

c) Criacdo de Manual Interno para Subprocessos Criticos:

E aconselhavel desenvolver um manual interno detalhado para os subprocessos
criticos, especialmente direcionado as unidades solicitantes. Esse manual deve incluir
orientacdes claras sobre métodos para a descricao de itens, procedimentos de cotacdo de precos
e outras diretrizes relevantes. Isso auxiliara a padronizar e otimizar 0s processos, promovendo

uma maior eficiéncia e transparéncia nas aquisi¢cdes governamentais.
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6 CONTRIBUICAO SOCIAL
A pesquisa sobre a otimizacdo dos processos de compras na Universidade Federal de

Goiéas, com o objetivo de reduzir o tempo desde a solicitacdo pelas unidades requisitantes até a
assinatura do instrumento contratual, tem uma relevancia nos aspectos sociais, econémicos e
institucionais.

Quando se analisa o impacto das compras publicas, evidencia-se 0 importante
desempenho que realiza na economia e nas politicas publicas. O poder de compras do governo
torna-se um instrumento poderoso de induzir mudancas. Otimizar esse processo é essencial para
maximizar o impacto das compras publicas, garantindo uma gestdo eficiente dos recursos
publico e impulsionando o desenvolvimento econdmico, social e ambiental.

No contexto da universidade Federal de Goias, esta otimizacdo tem beneficios diretos
para as unidades solicitantes. Ao reduzir o tempo necessario para a conclusdo dos processos de
compras, as demandas e atividades das unidades requisitantes sdo atendidas oportunamente,
proporcionando uma maior agilidade em todas as areas de ensino, pesquisa e extensdo. I1sso
contribui para fortalecer as atividades operacionais, garantindo um ambiente favoravel para o
desenvolvimento académico e cientifico.

As compras publicas também tém potencial de influenciar a economia regional,
estimulando o mercado local, fortalecendo as empresas locais e gerando empregos. Ao otimizar
0s processos de compras na universidade, ha um aumento na eficiéncia destas transacdes,
impulsionando o desenvolvimento econdémico regional.

Além disso, a otimizacdo dos processos de compras ndo beneficia apenas a economia,
mas também tem um impacto importante no desenvolvimento social e ambiental. Ao promover
a selecdo de fornecedores sustentaveis e a implementacdo de politicas de responsabilidade
social, contribuem para a promocao de um desenvolvimento social e sustentavel.

O fomento das compras publicas tem sido importante por promover um tratamento
diferenciado, favorecido e simplificado as Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte
(EPP). Essa politica ndo apenas cria este ambiente favoravel aos microempreendedores no pais,
mas também estimula a inovacéo e o empreendedorismo, incentivando o surgimento de novas
ideias e solucdes de mercado. Como principais geradoras de riqueza no pais, as ME/EPP
respondem por cerca de 30% do Produto Interno Bruto (PIB), contribuindo para o
impulsionamento do desenvolvimento e crescimento econdmico (Sebrae SC, [s.d.])

A sustentabilidade é uma preocupagdo crescente nas compras governamentais. Ao
priorizar fornecedores e produtos sustentaveis, reduz-se o impacto ambiental e promove-se uma

cultura de sustentabilidade na sociedade. Assim, o0 estudo sobre a otimizagao dos processos de
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compras na Universidade Federal de Goias, ao buscar alcangar seu objetivo de reduzir o tempo
dos processos, contribui de forma significativa para o desenvolvimento regional, a promocao

da sustentabilidade e o fortalecimento de politicas publicas e sociais.
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7 CONCLUSAO

As compras governamentais, especialmente na modalidade de Pregao Eletronico, sdo
essenciais nas acdes e politicas governamentais, exercendo impacto na economia e na
sociedade. A complexidade e alta variedade desses processos afetam a eficiéncia da gestéo,
causando demora na conclusdo dos processos de compras, resultando na interrupcdo parcial e
total das atividades essenciais da instituigéo.

Esta pesquisa teve como objetivo construir uma estrutura de otimizacdo, por meio da
abordagem da metodologia Lean Six Sigma, para reduzir o tempo decorrente dos processos de
compras que compreende desde a solicitacdo pelas unidades requisitantes até a assinatura do
instrumento contratual no ambito da Universidade Federal de Goias, o qual foi alcancado com
a abordagem da metodologia proposta.

A aplicacédo das ferramentas da metodologia Lean Six Sigma com a estrutura DMAIC
(Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) possibilitou a identificacdo para reducédo e
eliminacdo dos desperdicios no fluxo de informacGes do processo de compras governamentais,
com suporte das medidas de tendéncia central, dos graficos de amplitude individual e mével e
distribuicdo de frequéncia que auxiliaram na andlise da variabilidade dos procedimentos dos
processos de compras governamentais. Isso permitiu formular proposta de estabilidade, fluxo
continuo e otimizacgdo dos processos internos das compras publicas da Instituicao.

Aprofundando a analise dos dados no mapeamento de fluxo de valor, representou-se
graficamente a média aritmética com o desvio-padrdo dos tempos de processo de cada grupo
de atividade, destacando aqueles grupos de atividades que se dispersaram da média. Essa
analise permitiu identificar quatro subprocessos com oportunidades de melhoria: requisi¢cdo de
material, instrucdo inicial, sessdo publica do Pregéo e contrato, pois indicam inconsisténcia nos
subprocessos. A aplicacdo das ferramentas da analise estatisticas, entre outras ferramentas da
Lean Six Sigma revelou melhorias globais nos procedimentos que apresentaram métricas acima
da média, o que indica etapas que gastam mais tempo que a média. Estas etapas foram
investigadas, pois estdo relacionadas a variagdes que geram desperdicios nos processos de
compras governamentais.

