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RESUMO

A administracdo publica segue normas, prazos e ritos, o que decorre de suas raizes nos
principios de operagdo e burocracia de Max Weber. Esses principios, centrados na
racionalidade, hierarquia e custo-beneficio, sdo projetados para garantir justica, consisténcia e
o cumprimento eficiente das regras, beneficiando a sociedade como um todo. No entanto,
atualmente, muitos 6rgdos publicos estdo adotando metodologias, ferramentas e praticas do
setor privado como forma de enfrentar o dilema de cortes nos orcamentos face a necessidade
de melhoria nos servigos prestados. O objetivo do presente estudo € aplicar ferramentas do
Lean Office no processo licitatorio denominado de Pregdo Eletronico via Sistema de Registro
de Precos da Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso (FUFMT), segundo as
alteragdes advindas da Nova Lei de Licitagdes e Contratos, Lei n°® 14.133/2021. Como forma
de alcancar o objetivo proposto foi desenvolvido um Estudo de Caso na Coordenagdo de
Gestao de Contratacdes (CGC) da FUFMT, no processo licitatorio na modalidade de Pregdo
Eletronico (PE) via Sistema de Registro de Pregos (SRP). Os dados do estudo foram coletados
por meio de simples observacdo da pesquisadora, estudo dos processos que deram origem a
Atas de Registro de Precos no ano de 2023, analise de documentos, questionario de
ambientacdo e grupo focal com roteiro semi estruturado com os stakeholder do processo.
Com os dados coletados e ferramentas aplicadas, foi possivel elaborar o Framework para o
processo PE SRP, com principais pontos a conscientizagao dos servidores requisitantes sobre
seu papel essencial, melhorias no planejamento de compras, utilizacdo de modelos de Estudo
Técnico Preliminar e Matriz de Riscos, além do fornecimento de um Termo de Referéncia
pré-preenchido e aprendizado com processos anteriores. A criagdo de um banco de respostas e
acOes para saneamento de recomendacdes da Procuradoria Geral Federal, padronizagao
processual e despachos internos. Somado a isso, sugere-se agdes permanentes, COmo a criagao
e atualizacdo de POPs, Guias e Manuais de Boas Praticas, que irdo contribuir para uma
tramitacdo mais agil e precisa.

Palavras-chave: Administracao Publica, Lean Office, Aplicacio de ferramentas



ABSTRACT

Public administration follows norms, deadlines, and procedures, which stems from its roots in
Max Weber's principles of operation and bureaucracy. These principles, centered on
rationality, hierarchy, and cost-effectiveness, are designed to ensure fairness, consistency, and
the efficient enforcement of rules, ultimately benefiting society as a whole. However, many
public agencies are now adopting methodologies, tools, and practices from the private sector
to address the dilemma of budget cuts while improving the services provided. The aim of this
study is to apply Lean Office tools to the bidding process known as the Electronic Auction
through the Price Registration System of the Federal University of Mato Grosso Foundation
(FUFMT), in accordance with the changes brought by the New Public Procurement and
Contracts Law, Law No. 14.133/2021. To achieve the proposed objective, a case study was
conducted in the Procurement Management Coordination (CGC) of FUFMT, focusing on the
bidding process in the Electronic Auction (PE) modality through the Price Registration
System (SRP). Data for the study were collected through simple observation by the researcher,
analysis of processes that originated the Price Registration Records in 2023, document
analysis, an orientation questionnaire, and a focus group with a semi-structured guide
involving the stakeholders of the process. In this context, the main contribution expected from
the development of this study is to propose the improvement of public administration
performance by eliminating waste, with the aid of Lean Office methodology, in compliance
with legal requirements. With the collected data and applied tools, it was possible to develop
the framework for the PE SRP process, with key points including raising awareness among
requesting staff about their essential role, improvements in purchasing planning, the use of
Preliminary Technical Study models and the Risk Matrix, as well as providing a pre-filled
Terms of Reference and learning from previous processes. The creation of a response and
action database to address recommendations from the Federal Attorney General'’s Olffice,
process standardization, and internal dispatches. Additionally, permanent actions are
suggested, such as the creation and updating of Standard Operating Procedures (ETPs),
guides, and best practices manuals, which will contribute to a faster and more accurate
process flow.

Keywords: Public Administration, Lean Office, Application of tools



SUMARIO
T INTRODUGAO. ... .o 15
1.1 ObJetiVOS da PESQUISA...uuvieeerieeiiieeiieeeiieeeiteeetreesteeesaeeesbeeessseeessseeensseeesseesnsseessseesseens 19
1.2 Justificativa € lacuna de PeSqUISA..........ccureriierieeiiieriieeieeeie ettt ete et sre et eseaeebee e 19
1.3 Estrutura do Trabalho..........cccueiiiiiiiiiiiciie ettt et e e s 23
2 METODOS DE PESQUISA ......eeeeeeeeeeteeeee et eeee e seeeseeeeese e seeeseseseeseeeeeeseseeseseseesaenns 24
2.1 Abordagem da PeSQUISA.........cociiiiiiiiiieiieiie ettt et et 24
2.2 MEtOdO da PESQUISA......cccuvieiiiieeiiieeiee ettt et e et e e st e e tee e sreeessaee e eaeeesssaeesaeeenssaeenseas 25
2.3 Técnica de Coleta de Dados.........ceoueeiirieriiiieriieieeie ettt 26
2.4 Fonte de Dados da PeSQUISA..........eeecuiieeiiiieeiiieciie et eetee ettt siaeeeave e et e e aeeeeneeenasee s 28
2.5 ANALISE de DAdOS. ....coueiiiiiiiiiiiieeee e 28
2.6 Atividades da PeSQUISA........ccvieriieiiieiiecie ettt ettt ettt e 30
3 REVISAO DA LITERATURA.........ooviieeeeeeieeeeeeeeeeeeeee e 32
3.1 ComPIas PUDLICAS. ....cccuiiiiiiiiiiiiecie ettt ettt e eease e saesbeessaeesseessneensaens 32
3.1.1 Conceitos e principios da Administragdo Publica e de Compras Publicas...................... 32
3.1.2 Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos, Lei n® 14.133/2021...................... 34
3.1.3 Sistema de Registro de Precos (SRP).....ieviiiiiiiieieeeeceee e 37
R I T3 W O ) i i (ol TSRS PRPRTR 38
3.2.1 Conducao da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL).......cccovvevivieniiiiiiiiiiieeiee e 38
3.2.1.1 Método de pesquisa para desenvolvimento da RSL...........cccoccoeviiiiiiniiiiiicies 38
3.2.1.2 StrING A€ DUSCA...cccuviieeiieeciie ettt ettt e et e e et e e st e e sbeeesaaeeesbeeessaeensseesnneeennnes 41
3.2.1.3 Critérios de EXCIUSAO. .....ccueruiiriiitieiieriteie ettt sttt et 42
3.2.1.4 Sintese dos trabalhos Selecionados............cccvviiiiiiieiiieeiie e e 44
3.2.2 Resultados da Revisao Sistematica da Literatura (RSL)......cccceeveiieiiieincieiiieeieeee, 48
3.2.2.1 Conceitos Lean (pensamento enxuto) € Lean Office..........ccccvvriivciiininniiinienieeenne, 48
3.2.2.2 Lean Office na Administragao PUDLICa..............coooiiiiiiiiiiiiiceeeee e 51
3.2.2.3 Ferramentas € praticas Lean..........ccceevuieriiiiiiiiiieiiecie ettt sve et ens 53
3.3 Ferramentas Lean OffiCe........cooiiiiiiiiiiiiieieceee et s 56
3.3.1 Mapeamento de FIuxo de Valor.........c.cooouiiiiiiieiiieceeeee e 56
3.3.2 O PrOGrAMA SS....uiiiiiiiieeiiee ettt eiee e st e e stte et e et e e eebeeessteessbaeeassteessseeessseesnaseessseesnseenas 62
3.3.3 Trabalho Padronizado............ccccueieeiiieeiieeiee ettt e e 63
Fonte: desenvolvido pela autora com base em Bhargav et al. (2020).........ccocveeveieeniieenneenne. 64
4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO......ccooiiiiiiiieieeieeeeeieeee e 65
4.1 Caracterizacao do local € processo €m eStUAO.........eeevvireeiieeeiiieeie e 65

4.2 Fluxo atual do processo Pregio Eletronico via Sistema de Registro de Pregos na UFMT 67
4.2.1 Fluxograma atual PE SRP na UFMT........ccccciiiiiiiiiiiieeee e 67



4.2.2 Detalhamento das etapas atuais do processo PE SRP na UFMT...........cccceeeiiiiiiiennenns 68
4.2.2.1 FASE INEEIMA. .c...eiueetieiieriieieeteeiteste et stt ettt e bt et e st et eatesbeetesatesbeenseeseenbeentesanenseennens 68
4.2.2.2 FASE CXLEIMA. . .eeeeeiirieeeeiiieeeeeiiieeeesiteeeeestteeeeaassaeeeesssseeeeesssseeesasssseeeasssseesssssseeesanssseeens 74
4.2.2.3 Instrumento juridico bilateral...........cccvveriiiiiiiiiiiiecee e 75
4.3 Aplicagao do Lean OffiCe.......cccuiiruiiiiiiiieiiieie ettt st 76
4.3.1 Informagdes gerais sobre o processo em seu estado atual..........ccceeeeveeeciieecieenceeeennen. 77
4.3.2 Mapeamento do estado atual do ProCeSSO.......c.eevviiriieiiieiieriieeie et eseee e es 80
4.3.4 Consequéncias das inadequagdes do processo atual de PE SRP na FUFMT.................. 95
4.4.5 Resultados da pesquisa com 0s stakeholders............ccecvveeiiiieiiieeiiieceeeee e 97
4.4.5.1 Perfil dos stakeholders participantes da PESqUISA.........c.eerueerveerreeriieeriienieeneeeereeieeens 97
4.4.5.3 Bloco tematico 1: Documento de Formalizagao da Demanda (DFD)........................ 100
4.4.5.3 Bloco tematico 2: Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Matriz de Risco (MR).......... 102
4.4.5.4 Bloco tematico 3: Termo de Referéncia (TR)........ccoeeviiiviiiieiiiicieeeeeeee e, 107
4.4.5.5 Bloco tematico 4: Recomendagdes da Procuradoria Geral Federal (PGF)................. 110
4.4.6 Propostas de solucdo para os problemas identificados...........ccceccvervierierienciienieeienne. 112
4.4.7 Percepgdes para a aplicagcdo do Lean Office na Administragdo Publica....................... 120
4.4.7.1 Mapeamento de FIuXo de Valor.......cc.coooiiieiiiiiiiieciecceece e 120
4.4.7.2 O PIOZIAMA 5S....eiiieiiie ettt ettt et e et e st e e st eesabeeesabeeesabeessseesnbeesnseesnnne 122
4.4.7.3 Trabalho padronizado..........c..ccccuiiiriiiieriiieeciie ettt e e e e e e e e sereeeenas 123
5 PROPOSTA DE FRAMEWORK ......c.cooiiiiiiiiiiieeee ettt 125
Fonte: desenvolvido Pela autora..........cccviiiiieiiieiiieiiecie ettt 132
6 CONSIDERACOES FINALIS.......ooviuiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 133
REFERENCIAS. .....coouiitiiimeiineise sttt 137
ANEXO I - ORGANOGRAMA DA PROAD.......oooieieeeteeeeeee et 142
ANEXO II - ETAPA 1: FORMALIZACAO DO PEDIDO DE CONTRATACAO............... 144
ANEXO III - ETAPA 2: ELABORACAO DO ESTUDO TECNICO PRELIMINAR.......... 145
ANEXO IV - ETAPA 2.1: ELABORACAO DOS MAPAS DE RISCOS........c.cccovevveverennne. 146
ANEXO V - ETAPA 3: CERTAME LICITATORIO...........cocoovvevreeeeeeeseeeeeesseseseseneneen. 147
ANEXO VI - SOLICITACAO DE AUTORIZACAO DE PESQUISA.........cccoooveveveeeernnnn 148
ANEXO VII - AUTORIZACAO CGC PARA REALIZACAO DA PESQUISA.................. 149
ANEXO VIII - AUTORIZACAO PROAD PARA REALIZACAO DA PESQUISA........... 150
ANEXO IX - CERTIFICADO DE INSTRUCAO........c.coooiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 151
APENDICE A - QUESTIONARIO DE AMBIENTACAO. .......ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeees 152
APENDICE B - ROTEIRO PARA CONDUCAO DO GRUPO FOCAL..........ccccccvueunn... 162

APENDICE C - FRAMEWORK PROCESSO PE SRP NA UFMT......c..coovevererererrenee. 166



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Sintese da proposta do trabalho...........c.cceoeriiriiiiniiniiicece e 18
Figura 2. Etapas da coleta de dados..........oceeiiiiiiiiiiieie e 27
Figura 3. Sintese dos métodos de PeSQUISA.........cevueeriirriieriieiieeie ettt 29
Figura 4. Atividades da PeSQUISA........c.eeruieriieriieiieiie ettt ettt et e st eseeeeneeas 31
Figura 5. Modelo para condugao de revisdo sistematica bibliografica - RBS Roadmap.......... 39
Figura 6. Fluxo de desenvolvimento da RSL do presente estudo.........c..ccoceevverviniencnicncnnnen. 40
Figura 7. Visdo geral de documentos no desenvolvimento da RSL.........cccccocoviiiiniininnennne. 43
Figura 8. Distribui¢ao geografica dos artigos utilizados nas RSLs.........cccccvcveviriiniininicnnn. 46
Figura 9. Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para Lean na gestdo publica............ccceceeneeneenn. 52
Figura 10. Framework para pensamento enxuto em compras publicas...........cccccceerueerueennnnne 52
Figura 11. Planejamento, Mapeamento e Sustentagdo do Lean segundo VSM...........c.c.c..... 57
Figura 12. Elementos do POP AdminiStrativo...........coceeeuierieiiiienieeiiesie e 64
Figura 13. Fluxo simplificado das etapas do processo estudado...........cceceeveiriiienieniicannennnen. 66
Figura 14. Macroprocesso do PE SRP na UFMT......c..ccccoviiiiiiiniiniiiiccceeeeeeecee 67
Figura 15. Mapa de Fluxo de Valor atual do processo de Pregao Eletronico via Sistema de

Registro de Precos das demais unidades internas na UFMT...........cccooviiviiieniencieeniecieeee, 94
Figura 16. Inadequagdes do processo de PE SRP das demais unidades da UFMT.................. 96
Figura 17. Sintese do trabalho desenvolvido..........cccecveriieiiiiiiiiieiecieee e 125

Figura 18. Framework do processo PE SRP na UFMT.........cccccceiiiiiniiiinienieieceeeeeene 131



10

LISTA DE TABELAS
Tabela 1. Resumo dos processos PE SRP com ARPs assinadas em 2023 na FUFMT............. 78
Tabela 2. Relacdo entre categorias de PrOCESSOS. ....cc.uieuieruieeruierieeieesieeiee e eieesteeaeeseeeeeeas 78
Tabela 3. Tempo médio (dias uteis) de tramitacao dOS PrOCESSOS....cccvvreervrreerrreeririeerrieerveeenns 83

Tabela 4. Quantitativo de esclarecimentos, impugnagdes e recursos nos processos licitatorios..
86

Tabela 5. Percentual de processos finalizados dentro do prazo estipulado no DFD................. 87
Tabela 6. Distribui¢ao de atribuigcdo dos stakeholders...........cc.coevveeeeiiieiiiiiiiicceeccee e, 98



11

LISTA DE QUADROS

Quadro 1. Principais aspectos de mudanga entre a Lei n® 8.666/93 e Lei n® 14.133/21........... 36
Quadro 2. Expressoes, palavras-chave € Strings..........coceeeiieiieniienienieeiee et 42
Quadro 3. Informagdes gerais dos artigos aceitos para a RSL Lean Office..........ccccceeeeeenee. 46
Quadro 4. Objetivos dos artigos e métodos de pesquisa RSL Lean Office...........ccccceeeennee. 47
Quadro 5. Os Sete Desperdicios do Ambiente AdmMINIStrativo.........cceeeeeerieenieeiieenieerieeneee 51
Quadro 6. Ferramentas Lean referenciadas nos artigos da RSL.........cccccoceniiiiniininiinicnenn 54
Quadro 7. Ferramentas e praticas Lean utilizadas na implementacdo da metodologia na
AdMINISIrACAO PUDIICA. .....viiiieieiieiiecie ettt et e et e e b e esbeessseensaesnseenne 56
Quadro 8. Classificacdo das atividades segundo a agregacdo de valor ao cliente.................... 91
Quadro 9. Detalhamento das atividades do fluxo atual do Pregao Eletronico via Sistema de
Registro de Precos na UFMT .. ...ttt 93
Quadro 10. DFD: Causas LT elevado x Possiveis SOIUGOES. .......c.eeveierieriieniieiieeiieeieeiene 103
Quadro 11. ETP: Causas LT elevado x Possiveis SOIUGOES. ........ceeueerieriienieeiieniieeieeiee 106
Quadro 12. MR: Causas LT elevado x Possiveis sOluGOES...........ccccvveeieivieeeeciiiieeecieeeeeene, 108
Quadro 13. TR: Causas LT elevado x Possiveis sOlUGOES...........ccoovvieeeeiiiieeeciiieeeeciieee e 110
Quadro 14. PGF: Causas LT elevado e retrabalhos x Possiveis solugoes..........ccceceeeeuveeeennn. 112
Quadro 15. Geral: Causas LT elevado x Possiveis SOIUCOES...........ccovveeeeiiiieieeciiieeeeciieeeeea, 113

Quadro 16. Resumo das possiveis melhorias do processo e documentos de PE SRP na UFMT.
120

Quadro 17. Resumo das possiveis melhorias gerais para o PE SRP na UFMT...................... 121
Quadro 18. Adaptacdes percebidas para apliCaga0........ceevuvervierrieeieeniieeirenie e esiee e e 124