Diante dos resultados alcangados com a abordagem integrada da metodologia e
ferramentas foi possivel identificar oportunidades de melhorias com o aumento do Process
Cycle Efficency e a correspondente reducéo do Lead Time e do Process Time. Portanto, tais
métodos poderdo ser eficazes na proposta de otimizacdo das etapas do processo de compras
publicas identificadas com maior potencial de intervencdo processual pelos ganhos de valor

agregado nos fluxos procedimentais.
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Os resultados obtidos estdo circunscritos ao escopo da pesquisa, especificamente a
instituicdo estudada e ao setor de compras estudado. Extrapola-los para outras institui¢ces ou
cenarios pode ser incerto, considerando a continua evolucdo, regras e legislacdo rigida,
complexidade e a alta variabilidade dos processos de compras em cada contexto. A metodologia
empregada oferece a opgdo para diferentes abordagens, inclusive com integracdo com outras
metodologias, resultando em melhorias no ambiente administrativo.

Como possiveis direcOes para pesquisas futuras, sugere-se a analise da aplicacdo da
metodologia Lean Six Sigma, que podem ser exploradas incluindo outros atributos ou metricas
para eficiéncia e a qualidade dos processos de compras, como a quantidade de itens na licitacao,
a economia gerada e 0 ponto de vista dos usuérios, que, no caso, também séo clientes no
ecossistema das compras publicas. Destaca-se a originalidade e inovacdo na abordagem
presente no estudo, contribuindo para o avanco do conhecimento na area de compras

governamentais.
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RESUMO

Dentre as exigéncias impostas pela gestdo publica no gerenciamento das compras
publicas, observa-se a necessidade de implementar acdes para alcancar a eficiéncia e celeridade
nos procedimentos administrativos, e como consequéncia a obtencdo da melhoria continua dos
servicos prestados. Neste sentido, o estudo objetiva-se construir uma estrutura de otimizacéo,
por meio da metodologia Lean Six Sigma, para reduzir o tempo do processo de compras de
materiais de consumo, entre o periodo que compreende a solicitacdo pelas unidades
requisitantes e a assinatura do instrumento de contrato, no &mbito da Universidade Federal de
Goiéas. Para o desenvolvimento do estudo é proposto para andlise e sugestdes de melhorias, a
abordagem Lean Six Sigma com aplicacdo da estrutura DMAIC - Define, Measure, Analyze,
Improve and Control (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar). Nessa metodologia, séo
relacionadas ferramentas especificas em cada etapa dos procedimentos metodoldgicos,
incluindo o mapeamento de fluxo de valor atual e futuro, métricas de duracdo de execucéo de
cada etapa do processo de compras, e a etapa para implantacdo de melhorias e controle.
Finalmente, o estudo apontou que a metodologia Lean Six Sigma, a qual viabilizou a priorizagao
e elimingdo das causas de ineficiéncias do processo de compras publica, pode auxiliar na reducédo

do lead time do ciclo atual dos processos de compras e na otimizacéo do valor agregado no processo.
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CONTEXTO DE APLICAQAO DA PESQUISA

A Universidade Federal de Goids (UFG) é o l6cus deste estudo. A Instituicdo é uma
autarquia federal da administracdo indireta, que exerce suas atividades no ambito da educacao
superior, sendo uma instituicdo publica federal com autonomia administrativa e financeira,
vinculada ao Ministério do Educacéo.

A Diretoria de Compras (DCOM), parte integrante da arquitetura organizacional e de
gestdo administrativa do UFG, € o 6rgdo que recebe as diversas demandas que movimentam as
atividades das diversas unidades que compdem a UFG. A DCOM é ¢érgdo administrativo que,
devido sua finalidade organizacional e as demandas crescentes das unidades, enfrenta
constantemente pressdes para realizar entregas mais rapidas e com custos reduzidos.

A principal missdo da Diretoria de Compras é oferecer suporte logistico as
Unidades/Orgdos do UFG. Este Setor é responsavel por conduzir o processo de compras,
importacOes, contratos e cobranca. A gestdo de compras é condicdo essencial para a
administracdo de materiais e patrimoénios, pois garante o fornecimento necessario para atender
as necessidades das Unidades/Orgaos em bens de consumo, bens patrimoniais e contratacao de
servicos, excluindo obras, servicos de engenharia e terceirizagéo.

Diante desta realidade, a DCOM proporcionou este estudo para encontrar solucgdes para
a reducdo de tempo despendido no processo de compras de materiais de consumo, desde a
solicitacdo pelas unidades requisitantes até a entrega definitiva ao destinatario requisitante.

Esta pesquisa possibilitou identificar possiveis gargalos e oportunidades de melhoria
possibilitando uma gestédo eficiente dos recursos e contribuindo para o alcance dos objetivos
propostos nesta Estudo.

As compras sdo realizadas principalmente por intermédio das licitacGes, especialmente
na modalidade de Pregéo, tanto eletrdnico quanto presencial. Além disso, também sdo efetuadas
aquisicdes por meio de dispensa de Licitacdo ou inexigibilidade, em conformidade com a

legislagdo de LicitagOes e Contratos e suas correlatas.

PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA
No contexto do processo de compras publicas via pregao eletrénico, diversos sao 0s
interessados que se inserem nesse ecossistema, incluindo fornecedores, unidades académicas e
administrativas, servidores técnicos-administrativo e docentes, discentes, populacdo em geral.
Os beneficiarios do resultado dos processos de compras publicas sdo 0s maiores interessados.
Os interessodos podem ser ossim definidos:

Suplier - fornecedores sdo aqueles que vendem os bens e servicos para o servigo publico.
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Estes também auxiliam nas especificacdes técnicas e cotacBes de pregos para formar o termo
de referéncia do processo de compras;

Customer - Clientes internos e externos, incluem:

e Unidades académicas - solicitam os materiais para aquisicdo para realizacGes de
atividades de ensino, pesquisa e extensao.

e Unidades administrativas - solicitam materiais para possibilitar a realizacdo das
operacdes administrativos para dor suporte as atividades-fim da instituicéo.

e Discentes do curso de graduacdo e poés-graduacdo e em atividades de pesquisas
sdo 0s maiores interessados pelos resultados das compras publicas.

e Pdblico externo - sdo os beneficiarios pelo resultado do processo de compras devido
as acOes de extensao voltados para o atendimento ao publico, em diversas areas.

O Setor de Compras sendo o responsavel pela condugdo das compras publicas serdo
beneficiados pelas recomendacdes de otimizagéo e eficiéncia de todos as etapas do processo de

compras, através de uma estrutura de otimizacdo do método Lean Six Sigma.

DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Ao longo do tempo, com a modernizagdo tecnoldgica do sistema de compras e as
constantes mudancas nas legislacbes e normas, 0s processos de compras publicas
adquiriram crescente complexidade, afetando diretamente a eficiéncia e o interesse publico.
A abrangéncia e impacto dos compras exigiram o cumprimento dos requisitos da
sustentabilidade, da politica social e de outras iniciativas das politicas publicas, tudo isto
com a finalidade de assegurar a consecucdo dos objetivos governamentais e eficiéncia
administrativa da instituicdo (Costa & Terra, 2019; Costa et al., 2019)

O processo de compras do UFG é composto de vérios etapas que, no decorrer do
movimentogdo processual, tramitam cronologicamente as seguintes atividades e fluxos:
solicitacOes, autorizacOes, informacdes, estudo técnico do objeto, orientacbes normativas,
cotocdo de precos, planilhas de precos, calculos e estimativas de consumo para subsidiar as
solicitagdes, despachos, pareceres, ata da sessdo publica, ata de homologacao, resultados
de fornecedores, termo de adjudicagdo, contratos, entre outros atividades, de forma a
compor os procedimentos necessarios para instrucao e execuc¢do do processo de compras.

Para alcancar seus objetivos institucionais, a Universidade Federal de Goids (UFG)
enfrenta uma série de ineficiéncias em seus processos de compras, que resultam em incertezas

e riscos contratuais. Cada um destes problemas tem o potencial de afetar adversamente a
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eficiéncia da gestdo de compras.

Contudo, a conducdo dos procedimentos do processo de compras, numa perspectiva
processual de ponta-a-ponta, revela falhas no desempenho, especialmente no que diz respeito
ao tempo necessario para sua conclusdo. Estes atrasos impactam no funcionamento de todas
as atividades realizadas na Instituicdo. As consequéncias ndo se restrigem apenas ao ambito
interno, pois também afetam diretamente o interesse publico, podendo resultar em interrupcdo
parcial ou total das atividades da instituicdo. Este cenario é particularmente desafiador para as
unidades académicas das Ciéncias do Saude, Ciéncias Exatos e Tecnologia, Ciéncias
Bioldgicos, Ciéncias Animais, Ciéncias Linguistica, Letras e Artes e outros que desenvolvem
otividades de extensdo vinculadas aos cursos, oferecendo amplo atendimento ao publico
externo.

A partir deste contexto de gestdo publica e como objeto deste estudo, torna-se necessario
conhecer e analisar as causas decorrentes das falhas, uma vez que influenciam no desempenho
geral do processo de compras, ocasionando 0 aumento no tempo para concluir o processo
de compros, no fluxo que abrangem desde a requisicdo pelas unidades académicas até o
assinatura do termo de contratacdo publica.

As falhas nos processos de compras publicas do UFG tém impactos abrangentes que
afetam todos os atores envolvidos e os resultados gerados. A demora na conclusdo do
processo de compras com a consequente entrega tardia de materiais, compromete a
capacidade de atender as necessidades de forma tempestiva, resultando ndo apenas em
desperdicio de recursos publicos, mas também prejudicando o planejamento orgcamentario
da Unidade Académica. Além disso, estes atrasos podem levar ainterrupcédo temporaria ou
total dos atividades de pesquisa, ensino e administragdo, causando o descontinuidade de
atividades essenciais.

Adicionalmente, a demora no processo de compras pode levar o devolugdo dos saldos
orcamentarios ndo empenhados, conforme Decreto N° 10.426, de 16/072020, devido a sua
ndo utilizacdo em virtude da demora no processo de compras (Brasil, 2020). Esta situacao
compromete a alocacdo eficaz dos créditos orcamentarios para o exercicio financeiro

subsequente, podendo resultar na impossibilidade de atender as demandas de interesse publico.
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

OBJETIVO GERAL

Este estudo tem como objetivo geral: construir uma estrutura de otimizacao, por meio
da abordagem da metodologia Lean Six Sigma, para reduzir o tempo decorrente dos processos
de compras que compreende desde a solicitacdo pelas unidades requisitantes até a assinatura do

instrumento contratual no ambito da Universidade Federal de Goias.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo geral, esta pesquisa tera como objetivos especificos:

c) Desenvolver ciclo de comunicacdo para sensibilizar as partes interessadas para a
transicdo do processo de compras governamentais em uma estrutura otimizada, promovendo
uma cultura de melhoria continua no &mbito do setor de compras da UFG.