Quadro 19. Resumo dos problemas levantados, inadequagdes no processo, agdes propostas e
ferramentas UtHZAAAS. ........cccueiieiiee e e 133



12

LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1. Distribuigdo critérios de €XCIUSA0.........cccuiiiiiiieiiieeiiee et 45
Grafico 2. Ferramentas e Lean referenciadas nos artigos da RSL...........ccoccooeiiiiiiiiiiniienenn, 55
Grafico 3. Distribui¢do de valor das ARPs por categoria de objeto..........cceccveevieriiienieenneenen. 80
Grafico 4. Tempo médio (dias uteis) das etapas com participag¢do do requisitante.................. 84
Grafico 5. Tempo médio (dias uteis) das etapas sem participagdo do requisitante................... 85
Grafico 6. Tempo médio (dias uteis) das etapas desenvolvidas pelas unidades centralizadoras

X demais UNTAAAES. ........eiiiiiiieiie et ettt ettt st e bt et sbeesateenaee e 86
Grafico 7. Tempo médio (dias tuteis) das etapas desenvolvidas pelas unidades centralizadoras

X demais UNTAAAES. .....cueiuiiiiiiiieieetere ettt ettt ettt et sae e 88
Grafico 8. Percentual de ajuste de documentos apds recomendagdes da PGF......................... 89
Grafico 9. Distribui¢do dos stakeholders por Campus da UFMT..........cccccieviiiiiinieniienns 100
Grafico 10. Tempo de atuacdo dos stakeholders com licitagles.........covverviereieeeeenveriieiinns 100
Grafico 11. Grau de dificuldade de elaboragao do DFD..........cccceieiiiiiciiiciicceeee e, 101
Grafico 12. Principais dificuldades apontadas na elaboragdo do DFD.........cccccccevvinieniennene. 102
Grafico 13. Grau de dificuldade de elaboracdo do ETP eda MR............cccoveeiieiniiiiiiininnenn, 104
Grafico 14. Dificuldades apontadas na elaboragdo do ETP...........ccccooieviniiiniininiinienenene 105
Grafico 15. Dificuldades apontadas na elaboragdo da MR...........cccoeviriiniininicncieniceeee, 107
Grafico 16. Grau de dificuldade de elaboracdo do TR.........cccoeeeviiiiiiiiiiiiiiieeeeceee e, 108
Grafico 17. Dificuldades apontadas na elaborag@o do TR.........cccceeciniiviiiiniiniiiinieee 109
Grafico 18. Grau de dificuldade de atendimento recomendagoes PGF...............ccoovveeeennnn... 111

Grafico 19. Recomendacgdes de ajustes do parecer juridiCo..........eecveeveeriiieniieeiienieeiieieee 111



AGU
AVA
ARP
CGC
CMPR
DFD
ETP
ETR-Lic
GAQ
GAC
GL
GLA
GLP
GCRP
IFES
IRP
FUFMT
MPU
MR

NE
NLLC
OF
PCA
PE
PGC

PROAD

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Advocacia-Geral da Unido

Ambiente Virtual de Aprendizagem

Ata de Registro de Precos

Coordenacao de Gestao de Contratagoes
Coordenagdo de Manutencao e Pequenas Reformas
Documento de Formalizagao da Demanda
Estudo Técnico Preliminar

Equipe de Trabalho Remoto de Licitagdes e Contratos
Geréncia de Aquisigoes

Geréncia de Administragao de Contratos
Geréncia de Licitagcdes

Geréncia de Logistica de Almoxarifado
Geréncia de Logistica Patrimonial

Geréncia de Compras e Registro de Pregos
Instituicdo Federal de Ensino Superior

Intengdo de Registro de Precos

Fundagao Universidade Federal de Mato Grosso
Ministério Publico da Unido

Matriz de Riscos

Nota de Empenho

Nova Lei de Licitagdes e Contratos

Ordem de Fornecimento

Plano de Contratacdes Anual

Pregdo Eletronico

Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes

Pro-Reitoria de Administragao

13



SCP
SisReq
SRP
TIC

TR

Supervisao de Compras e Patrimonio
Sistema de Requisi¢coes

Sistema de Registro de Pregos

Tecnologia da Informagdo e Comunicacao

Termo de Referéncia

14



15

1 INTRODUCAO

A dindmica econdmica, mudang¢a de cendrios, rapidez na troca de informagdes
e as demais consequéncias da globalizacdo exigem respostas rapidas e ageis das organizagoes,
sejam elas privadas ou publicas. Tal contexto torna a agilidade na gestao ainda mais relevante
no cenario atual.

Mergel, Gong e Bertot (2018) entendem que o conceito “agil” esta fortemente
relacionado a capacidade de resposta e adaptabilidade organizacional em ambientes
competitivos, turbulentos e dindmicos, como o que vivenciamos atualmente. Para Macheridis
(2018), as definicdes atualmente aceitas vinculam a agilidade a capacidade das empresas de
responder, de forma rapida e eficaz, as mudangas inesperadas no mercado.

A administracao publica atende tanto a demandas externas como cultura local,
transparéncia, prestacdo de contas, or¢amentos, particularidades politicas e leis, quanto a
demandas internas como alcance de metas, politicas internas, processos, regimentos internos e
cultura organizacional. Essas circunstincias frequentemente resultam em processos mais
lentos e onerosos (BARROCA et al., 2019).

Segundo Aragdo (1997), ndo ¢ incomum a associagdo do termo “burocracia” a
abundancia de papéis, ao rigor das normas e ao excesso de formalismo, além da associag@o
entre burocracia e ineficiéncia. No entanto, a burocracia preconizada por Max Weber, ¢ um
tipo de organizacdo que garante a eficiéncia por meio da racionalidade, da normatizagao da
hierarquia, da especializacao e da impessoalidade (OLIVEIRA, 1970).

Para Nascimento (1967), a eficiéncia administrativa depende tanto de
elementos “burocratizantes”, que assegurem uma certa uniformidade operacional, quanto de
elementos “desburocratizantes”, ou pelo menos, "aburocraticos", que garantam ao sistema um
minimo de capacidade de auto-ajustamento e inovagdo. Dessa forma, a burocracia na
administracdo publica é essencial, pois, sem ela, cada esfera, 6rgdo ou departamento,
desenvolveria suas atividades sem principios claros e, muitas vezes, sem requisitos, padroes
ou regras definidas.

Dentre as atividades desenvolvidas pela administracao publica, a licitagdo ¢ um
procedimento obrigatério para as administragdes publicas diretas, autarquicas e fundacionais
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Em outras palavras, de acordo
com o Portal da Transparéncia do Governo Federal, a licitagdo é o processo pelo qual a

Administragdo Publica pode comprar e vender, sendo regulamentada no Brasil, atualmente,
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pela Lei n° 14.133/2021. O Capitulo 3 aborda em detalhes tais aspectos relativos as compras
publicas.

O processo licitatorio, em sintese, divide-se em trés fases, a primeira, fase
interna, também conhecida como fase de planejamento da licitagdo; a segunda, fase externa,
quando ocorre a licitagdo em si; e a terceira fase, a de formalizacdo do instrumento juridico.
Em consulta ao Painel de Licitagdes do Portal da Transparéncia', & possivel verificar o tempo
médio de tramitagdo dos processos licitatorios dos diversos 6rgaos da esfera federal, desde a
publicacdo da licitagdo até a assinatura do primeiro contrato. Ou seja, € possivel verificar o
tempo médio da segunda e terceira fase do processo, aquelas que menos dependem da atuagio
interna do requisitante para o seu encaminhamento.

Embora a informagdo constante no Portal da Transparéncia se refira a apenas
parte da tramitacdo do processo licitatorio ¢ um dado relevante, esse recorte mostra que, no
ano de 2021, o tempo médio de tramitacdo, desde a publicagdo do edital de licitagcdo até a
assinatura do primeiro contrato na modalidade de pregdo eletronico via sistema de registro de
precos, foi de 196 dias; em 2022, esse tempo foi de 175 dias; em 2023, de 186 dias; e, em
2024, totalizou 222 dias.

Vejamos, entdo, que sem considerar a fase interna (ou seja, a etapa de
planejamento da licitagdo em que hd mais influéncia da atuagdo interna institucional), o
tempo médio de tramitacdo dos processos das fases externa e de formaliza¢do do instrumento
juridico ficou sempre acima de seis meses, o que pode representar um problema para a
instituicao devido a possiveis descontinuidades ou desabastecimentos. Além disso, por conta
do tempo elevado para tramitacdo do processo, pode haver aumento nos estoques internos,
como forma de contornar a demora, evitando o desabastecimento, o que, por sua vez, aumenta
os riscos do processo.

Um dos desafios enfrentados pelos gestores publicos ¢ encontrar o equilibrio
entre as demandas da sociedade, as restri¢des de recursos ¢ a melhoria do nivel do servigo
prestado a sociedade. Nesse sentido, a Nova Gestao Publica (NPM — do inglés New Public
Management), tem incentivado o setor publico a adotar praticas do setor privado e aplica-las a
realidade dos orgdos publicos (CAVALCANTE, 2017 e CAIADOA et al, 2020). Dessa

forma, entre os modelos que sdo propostos aos 6rgaos publicos, a implementagdo da filosofia

! Portal da Transparéncia: foi criado em 2004 pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), para promover a

transparéncia da gestao publica e a participagdo cidada. Disponivel em:
<https://portaldatransparencia.gov.br/licitacoes?ano=2021, https://portaldatransparencia.gov.br/licitacoes?ano=2022,
https://portaldatransparencia.gov.br/licitacoes?ano=2023 e https://portaldatransparencia.gov.br/licitacoes?ano=2024>.
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enxuta, segundo Radnor e Walley (2008), ¢ um dos métodos utilizados para aumentar a
eficiéncia da administragdo publica, a qual denominaremos neste trabalho como Lean.

Uma estratégia que vem sendo aplicada ¢ o pensamento enxuto, ou Lean,
advindo do Sistema Toyota de Produgdo. Trata-se de uma ferramenta bastante difundida
quando se trata de reducdo de desperdicios em atividades de uma organizagdo, posto que visa
a eliminacdo de tudo aquilo que absorve recursos para as atividades, mas ndo gera valor para
o cliente (OHNO, 1988). Schiele ¢ McCue (2010) defendem que o pensamento enxuto se
concentra em fazer mais com menos, seja menos tempo humano, menos equipamentos, menos
atividades, menos materiais, enquanto se ajusta para atender exatamente o que ¢ quando o
cliente necessita.

O Lean Office ¢ a abordagem enxuta utilizada no ambiente administrativo, que
visa a melhoria no fluxo de trabalho, criando valor para o cidadao e eliminando desperdicios
nas arcas administrativas. Um de seus diferenciais em relacdo a ferramenta em sua versao
original ¢ o fluxo de informagdes, ao invés de fluxo de insumos da manufatura (CAIADOA et
al., 2020). Para Gongalves ef al. (2015) um dos principais desafios do Lean Office é reduzir e
eliminar desperdicios no fluxo de valor de informagdes e conhecimentos. A referida
abordagem permite reduzir a superproducdo de documentos impressos e, consequentemente
de armazenamento, reduzir o tempo da prestacio de servigos, diminuir circulacio
desnecessaria e excessiva de pessoas entre setores € melhorar o emprego dos recursos
humanos.

Neste sentido, o presente trabalho explora a aplicacdo do Lean Office no
contexto da administracdo publica,espcificamente no setor de licitagdes, estudando de forma
pratica como o Lean Olffice pode contribuir para a melhoria da eficiéncia do servico prestado,
a partir da revisao do fluxo do processo. A Figura 1 ilustra de forma sintética o que se propoe
no presente estudo, onde, em um primeiro estdgio temos o processo licitatorio em seu estado
atual. Como fator externo motivador da mudanga para a revisdo do processo, destaca-se o
advento da publicacdo da Lei n° 14.133/2021 (Nova Lei de Licitagcdes e Contratos). Apos
temos a aplicagdo do Lean Office e suas ferramentas no processo atual, adiante, ha a
necessidade de validacdo do novo fluxo de processo pela alta administragdo para que seja
aplicado. Havendo anuéncia, culminara no processo licitatdrio enxuto, ou seja, no processo
revisado.

Como fatores desafiadores, de um lado estdo as dificuldades enfrentadas pela

administracdo publica, seja pelo déficit de pessoal, cortes de gastos, cultura organizacional
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que tem como premissa a centralizagdo, hierarquia, normas, prazos e ritos, e, por outro lado,
as pressdes para ser mais agil, célere, eficaz, eficiente e efetiva na utilizagdo dos recursos
publicos. Em contraponto, ainda, a necessidade de atendimento e seguimento de etapas legais
previstas em diversos normativos, os 6rgdos de controle, dentre outros. Em especifico nos
setores de compras publicas no Brasil, a pressdo por mudangas aumentou ainda mais em
decorréncia da entrada em vigor da Lei n® 14.133/2021, que substituiu a antiga Lei de

LicitagOes a Lei n° 8.666/93.

Figura 1. Sintese da proposta do trabalho
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Questiona-se, entdo, como tornar o processo de licitagdo denominado de
Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Pregos mais eficiente, utilizando o Lean Office
segundo a Lei n° 14.133/2021? Como resultado ao questionamento, serd possivel levantar os
desafios enfrentados pela administragdo publica na aplicacdo do Lean Office. Outro ponto a
ser respondido ¢é: como as ferramentas do Lean Office sdo aplicadas na administragdo
publica? Com esse questionamento, busca-se compreender como as ferramentas do Lean
Office estao sendo utilizadas na administragdo publica, se é possivel utiliza-las em sua versao
original ou se sdo necessarios ajustes e adaptacdes a realidade da gestdo publica.

Além disso, deve-se considerar que cada orgdo publico, assim como cada
empresa privada, enfrenta seus proprios paradigmas internos e externos. Nesse contexto, o
presente trabalho analisa a problematica acima descrita em uma Institui¢do Federal de Ensino
Superior (IFES) do Brasil. A IFES estudada ¢ a Fundacdo Universidade Federal de Mato
Grosso (FUFMT), especificamente a Coordenagdao de Gestdo de Contratagdes (CGC),
responsavel pelo processo licitatorio denominado de Pregdo Eletronico via Sistema de

Registro de Pregos.
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1.1 Objetivos da pesquisa

A atual pesquisa tem como objetivo geral explorar o uso das ferramentas do
Lean Office para o aprimoramento do processo de Pregdo Eletronico via Sistema de Registro
de Precos da Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso (FUFMT), considerando as
novas diretrizes da Lei n° 14.133/2024, com o propdsito de promover eficiéncia e
conformidade nos processos licitatorios.

Os objetivos especificos do estudo podem ser definidos como os seguintes:

a. Identificar e estudar ferramentas do Lean Office que sdo comumente
utilizadas no contexto da administragao publica;

b. Analisar a aplicagdo das ferramentas do Lean Office no contexto da
administracdo publica, se necessita de ajustes ou se € possivel emprega-las
em sua versao original;

c. Desenhar o processo PE SRP na UFMT em seu estado atual e desenvolver
0 Mapa de Fluxo de Valor do processo;

d. Identificar possiveis problemas no fluxo do processo denominado de
Pregao Eletronico via Sistema de Registro de Precos na UFMT;

e. Levantar possibilidades de solugdo para os problemas encontrados;

f. Elaborar Framework contendo proposta de revisdo do fluxo do processo
licitatério denominado de Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de
Precos utilizando ferramentas do Lean Office a partir de disposicdes da

Nova Lei de Licitagdes ¢ Contratos, Lei n® 14.133/2021.

O topico 2.6 apresenta o detalhamento ¢ o desdobramento das atividades

desenvolvidas para que os objetivos especificos propostos acima pudessem ser atingidos.

1.2 Justificativa e lacuna de pesquisa

Licitagdes, contratagdes e compras publicas sdo temas relevantes e atuais, pois
sdo realizadas constantemente em diferentes esferas governamentais para o funcionamento
das instituicdes publicas. Além disso, essas atividades baseiam-se na utilizagdo de recursos
publicos, ou seja, do dinheiro da sociedade. De acordo com Pinto (2024), as compras

governamentais representam uma area de grande importancia e valor estratégico na Gestao da
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Cadeia de Suprimentos das organizagdes publicas, impactando diretamente o
desenvolvimento e o funcionamento dessas institui¢des.

Nesse sentido, a principal contribui¢do esperada com o desenvolvimento deste
estudo ¢ melhorar o desempenho da administracdo publica por meio da aplicacao de
ferramentas do Lean Office, em conformidade com as exigéncias legais e principios da
administracao publica. Segundo Klein, Schwantz e Dorion (2024), a busca pela eficiéncia na
administracao publica tem sido amplamente estudada no Brasil desde que foi estabelecida
como um dos principios fundamentais da gestdao publica pela Emenda Constitucional de 1998.
Esse principio, ao possibilitar a incorporacdo de novas abordagens voltadas a inovacdo e a
otimizagdo de processos, continua sendo amplamente discutido em diversas pesquisas no pais.

Por um lado, a administra¢ao publica enfrenta desafios decorrentes da pressao
para ser mais agil, eficaz e eficiente no uso dos recursos publicos. Por outro, ha a necessidade
de cumprir etapas legais previstas em diversas legislacdes, além das caracteristicas como da
cultura organizacional, que geralmente envolve centralizacdo das atividades e decisdes,
trabalho altamente especializado, hierarquia rigida e exigéncias burocraticas (ALMEIDA et
al., 2017).

O setor de compras e contratacdes da Fundacao Universidade Federal de Mato
Grosso, internamente denominado de Coordenagcdo de Gestdo de Contratagdes, recebe
constantemente um grande volume de demandas, conforme evidenciado pela pesquisa
realizada no Painel de Compras do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigos
Publicos®. No ano de 2023 foram registrados 99 processos de compras, envolvendo 1.001
itens e a participagdo de 277 fornecedores (BRASIL, 2025).

Schiele ¢ McCue (2010) afirmam que ¢ necessaria uma nova abordagem para a
execugao das atividades, focada na melhoria da prestagdo de servigos, sem comprometer o
papel fundamental da fung¢do de compras publicas. Isso reforga as disposicdes mencionadas
anteriormente, visto que, frequentemente, os profissionais da administragdo publica priorizam
a conformidade em detrimento da otimizagdo e melhoria dos processos e respectivamente dos
servicos prestados ao publico (RADNOR E WALLEY, 2008).

Dessa forma, a elaboracdo de framework com uma proposta de revisdao do
fluxo do processo licitatorio revela-se uma medida positiva, pois pode tornar o processo mais

célere, agil e enxuto, além de proporcionar documentos padronizados e etapas mais bem

2 Painel de Compras: permite a exploracdo de todas as informagdes e dados sobre as contratagdes publicas do
Governo Federal e o acompanhamento de todo o Ciclo de Vida do Processo de Compras. Disponivel em:

<https://paineldecompras.economia.gov.br/processos-compra>. Acesso em: 18/03/2025
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definidas. Ademais, o framework podera ser utilizado e atualizado ao longo dos anos, sem
prejuizo diante da eventual rotatividade de servidores, inclusive daquelas mudancas ja
esperadas, como a alternancia de gestdo, favorecendo, assim, uma orientagdo mais
profissional e estratégica para a instituicio (ALMEIDA et al., 2017).

Espera-se que a aplicagdo de ferramentas do Lean Office no processo de
licitagdo resulte em beneficios significativos, como redu¢do do tempo de tramitagdo interna
do processo, maior agilidade na entrega final ao cliente e impactos positivos em outros
processos organizacionais adjacentes. Como exemplo, citam-se as contratagdes e aquisi¢des
mais bem planejadas, que poderdo possibilitar a reducdo do quantitativo de processos
iniciados ¢ a maior consolidagcdo de demandas.

Em outras palavras, a utilizagdo do Lean Office em um processo interno
institucional podera despertar, de forma espontidnea, a necessidade de replicacdo dessa
filosofia em outros processos internos. Isso inclui o planejamento de compras, anteriormente,
um mesmo item era adquirido por diferentes setores por meio de processos separados,
resultando na tramitagdo de multiplos processos para um mesmo objeto (ou semelhante) e,
consequentemente, no aumento do volume processual.

Dessa forma, a aplicagdo do Lean Office poderd gerar um efeito cascata,
promovendo a racionalizagdo dos recursos € a otimizagao da tramitacdo dos processos, tanto
de contratacdo e aquisicdo quanto dos processos correlatos, como acompanhamento de
entrega, pagamentos € eventuais processos sancionatorios.

O uso racional dos recursos administrativos, por si sO, ja representa avango
significativo para a institui¢do. No entanto, os beneficios esperados vao além, pois se busca
conscientizar os stakeholders sobre a filosofia de processos enxutos e a necessidade de
atualizacdo e revisao constantes.

Além disso, espera-se que a uniformidade e a padronizagdo de etapas e
documentos, aliadas a maior assertividade nos processos, contribuam para o aumento da
motivacdo e satisfagdo dos servidores responsaveis pela tramitagdo desses processos. Com
informacdes mais precisas ¢ de melhor qualidade, esses profissionais poderao sentir-se mais
seguros, o que pode levar a redu¢do na carga de trabalho processual.

Diante do exposto, a proposta ¢ aplicar ferramentas Lean em uma seara pouco
explorada, dado que a recorrente urgéncia na tramitacdo dos processos para cumprimento de
prazos internos ou legais acaba por se sobrepor a orientacao estratégica de planejamento, a

auto analise e a critica, bem como a proposi¢do de novas ideais. Ademais, verificou-se que o
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assunto possibilita maior exploracdo e desenvolvimento de novos estudos e conhecimentos,
além da necessidade de aprofundamento do assunto na pratica da realidade local das
instituigdes governamentais do Brasil, especialmente nos setores de compras publicas. Com a
entrada em vigor, em 2021, da Lei n°® 14.133/2021, a Nova Lei de Licitacdes e Contratos
(NLLC), foram introduzidas mudangas e inova¢des nos normativos licitatérios, representando
uma oportunidade relutante para a revisdo de processos, visto que, a adaptagdo sera necessaria
e inevitavel.

Além de questdes praticas, identificou-se como uma janela de oportunidade a
aplicacdo de ferramentas do Lean Office, uma vez que, na Revisdo Sistematica da Literatura
(RSL) desenvolvida, foram encontrados poucos estudos que aplicaram essas ferramentas na
pratica. Em especial, ndo se identificou nenhum estudo que abordasse a aplicagao do Lean
Office tanto no ambito da legislacdo atual vigente, como no contexto operacional de um setor
de compras publicas no Brasil, evidenciando uma lacuna de pesquisa a ser explorada.

Segundo Schiele e McCue (2010), um dos pontos a serem levados em
considerac¢do na aplicacdo de metodologias, abordagens e/ou ferramentas enxutas consiste no
fato de que a aplicagdo do Lean sera singular ao departamento, 6rgdo, esfera da administragao
publica em que estiver inserido, pois, como exposto anteriormente, as normas influenciam
diretamente uma instituicdo publica, bem como questdes hierarquicas, a cultura
organizacional, o tamanho do orgdo publico, entre outros aspectos singulares a cada
instituigao.

Por fim, dentre os casos encontrados na RSL, apenas dois artigos trataram do
setor de compras publicas. O primeiro deles foi o artigo de Schiele € McCue (2010), que
analisou o setor de compras publicas; no entanto, nao aplicou na pratica as ferramentas do
Lean Office, limitando-se a proposta de elaboracdo de um framework para a gestao agil no
setor de compras publicas de 6rgdos publicos dos Estados Unidos. J4 o segundo artigo,
desenvolvido por Pinto (2024), aplicou a ferramenta de hierarquizacdo de etapas em uma
institui¢ao brasileira; contudo, nao considerou a realidade imposta pela Nova Lei de
Licitagoes.

Conclui-se que a proposta do presente estudo se mostra oportuna tanto por
buscar oferecer contribui¢des praticas em um setor real quanto por contribuir para preencher

uma lacuna na literatura.
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1.3 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: o Capitulo 1 aborda a
introducdo, os objetivos gerais e especificos, bem como a justificativa da pesquisa e a lacuna
de pesquisa. Ja no Capitulo 2, s@o apresentados os métodos de pesquisas utilizados para o
desenvolvimento do trabalho. No Capitulo 3, discute-se o referencial tedrico que embasou o
estudo. Os Capitulos 4 e 5 abrangem, respectivamente, o desenvolvimento do Estudo de Caso
e a elaboragao do Framework. Por fim, no Capitulo 6, sdo apresentadas as consideragdes

finais e as possibilidades de pesquisas futuras.
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2 METODOS DE PESQUISA

Nesta secao estdo o detalhamento da abordagem de pesquisa empregada no

estudo, bem como do método de pesquisa, das técnicas de coleta de dados e da anélise de

dados.

2.1 Abordagem da Pesquisa

De acordo com Miguel et al. (2012), as abordagens de pesquisa podem ser
classificadas como abordagem quantitativa, abordagem qualitativa e abordagem combinada.
A escolha da abordagem de pesquisa dependera do objetivo e do objeto da pesquisa;
portanto, a escolha da abordagem de pesquisa esta diretamente ligada a proposta da pesquisa,
uma vez que esta acabara por delimitar qual ¢ a melhor abordagem. Em uma breve sintese, a
abordagem qualitativa busca identificar generalizagdes ou leis universais, enquanto a
qualitativa permite o estudo aprofundado de situagdes-problema mais complexas, nas quais as
realidades subjetivas dos individuos ou setor sdo levados em consideragdao. Por fim, a
abordagem combinada permite ao pesquisador a utilizacdo de ambas as abordagens de forma
conjunta, possibilitando que a desvantagem de uma seja amenizada pela vantagem da outra
(MIGUEL et al., 2012).

Ao retornar a questao central da pesquisa, a aplicagcdo de ferramentas do Lean
Office no processo licitatorio denominado de Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de
Precos da Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso (FUFMT), segundo as alteragdes
da Nova Lei de Licitagdes e Contratos, Lei n® 14.133/2021, verifica-se que nao hé busca por
generalizagdes ou identificacao de leis universais, aspectos estritamente ligados a abordagem
quantitativa. Percebe-se que, com o objetivo proposto, busca-se a compreensao do fendmeno
em um setor especifico dentro de um 6rgao da administragdo publica, ou seja, o estudo de um
caso especifico e concreto em um setor e suas caracteristicas unicas.

Portanto, a abordagem qualitativa se apresenta a mais adequada para o caso,
pois, além dos aspectos dispostos acima, a abordagem qualitativa permite que novos
questionamentos, originarios da questdo inicial, sejam construidos durante ou ap6s a coleta de
dados, bem como possibilita a imersdao do pesquisador no ambiente onde o estudo ¢ realizado.
Além disso, a coleta e analise de dados ocorrem praticamente de modo simultaneo, o que leva

a compreensdo de que a pesquisa qualitativa tem sua énfase no ponto de vista do individuo
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em estudo, levando em consideracdo as suas realidades subjetivas, o que possibilita a
compreensdo da complexidade pesquisada (MIGUEL et al., 2012).

Nesse sentido, outro aspecto que levou a escolha da abordagem qualitativa
refere-se aos instrumentos de coleta de dados, que sdo instrumentos nao padronizados, uma
vez que utilizam de meios como a observagdo nao estruturada, entrevista aberta, discussdo em
grupos, entre outros meios (SAMPIERI et al., 2013).

Portanto, para que o estudo seja conduzido, o pesquisador necessita mergulhar
no ambiente interno da instituicdo, conduzindo entrevistas que por vezes sdo baseadas em
roteiros, onde o entrevistado estard livre para manifestar tal como se sentir a vontade, ou seja,
dando voz as realidades subjetivas dos entrevistados. Isso possibilitara a compreensdo da
complexidade pesquisada e trard riqueza de detalhes ao estudo que, possivelmente, a

conducdo da pesquisa segundo a abordagem quantitativa ndo seria capaz de expressar.

2.2 Método da Pesquisa

A partir da abordagem de pesquisa qualitativa, os métodos de pesquisa mais
adequados ao objetivo do presente trabalho poderiam variar entre Estudo de Caso ou
Pesquisa-acdo. O método de pesquisa denominado de Pesquisa-acdo, tem como base empirica
a associagdo com uma a¢ao ou com a resolucdo de um problema coletivo, sendo necessaria a
implantacdo de uma agao por parte das pessoas ou grupos envolvidos no problema sob
observagao (MIGUEL et al., 2012).

Para Miguel et al. (2012) o método de pesquisa conhecido como Estudo de
Caso visa a extragdo e construcdo de um historico do fendmeno por diversas fontes de
evidéncias. Qualquer fato relevante para a corrente de eventos que descreve o fendmeno ¢ um
dado potencial para o estudo de caso, uma vez que o contexto ¢ fundamental. Portanto, o
referido método pode ser utilizado na realizagdo de diferentes tipos de investigacdo, como
exploragdo e construcao da teoria, teste da teoria e extensao/refinamento da teoria.

Conforme o autor Miguel et al. (2012), a condugao do Estudo de Caso abrange
diversas etapas, entre as quais se destacam:

a) Defini¢do da estrutura conceitual tedrica, ou seja, mapeamento da literatura
sobre 0 assunto;

b) Planejamento dos casos, ou seja, escolha do(s) caso(s), se estudardo o

passado (retrospectivo) ou se estudardo o presente (longitudinal);
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c¢) Condugao de teste piloto, por meio da definicdo dos instrumentos de coletas
de dados, de roteiros estruturados, devendo considerar individuos de diferentes niveis;

d) Coleta de dados, a efetiva conducao do que foi proposto na etapa anterior; €)
Analise de dados, inicialmente deve ser produzida uma narrativa geral do caso, ; e

f) Geracdo de relatérios, sintetizacao de todas as etapas anteriores.

Diante das ponderagdes, o método de pesquisa para o desenvolvimento do
estudo foi o Estudo de Caso. Isso se deve ao fato de que seu objetivo € propor a elaboracdo de
um framework a partir da aplicagdo de ferramentas do Lean Office em um processo especifico
de uma instituigao, ou seja, o estudo de uma situacao especifica, sem a intervencao direta.

Portanto, o presente estudo limita-se a elaboragdo da proposta e ndo a aplicagao
na pratica do framework, tanto pelo fato de que sua implementacdo depende da anuéncia da
administracdo superior institucional quanto pelo curto espago de tempo para o
desenvolvimento pratico do estudo no mestrado.

Dessa forma, a escolha do método de Estudo de Caso foi motivada pelo carater
predominantemente observacional da pesquisadora, que, ao final, produzird um relatorio - no

caso um framework - como conclusdo do trabalho e entrega de um produto tecnoldgico.

2.3 Técnica de Coleta de Dados

Segundo Yin (2015), as evidéncias do estudo de caso podem vir de seis
diferentes fontes e técnica de coleta de dados. Sao elas: documental (cartas, oficios, agendas,
minutas de reunido, relatdrios em geral etc.), registros em arquivo (registros de servigo de
clientes atendidos, tabelas, orgamentos, dados de levantamentos etc.), entrevistas (espontanea,
focal e levantamento formal), acompanhamento (observacdo de campo de atividades formais
e informais, reunides, etc.), observagdo participante (pesquisador participa do evento
estudado) e artefatos fisicos (um aparelho, ferramenta ou instrumento de alta tecnologia).

Das técnicas de coleta de dados especificas para o método de Estudo de Caso
propostas por Yin (2015) houve a utilizagdo da técnica de registros em arquivo,
acompanhamento, questiondrio de ambienta¢do, documental e grupo focal. A técnica de
registros em arquivo consistiu na primeira etapa da coleta de dados, sendo de fundamental
importancia para o estudo, uma vez que a partir dos dados colhidos em planilhas de registros

foi possivel a selecdo dos processos tramitados em anos anteriores.
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Para o desenho do processo em seu estado atual, além dos dados colhidos nas
planilhas de registro do setor, foi utilizado o acompanhamento da pesquisadora na tramitacao
dos processos ocorridos durante o desenvolvimento da pesquisa. Registra-se que, durante o
desenvolvimento do estudo, a pesquisadora estava lotada na Geréncia de Compras e Registro
de Precos. Dentre as atividades desempenhadas, destaca-se o auxilio & Coordenacdo de
Gestao de Contratagdes no tramite dos processos licitatorios da UFMT.

O auxilio ocorreu por meio da analise das etapas ja concluidas, da etapa atual
em que o processo se encontrava ¢ da verificagdo das proximas etapas, bem como do
desenvolvimento de despachos padrdo de encaminhamento. Essa atuagdo como apoio ocorria
em todas as fases do processo, especialmente para os processos de PE SRP, objeto do presente
estudo. Portanto, o desenho do processo em seu estado atual, teve grande contribuicao do
acompanhamento pela pesquisadora na tramitagao interna desses processos.

Apds o desenho do processo em seu estado atual, foi realizado um estudo das
diferentes varidveis presentes nos processos, aplicando-se os filtros elaborados pela
pesquisadora. A partir desses filtros, foi possivel identificar pontos criticos e aspectos que
requeriam aten¢do. Para compreender as motiva¢des dos problemas e de eventuais solugdes,
selecionou-se um grupo de participantes, que, em um primeiro momento, respondeu ao
questionario de ambientacdo. O objetivo desse questiondrio foi compreender questdes
especificas do PE SRP, além de proporcionar uma ambientagao prévia dos participantes sobre
o assunto. Em um segundo momento, os mesmos participaram do grupo focal.

Dessa forma, a ultima etapa da coleta de dados consistiu na realizacdo de um
grupo focal com os participantes selecionados, denominados stakeholders no presente estudo.
No Capitulo 4, especificamente no item 4.3, consta o detalhamento da condugdo da coleta de

dados em todas as etapas descritas anteriormente.

Figura 2. Etapas da coleta de dados
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A Figura 2 apresenta, de forma visual, um resumo de cada uma das etapas da

coleta de dados, na sequéncia em que o estudo foi desenvolvido e, portanto, executado.

2.4 Fonte de Dados da Pesquisa

As fontes de dados da pesquisa variaram de acordo com os objetivos
especificos do trabalho. Inicialmente, para atender ao objetivo especifico “a) Identificar e
estudar ferramentas do Lean Office que sdo comumente utilizadas no contexto da
administra¢do publica” foi elaborada uma Revisdo Sistematica da Literatura, a partir da
coleta de dados em bases de dados oficiais, Scopus e Web of Science. Além disso, livros de
referéncia e renome sobre o assunto serviram de base para o levantamento dos conceitos.

Ja na etapa da condugao da pesquisa, as fontes dos dados foram os processos
licitatorios de PE SRP tramitados em anos anteriores e os stakeholders do processo licitatorio,
ou seja, os servidores que atuam ativamente nos processos de licitacdo vinculados a
Coordenacao de Gestao de Contratagoes.

Por fim, outra fonte de dados foram os sites oficiais do Governo Federal e
Imprensa Nacional, que serviram de base para a coleta de dados de documentos, leis,
decretos, instru¢des normativas vigentes, entre outros normativos que regem as licitagdes

publicas no ambito federal.

2.5 Analise de Dados

A anélise dos dados esté ligada a etapa de conducao dos objetivos especificos
propostos, apresentados no presente trabalho no item 1.1.

Dessa forma, para o objetivo especifico “a) Identificar e estudar ferramentas
do Lean Office que sdo comumente utilizadas no contexto da administracdo publica”, foi
elaborada uma Revisdo Sistematica da Literatura, cujos dados foram analisados a partir da
leitura integral dos artigos selecionados para a RSL. Foram examinados os titulos, os locais e
ano de publicagcdo dos documentos, os métodos de pesquisa utilizados e, mais importante, os
achados, novidades, dificuldades ou solugdes identificadas nos estudos analisados. Essa
abordagem possibilitou a anélise do estado atual da arte sobre o assunto.