d) Propor recomendacbes especificas para aprimorar a eficiéncia e eficacia dos
processos de compras da Universidade Federal de Goias com base nas abordagem

metodoldgicas aplicadas nesta investigacao.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

Apos a tabulacdo dos dados necessérios para investigacdo do objeto deste estudo
procedeu-se a elaboracdo do MFV - Estado Atual na estrutura do ciclo DMAIC. A
representacdo deste fluxograma possibilitou a demonstracdo e analise de forma global das
atividades envolvidas no fluxo do ambiente administrativo do processo de compras
governamentais (Tegner et al., 2016).

O Mapeamento de Fluxo de Valor — Estado Atual ilustra o processo de compras

governamentais no estagio atual, conforme estrutura disposta na Figura 01 a seguir:

Figura 01- Mapa do fluxo de valor do estado atual

DIRETORIADE
COMPRAS
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Material

Solicitacdo Instrucdo Inicial Estudo Técnico Autorizacdo Divulgacdo [ermo de Referéncip
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n 3 170/ " .22 03 U=>
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Szx;}_ﬁ‘;gili‘g Homologar os Aberturz, Adequago do Parecer Juridico da Elaboragdo da
© R 110) | procedimentos de | [ Encerramento, B 342l a % 3 Procuradonia 7 Minuta do Edital
de Rperg; f:io o Licitagdo adjudicacdo. Recursos| Editalag parecer Federal
> 071 4,14 13,93 dias it L2
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PIT 23,79 dias PIT 4,86 dia P/T 57,71 dias PIT 8,29 dias P/T 17,43 dias P/T 8,14 dias
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0.71 414 143 0.29
dia dias dias dia

L/T =278.59 dias

P/T =236.87 dias

PCE =85,02%

Fonte: Autor, 2024.
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Na representacédo grafica do MFV do Estado Atual, constante na figura 1, foi atribuido
a média da duracdo da execucdo em cada etapa dos 14 processos de compras para o calculo da
execucdo total dos fluxos do processo (L/T — Lead Time). Entretanto, a fim de possibilitar a
visdo global do processo de compras foram informados no mapeamento: a quantidade de dias
em cada grupo de atividade do processo (P/T — Process Time); a eficiéncia do processo (PCE —
Process Cicly Efficiency), expresso em nimeros percentuais; o tempo de espera (D — Delay)
ocorrido no hand off entre os subprocessos.

O Lead Time (Tempo de Execucéo), representado pela quantidade total de dias desde o
pedido das unidades/érgdos da UFG até a assinatura do termo contratual do processo de
compras, foi calculado em 278,59 dias. Esse resultado indica o estado atual referente ao tempo
total necessario para que o processo de compras publicas publicas seja concluido. A anélise do
Lead Time permite identificar oportunidades de reducdo de tempo e otimizacdo do processo,
visando maior agilidade e eficiéncia.

O Process Time (Tempo de Processamento), que representa a quantidade de dias em
cada grupo de atividade do processo de compras, foi calculado em 250,80 dias. Esse valor
resulta do tempo total despendido em todas as etapas especificas do processo. A andlise do
Process Time permite identificar gargalos e &reas do processo que demandam mais tempo,
possibilitando a implementacdo de melhorias para reduzir o tempo total de execucao.

A Process Cycle Efficiency (Eficiéncia do Ciclo do Processo), expressa em percentuais,
foi calculada em 85,02%. Esse indicador demonstra o desempenho do fluxo produtivo do
processo de compras em relacdo ao tempo total disponivel. O indicador revela que 85,02% do
tempo total € dedicado a atividades que agregam valor ao processo, enquanto o restante é
utilizado em atividades que ndo agregam valor, mas que ainda assim sao necessarias e passiveis
de otimizacdo. Por outro lado, outra parte restante desse tempo disponivel é desperdicado em
atividades que ndo agregam valor diretamente para o resultado final do processo, e por isso,
devem ser eliminados. A andlise da Eficiéncia do Processo permite mensurar a capacidade
produtiva do processo de compras na utilizacdo do tempo disponivel.

O Delay (Tempo de Espera), representado pelo tempo de atraso ocorrido no hand off
(transferéncia de responsabilidade) entre os subprocessos, foi calculado em 27,79 dias. Este
valor indica o tempo total de demora entre as etapas do processo de compras, 0 que pode resultar
em atrasos e impactar no tempo total de execucdo do processo. Além disso, hd um tempo médio
de espera de 13,93 dias relativo ao prazo de publicacdo de edital de licitacdo. Embora essa

atividade ndo gere valor agregado ao resultado final, € imprescindivel manter regularmente esse
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prazo para garantir conformidade com os procedimentos legais e assegurar transparéncia e
equidade nos processos de compras governamentais.
Segue a representacdo grafica para avaliacdo e compreensdo da tendéncia central e

dispersdo dos dados sistematizado no Mapa do Fluxo de Valor do Estado Atual (Grafico 01):

Grafico 01- Média e desvio-padrao dos Subprocessos
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Fonte: Autor, 2024. Nota: unidade de medida expresso em dias

A representacdo grafica das séries temporais tem por finalidade representar os resultados
obtidos, permitindo obter analises sobre a evolugdo do fendmeno ou obter informacgdes sobre
como se relacionam os dados da série. Portanto, a representacéo do Grafico 01 evidenciou que
quatro subprocessos apresentaram oportunidades de melhorias, a saber: Solicitacdo; Instrucao
inicial; Sessdo publica; e Contrato.

Na sequéncia dos procedimentos metodolédgicos, é necessario a demonstracdo da
representacdo grafica dos fluxos “Espera” ocorridos entre 0s subprocessos, para que se possa
compreender o fluxo de valor de forma global, conforme dos dados constantes no Mapa do
Fluxo de Valor do Estado Atual (Figura 1):
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Grafico 02- Média e desvio-padrao do fluxo "Espera"
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Fonte: Autor, 2024. Nota: unidade de medida expresso em dias

A literatura ndo fornece uma estimativa de parametro que expresse ganho de eficiéncia

no processo. No entanto, qualquer valor superior a zero indica valor agregado. Assim, com a

eliminag&o total do fluxo “Espera” obtém-se um ganho de 27,79 dias no Lead Time do processo.

Foram identificadas quatro oportunidades de melhorias no processo com base no

Gréfico 1, que mostra a média e desvio-padrdo dos subprocessos. Neste contexto, inicialmente,

foi realizado o detalhamento dos subprocessos para a elaboracdo de grafico detalhado de cada

atividade do subprocesso. A representacdo dessas métricas, considerando o tempo necessario

para a execucdo para a execucdo dos procedimentos em cada etapa do subprocesso, é

apresentada no Gréafico 03 a sequir:

Gréfico 03 - Atividades de subprocessos para melhoria
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Fonte: Autor, 2024. Nota: unidade de medida expresso em dias
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Apo6s uma andlise minuciosa, foram identificadas cinco atividades com oportunidades
de melhorias no processo. Estas atividades incluem, o cadastro de requisicdo, a cotacdo de
precos, a planilha de precos, a sessao publica (procedimentos externos do pregdo eletrdnico) e
a assinatura do contrato, pois essas atividades destacaram-se devido a disparidade entre os
valores médio e os desvios-padrdo, indicando importante variagdo na execugdo desses
processos (Tegner et al., 2016).

Na Tabela 1, observam-se os valores de frequéncias separados por intervalos de classe
de 20 dias. Com base nestes intervalos, observa-se a percentagem acumulada e o nimero de

ocorréncias dentro destes intervalos de classe referentes aos 4 subprocesso descritos a seguir:

Tabela 1 - Classe e frequéncia do tempo de duracdo dos subprocessos

INTERVALO FREQUENCIAN
DE CLASSE cquisicno | PRI | INSTR | PRI [ SESSAD TTFRI Lorauro | 7R
10-30 7 50,00% 6 42,86% 3 21,43% 11 78,57%
31-50 4 78,57% 5 78,57% 4 50,00% 3 100,00%
51-70 1 85,71% 2 92,86% 2 64,29% 0 100,00%
71-90 1 92,85% 0 92,86% 4 92,86% 0 100,00%
91-110 1 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
111-130 0 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
131-150 0 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
151-170 0 100,00% 0 92,86% 0 92,86% 0 100,00%
171-190 0 100,00% 0 92,86% 1 100,00% 0 100,00%
190 - 300 0 100,00% 1 100,00% 0 100,00% 0 100,00%

Legenda: a) FRi — Frequéncia Relativa Acumulada é o resultado percentual da soma das frequéncias
absolutas relativas do intervalo de classe atual com o intervalo de classe anterior.

Fonte: Autor, 2024.

Observou-se que a maioria dos subprocessos analisados tem em média uma duracao entre
10 e 70 dias, sugerindo que esse intervalo é comum e representa a média de tempo necessario
para conduzir as etapas do processo de compras. Considerando-se os intervalos de tempo de
execucdo dos processos de compras em relacdo aos quatro subprocesso distintos, observa-se
uma distribuicdo variada de ocoréncias.

No que diz respeito aos intervalos de classe entre 10 e 30 dias, constatou-se ocorréncias
de 7, 6 e 11 nos subprocessos solicitacdo, instrucdo inicial e contrato, respectivamente. Esse
resultado sugere a existéncia de fatores que tornaram 0 processo mais ageis ou mMenos
complexos. Em contrapartida, o subprocesso sessdo publica teve 3 ocorréncias, indicando

procedimentos potencialmente mais complexos ou com maior nivel de dificuldade para sua



121

execucdo. Notavelmente, ndo foram identificados procedimentos com duracédo entre 111 e 170
dias. Destaca-se a ocorréncia de 02 subprocessos extensos, que geram instabilidade de forma

global, especialmente nas etapas de instrucéo inicial e sessdo publica.

DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITOS

Como parte integrante da metodologia relativa a etapa analisar, foi elaborado o diagrama
de causa e efeito com o objetivo de identificar as principais causas raizes que contribuem para
a demora na execucdo do processo de compras de materiais de consumo, desde a solicitagcdo
pelas unidades requisitantes até a assinatura do instrumento de contrato pela administracéo e
fornecedores, no &mbito da UFG.

As principais causas do problema de pesquisa sdo apresentadas no diagrama, de acordo

com a Figura 2 a seguir:

Figura 2 - Diagrama de causa e efeito

Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Minitab (2024).