Ja para os objetivos especificos “Desenhar o processo PE SRP na UFMT em

seu estado atual e desenvolver o Mapa de Fluxo de Valor do processo” e “Ildentificar
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possiveis problemas no fluxo do processo denominado de Pregdo Eletronico via Sistema de
Registro de Preg¢os na UFMT”, foi realizado o levantamento dos processos tramitados em
anos anteriores. Os dados foram inseridos em uma planilha eletronica contendo informagdes
relevantes, como data de finalizagao de etapas e de envio de processos, existéncia de fatos
atipicos na tramitacdo do processo, tanto em uma visdo geral quanto segmentada por etapas.
Por fim, para os objetivos especificos “Levantar possibilidades de solu¢do
para os problemas encontrados” e “Elaborar framework contendo proposta de revisdo do
fluxo do processo licitatorio denominado de Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de
Pregos utilizando ferramentas do Lean Office a partir de disposi¢oes da Nova Lei de
Licitagoes e Contratos, Lei n° 14.133/2021”, foram realizados o acompanhamento do
processo em seu estado atual, bem como a aplicacdo de um questionario e a realizacdo de um
grupo focal. A partir dessas técnicas, foi elaborado um relatdério contendo uma narrativa geral
do caso, considerando os principais achados durante a coleta de dados. Segundo Miguel et al.
(2012), o relatério deve registrar apenas o que for essencial e apresentar estreita ligacdo com
os objetivos e constructos da pesquisa. Abaixo, a Figura 3 sintetiza as principais etapas e

caracteristicas do método da pesquisa.

Figura 3. Sintese dos métodos de pesquisa
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A entrevista com o grupo focal foi gravada, o que possibilitou ndo apenas o
acesso posterior aos temas e falas discutidas, mas também a captura de ideias que, durante a
realizagdo da reunido em tempo real, poderiam ter passado despercebidas.

Outro instrumento utilizado para a analise de dados foi a construciao de painel
demonstrativo com as informagdes obtidas, permitindo a representagdo visual do conjunto de
dados. Além disso, apds a condugdo das entrevistas e considerando as bases tedricas

referenciadas, foram buscados insights sobre o assunto.

2.6 Atividades da Pesquisa

Em sintese aos topicos anteriores € de forma a apresentar de maneira pratica e
sucinta a condugdao da presente pesquisa, abaixo estdo listadas as atividades desenvolvidas
para a sua conducao e elaboragdo, ilustradas também na Figura 4:

a) Estudar as principais ferramentas aplicadas no Lean Office.

b) Classificar quais artefatos do Lean Office estudados poderdo ser aplicados
no processo licitatorio de uma organizacao publica. Para tanto foi elaborada uma Revisdo da
Literatura sobre a utilizagdo do Lean Office na Administragao Publica.

c) Identificar e compreender as atividades envolvidas no processo de licitagao,
por meio de coleta de dados nos processos tramitados em anos anteriores, questionario e
grupo focal com os stakeholders do processo licitatorio, que abordaram os principais gargalos
e principais pontos de possivel melhoria do referido processo.

d) Elaborar a proposta de framework, desenvolvida de acordo com o estudado e
visto na literatura, levando em consideracao as ponderacdes dos stakeholders e atencao aos
normativos legais vigentes.

e) Entregar a proposta de framework para o processo de licitagdo denominado
Pregdo Eletronica via Sistema de Registro de Precos. Esse ultimo objetivo especifico esta
fortemente relacionado a necessidade de entrega de um artefato tecnologico previsto no Edital
do Mestrado Profissional de Engenharia de Produgao.

A Figura 4 apresenta o resumo das atividades desenvolvidas ao longo do
estudo, que parte do estudo de ferramentas Lean e sua classificagdo, identificacdo do processo
de estudo, coleta dos dados nos processos e junto aos stakeholders, seguida da elaboracao da
proposta de um framework para o processo, com o resultado final sendo a entrega do artefato

tecnoldgico e a finalizagdo do Mestrado Profissional.
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Figura 4. Atividades da pesquisa
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3 REVISAO DA LITERATURA

Neste topico sdo abordados os principais conceitos e defini¢des das abordagens
analisadas neste estudo. A secdo 3.1 trata das Compras Publicas, enquanto a se¢do 3.2 aborda
o Lean Office e suas ferramentas. Por fim, na secdo 3.3, sdo apresentadas as principais
ferramentas utilizadas na aplicagdo do Lean Office, com énfase nas ferramentas que foram

utilizadas no desenvolvimento do presente estudo.

3.1 Compras Publicas

Na se¢do abaixo sdo apresentados os principais conceitos, definicdes e
principios da Administragdo Publica, Compras Publicas, Licitacdes, Nova Lei de Licitacdes e

Contratos (Lei n® 14.133/2021) e Sistema de Registro de Precos.

3.1.1 Conceitos e principios da Administracdo Publica e de Compras Publicas

De acordo com Roxo (2021), a atuagao da Administragao Publica deve se ater
a realizagdo dos principios estruturantes previstos no caput do art. 37 da Constitui¢do Federal
de 1988, quais sejam: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Além
dos referidos principios, Higa (2021) aponta outros principios norteadores das funcdes
administrativas, os quais seguem abaixo:

a) legalidade;

b) impessoalidade;

¢) moralidade;

d) publicidade;

e) eficiéncia;

f) devido processo legal;

g) contraditorio;

h) ampla defesa;

1) vedagdo ao enriquecimento ilicito;

j) proporcionalidade;

k) razoabilidade;

1) autotutela;
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m) continuidade do servigo publico;

n) mutabilidade dos contratos administrativos.

Higa (2021) dispde sobre a fungdo de cada um dos principios acima
mencionados, dos quais destacam os seguintes detalhes sobre as fun¢des de alguns. Por
exemplo, o principio da legalidade dispde que proibi¢des e deveres s6 podem ser criados por
lei, frisando que a administragao publica somente pode fazer o que a lei permite. O principio
da impessoalidade define a auséncia de subjetividade, discriminacdes e interesses pessoais
nas atividades da Administragcdo Publica. Ja o principio da moralidade refere-se ao conjunto
de regras de conduta que devem nortear a acdo da Administragdo Publica. O principio da
publicidade, por sua vez, estabelece que todos os atos da Administracao Publica devem ser
divulgados, e seu respectivo contetdo acessivel a qualquer administrado, salvo os casos em
que ha previsdo de sigilosidade, conforme previsto na Constituicdo Federal. Por fim, o
principio da eficiéncia, impde a Administragdo Publica a busca por resultados positivos e
satisfatorios no servigco publico e no desempenho das demais fung¢des administrativas,
portanto, exigindo agdes com rapidez e perfeicao.

O Estado tem como finalidade o bem comum da sociedade, sendo, entdo
responsavel pela educacdo, satide, seguranca, infraestrutura, dentre outros aspectos. Para
tanto, o uso de recursos financeiros ¢ necessario, ou seja, a atividade financeira do Estado
envolve a arrecadacdo, a gestdo, o controle de receitas € o pagamento de despesas publicas,
visando ao bem comum da sociedade (MURAKAMI, 2021). Dessa forma, a autora sintetiza a

funcdo do Estado e sua funcao financeira da seguinte maneira:

O Estado tem como objetivo o bem comum de seu povo. Para realizar seu objetivo,
que inclui fornecer educacdo, cuidar da satide de seus cidaddos, garantir a seguranga
da populagdo, entre outras atividades administrativas, ele precisa praticar outras
acOes com vistas a obter recursos financeiros. Essas a¢des denominam-se elementos
essenciais da atividade financeira, que ¢ regulamentada pelo direito financeiro.

A atividade financeira, portanto, envolve a arrecadagdo, o custeio, a gestdo ¢ a
implementagdo dos recursos necessarios para realizar as atividades administrativas
do Estado (MURAKAMI, 2021, p. 34).

Para a execugdao das atividades financeiras, ¢ necessaria a elaboragdo do
orcamento publico, que, além de questdes concernentes as finangas, sofre implicagdes
politicas, econdmicas, administrativas, juridicas e contabeis (MURAKAMI, 2021). E, para a
execug¢dao do orcamento publico e a pratica de sua fungdo perante a sociedade, as compras
publicas se tornam essenciais, seja para a aquisicdo de materiais de consumo, compra de

equipamentos, prestacdo de servigos, obras, dentre outros, nos quais sdo selecionados
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fornecedores por diferentes meios de contratacdo, dos quais destacando-se a licitagdo. Roxo

(2021) afirma que:

Licitacdo pode ser entendida como um procedimento administrativo formal e
vinculado, prévio a contratacdo, adotado pelos entes da Administracdo Publica e
demais sujeitos indicados na lei para selecionar a melhor proposta das oferecidas
pelos interessados, a fim de assegurar tratamento impessoal com base em critérios
objetivos (ROXO, 2021, p. 19).

Tem-se que a Administragdo Publica reveste-se de natureza eminentemente
formal e vinculada, formal porque depende da elaboracdo e publicagdo de documentos e
propostas, e vinculada porque depende do atendimento estrito as regras estabelecidas na
legislacdo e instrumento convocatorio (HIGA, 2021). Roxo (2021) conclui ser natural a
existéncia de um procedimento formal preliminar as contratagdes e compras realizadas pela
Administragdo Publica. Para tanto, as fontes do direito administrativo no Brasil sdo a
Constituicdo Federal, as leis, os atos normativos da Administracdo Publica, as
jurisprudéncias, as doutrinas e os costumes (HIGA, 2021). Especificamente para as compras
publicas no Brasil, temos atualmente vigente a Lei n® 14.133/2021, sucessora da antiga Lei de

Licitagoes, a Lei n° 8.666/1993, assuntos abordados adiante.

3.1.2 Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos, Lei n® 14.133/2021

Conforme disposto no topico anterior, uma das fontes do direito administrativo
no Brasil ¢ a lei, e até o ano 2020 estava vigente no Brasil apenas a Lei n° 8.666, de 21 de
junho de 1993, que estabeleceu normas gerais sobre licitacdes. Em 1° de abril de 2021, foi
publicada a Lei n° 14.133, a Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (NLLC). A
origem da NLLC se deu a partir de um ato do Presidente do Senado Federal, o Ato n° 19 de
2013, que teve como ementa a criagdo da Comissao Especial para atualizar ¢ modernizar a
Lei n° 8.666/93. Dessa forma, o ato inicial da nova lei ndo foi a promulga¢do de uma nova lei
de licitagdes, mas sim a expectativa de mera atualizacdo da ento lei vigente a época. Apds o
referido ato, foi autuado o Projeto de Lei do Senado n° 559 de 2013, que, apds andlise pelo
Plenario do Senado, resultou no Projeto de Lei n® 6.814/2017, que, posteriormente foi
transformado em Lei Ordinaria, a Lei n® 14.133 de 1° de abril de 2021. De acordo com o
Portal da Transparéncia do Governo Federal as principais novidades e mudangas trazidas pela

Lein® 14.133/21 em relagao a Lei n 8.666/93 sao:

a) expandiu os objetivos e os principio da licitacao;
b) alterou as fases da licitagao;
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¢) as modalidades de licitagdo variam de acordo com a natureza do
objeto e ndo mais conforme com o valor da contratagdo;

d) criou uma modalidade de licitagdo: o didlogo competitivo;

e) deixou de prever as modalidades Convite ¢ Tomada de Pregos;

f) alterou o rol de casos em que a licitagdo ¢ dispensavel ou

inexigivel. Fonte: PORTAL DA TRANSPARENCIA. Disponivel
em:https://portaldatransparencia.gov.br/entenda-a-gestao-publica
/licitacoes-e-contratacoes

Considerando as novidades apontadas no Portal da Transparéncia do Governo
Federal entre as duas Leis (Lei n° 8.666/93 e Lei n° 14.133/2021) sera discorrido abaixo com
maior detalhe as principais diferencas entre as normativas. Tal agdo justifica-se no fato de
que, na UFMT, os ritos, tramites e documentos processuais de contratagdes foram criados a
luz da Lei n°® 8.666/93, e os setores, em suas particularidades ajustaram internamente para a
nova Lei n° 14.133/21. Ou seja, ndo houve a revisdo geral e integral do fluxo do processo em
seu sentido macro. Dessa forma, destacando as diferencas e inovagdes entres as Leis,
busca-se, com o presente trabalho, aplicar as ferramentas Lean Office. Em detalhe, vejamos

no Quadro 1 o que dispde cada uma das leis em resumo, com as principais consideragoes:

Quadro 1. Principais aspectos de mudanca entre a Lei n° 8.666/93 e Lei n° 14.133/21

Expansio de objetivos e principios da licitacdo

Lei n° 8.666/93

Lei n° 14.133/21

Objetivo: selecdo da proposta mais vantajosa
para a administragdo e a promocdo do
desenvolvimento nacional sustentavel.

Objetivo: selecdo de proposta apta a gerar o resultado
mais vantajoso, inclusive no que se refere ao ciclo de
vida do objeto; tratamento isondmico entre os licitantes,
bem como a justa competigdo; evitar contratacdes com
sobreprego ou com pregos manifestamente inexequiveis e
superfaturamento na execucdo dos contratos; ¢ incentivar
a inovagdo e o desenvolvimento nacional sustentavel.

Principios: legalidade, impessoalidade,
moralidade, igualdade, publicidade, probidade
administrativa, vinculagdo ao instrumento
convocatorio, julgamento objetivo.

Principios: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, eficiéncia, interesse publico, probidade
administrativa, igualdade, planejamento, transparéncia,
eficacia, segregacdo de funcdes, motivacdo, da
vinculagdo ao edital, julgamento objetivo, seguranca
juridica, razoabilidade, competitividade,
proporcionalidade,  celeridade, economicidade e
desenvolvimento nacional sustentavel.

Alteracao d

as fases da licitacao

Fases da licitacdo: habilitacdo; registro cadastral;
procedimento e julgamento.

Fases da licitacdo: preparatoria; divulgacdo de edital;
apresentagdo de propostas e lances; julgamento;
habilitacdo; recursal; homologagdo.

Modalidades de licitacdo variando de acordo com objeto

Fases da licitacdo: concorréncia, tomada de

Fases da licitacdo: pregdo, concorréncia, concurso,
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precos, convite, concurso e leildo.

leildo e didlogo competitivo.

Modalidade de licitacio didlogo competitivo

Dialogo competitivo: ndo ha

Fases da licitacdo: modalidade de licitagdo onde realiza
didlogos com licitantes previamente selecionados
mediante critérios objetivos, com o intuito de
desenvolver alternativas capazes de atender as suas
necessidades.

Modalidade de licitagdo Tomada de Preco e Convite

Didlogo competitivo: Tomada de pregos ¢ a
modalidade de licitagdo que os interessados
apresentam propostas até o terceiro dia antes da
data de recebimento de propostas. Convite ¢ a
modalidade de licitagdo que a Administragdo
convida no minimo interessados do ramo
pertinente ao seu objeto.

Fases da licitacdo: nao ha.

Inexigibilidade

e dispensa de licitacio

Inexigibilidade de licitacio:

a) Nas aquisi¢does de materiais, equipamentos, ou
géneros que possuiam fornecedor exclusivo,
havia ainda a vedagdo de preferéncia de marca,
devendo a comprovagdo de exclusividade ser
feita através de atestado fornecido pelo orgao de
registro do comércio do local em que se realizaria
a licitagdo ou a obra ou o servigo, pelo Sindicato,
Federa¢do ou Confederagdo Patronal, ou, ainda,
pelas entidades equivalentes.

b) Menor rol de servigos técnicos especializados.

Inexigibilidade de licitacio:

a) Nao vedacdo de preferéncia de marca para os casos de
exclusividade, bem como de atestado conforme previsto
na antiga lei.

b) Inclusdo de servico técnico profissional especializado
de controles de qualidade e tecnoldgico, analises, testes e
ensaios de campo e laboratoriais, instrumentagdo e
monitoramento de parametros especificos de obras e do
meio ambiente e demais servigos de engenharia que se
enquadrem no disposto neste inciso.

c) Inclusdo da possibilidade de inexigibilidade para
objetos que devam ou possam ser contratados por meio
de credenciamento e aquisicdo ou locacdo de imdvel
cujas caracteristicas de instalagdes e de localizagdo
tornem necessaria sua escolha.

Dispensa de licitagdo:

a) Menor limite de valor para realizagdo de
dispensa de licitagdo para obras e servigos de
engenharia (R$ 33.000,00) e demais contratagdes
de servigos e compras (R$ 17.600,00).

Dispensa de licitagao:

a) Maior limite de valor para realizagdo de dispensa de
licitagdo para obras e servicos de engenharia (R$
119.812,02) ¢ demais contratagdes de servigos ¢ compras
(R$ 59.906,02).

b) Atualizagdo das possibilidades
licitagdo.

de dispensa de

Fonte: desenvolvido pela autora

Além das mudangas apresentadas acima, a Lei n° 14.133/21 também se

atualizou em decorréncia das inovagdes tecnoldgicas ocorridas entre 1993 e 2021, prevendo

em seu art. 12, inciso VI, que os processos ocorrerdo preferencialmente por meios digitais.

Outro aspecto levantado pelo Ministério Publica da Unido (MPU) em seu sitio eletronico

oficial ¢ a possibilidade de utilizar o Sistema de Registro de Precos (SRP) para dispensas e
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inexigibilidade, em contraponto da antiga Lei, que previa o SRP apenas para processos

licitatorios oriundos de Pregao Eletronico.

3.1.3 Sistema de Registro de Precos (SRP)

Conforme disposto no tépico 3.1.2, uma das modalidades de licitagdo previstas
tanto na Lei n°® 8.666/93 quanto na Lei n° 14.133/21 ¢ o Sistema de Registro de Precos (SRP),
objeto do presente estudo. De acordo com os incisos XLV e XLVI, do art. 6°, da Lei n°
14.133/21 o Sistema de Registro de Precos (SRP) ¢ um conjunto de procedimentos para
realizacdo, mediante contratagdo direta ou licitagdo nas modalidades pregdo ou concorréncia,
do registro formal de pregos relativos a prestacdo de servigos, a obras € a aquisi¢do e locagao
de bens para contratagdes futuras.