Apbs levantar as provaveis causas para o problema, analisando o objetivo geral definido
para esta pesquisa, que é construir uma estrutura de otimizacdo para reduzir o tempo decorrente
dos processos de compras que compreende desde a solicitacdo pelas unidades requisitantes até
a assinatura do instrumento contratual no @mbito da UFG, observou-se que algumas causas
provaveis identificadas no Diagrama de Causa e Efeito estdo relacionadas a variaveis do

ambiente externo, o que esta além do controle deste estudo, conforme consa no Quadro 1. Esta
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metodologia inclui atividades ou fluxo do processo de compras que podem ser modificados
com base nas sugestdes de melhorias deste estudo, seja por incluséo, excluséo ou alteracao.

Quadro 1 - Causas provaveis
CATEGORIAS CAUSAS PROVAVEIS

A auséncia de planejamento estruturante pode levar a falhas no processo de compras

governamentais, tais como compras com quantidades subestimadas ou superestimadas,

duplicidade de compras para itens similares resultando retrabalho e atrasos.

A indefinicdo de cronogramas anuais para os programas de contratacfes dificulta o
Método planejamento adequado das compras governamentais, afetando a previsibilidade e a

capacidade de concluir o processo de compras dentro do prazo necessario.

A comunicacdo ineficiente com as unidades solicitantes e fornecedores pode levar a
equivocos de instrugdes, mal interpretacdo das necessidades gerando demora na deteccao

de problemas e insatisfagéo geral.

A legislacdo e regulamentos correlatos séo rigidos dificultando a simplificagdo e agilidade

do processo de compras, tornando-o mais demorado e burocratico.

A demora na assinatura e aprovacdes por parte da administracdo superior da institui¢cdo nos
Meio Ambiente | procedimentos das compras governamentais nos processos resulta em atrasos na concluséo

do processo, e consequentemente, demora na entrega de produtos e servigos.

Constantes atualizacdes da Legislagdo aumentando a complexidade dos procedimentos e

inflexibilidade nos processos de compras publicas.

A falta de padronizacéo dos procedimentos em vérias etapas do processo de compras pode
levar a inconsisténcias, erros e retrabalhos, dificultando a eficiéncia e qualidade nas

aquisicoes.

A auséncia de estabelecimento de indices ou métricas para as atividades rotineiras pode

Medicao dificultar o controle das metas e planejamento das compras governamentais.

Solicitagdo com estimativas inadequadas do quantitativo de materiais necessarios para o
almoxarifado podem resultar em ruptura no abastecimento da institui¢cdo ou desperdicios de
materiais pelo excesso de estoque, 0 que pode afetar o andamento das compras e o
atendimento das demandas.

Orientaces e instrucBes incompletas e truncadas levando a atendimento de demandas em
desacordo com as unidades solicitantes dificultando o processo de aquisicdo e aumentando

a possibilidade de erros na entrega dos materiais.

Material Incorrecdo nas especificagfes e estimativa de precos dos materiais a serem adquiridos
resultando em aquisicBes inadequadas, pregos superestimados, e consequentemente
cancelamento do item na licitacdo, afetando a eficiéncia e otimizada aplicagdo dos recursos

publicos.
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A superestimacéo conduz a processos mais lentos, pois aumenta o nimero de fornecedores
e a complexidade do certame. Por outro lado, a subestimagdo pode causar interrup¢es nos
suprimentos das unidades, prejudicando suas atividades principais.

A alta rotatividade dos agentes de compras pode levar a interrup¢do no conhecimento e nas
praticas estabelecidas para a instrucdo correta do processo de compras, afetando a

continuidade e a eficiéncia do processo de compras governamentais.

A inaptiddo dos servidores para atuarem na equipe de compras podem resultar em
inabilidade na conducéo dos procedimentos de compras, dificuldade para assimilacdo de
Mao-de-Obra | conhecimento técnico e aplicagdo pratica, resultando em equivocos nas informagdes, fluxos

e incorrecdo nas instrugdes do processo de compras.

Capacitacdo insuficiente da equipe de compras pode levar a instrugdes e orientacdes
equivocadas para a unidades solicitantes e fornecedores, bem como falta de aplicagdo das
boas préaticas procedimentais e pouca habilidade para lidar com as complexidades do sistema

de compras governamentais, prologando a duragéo da execugdo do processo de compras.

Insuficiente recurso de informatica, seja hardware e software, podem dificultar a realizacéo
das atividades relacionadas as compras governamentais, afetando a eficiéncia e a qualidade
do processo.

Maai A complexidade do sistema de compras pode criar obstaculos para as empresas cumprirem
aquina - - C S
todas as exigéncias legais impostas, dificultando a participacdo justa e isondmico no

processo de compras.

A instabilidade e lentid&o no sistema de precos do governo federal pode resultar em atrasos
nas etapas de instrucdo do processo de compras e na tomada de decisdes.

Fonte: Autor, 2024.

Destaca-se que a aplicacdo do diagrama de causa e efeito possibilitou a identificacdo
das causas provaveis dos problemas enfrentados nos processos de compras governamentais,
viabilizando a elaboracéo de solucdes e propostas de melhoria. A relevancia dessa analise reside
no propdsito de compreender as causas avaliadas e desenvolver métodos para corre¢do nos

processos de compras publicas (De Oliveira et al., 2022; Schneider et al., 2020).

PROPOSTA DE INTERVENQAO

A proposta de intervengdo emergiu-se de resposta encontradas e analisadas com o uso
do método da estrutura DMAIC utilizada ao longo desta pesquisa com uma abordagem
abrangente para a padronizacao e melhoria dos processos organizacionais de compras publicas.
O metodo DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) ofereceu uma estrutura
solida para identificar, analisar e solucionar problemas, bem como fornece diretrizes claras para

a execucdo consistente das tarefas. Assim, sugere-se a adoc¢do de recomendagOes baseadas na



124

integracdo dos resultados obtidos neste estudo, a fim de estabelecer praticas operacionais
padronizadas e eficazes em toda a organizacdo. Essas recomendagdes permitirdo uma melhoria
continua dos processos, garantindo a qualidade e a eficiéncia das operacGes em longo prazo.
As recomendacgdes propostas referem-se a intervencdo para 0S subprocessos e
procedimentos do processo de compras publicas priorizados para otimizagdo. Observou-se que
alguns subprocessos de compras ndo apresentaram variag0es que merecesse atencdo. No

entanto, o procedimento operacional padréo analisou a totalidade do processo de compras.

RECOMENDACOES PROPOSTAS

Cadastro de requisicéo

A elaboracdo de planejamento anual para identificacdo das necessidades ao longo do
ano deve ser separada por grupo de materiais, o que simplifica a consolidacdo das informacdes
no Plano Anual de Contratacéo e agiliza o processo de solicitacéo de itens planejados.

A realizacdo de uma andlise das séries historicas de consumo dos anos anteriores evita
tanto a superestimacdo quanto subestimacdo quando do levantamento das necessidades anuais.
Isso garante a apresentacdo precisa das necessidades reais do o6rgdo solicitante. O
superdimensionamento das solicitacdes pode causar lentiddo no processo devido ao crescente
namero de fornecedores, elevando a complexidade do procedimento. Durante a analise das
séries historicas, é necessario proceder aos ajustes adequados, seja majorando percentualmente
guantidade ou fazendo uma previsao estimada. Esses ajustes devem levar em consideracdo
situacbes como greves, feriados prolongados, férias académicas, congressos e simpdsios, ou

seja, eventos que fogem a rotina do 6rgdo solicitante.

Cotacdo de precos no painel de precos

A atividade de cotacdo de precos geralmente é realizada através no Sistema do Painel
de Precos do Ministério da Economia, uma plataforma desenvolvida para disponibilizar de
forma répida dados e informagdes de compras publicas homologadas no Sistema de Compras
do Governamentais do Governo Federal. Entretanto, sua operacionalizagdo tem se mostrado
ineficaz devido a questdes técnicas que estdo além do controle dos servidores gque realizam a
cotacdo. Baseados nos resultados da pesquisa, essa ineficacia € um dos motivos que causa a
demora na realizacdo da cotacédo de precos.

A Instrucdo Normatiza n°® 73/2020 (IN 73/2020), que regula o procedimento
administrativo para a realizacdo de pesquisa de precos, estabelece que outros critérios ou

métodos podem ser empregados, desde que devidamente justificados nos autos pelo gestor
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responsavel e aprovados pela autoridade competente (Brasil, 2020). Nesse sentido, 0 6rgdo
solicitante tem a possibilidade de utilizar diferentes formas de cotacéo, pesquisa direta com 0
fornecedor, dados de pesquisa publicada em midia especializada, sites eletrdnicos
especializados ou de dominio amplo, desde que estejam atualizados no momento da pesquisa.
Além de precos homologados de aquisicGes e contratacfes similares por outros entes publicos
no Sistema de Compras Governamentais, contanto que seja justificada a ineficiéncia ou néo
operacionalidade da plataforma do Painel de Precos.

Ao adotar outras formas de pesquisa conforme estabelecido pela IN 73/2020, os
procedimentos de cotacdo de precos serdo agilizados, reduzindo o seu tempo de execucéo.
Ademais, devera ser realizado treinamentos para as equipes de planejamento de compras do
orgao solicitante, essencialmente em relacdo as funcionalidades da operacionalizacdo do painel
de precos, e também, sobre a descricdo e especificacdo corretas dos itens, a fim de evitar erros
na cotacdo e, a necessidade de retrabalhos na confecgéo da planilha de pregos.

Destaca-se a importancia da contratacdo do Banco de Precos que é sistema inteligente
de pesquisa de precos baseados em resultados de licitacdes homologadas. Este sistema é uma
ferramenta de pesquisa de facil operacdo que possibilita uma pesquisa mais agil, além de
auxiliar na definicdo dos valores estimados e maximos para contrata¢do. Isso evita a ocorréncia
de itens com precos superfaturados ou inexequiveis, além de contribuir para o aperfeicoamento

das especificagtes do objeto.

Planilha precos

Na etapa de elaboracdo de planilha de precos para instrucdo do processo de compras
publicas, observou-se que ocorrem frequentes retrabalhos por erros nas informaces, descri¢do
inadequada de item, entre outros. Portanto, torna-se necessario sistematizar um template de
planilha e o compartilhamento do arquivo elaborado no inicio do cadastro da requisicdo e da
cotacdo de precos de forma a se evitar a perda de tempo em refazer um trabalho que foi feito
no inicio do pedido.

Essa fase inicial das instrugdes do processo de compras publica tem impacto no
resultado global do certame, pois especificagbes mal elaboradas e média de precos em
desacordo com os precos praticados no mercado pode resultar em fracasso do item ou aquisicédo

de produto com qualidade baixa ou duvidosa.
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Assinatura da Ata de Registro de Pregos (ARP)

A assinatura da Ata de Registro de Preco é realizada pela autoridade superior do 6rgao.
Observou-se que ha atrasos na assinatura da ARP, os quais ocorrem devido ao envolvimento
frequente da Administracdo Superior em compromissos estratégicos da Instituicéo.