Ao final da licitagdo, serdo formalizadas as Atas de Registro de Precos (ARP),
que representam o documento vinculativo e obrigacional, com caracteristica de compromisso
para futura contratacdo, no qual sdo registrados o objeto, os precos, os fornecedores, os 6rgaos
participantes e as condigdes a serem praticadas, conforme as disposi¢des contidas no edital da
licitagdo, no aviso ou instrumento de contratagdo direta e nas propostas apresentadas.

Para regulamentacdo do art. 82 a art. 86 da Lei n° 14.133/21, foi publicado o
Decreto n° 11.462, de 31 de margo de 2023, que dispde sobre o sistema de registro de pregos
para a contratagao de bens e servicos, inclusive obras e servigos de engenharia, no ambito da
Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional. Enquanto para a antiga Lei de
Licitagdes (Lei n° 8.666/93), o Decreto n° 7.892/13 regulamentava o Sistema de Registro de
Pregos. No Portal de Compras do Governo Federal consta breve sintese de como funciona o

SRP, vejamos:

Primeiro o 6rgdo publico realiza uma estimativa de aquisi¢do do produto ou servigo
e faz um edital com base nessa estimativa. Os valores, entdo, sdo relacionados na
Ata de Registro de Precos (ARP). Isso garante que, se futuramente acontecer uma
nova compra ou contratacdo, o prego ja esta registrado. De acordo com o Decreto, as
propostas registradas na ARP tém validade de até um ano, podendo ser prorrogada
por igual periodo, o que garante a previsibilidade e durabilidade das propostas para
os orgdos, que podem realizar suas aquisicdes ou contratagdes dentro desse periodo,
sem precisar realizar um novo processo licitatorio. (MINISTERIO DA GESTAO E
DA INOVACAO EM  SERVICOS  PUBLICOS,  26/12/2023,
https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/noticias/2023/abril/governo-federal-regula
menta-sistema-de-registro-de-precos-a-luz-da-nova-lei-de-licitacoes, acesso em
21/03/2024).


https://www.gov.br/gestao/pt-br
https://www.gov.br/gestao/pt-br
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Embora o processo licitatorio objeto do presente estudo seja o Pregdo
Eletronico via Sistema de Registro de Pregos, o estudo aprofundado do Decreto n® 11.462/23

sera util no momento da revisdo dos documentos constantes da instrugao processual.

3.2 Lean Office

Nesta secdo, sera contextualizada a origem do Lean (pensamento enxuto). Em
seguida, sera abordada a versdo do Lean para areas administrativas, ou seja, Lean Office, e,
por fim, serd discutido como o Lean Office tem sido implementado na administragdo publica.

Esta se¢do esta relacionada ao atendimento dos objetivos especificos:

a) Identificar e estudar ferramentas do Lean Office que sdo comumente
utilizadas no contexto da administra¢ao publica; e

b) Analisar a aplicagdo das ferramentas do Lean Office no contexto da
administracdo publica, se necessita de ajustes ou se € possivel emprega-las em sua versao

original.

3.2.1 Condugdo da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

O conceito, o estado atual da arte e os achados que embasaram o referencial
tedrico apresentado nesta se¢do sdo oriundos de uma Revisdo Sistemdatica da Literatura
elaborada pela autora, que gerou o artigo “Lean Office na Administra¢do Publica, uma
Revisdo Sistemadtica da Literatura”, apresentado no XLIII Encontro Nacional de Engenharia
de Producao (ENEGEP/2023).

Nesta secdo, sera apresentada, inicialmente, a condugdo da Revisdo Sistematica
da Literatura (RSL), seguida pelos resultados da pesquisa, abrangendo os conceitos, achados e
estado atual da arte, bem como as principais ferramentas e praticas Lean Office na

Administragdo Publica.

3.2.1.1 Método de pesquisa para desenvolvimento da RSL

O tipo de pesquisa nesta etapa foi a pesquisa bibliografica, com énfase na

Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), um método que possibilita a analise criteriosa da
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literatura existente sobre o tema pesquisado, permitindo a busca e avaliagdo ampla de artigos

e informacdes relacionadas.

O objetivo da revisao de literatura ¢ permitir que o pesquisador mapeie e avalie
o territorio intelectual existente, além de especificar uma questdo de pesquisa para
desenvolver ainda mais o corpo de conhecimento ja consolidado (TRANFIELD et al., 2003).

Conforto; Amaral e Silva (2011) propdem um modelo para a realizacdo da RSL, conforme

apresentado na Figura 5.

Figura 5. Modelo para conducio de revisio sistematica bibliografica - RBS Roadmap
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1.Entrada | | 2. Processamento | "H 3. Saida
| 1 |
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Fonte: Conforto; Amaral e Silva, 2011.

Sinteticamente, o RBS Roadmap ¢ constituido por trés estagios: o primeiro,
“entrada”; o segundo, “processamento”; e o terceiro, “saida”. Esses estagios sdo compostos
por 15 etapas distintas, conforme pode ser visualizado na Figura 5. Em sintese temos:

1. Entrada, compreendida pelas etapas abaixo:

1.1 Problema, ¢ o ponto de partida da RBS, objetivando responder uma ou
mais perguntas;

1.2 Objetivos, devem estar alinhados com os objetivos do projeto de pesquisa e

serem factiveis;

1.3 Fontes primarias, constituem-se de artigos, periddicos ou bases de dados

utilizadas na defini¢ao de palavras-chave, identificacdo dos principais autores e artigos;
1.4 Strings de busca para sua definicdo € necessario identificar as palavras e

termos referente ao tema de pesquisa;
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1.5 Critérios de inclusdo definidos de acordo com os objetivos da pesquisa;

1.6 Critérios de qualificaco para avaliar a importancia do artigo para o estudo;

1.7 Método e ferramentas envolve definir as etapas para a conducao das
buscas, definir os filtros de busca, como sera realizada a busca, como os resultados serdo
armazenados, etc;

1.8 Cronograma de realizacdo da RBS;

2. Processamento, compreendido pelas etapas abaixo:
2.1 Condugao das buscas nas bases de dados;

2.2 Analise de dados, leitura e analise dos resultados;7

2.3 Documentacdo e arquivamento dos artigos selecionados nos filtros, bem
como os resultados das buscas e filtros de leitura;

3. Saida, compreendida pelas etapas abaixo:

3.1 Alertas inserc¢do de “alertas” nos principais periodicos identificados durante
a conduc¢ao da RBS;

3.2 Cadastro e arquivo, inclusdo em repositorios de artigos de pesquisa;

3.3 Sintese e resultados elaboragao de relatério que serd uma sintese da

bibliografia estudada;

3.4 Modelos tedricos, a construcdo de modelos tedricos e definicdo de
hipoteses tém como embasamento os resultados da RBS.

A Revisdo Sistematica da Literatura foi desenvolvida segundo a esséncia do

RBS - Roadmap proposta por Conforto; Amaral e Silva (2011), conforme consta na Figura 6.

Figura 6. Fluxo de desenvolvimento da RSL do presente estudo

Entrada
Processo

Definicdo de:

1. Problema de pesquisa
2. Objetivos da pesquisa
3. String de busca

4. Filtros

5. Critérios de exclsudo

1. Conducdo das buscas
2. Leitura de Titulos >
Resumos > Introducdo e
conclusdo > Integral

3. Documentacdo e
arquivamento

Fonte: Desenvolvida pela autora.

1. Alertas por meio de
destaques nos artigos
lidos

2. Sintese de resultados
3. Confecgdo do artigo
da RBS
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A primeira etapa da RSL, denominada “Entrada”, iniciou-se com a defini¢do
do problema a ser pesquisado. Em seguida, ocorreu a delimitagdo dos objetivos, o que
possibilitou a escolha mais refinada das strings de busca. Posteriormente, foi definido o filtro,
baseado na linguagem, e, por fim, os critérios de exclusdo.

Na etapa de “Processamento”, as buscas foram conduzidas nas bases Scopus e
Web of Science, sem restri¢ao de periodo, para abranger amplamente a evolugdo do tema. A
leitura dos titulos, resumos, introdugdes, conclusdes e do conteudo integral dos artigos, com
base nos critérios de exclusdo, permitiu a selecdo e arquivamento dos materiais relevantes.

Na etapa “Saida”, ocorreu a marcagao de alertas nos artigos lidos, a compilagdo
dos resultados e, por fim, a confecgdo do artigo.

Durante a leitura, foi aplicada a técnica de snowball, que consiste na busca e
utilizacdo de outros documentos citados e referenciados pelos autores dos artigos da RSL,

proporcionando maior abrangéncia e aprofundamento do tema pesquisado.

3.2.1.2 String de busca

Para a definicdo das strings de busca, foram realizados varios testes de
expressoes, palavras e formas de inclusdo nas bases de dados, de modo que a busca refletisse
as palavras-chave mais mencionadas e também as mais provaveis relacionadas ao assunto,
proporcionando assim, maior alcance na pesquisa.

Conforme consta no topico 3.2.1 deste trabalho, a RSL foi desenvolvida em
2025. O Quadro 2 sintetiza as expressdes, palavras-chave e strings utilizadas no processo de

pesquisa nas bases de dados.

Quadro 2. Expressoes, palavras-chave e strings

Expressdes Palavras-chave Strings

- servigo publico ( "public service” OR "public

Administragdo publica - administragdo publica administration” OR government OR
- governo ublic )
- publico p
- lean

Lean Olffice - lean office ( “lean office” OR “lean thinking” OR
- lean thinking “lean evaluation” )

- lean evaluation

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Ap6s a defini¢do das strings, elas foram incluidas nas bases de dados Scopus e
Web of Science, resultando em 161 (cento e sessenta ¢ um) documentos. Aplicou-se, entdo, o
unico filtro utilizado na pesquisa: o filtro de linguagem, por meio do qual foram limitados
apenas artigos escritos em portugués, inglés ou espanhol. As demais linguas foram excluidas
da pesquisa devido a impossibilidade de compreensao e tradugdo pela autora.

Apbs a aplicacdo do referido filtro de linguagem, a busca ainda resultou no
mesmo total de 161 (cento e sessenta e um) documentos, dos quais 88 (oitenta e oito) foram
encontrados apenas na base Scopus, 29 (vinte e nove) apenas na base Web of Science (WOS)

e 44 (quarenta e quatro) foram encontrados nas duas bases.

3.2.1.3 Criterios de exclusdao

O objetivo do artigo desenvolvido na RSL foi identificar as formas pelas quais
a filosofia Lean, especificamente a abordagem Lean Office, tem sido utilizada no contexto da
administracao publica em outros estudos, quais ferramentas foram empregadas em casos reais
de aplicacdo da metodologia e quais foram suas principais colaboracdes e limitagdes.
Portanto, outras linhas da filosofia Lean que ndo sdo aplicadas ao escritorio foram
desconsideradas, por analisar contextos distintos do administrativo. Dessa forma, abaixo
constam os critérios de exclusdo, ou seja, os critérios para desconsideracao dos artigos na
RSL caso abordassem algum dos temas listados a seguir:
a) Lean healthcare: aplicagio do /ean na drea médica hospitalar e de saude.
b) Lean construction: metodologia utilizada na area da construgao civil.
c) Lean thinking: quando do emprego da filosofia enxuta de modo geral, e nao
estritamente da utilizacdo em escritérios (lean office).
d) Lean manufacturing: conceito aplicado na industria.
e) Empresa privada: quando tratado de aplicac¢do no setor privado.
f) Lean no ensino e na policia: aplica¢cdo na area fim da educagao e policia.
g) Tecnologia da informacio: aplicado na area de TIC.
h) Perfil e papel lean: o documento tratou de analisar perfil de lider e papel de
consultores de /ean.
1) Outros: aplicacoes da filosofia lean para forcas armadas, gestdo de cidades

inteligentes, concurso, call center, biblioteca, banco, analise social e outros.
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A partir dos 161 (cento e sessenta e um) documentos encontrados, realizou-se a
primeira aplicagdo dos critérios de exclusdo estabelecidos, etapa na qual foram lidos os titulos
dos artigos, excluindo-se aqueles que nao tratavam do assunto pesquisado e, portanto, se
enquadravam em algum dos critérios de exclusao definidos. Nesse momento, foram excluidos
110 (cento e dez) documentos, restando 51 (cinquenta um) para a proxima etapa.

A segunda etapa consistiu na leitura dos resumos dos artigos € na nova
aplicacdo dos critérios de exclusdo, resultando em 23 (vinte e trés) documentos aptos a seguir
para a proxima etapa do estudo.

O terceiro estdgio da RSL compreendeu a leitura da introdugdo e da conclusao
dos 23 (vinte e trés) documentos selecionados na etapa anterior. Para sua execucdo, foi
necessaria a busca dos documentos em sua integra, ocasido em que 2 (dois) documentos nao
foram localizados. Apos a conclusdo deste estdgio, 16 (dezesseis) artigos foram classificados
como aptos para a leitura integral, enquanto os 7 (sete) restantes foram excluidos por se
enquadrarem em algum dos critérios de exclusdo, e 2 (dois) ndo foram encontrados.

A tltima etapa do processo correspondeu a leitura integral dos documentos e a
nova aplicacdo dos critérios de exclusdo. Dessa forma, a RSL foi desenvolvida considerando
10 (dez) documentos encontrados nas bases de dados e 3 (trés) oriundos da aplicagdo da
técnica de smowball, totalizando 13 (treze) documentos para a RSL. A Figura 7 ilustra o

panorama de documentos, da obtengdo nas bases de dados até critérios de exclusao.

Figura 7. Visio geral de documentos no desenvolvimento da RSL

Documentos encontrados com a string de -

String de busca
busca

Documentos apos leitura de titulos e

“ T
“ |
T

Resumo

Documentos apds leitura de resumos e critérios de
exclusdo

Introdugao e Conclusao

Documentos apds leitura de introdugéo e
conclusdo e critérios de exclusdo

Leitura integral
Documentos utilizados na RSL apés leitura integral e

critérios de exclusao Snowball
+ Documentos incluidos apés aplicagéo

) da técnica de snowball
13 documentos

Fonte: desenvolvido pela autora.
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Durante a aplicagdo dos critérios de exclusdo, foram registrados os motivos pelos
quais os documentos foram excluidos da analise. O Grafico 1 apresenta o agrupamento das

justificativas.

Grifico 1. Distribuic¢ao critérios de exclusao

Outros
16,6%

Perfil e papel no lean
2,0%

Tecnologia da Informac¢ao
2,6%

Lean na policia

3,3%

Lean healthcare
38,4%

Lean no ensino
4,6%

Empresa privada
6,0%

Lean manufacturing
7,3%

Lean thinking
7,3%

Lean construction
11,9%

Fonte: desenvolvido pela autora.

O Griéfico 1 indica que a busca por Lean esta fortemente relacionada a aplicagdo na
area da saude e da construgdo, visto que, do total de artigos excluidos da andlise (151
documentos), 76 se referem a aplicacdo do Lean em hospitais, centros de saide e na
construgao civil.

Além disso, a busca por Lean também esta vinculada ao conceito de Lean thinking, ou
seja, a aplicacdo da metodologia em seu sentido amplo, como uma mentalidade enxuta, e ndo
estritamente a aplicagdo do Lean em escritoérios ou mesmo em processos administrativos.

Os demais artigos excluidos tratavam da aplicagdo do Lean em setores como
manufatura, ensino, policia, empresas privadas, tecnologia da informagao, avaliacdo de papel

e perfil de lider e consultores Lean, entre outros.

3.2.1.4 Sintese dos trabalhos selecionados

O Quadro 3 sintetiza as informagdes dos titulos dos artigos, o ano, o

periddico/evento de publicacdo e o pais dos documentos utilizados na RSL sobre Lean Office.
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Quadro 3. Informacoes gerais dos artigos aceitos para a RSL Lean Office

Titulo Ano Periddico/Evento Pais

A framework for the adoption of lean thinking International Journal of

within public procurement 2010 Procurement Estados Unidos
Management

A ge?graphzc picture of Lean adoption in the European Management '

public sector: Cases, approaches, and a 2020 Brasil

Journal

refreshed agenda

Critical success factors-based taxonomy for Lean 2020 Associacdo Brasileira de Brasil

Public Management: a systematic review Engenharia de Producio

Impl.ementmg lean office: A successful case in 2015 FME Transactions Portugal

public sector

Lean and Six Sigma practices in the public sector International Journal of

- a review 2018 Quality & Reliability Reino Unido
Management

Lem.l ¢ Lean. Six Sigma para_Institui¢oes de 2020 Journal of Lean Systems Brasil

Ensino Superior

Lean Office: An Optimization Proposal to

Reduce Failures in the Value Stream of the 2024 Journal of Management Brasil

Government Procurement Process of a Higher & Technology

Education Institution

Lean Office: Concept Applicability Study on a . .

Federal Public University 2015 Espacios Brasil

Lean thinking within public sector purchasing Journal of Public . .

department: The case of the U.K public service 2014 Procurement Reino Unido

Lean thinking: planning and implementation in International Journal of .

. 2017 N Brasil

the public sector Lean Six Sigma

Lean-kazze'n pubh'c service: An empirical 2009 TQM Journal Espanha

approach in Spanish local governments

Learning to walk. before we try to run: Adapting 2008 Public Money and Reino Unido

Lean for the public sector Management

Waste identification and elimination in HEIs: the International Journal of

role of Lean thinking 2015 Quality and Reliability Reino Unido

Management

Fonte: desenvolvido pela autora.