Entretanto, a Lei n® 9.784/1999 prevé o ato de delegacdo de competéncia. Este ato se
materializa quando a autoridade superior, no contexto hierarquico do érgdo, autoriza um gestor
publico subordinado a executar acdes e a tomar decisdes em seu nome. Diante da necessidade
e o interesse publico, é imperativo adaptar as funcdes dos gestores publicos no 6rgéo
responsavel pelas contratacdes publicas, a fim de delegar com maior facilidade, visando a
celeridade dos processos de compras sempre pressionados pelo tempo de sua conclusao.

Desse modo, ao transferir as responsabilidades para assinar as Atas de Registros de
Precos para o Ordenador de Despesa (OD) do Orgdo ou mesmo ao titular da Diretoria de
Compras, dada sua proximidade com a gestdo das compras governamentais, é possivel reduzir

0 tempo para assinatura praticamente a zero.

Sessdo Publica do Pregéo Eletrdnico

Os procedimentos especificos do Pregéo Eletronico desde a abertura da sesséo publica
de lances até o encerramento da fase externa e interna possuem ritos complexos e rigidos por
conta da legislagdo pertinente em vigor, pois o direito administrativo preceitua que que ao
agente publico é permitido fazer estritamente o que a legislacdo determina (Di Pietro, 2017).

As acbes de melhorias sdo restritas a procedimentos, métodos de trabalho,
conhecimento, experiéncia, seguranca, atitude do pregoeiro e equipe de apoio na conducdo do
certame, as quais podem resultar em tempo total de duracdo reduzido.

Ao pessoal envolvido nas atividades de compras € necessaria atualizacao e capacitacao
periddica, pois a legislacdo que versa sobre as compras publicas é dinamica e atualizada
periodicamente, e ainda esta sempre acompanhando dos acérddos do Tribunal de Contas da
Unido. Desse modo, evita-se a inseguranca nas acdes, retrabalho, equivocos nos atos do
certame, desconhecimento e desatualizacdo da legislacdo.

O pregoeiro e equipe de apoio poderdo adotar as boas praticas que 0s norteardo no
planejamento e organizacdo durante o certame, resultando em maior celeridade, eficiéncia e
seguranca juridica dos seus atos:

- realizar uma detida analise do edital, circunstanciando-se sobre o objeto a ser
licitado em relagdo as suas particularidades, legislacdo especifica, exigéncias editalicias, entre

outras;
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- elaborar arquivo com mensagens padrdes para todas as fases da sessdo publica a
ser postada no chat;

- coordenar com a equipe de apoio para que a abertura dos pregdes se dé pelas
primeiras horas do inicio do expediente, de forma que, se possivel, a fase de lances do pregéo
seja encerrada ainda no primeiro turno do dia;

- organizar com a equipe de apoio 0 agrupamento de itens sequenciais no termo de
referéncia por grupo de material, de forma a otimizar a participacao de fornecedor com aptidao
para oferta de determinados itens;

- elaborar formulério de checklist dos procedimentos padr@es a ser adotado durante
o certame para conferéncia de todos os documentos e agdes a serem realizadas durante e ap6s
a sessdo publica.

E importante ressaltar que a adog&o dessas boas praticas possibilita a reducfo da duracéo
do processo de compras, bem como resulta em mitigar as deficiéncias existentes nos processos,
como, lentid&o, retrabalho, desperdicios, informagdes equivocadas e incompletas, trabalhos em
duplicidades, desercao de itens, itens fracassados, dentre outras falhas que ndo agregam valor

ao processo de compras, € por isso, devem ser eliminadas.

Recomendacdes Gerais
A seguir, sdo apresentadas recomendacOes gerais que podem promover o

aprimoramento ao processo de compras publicas:

a) Relacdo entre Quantidade e Tempo de Duragio do Processo de Compras:

Recomenda-se considerar a relacdo direta entre a quantidade de itens a serem adquiridos
e 0 tempo necessario para concluir o processo de compras, especialmente no subprocesso de
sessdo publica, a0 mesmo tempo ajustar 0s prazos e recursos de acordo com a complexidade e

0 volume das compras, garantindo assim a eficiéncia e a agilidade do processo.

b) Gestéo de Inconformidades nos Processos Recebidos:

Em caso de identificacdo de inconformidades nos processos recebidos, é fundamental
estabelecer um protocolo claro de comunicagcdo com o 6rgdo remetente. Recomenda-se uma
abordagem proativa, comunicando ostensivamente as inconsisténcias observadas e
estabelecendo prazos objetivos para a devolugéo e resolucdo das pendéncias. Isto contribuira
para evitar atrasos e garantir a conformidade dos processos, promovendo uma gestéo eficaz e

transparente das compras publicas.
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c) Criagdo de Manual Interno para Subprocessos Criticos:

E aconselhavel desenvolver um manual interno detalhado para os subprocessos criticos,
especialmente direcionado as unidades solicitantes. Esse manual deve incluir orientagdes claras
sobre métodos para a descricdo de itens, procedimentos de cotacao de precos e outras diretrizes
relevantes. Isso auxiliard a padronizar e otimizar os processos, promovendo uma maior

eficiéncia e transparéncia nas aquisicdes governamentais.

RESPONSAVEIS PELA PROPOSTA DE INTERVENCAO E DATA
Responséavel pela proposta: Servidor Técnico-Administrativo — Administrador Edir Borges

Data: a primeira fase sera realizada na primeira semana de setembro de 2024. E a segunda

fase seré realizada na primeira semana de outubro de 2024.
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