No desenvolvimento da RSL, foram utilizados artigos publicados em congressos e

revistas. Ao analisar a distribuicdo temporal das publicacdes, percebe-se que ambos os temas

sdo bastante recentes, visto que a concentragdo dos artigos se da entre os anos de 2010 e 2024.


https://www-scopus.ez52.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22491?origin=resultslist
https://www-scopus.ez52.periodicos.capes.gov.br/sourceid/22491?origin=resultslist
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Outro dado interessante ¢ a distribui¢do geografica dos temas, abordados por autores
de paises como Brasil, Reino Unido, Portugal, Estados Unidos e Espanha.
A Figura 8 apresenta o Mapa Mundial com a distribuicdo geografica dos artigos

utilizados na RSL.

Figura 8. Distribuiciio geografica dos artigos utilizados nas RSLs

T Il 6

Fonte: desenvolvido pela autora.

O Quadro 4 apresenta os objetivos e métodos de pesquisa dos artigos da RSL.

Quadro 4. Objetivos dos artigos e métodos de pesquisa RSL Lean Office

Titulo Objetivo Método de pesquisa
A framework for the Apresentar em termos praticos, como o pensamento enxuto
adopti lean thinki ode ser aplicado para que alguns dos problemas associados as C -
pron Of ean tunkng | p plicado para que algu p Revisdo Sistematica
within public compras publicas possam ser superados, bem como, fornece da Literatura
procurement uma abordagem que poderia ser usada para abordar uma série

de questdes sugeridas para orientar pesquisas futuras.

A geographic picture of | Mapear a literatura atual sobre o tema; Identificar e discutir os

Lean adoption in the principais aspectos da implementacdo do Lean por

public sector: Cases, organizagdes publicas em diferentes paises e continentes, | Revisdo Sistematica
approaches, and a compreendendo a extensdo e as caracteristicas de sua adogdo e da Literatura
refreshed agenda fornecer caminhos atualizados para a agenda futura, com

implicacdes para pesquisadores e profissionais.
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Titulo

Objetivo

Método de pesquisa

Critical success
factors-based taxonomy
for Lean Public
Management: a
systematic review

Revisar criticamente as metodologias baseadas em Lean (por
exemplo, produgdo enxuta, Lean Six Sigma e governo enxuto)
na Administragdo Publica para localizar os fatores criticos de
sucesso (FCSs) para a implementagdo da gestdo publica
enxuta.

Estudo de Caso

Implementing lean office:
A successful case in
public sector

Um caso de sucesso de implantagdo de Lean Office no setor
publico, expressando suas principais conquistas em termos de
desempenho e integracdo da equipe.

Estudo de Caso

Lean and Six Sigma
practices in the public
sector - a review

Fazer uma analise critica das publicagdes relacionadas ao uso
de metodologias de melhoria continua (IC), como Lean, Six
Sigma e Lean Six Sigma ao longo de 17 anos, para identificar
os temas ¢ lacunas, enquanto informa o desenvolvimento de
uma futura agenda de pesquisa.

Revisao Sistematica
da Literatura

Lean e Lean Six Sigma
para  Instituicées  de
Ensino Superior

Realizar uma revisdo da literatura sobre a aplicagdo do Lean e
do LSS em IES, focando em estruturas conceituais e estudos
de caso.

Revisdo Sistematica
da Literatura

Lean Office: an
Optimization Proposal to
Reduce Failures in the
Value  Stream of the
Government Procurement
Process of a Higher
Education Institution

O estudo objetivou hierarquizar as etapas existentes no
processo de compras, em relagdo ao tempo necessario para sua
execugdo, entre o periodo que compreende a solicitagdo pelas
unidades requisitantes e a assinatura do termo contratual por
parte dos fornecedores no ambito da Universidade Federal de
Goias, bem como identificar aquelas com maior potencial de
reducdo de tempo

Estudo de Caso

Lean Office: Concept
Applicability Study on a
Federal Public University

Aplicagdo do Lean Office no Departamento de Legislagdo e
Normas da Pro-Reitoria de Ensino de Graduagdo da
Universidade Federal do Amazonas.

Estudo de Caso

Lean thinking within
public sector purchasing
department: The case of

the U.K public service

Descrever o trabalho do Cabinet Office para desenvolver um
processo enxuto € examinar sua implementagao pratica.

Estudo de Caso

Lean thinking: planning
and implementation in the
public sector

Analisar como ocorre o planejamento e a implementagdo do
Lean Office em uma agéncia reguladora brasileira e investigar
0s ajustes necessarios para sua implementacao.

Estudo de Caso

Lean-kaizen public
service: An empirical
approach in Spanish local
governments

Esclarecer como o pensamento enxuto ¢ aplicado para
melhorar os servigos prestados ao publico pelas prefeituras,
descrevendo estudos empiricos em contextos espanhois
especificos.

Estudo de Caso

Learning to walk before
we try to run: Adapting
Lean for the public sector

Analisar evidéncias de estudos de caso para entender o que e
como as organizac¢des do setor publico estdo implementando a
metodologia Lean.

Estudo de Caso

Waste identification and
elimination in HEIs: the
role of Lean thinking

Traduzir os oito desperdicios do Lean para Instituicdes de
Ensino Superior (IES), identificar alguns exemplos de cada
desperdicio ¢ propor solugdes Lean adequadas a esses
desperdicios.

Estudo de Caso

Fonte: desenvolvido pela autora.
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O método de pesquisa mais utilizado nos artigos utilizados na RSL foi o estudo
de caso, seguido de revisdo sistematica da literatura. A predominancia do uso do método
estudo de caso pode ser justificada pelos objetivos de pesquisa propostos, uma vez que,
nesses casos, os autores buscaram analisar e estudar diversas situagdes praticas em
determinados setores da administragdo publica.

As situagdes estudadas na aplicagdo do método estudo de caso na RSL sobre
Lean Office sao, em sua maioria, focadas na implementacdo ou aplicacdo pratica da
metodologia Lean em diferentes setores e niveis da administragdo publica, seja no ambito
federal, estadual ou municipal.

O uso do método revisdo sistematica da literatura foi observado nos casos em

que os autores procuraram por estudos anteriores que tratavam sobre o tema abordado.

3.2.2 Resultados da Revisdo Sistematica da Literatura (RSL)

Nesta secao, serdo apresentados os resultados obtidos com o desenvolvimento
da RSL, incluindo a discussao sobre os conceitos Lean e Lean Olffice, os achados a respeito
do Lean Office na administragdo publica e, por fim, as ferramentas e praticas Lean Office

aplicadas nesse contexto.

3.2.2.1 Conceitos Lean (pensamento enxuto) e Lean Office

No final dos anos de 1973, o Japao enfrentava a crise do petréleo, que afetou
diversos setores da economia e empresas do pais. Entre as afetadas, estava a Toyota Motors,
que enfrentava o desafio de reduzir custos enquanto produzia uma pequena quantidade de
veiculos de diferentes modelos (OHNO, 1988).

De acordo com Ohno (1988), para os gestores, ndo parecia viavel aplicar o
modelo americano de produgdo, focado na producdo em massa e na baixa diversidade de
produtos, em uma fabrica como a Toyota, que comercializava pequenas quantidades de
veiculos de varios modelos.

Segundo Ohno (1988), foi nesse contexto que surgiu o Sistema Toyota de
Produgdo, fundamentado na eliminagdo absoluta de desperdicios - ou seja, na remog¢do de

tudo aquilo que consome recursos sem agregar valor ao cliente.
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Os pilares do Sistema Toyota de Producdo sdo o Just-in-time e a automacao
(OHNO, 1988). Schiele e McCue (2010) defendem que os pensadores enxutos se concentram
em fazer mais com menos, seja menos tempo humano, menos equipamentos, menos
atividades, menos materiais, enquanto se ajustam para atender exatamente o que e quando o
cliente necessita.

A respeito dos desperdicios, Ohno (1988) listou sete tipos de desperdicios nos
sistemas produtivos, a saber: 1) Espera; 2) Transporte; 3) Movimentagao; 4) Armazenamento;
5) Corregdes e controles; 6) Processamento; e 7) Producdo em excesso.

Segundo Gongalves et al. (2015), para que o Lean possa promover mudangas
em uma organizagao, ¢ necessario que esta esteja alinhada com cinco principios, sdo eles:

1. Identificar o que € valor para o cliente;

2. Identificar os desperdicios;

3. Gerar o fluxo continuo;

4. Deixar o cliente puxar a producao;

5. Buscar a perfeicao.

O Lean Office ¢ a abordagem enxuta utilizada no ambiente administrativo,
visando melhorar o fluxo de trabalho, gerar valor para o cidaddo e eliminar desperdicios nas
areas administrativas, sendo um de seus diferenciais o aprimoramento do fluxo de
informacdes (CAIADOA et al., 2020). Para Gongalves et al. (2015), um dos principais
desafios do Lean Office ¢ reduzir e eliminar desperdicios no fluxo de valor relacionado a
informagdes e conhecimentos.

Dessa forma, os objetivos dessa abordagem sdo reduzir custos, eliminar
retrabalho, minimizar problemas de comunicagdo, reduzir e eliminar atividades que nao
agregam valor aos processos, além de aumentar a produtividade, a eficiéncia das fungdes
administrativas e melhor utilizagdo do espacgo nos setores administrativos.

A abordagem Lean Office permite reduzir a superproducao de documentos
impressos e, consequentemente, 0 armazenamento excessivo, diminuir o tempo da prestagao
de servigos, reduzir a circulacdo desnecessaria e excessiva de pessoas entre os setores, além
de melhorar o emprego dos recursos humanos. A énfase da abordagem esta nos processos e
fluxos de informacdes. Para isso, Almeida et al. (2017) listam oito etapas propostas para
implementagao da metodologia:

1) Comprometer-se com a mudanca;
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2) Escolha do fluxo de valor;
3) Aprendendo sobre Lean;
4) Mapeamento do estado atual;

5) Identificar as medidas de desempenho Lean;
6) Mapeamento do status futuro;

7) Criagdo de planos Kaizen;

8) Implementacao de planos Kaizen.

Os autores Tapping e Shuker (2003) apresentam trés fases para a aplicagdo do
Lean Office, sendo elas:

1) Demanda do cliente - Compreender completamente a demanda do cliente em
relacdo ao seu trabalho;

i1) Fluxo continuo - Tanto os clientes internos quanto os externos devem
receber o trabalho correto, no momento certo e na quantidade adequada.

ii1) Nivelamento - Distribuir o trabalho de forma equilibrada, considerando
volume e variedade, para otimizar o uso dos recursos humanos ao longo do tempo.

Pinto (2024) apresenta, em seu artigo, uma tabela de Womack e Jones (2003)

que lista os sete desperdicios do ambiente administrativo. A seguir, veja Quadro 5.

Quadro 5. Os Sete Desperdicios do Ambiente Administrativo

Desperdicio | Defini¢ao da perda no ambiente administrativo

Superproducio | Producdo excessiva de burocracia e procedimentos desnecessarios; excesso de papéis e
informagdes que ndo agregam valor.

Espera | Tempo desperdigado por falta de defini¢do das responsabilidades, desaten¢do; demora
por que processo fica perdido e parado por falta de monitoramento.

Duplicidade | Processos repetidos por falta de comunicagido e acompanhamento.

Arquivos sem | Copias e documentos arquivados irracionalmente, que geralmente nunca serdo
valor | consultados por existirem copias digitais nas nuvens.

Movimento | E um arranjo fisico inflexivel e desajustado; método de trabalho contraproducente;
ineficaz | movimentos procedimentais ineficientes.

Falha | Sdo procedimentos que precisam de corregao, por conter erro, informagéo incompleta,
retrabalho, falta de conhecimento.

Fluxo ineficiente | S3o as deficiéncias na transmissao de informacdo, conhecimento, instrugdo, orientacao
¢ atualizagdo.

Fonte: Womack & Jones (2003) apud Pinto (2024)
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3.2.2.2 Lean Office na Administracdo Publica

Radnor e Walley (2008) afirmam que a filosofia Lean, e, consequentemente a
sua vertente Lean Office, ¢ uma das metodologias oriundas das empresas privadas mais
difundidas na administracdo publica. Porém, os autores advertem sobre a simples replicacao
no setor publico, de abordagens baseadas na manufatura, sugerindo a necessidade de afastar
alguns aspectos da versao industrial do Lean. Em especial, que essa abordagem ndo deve ser
encarada apenas como um “kit de ferramentas”, mas sim como uma abordagem filoséfica.

Ademais, mesmo aplicada a area administrativa publica, os gestores publicos
devem se atentar ao fato de que sdo regidos por dispositivos legais, o que, por vezes, pode
exigir uma implementagdo ou aplicagdo diferenciada da metodologia. Portanto, na pratica,
nem todas as ferramentas e técnicas enxutas utilizadas na industria de manufatura ou em
empresas privadas sdo apropriadas para o setor publico. E necessario, portanto, considerar as
particularidades do governo, que, por exemplo, ndo objetiva o lucro, segue politicas e
legislacdes especificas, e em geral, enfrenta mais dificuldades para implementar mudancas
(SCHIELE e MCCUE, 2010). Além disso, a cultura organizacional do setor publico brasileiro
ndo favorece o pensamento Lean, nem a iniciativa de buscar sistematicamente a exceléncia
(ALMEIDA, et al., 2017).

Uma nova abordagem do Lean, referenciada por Caiadoa et al. (2020), ¢ o
Lean Govermental (L-Government), um conceito contemporaneo ainda em desenvolvimento.
Essa abordagem surge em resposta ao Governo Eletronico (E-Government) - caracterizado
pelo uso de Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TICs) para aprimorar as atividades
das organizagdes do setor publico - € ao Governo Transformacional (7-Government), que tem
como objetivo reformar e transformar a burocracia.

Para Pinto (2024), a ado¢do de boas praticas ¢ fundamental para reduzir o
tempo do processo de compras e minimizar deficiéncias, como lentiddo, retrabalho,
desperdicios, informacgdes incorretas ou incompletas, duplicidade de tarefas, deser¢ado e falhas
em itens adquiridos. Essas ineficiéncias ndo agregam valor e podem ser eliminadas.

A partir da revisdo elaborada por Caiadoa et al. (2020), foi construida uma
tabela compilando os Fatores Criticos de Sucesso para a gestdo publica baseada no Lean,
conforme Figura 9. Além disso, os autores Schiele e McCue (2010) desenvolveram um
framework cujo objetivo ¢ demonstrar como o pensamento enxuto pode ser aplicado em um

ambiente de contratacdo publica, conforme ilustrado na Figura 10.
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Figura 9. Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para Lean na gestio publica

FCS

Complexidade e
importéancia

|
Priorizacao de
ganhos répidos

|
Ferramentas TQM
|

Foco na causa raiz

Agoes de causa e
efeito

Ferramentas
avangadas de
controle

Fonte: desenvolvimento pela autora com base em Caiadoa et al. (2020).

Figura 10. Framework para pensamento enxuto em compras publicas

FRAMEWORK

Apoio da alta administracéo e remogéo de barreiras

A gestdo de alto nivel deve apoiar totalmente qualquer esforco de
transformacdo enxuta. Alem disso, deve haver a remogdo de barreiras face a
processos altamente burocraticos.

Comprometimento do nivel executor

O pensamento enxuto estejam somente acontece se 0s executores estiverem
comprometidos em fazer acontecer. Uma boa estratégia € envolver os
funcionérios na elaboracdo das primeiras estratégias de transformacao, além
de demonstrar de forma pratica os beneficios advindos com a mudanca.

Identificacdo do fluxo de valor

Identificar e documentar de as atividades especificas que ocorrem ao longo
de um fluxo de valor, analisando o que € feito do ponto de vista do cliente

Buscar desperdicios e oportunidades de criacéo de valor

Identificar fontes de desperdicios ou de possiveis automatizacdo/padronizacdo, para que
0 tempo gasto nessas atividades possa ser realocado em atividades mais significativas.

Eventos de melhoria rapida

Kaizen blitz & uma maneira eficaz de implementar pequenas mudangas de forma
rapida em um setor especifico. Alem disso, pode ser utilizado para demonstrar
0 sucesso do Lean e como consequéncia aumentar a adesédo dos funcionérios.

Sistemas de medi¢do e controle a longo prazo

Como forma de monitorar as mudancas, € necessario o desenvolvimento de um
sistema de medigdo e controle direcionado para ajudar os proprietarios do
processo a identificar oportunidades continuas de melhoria.

Fonte: desenvolvimento pela autora com base em Schiele e McCue (2010)
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Pinto (2024) propds a utilizagdo da abordagem Lean Office como solugdo para
a morosidade dos processos de compras, 0os quais, segundo o autor, prejudicam as atividades
operacionais da institui¢do estudada, a Universidade Federal de Goids. O autor faz uso da
técnica de hierarquia das etapas dos processos de compras governamentais, com base na
antiga Lei de Licita¢des, a Lei n° 8.666/1993.

Ao final do estudo, Pinto (2024) menciona que os resultados ndo podem ser
generalizados para outros contextos cientificos. Além disso, destaca a necessidade de
pesquisas futuras que abordem outras metodologias para analisar as diferencas ou
aproximacdo dos resultados, incluindo metodologias para interven¢do para solu¢do do

problema de pesquisa.

3.2.2.3 Ferramentas e prdticas Lean

O Quadro 6 apresenta as ferramentas e praticas Lean referenciadas nos artigos

estudados para aplicacao no setor publico.

Quadro 6. Ferramentas Lean referenciadas nos artigos da RSL

Ferramentas e praticas Lean Documentos da RSL
Mapeamento de processos ou de fluxo de valor 1,2, 4,5,6,7,8,9,10, 11 e 12
5S 2,3,4,8,9,10e 11
Padronizagédo / Procedimento Operacional Padrédo 4,6,7¢9
Analise de causa e efeito 10
Metodologia A3 6
Point-of-use Storage 9
Kanban 11

Fonte: desenvolvido pela autora

Nota: Referéncias: 1-Schiele ¢ McCue (2012); 2-Lukrafka, Silva e Echeveste (2020); 3-Caiadoa et al. (2020),
4-Monteiro et al. (2015), 5-Gongalves et al. (2015), 6-Almeida et al. (2017), 7-Waterman ¢ McCue (2012),
8-Barraza, Smith, Dahlgaard-Park (2019), 9-Douglas, Antony e Douglas (2014), 10-Da Cruz, Valentina e Duarte
(2020), 11-Radnor e Walley (2008), 12-Pinto (2024).

Conforme Grafico 2, 69,2% dos artigos fazem referéncia o mapeamento de

processos ou de fluxo de valor e ao 5S, como ferramentas Lean.
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Grafico 2. Ferramentas e Lean referenciadas nos artigos da RSL

Kanban

3,8%

Point-of-use Storage
3,8%

Metodologia A3

3,8%

Anédlise de causa e efeito
3,8%

Mapeamento de processos ou de fluxo de valor
42,3%

Padronizagéo e POP
15,4%

58
26,9%

Fonte: desenvolvido pela autora

A respeito da implementacdo de ferramentas Lean, Caiadoa et al. (2020)
alertam que as metodologias baseadas no Lean ndo devem se restringir ao uso de ferramentas
técnicas sem a devida compreensdo dos seus principios e premissas. Além disso, ressaltam
que a implementacao ndo pode desconsiderar o contexto em que a metodologia sera aplicada.

No Quadro 7, estdo listadas as ferramentas e praticas Lean que foram

implementadas ou aplicadas nos casos analisados da administragdo publica.



Quadro 7. Ferramentas e praticas Lean utilizadas na implementaciao da metodologia na administracao publica
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Tipo de Ferramentas e praticas Forma de uso das ferramentas e praticas Lean Resultados obtidos Referéncia
organizacio Lean utilizadas
Associacdo 1. Kaizen A sequéncia de passos Kaizen ndo foi utilizada, pois | - Otimizagdo espacial Monteiro et
de 2. Lean office acreditava-se que os membros da equipe se motivariam | - Melhora no desempenho e trabalho em equipe al. (2015)
municipios 3. Mapeamento processos | com resultados rapidos. Quanto ao mapeamento de | - Reducdo do lead time
(Portugal) 4.58 processos e ao 5S foi utilizada versdo original sem ajustes | - Mudanca na mentalidade da equipe
5. Padronizag@o nos espagos fisicos. - Melhora na produtividade
Universidade | 1. Mapeamento do fluxo de | Os autores ndo comentaram no artigo se houve | - Eliminar desperdicios ¢ atividades sem valor | Gongalves
Federal valor necessidade de ajuste para utilizagdo das ferramentas. agregado et al. (2015)
(Brasil) 2. Kaizen - Novos procedimentos operacionais
3. Lean office - Mudanga na cultura organizacional
- Aumento da qualidade dos servigos
Agéncia 1. Mapeamento de fluxo de | O fluxo continuo ocorreu de acordo com a literatura. - Necessidade de ajustes na metodologia prevista na | Almeida et
reguladora valor/processos Modificou-se as etapas de criagdo e implantagdo dos | literatura al. (2017)
(Brasil) 2. Kaizen planos Kaizen, adotando-se a metodologia A3. - Questdes legais por vezes influenciam na
3. Lean office Estabelecimento de instru¢des normativas para | implementagdo de principios Lean
4. Padronizagdo estabelecer fluxos de trabalho.
5. Metodologia A3
6. Mapa de fluxo continuo
Governo 1. Mapa de fluxo continuo | E mencionado a necessidade de ajustes e adaptagdes para | - Formalizagdo das contratagdes mais rapidas Waterman e
Central  do | 2. POP uso das ferramentas na realidade da administragdo | - Engajamento da equipe Clifford
(Reino 3. Eliminacao de | publica, porém o autor ndo aponta quais sao. - Conforme aquisi¢des se tornam mais complexas, | (2012)
Unido) desperdicios mais dificil aplicar solug@o padrao
Trés 1.5S 5S aplicado sem necessidade de ajustes, pois foi | - Reciclagem de insumos de escritério Barraza,
municipios 2. Mapeamento processo implementado em espagos fisicos dos escritorios. Os | - Eliminar materiais e equipamentos desnecessarios Smith,
(Espanha) 3. Oficinas Gemba-Kaizen | autores ndo mencionaram ajustes para a aplicagdo do | - Redugdo no tempo de arquivo de documentos Dahlgaard-
Mapeamento de processo. As oficinas Gemba-Kaizen | - Aumento do espacgo livre Park (2019)

foram adaptadas as necessidades especificas do orgdo,
mas o autor ndo especificou as adaptagoes realizadas.

- Reducdo do tempo de resposta a sociedade e de
tramitagdo de processo

Fonte: desenvolvido pela autor
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Além das ferramentas acima, Tapping e Shuker (2003) listam as seguintes

ferramentas que compdem a “Caixa de Ferramenta do Lean Office”:

a) 5S
b) Takt time
c) Pitch

d) Buffer resources

e) Fluxo continuo

f) Trabalho padronizado
g) FIFO Lane

h) U-shaped work Areas
1) Kanban

j) Heijunka

k) Runners

1) Line Balancing

Das ferramentas propostas, no topico a seguir, serd dada énfase ao
Mapeamento de Fluxo de Valor, ao 5S e ao Trabalho Padronizado, que serdo aplicados na

conducao do estudo.

3.3 Ferramentas Lean Office

Nesta secdo serdo apresentadas algumas ferramentas do Lean Office e suas
formas de aplicagdo, com énfase nas ferramentas no Mapeamento de Fluxo de Valor, 5S e

Trabalho Padronizado.

3.3.1 Mapeamento de Fluxo de Valor

O Mapeamento de Fluxo de Valor (do inglés Value Stream Management -
VSM) ¢ uma ferramenta voltada para o planejamento e a vinculag@o de iniciativas enxutas por
meio da andlise de dados e informacdes. Seu objetivo € revisar os processos internos
organizacionais, tornando-os mais enxutos (TAPPING E SHUKER, 2003). Para isso, os

autores propdem oito passos para planejar, mapear e sustentar praticas Lean em areas
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administrativas, seguindo a metodologia do Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM), conforme

ilustrado na Figura 11.

Figura 11. Planejamento, Mapeamento e Sustentacio do Lean segundo VSM

Escolher o fluxo Passo 3
-Passo a——— de valor
2 Aprender sobre o
Comprometer _ Passo2 - i
com Lean
Passoq = L
‘ re—P 3330 72—
Mapear o estado
atual .
Criar planos
[ Passos Kaizen
Identificar — <
métricas

Mapear o estado
futuro Implementar
planos Kaizen

« Pasoe .

L Passos .
Fonte: desenvolvido pela autora baseado em TAPPING e SHUKER (2003)

Além das etapas mencionadas, os autores também sugerem, para a
implementagdo do VSM, a constru¢do de um Storyboard, um documento que retine todas as
informagdes essenciais para o planejamento ¢ implementagdo do pensamento enxuto. Além
disso, ele contém os objetivos e progressos para as etapas descritas anteriormente. Ademais, a
seguir, serdo detalhados cada um dos passos propostos por Tapping e Shuker (2003) para a

aplicagdo do VSM em uma organizacao.

a) Comprometimento com Lean

O pensamento enxuto ndo pode deve ser visto apenas como um simples
compromisso de “enxugar” um processo, mas sim como um conjunto de acdes e esforgos
voltados para a melhoria da organizacdo como um todo. Dentes os beneficios do Lean para
os funciondrios, destacam-se: a) a eliminacdo de desperdicios que levam a fadiga, frustragdo e
esgotamento; b) a participagdo ativa dos funciondrios nos processos organizacionais; €, por
consequéncia, ¢) um maior grau de satisfacdo dos mesmo no trabalho. Além disso, em um

ambiente Lean, eventos e atividades sdo controlados pelos trabalhadores, € ndo o contréario.
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Para garantir melhorias continuas, a equipe de gestdo deve manter o
comprometimento com a filosofia enxuta ao longo de todo o processo. Por essa razao, pessoas

em cargos decisorios devem se comprometer com o Lean (TAPPING E SHUKER, 2003).

b) Escolha do fluxo de valor

De acordo com Tapping e Shuker (2003), as empresas sobrevivem apenas
quando fornecem bens e servigos que possuem valor para seus clientes. O fluxo de
informagdes e/ou materiais necessarios para gerar valor ¢ denominado de fluxo de valor.
Portanto, o fluxo de valor de uma organizacao inclui tanto as atividades que agregam quanto
as que ndo agregam valor para o cliente, mas que sdo essenciais para a transformacgdo de
informagdes e bens brutos em algo pelo qual o cliente estd disposto a pagar.

Os autores sugerem que, na auséncia de uma demanda externa do cliente por
melhorias, a escolha do processo a ser analisado, pode partir de processos menores que
compartilham de caracteristicas semelhantes (como pessoas, fungdes e atividades afins).
Dessa forma, a implementagdo de uma iniciativa enxuta pode gerar economia de escala.

Por fim, os autores destacam como elementos chaves: escutar o cliente,
entender o cendrio, garantir que o fluxo de valor alcance o cliente final e conquistar o apoio

dos gestores.

c) Aprendizagem sobre o Lean

Para Tapping e Shuker (2003), antes de dar seguimento aos proximos passos a
aplicacdo da filosofia Lean, ¢ fundamental compreender seus conceitos € termos, garantindo
que todos os envolvidos tenham esse entendimento. Os autores afirmam que o aprendizado
sobre a aplicagdo do Lean em uma organizagdo ocorre quando este € colocado em pratica no
ambiente organizacional.

A aplicagdo do Lean pode ser comparada a andar de bicicleta, ou seja, o
aprendizado, de fato, somente ocorrera com a pratica.

Portanto, partindo para o contexto organizacional, depreende-se que o
aprendizado se dard de forma tunica e singular em cada empresa, em decorréncia de diversos

fatores internos e externos.
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d) Mapeamento do estado atual

Segundo Tapping e Shuker (2003), o fluxo de valor ¢ uma representacao visual
do fluxo de materiais e informagdes de um determinado processo. Para melhorar um fluxo de
valor, ¢ necessario observa-lo e compreendé-lo; e entdo sera possivel identificar pontos de
melhoria e eliminar desperdicios, o que possibilita a reducdo do tempo de processamento
administrativo, auxiliando na melhoria dos resultados e na entrega mais eficiente.

Os autores ainda sugerem que, ao coletar dados para o mapa do estado atual, se
inicie do ponto mais proximo ao cliente e se avance para os estagios anteriores, facilitando o
entendimento do fluxo de valor sob a perspectiva do cliente. Tapping e Shuker (2003)
propdem duas etapas para o mapeamento, sendo elas:

L. Preparacdo para o mapeamento: etapa que envolve a definicdo dos
participantes, suas respectivas atribui¢des, o esbogo rapido do processo
que sera abordado, a coleta de dados reais e a analise dos dados coletados.

II. Desenho do mapa do estado atual do processo: etapa composta por oito
diferentes atividades, sendo elas:
1) Desenho do cliente e do fornecedor, bem como listagem de suas
exigéncias;
2) Desenho da entrada e saida para o fluxo de valor;
3) Desenho de todos os processos entre a entrada e saida, comecando
pelo processo mais proximo ao cliente (ou seja, a saida);
4) Listagem de todos os atributos do processo;
5) Desenho dos tempos entre 0s processos;
6) Desenho de todas as comunicagdes ocorridas dentro do fluxo de valor;
7) Desenho dos icones de empurrar ou puxar para identificar o fluxo de
trabalho;

8) Completar o mapa com outros dados.

e) Identificacio de métricas

Tapping e Shuker (2003) afirmam que a melhor maneira de as pessoas

contribuirem para iniciativas Lean ¢ fornecendo a elas um meio de compreenderem o impacto
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de seus esforcos. Nesse sentido, as métricas sdo instrumentos fundamentais para essa
percepeao.

Os autores sugerem que seja feita uma analise por meio de uma tabela
contendo as métricas definidas, na qual se avalie, em uma coluna, o estado atual de
desempenho e, em outra coluna, o estado futuro ap6s aplicagdo do Lean.

As métricas a serem definidas variardo de acordo com o tipo de processo
analisado, sendo sugerido como norteadores, os aspectos abaixo:

a) Tempo total do ciclo do pedido;
b) Entrega pontual do pedido;

¢) Numero total de erros.

Os autores Tapping Shuker (2003) destacam dois pontos importantes na
definicdo de métricas. O primeiro ¢ que a métrica a ser definida deve ser de facil
entendimento e coleta. O segundo ¢ a opgao pela escolha de métricas visuais, como quadros,

tabelas, graficos e outros.

f) Mapeamento do estado futuro

Para mapear o estado futuro de um fluxo de valor, € necessario definir quais
ferramentas Lean Olffice serao utilizadas e em que momento elas serdo aplicadas (TAPPING E
SHUKER, 2003). Os autores afirmam que o mapeamento do estado futuro ocorre em trés
etapas, sdo elas:

1) Fase de demanda do cliente;

2) Fase do fluxo continuo; e

3) Fase de nivelamento, que serdo melhores detalhadas abaixo.

1) Fase de demanda do cliente

Momento em que se compreende a demanda do cliente, ou seja, quais servigos
e unidades de trabalho serdo demandadas. Nesta fase, ¢ necessaria a aplicacdo de técnicas
especificas, como a determinagdo do Takt Time, que corresponde ao ritmo de demanda do
cliente. Em outras palavras, o Takt Time a velocidade com que um processo precisa ser
executado para atender a demanda, garantindo que o trabalho flua por todo o fluxo de valor e

que o produto seja entregue ao cliente no momento necessario.
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Outra ferramenta comumente utilizada ¢ o 5S, que sera detalhado no préximo
topico deste trabalho.
De acordo com Tapping e Shuker (2003), os passos para o mapeamento do

estado futuro sdo:

i. Inicie o mapa do estado futuro desenhando o cliente ¢ o fornecedor nas mesmas
posig¢des que vocé fez no mapa do estado atual - geralmente no topo da pagina.
ii. Preencha os requisitos do cliente, tempo de ciclo (takt time) e pitch.

iii. Coloque o ultimo processo na parte direita da pagina. Este ¢ o processo mais a
jusante para atender a demanda do cliente.

iv.Na parte esquerda da pagina, coloque o processo a montante que iniciaria a
solicitagdo ou demanda do cliente. Isso ¢ feito para garantir que vocé tenha seus
limites do fluxo de valor definidos.

v. Desenhe a comunicagdo entre o cliente (e fornecedor) e esses processos. Agora vocé
tem um esqueleto do mapa.

vi. Determine como e quando s3o necessarios recursos de buffer e seguranca, e desenhe
esses icones no mapa. Eles podem mudar mais tarde, apos vocé realizar as proximas
fases de melhoria.

vii. Determine onde o 5S deve ser implementado e desenhe um icone de foco kaizen no
mapa nos lugares apropriados. Nota: mesmo que vocé possa estar constantemente
mudando coisas ¢ testando varios métodos /ean, ndo espere que tudo esteja completo
para comegar o 5S. Vocé pode fazer pelo menos as trés primeiras atividades do 5S.

viii. Determine onde projetos de resolugdo de problemas devem ser implementados para
atender a demanda do cliente e desenhe icones de foco kaizen no mapa. (TAPPING
E SHUKER, 2003, p. 91)

Os autores apontam como fatores-chaves para o sucesso da implementagdo o
entendimento da demanda do cliente, a importancia de ndo tentar planejar em grande detalhe,
a necessidade de ser flexivel e a criagdo de um plano com o qual toda a equipe possa

concordar.

2) Fase do fluxo continuo

Hé a implementacao do fluxo continuo para que os clientes recebam a unidade
de trabalho certa, no momento certo e na quantidade certa, Isso significa produzir apenas o
necessario, somente quando necessario e na exata quantia requerida.

Saindo um pouco do conceito do chdo de fabrica e partindo para o escritorio
(setores administrativos), os autores Tapping e Shuker (2003) afirmam que, na administragao,
o fluxo continuo ¢ caracterizado pela capacidade de realizar exclusivamente o trabalho

necessario no momento, nem mais, nem menos.

3) Fase de nivelamento
Momento em que ocorre a distribuicdo do trabalho de forma uniforme, por

volume e variedade, ao longo de um periodo de tempo. Tapping e Shuker (2003) concluem
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que nivelar o trabalho administrativo significa distribuir a carga ao longo do tempo, de modo
a distribui-la uniformemente. Caso o trabalho nao seja nivelado, algumas areas ficardo

excessivamente ocupadas, enquanto outras permanecerao ociosas.

g) Criacao de planos Kaizen

De acordo com Tapping e Shuker (2003), Kaizen deriva de "kai", que significa
desmontar, e "zen", que significa melhorar, ou seja, ao usar kaizen, demonstram-se os
processos para torna-los melhores. Os autores afirmam que ndo serd possivel implementar

todas as mudancgas de uma so6 vez, sugerindo que elas sejam divididas em diferentes fases.

h) Implementacio de planos Kaizen

Para Tapping e Shuker (2003), o passo principal da implementacao dos planos
Kaizen ¢ manter a visao geral em mente, consultando sempre que necessario o storyboard.
Sugere-se a utilizagdo de eventos Kaizen, que consistem no foco da equipe na implementacao

de um método Lean em uma area especifica durante um curto periodo de tempo.

3.3.2 O programa 5S

Segundo Moreira (2023), o programa 5S ¢ um programa de qualidade que tem
sua origem no Japao, onde, em suma, ha a aplicacdo de cinco sensos, ou seja, cinco principios
norteadores, direcionadores ou mesmo cinco comportamentos. S3o eles: a) Seiri (senso de
utilizacdo), b) Seiton (Senso de ordenacao), c) Seisou (Senso de limpeza), d) Seiketsu (Senso
de saude) e e) Shitsuke (Senso de disciplina).

Os autores Tapping e Shuker (2003), discursam sobre cada um dos sensos
conforme as descrigdes abaixo:

1. Senso de utilizacdo: ¢é a atividade de classificar e envolve analisar o
conteudo de uma area e remover itens desnecessarios, como arquivos,
suprimentos, ferramentas, equipamentos e livros,e conteiido de gavetas.

2. Senso de ordenagdo: corresponde a atividade de organizar, envolvendo
dispor os itens necessarios para um acesso facil e eficiente, bem como,

manté-los dessa forma.
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3. Sendo de padronizacdo, clareza e asseio: ¢ a atividade de limpar tudo e
manter limpo, usar a limpeza como uma forma de garantir que sua area e
equipamentos sejam adequadamente mantidos.

4. Senso de saude: ¢é a atividade de padronizar por meio da criagdo de
diretrizes para manter a 4rea organizada, ordenada e limpa, e tornar os
padrdes visuais e 6bvios.

5. Semnso de disciplina: ¢ a ultima atividade, envolvendo a educagdo e

comunicag¢do para garantir que todos sigam os padroes 5S.

3.3.3 Trabalho Padronizado

Segundo Tapping e Shuker (2003), o trabalho padronizado ¢ um conjunto de
procedimentos que estabelece o melhor método e sequéncia para cada processo. Quando
aplicado em um ambiente administrativo, fornece a maneira mais facil, segura e rapida de
realizar o trabalho, criando uma sequéncia de fluxo de trabalho eficiente que:

a) Minimiza variag¢des nas atividades realizadas;

b) Estabelece as “melhores” praticas para manter a qualidade;

¢) Facilita o treinamento e treinamento cruzado;

d) Garante seguranca;

e) Ajuda os trabalhadores a atenderem a demanda dos clientes.

Nesse sentido, temos que o trabalho padronizado identifica as atividades
necessarias para agregar valor ao fluxo de valor, possibilitando que etapas sejam reduzidas,
eliminadas e/ou combinadas para garantir que o tempo de ciclo do processo seja o mais
eficiente possivel. Portanto, o trabalho padronizado ¢ a base para todas as iniciativas de
melhoria de processos (TAPPING E SHUKER, 2003).

O Procedimento Operacional Padrao (POP) ¢ uma das ferramentas utilizadas
no contexto do trabalho padronizado, sendo um documento no qual se descreve uma tarefa
repetitiva, representando um conjunto de instrugdes a ser seguido. Algumas organizagdes
possuem padrdes, mas ninguém os utiliza. Em tais situacdes, esses padrdes estdo
frequentemente desatualizados e perderam sua aplicabilidade, levando as pessoas a

reconhecerem que o seu uso nao ¢ adequado (BHARGAV et al., 2020).
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A situagdo descrita pelos autores ¢ confirmada no presente trabalho, uma vez
que ha documentos institucionais formais, conforme anexos II a V, porém, eles ndo foram
atualizados ao longo dos anos. Assim, ndo foram atualizadas em decorréncia de mudangas
internas ou das modifica¢des advindas da Nova Lei de Licitagdes e Contratos.

De acordo com Bhargav et al. (2020), os Procedimentos Operacionais Padrao
(POP) podem ser classificados em:

1) POP técnico;

2) POP nao técnico;

3) POP administrativo;

4) POP normativo/legal;

5) POP operacional ou de producao.

A Figura 12, sintetiza os elementos do POP administrativo, utilizado para uma
grande variedade de atividades dentro de uma empresa. Ele inclui procedimentos que devem

ser realizados no decorrer do processo, visando coordenar, relatar e/ou registrar as atividades.

Figura 12. Elementos do POP Administrativo

Elementos POP

Indice
Indicagdes das se¢des do POP

o Pagina de titulo

Descrigdo do titulo do POP

o Procedimentos
a) Propésito
b) Aplicabilidade/escopo
C) Resumo do procedimento
d) Definigdes
e) Qualificagdes/Responsabilidades do pessoal
f) Procedimento
g) Critérios, listas de verificagdo ou outros padrées
h) Gestdo de registros

Descrigdo de quaisquer etapas de controle, revisdo ou supervisdo
antes da aceitacdo do produto ou entrega

Referéncias

Citac@o de todas as referéncias mencionadas no corpo do POP

o Controle e garantia de Qualidade

Fonte: desenvolvido pela autora com base em Bhargav et al. (2020).
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4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Na presente secao, apresentam-se as informagdes pertinentes ao local objeto de
estudo, bem como o detalhamento do fluxo do processo analisado. Esta parte do trabalho esta
diretamente relacionada ao alcance dos objetivos especificos, que incluem: c¢) Desenhar o
processo em seu estado atual e desenvolver o Mapa de Fluxo de Valor do referido processo
em sua versao atual; d) Identificar possiveis problemas no fluxo do processo denominado
Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Pre¢cos na UFMT; e e) Levantar possibilidades

de solucdo para os problemas identificados.

4.1 Caracterizacao do local e processo em estudo

O presente estudo analisa uma instituicdo publica federal do Brasil,
especificamente a Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso (FUFMT), classificada
como Institui¢do Federal de Ensino Superior (IFES). A pesquisa foca no setor denominado
Coordenacgdo de Gestao de Contratagdes (CGC), hierarquicamente vinculado a Pro-Reitoria
de Administragio (PROAD). Em 2022, tanto a CGC quanto a PROAD passaram por um
processo de reestruturacdo interna, envolvendo mudangas em setores, atribuicdes e pessoal,
conforme detalhado no Anexo I.

A unidade da CGC esta situada no Campus Cuiaba; no entanto, sua atuagao
abrange todos os demais campi da UFMT, incluindo o Campus Araguaia, o Campus Sinop € o
Campus Varzea Grande, localizados em diferentes municipios do interior do estado de Mato
Grosso. Em termos de recursos humanos, o setor ¢ composto por 23 servidores efetivos e 12
terceirizados, totalizando uma equipe de 35 integrantes.

A principal funcdo da CGC consiste na gestdo estratégica das contratagdes no
ambito da UFMT. O setor ¢ estruturado em cinco geréncias: a Geréncia de Administragdo de
Contratos (GAC), a Geréncia de Aquisi¢gdes (GAQ), a Geréncia de Logistica de Almoxarifado
(GLA), a Geréncia de Logistica de Patrimdnio (GLP) e a Geréncia de Compras e Registro de
Pregos (GCRP), além de contar com uma Assisténcia da Coordenagao ¢ uma Assisténcia da
Geréncia de Administragdo de Contratos.

Em sintese, as atividades desenvolvidas pela Coordenacdo, Geréncias e
Assisténcias englobam o planejamento dos processos licitatorios, a fase externa da licitacao e

a elaboragdo dos instrumentos juridicos bilaterais. Esses processos incluem a licitacdo e
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contratacdo de servicos continuados e ndo continuados, a aquisicao de materiais de consumo e
de bens permanentes, bem como a execucao de servigos de engenharia, obras e solugdes em
Tecnologia da Informacao e Comunicagao (TIC).

Os processos administrativos da UFMT tramitam, desde o final do ano de
2017, por meio do Sistema Eletronico de Informacdes (SEI), sistema desenvolvido pelo
Tribunal Regional Federal da 4* Regido (TRF4), cujo objetivo é a gestdo e tramitagdo de
processos e documentos eletronicos.

Entre os diversos tipos de processos tramitados no ambito da Coordenagdo de
Gestao de Contratacdes (CGC), este estudo focaliza o processo licitatorio na modalidade de
Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Pregos (PE SRP). Este processo tem inicio na
fase interna da licitacdo, caracterizada pela elaboragdo dos Documentos de Formalizacao da
Demanda (DFD). Subsequentemente, sao realizados o Estudo Técnico Preliminar (ETP) e o
Gerenciamento de Riscos. A Ultima etapa da fase interna ¢ a confec¢do do Termo de
Referéncia (TR).

A segunda etapa do processo licitatorio corresponde a fase externa, que se
refere a selecdo do fornecedor. No caso em andlise, a selecao do fornecedor ¢ realizada por
meio do Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Precos (PE SRP). A terceira etapa do
processo PE SRP consiste na formalizagdo do instrumento juridico bilateral, que, neste
contexto, tem-se a Ata de Registro de Pregos (ARP).

Na Figura 13, apresenta-se o fluxo simplificado das etapas do processo em

questao.

Figura 13. Fluxo simplificado das etapas do processo estudado
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Fonte: desenvolvido pela autora
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4.2 Fluxo atual do processo Pregio Eletronico via Sistema de Registro de Precos na

UFMT

Na se¢do, apresenta-se o fluxo do Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de
Precos na UFMT. O processo analisado foi mapeado pelo Escritorio de Projetos e Processos
(EPP), com os registros de forma segmentada para cada etapa do processo licitatorio, ndo se
restringindo apenas no processo PE SRP, conforme pode ser observado nos Anexos Il a V.

Para facilitar a compreensao do processo, a autora desenvolveu um fluxograma
especifico do macroprocesso PE SRP (Figura 13) e elaborou o Mapa de Fluxo de Valor atual,

permitindo a identifica¢dao de problemas e inadequagdes no processo.

4.2.1 Fluxograma atual PE SRP na UFMT

A Figura 14, desenvolvida pela autora, apresenta o0 Macroprocesso do PE SRP

na UFMT.

Figura 14. Macroprocesso do PE SRP na UFMT
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Fonte: desenvolvido pela autora
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O fluxo do processo inicia-se com a unidade requisitante, responsavel pela
elaboracdo do Documento de Formalizacdo da Demanda (DFD). Na sequéncia, o processo ¢
enviado a Coordenagdo de Gestdo de Contratacdoes (CGC) para a designacao da Equipe de
Planejamento da Contratagdo e a autorizacdo para a elaboragdo do Estudo Técnico Preliminar
(ETP).

Em seguida, a Equipe de Planejamento desenvolve o ETP e reencaminha o
processo para a CGC, que aprova o ETP e autoriza a elaboragdo do Termo de Referéncia
(TR).

Apo6s a finalizagdo do Termo de Referéncia (TR), o processo é enviado a
PROAD para aprovagao do TR e autorizacdo do certame. Caso haja anuéncia da PROAD, o
processo segue para a elaboragdo do Edital da contratagao.

Com o Edital pronto, o processo ¢ encaminhado a PGF para andlise juridica. Se
houver recomendagdes, o processo retorna as unidades responsaveis para o saneamento das
pendéncias. Somente apo6s ajuste para atendimento e/ou justificativa quanto as
recomendacdes, o processo ¢ novamente encaminhado a Geréncia de Licitagdes (GL) para os
procedimentos licitatorios.

Uma das etapas do processo licitatorio consiste no envio das propostas para
analise de conformidade com o TR. Caso as propostas sejam aprovadas, o processo retorna a
GL para o envio a PROAD, visando a homologacdo do certame.

Na sequéncia, o processo ¢ encaminhado a Geréncia de Compras ¢ Registro de
Precos (GCRP) para a elaboracdo das Atas de Registro de Precos (ARPs) e da Planilha de
Aquisicdo. Por fim, apds a assinatura das ARPs, o processo retorna a unidade requisitante,

que toma ciéncia da finalizagdo do certame e da a conclusdo na unidade.

4.2.2 Detalhamento das etapas atuais do processo PE SRP na UFMT

Adiante serd detalhada cada uma das etapas do processo, bem como as fungdes

de cada um dos documentos relacionados a fase interna de planejamento da licitagdo.

4.2.2.1 Fase interna

A fase interna da licitagdo corresponde a etapa de preparagdo e planejamento

da institui¢do antes da abertura do certame licitatério, tendo como principais marcos o
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Documento de Formalizacdo da Demanda (DFD), o Estudo Técnico Preliminar (ETP), a

Matriz de Riscos e o Termo de Referéncia (TR), que serdo mais detalhados adiante.

4.2.2.1.1 Documento de Formalizag¢do da Demanda (DFD)

O Decreto n° 10.947, de 25 de janeiro de 2022, define o Documento de
Formalizagdo da Demanda (DFD) como o instrumento que fundamenta o Plano de
Contratagdes Anual (PCA)’, por meio do qual a drea requisitante detalha a necessidade de
contratacdo. O DFD contém informagdes sobre a unidade requisitante, uma sintese do objeto
a ser contratado, a justificativa para a contratagdo, a data estimada para a conclusdo, o valor
estimado e os membros da Equipe de Planejamento da Contratacdo. No ambito do Governo
Federal, esse documento é elaborado no Portal de Compras do Governo Federal®, por meio da
plataforma de Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes (PGC).

Na UFMT, os processos licitatorios sdo iniciados pela unidade requisitante, que
preenche o Documento de Formalizagdo da Demanda (DFD), disponivel no sistema interno
SEI ou diretamente no sistema digital DFD do Comprasnet. O formulario deve ser assinado
por todos os membros indicados para compor a equipe de planejamento da contratagao.

Ap0s sua elaboracdo, o documento ¢ enviado para a Coordenacdo de Gestdo de
Contratagdes (CGC), que analisard a conformidade do preenchimento do formuléario, bem
como verificard se a demanda esta registrada no PCA. Caso a demanda ndo esteja incluida a
CGC procedera com a inclusdo da demanda no PCA. Em seguida, a Pro-Reitoria de
Administragdo (PROAD), enquanto autoridade méxima do PCA, vinculard o DFD gerado a
uma contratacao.

Incluida a contratacdo no DFD, a CGC analisard o objeto a ser licitado e,
dependendo do objeto, podera solicitar que as unidades centralizadoras indiquem membros
para compor a equipe de planejamento da contratacao.

De acordo com a Instru¢do Normativa institucional PROADI n°® 7, de 9 de

setembro de 2022, sdo atribui¢des das unidades centralizadoras:

Art. 18. S3o atribui¢des das unidades centralizadoras na elaboragdo do PCA:

a) receber, consolidar, incluir, redimensionar e enviar via sistema PGC para o setor
de contratagdes, as demandas no Plano de Contratagdes Anual,

b) preencher os Documentos de Formalizacdo de Demanda no PGC, seguindo as
orientacdes do art. 8° do Decreto n.° 10.947, de 2022;

* PCA: Plano de Contratagdes Anual - documento que consolida as demandas que o 6rgdo ou a entidade planeja
contratar no exercicio subsequente ao de sua elaborag@o. Fonte: Lei N° 14.133, de 1 de abril de 2021.
* Portal de Compras do Governo Federal: Link para acesso ao portal: <https://www.gov.br/compras/pt-br.>
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¢) efetuar o cadastramento de demandas excepcionais no PGC do ano corrente, caso
seja necessario;

d) efetuar os ajustes das demandas cadastradas no PGC do ano corrente, caso seja
necessario; e

e) encaminhar via processo Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), as demandas
constantes do PCA, quando da efetivacdo da contratacdo, com a antecedéncia
necessaria para o cumprimento da data estimada da compra ou da contratacdo
prevista no PCA, acompanhadas da devida instru¢do processual de que tratam os
normativos vigentes.

Paragrafo unico. Os setores requisitantes atuardo ainda nas fases posteriores a
elaboragdo do PCA, quando da efetivagdo das demandas em processos de
contratacdo. Fonte: INSTRUCAO NORMATIVA PROADI - CHEFIA DE
GABINETE-UFMT N° 7, DE 9 DE SETEMBRO DE 2022

Vejamos, entdo, que as unidades centralizadoras sdo especializadas em

licitagdes cujos objetos pertencem a categoria em que seus respectivos setores estao alocados,

conforme detalhamento abaixo:

a)

b)

c)

d)

Materiais de consumo - indicagdo de membro da Geréncia de Logistica de
Almoxarifado (GLA);

Bens permanentes - indicagdo de membro da Geréncia de Logistica
Patrimonial (GLP);

Servigos continuados - indicagao de membro da Geréncia de Administragao de
Contratos (GAC);

Servicos comuns nao continuados - indicacdo de membro da Geréncia de
Planejamento e Registro de Pregos (GCRP);

Servigos comuns de engenharia - indicagdo de membro da Coordenagdo de

Manutencao e Pequenas Reformas (CMPR).

Cumpre citar que de acordo com a rotina de servicos institucional, verificou-se

que os processos iniciados e acompanhados pelas unidades centralizadoras referem-se a itens

comuns ¢ de uso frequente pela comunidade académica, enquanto as demandas especificas

tém seus processos iniciados e acompanhados pelos proprios setores e servidores

requisitantes.

Apo6s a indicagdo dos membros, a Coordenagdo de Gestdo de Contratagdes

(CGC) formalizara a designagdo da Equipe de Planejamento da Contratacdo e autorizara a

elaboracdo do Estudo Técnico Preliminar (ETP) e da Matriz de Riscos (MR). Ressalta-se que

as contratagdes relacionadas a Tecnologia da Informacao e Comunicagdo (TIC) possuem um

rito especifico da fase de planejamento da contratacdo, razdo pela qual as solu¢des de TIC nao

constam na listagem acima.
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4.2.2.2.2 Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Matriz de Risco (MR)

A préxima etapa do processo € a elaboracdo do Estudo Técnico Preliminar
(ETP)’ pela Equipe de Planejamento da Contratagdo. De acordo com a Instrugdo Normativa
n°® 58, de 8 de agosto de 2022, o ETP deve evidenciar o problema a ser resolvido e identificar
a solucdo mais adequada, permitindo a avaliagdo da viabilidade técnica, socioecondmica e
ambiental da contratacdo.

O documento ¢ elaborado por meio do Sistema ETP Digital, no site do Portal
de Compras do Governo Federal, ¢ deve constar os seguintes elementos: i) descri¢do da
necessidade da contratagdo; i1) descrigdo dos requisitos da contratagdo; iii) levantamento de
mercado; iv) descricdo da solugdo como um todo; v) estimativa das quantidades a serem
contratadas; vi) estimativa do valor da contratagdo; vii) justificativa para o parcelamento ou
ndo da solugdo; vii) contratagdes correlatas; ix) demonstrativo da previsdo da contratagdo no
PCA; x) demonstrativo dos resultados pretendidos; xi) providéncias a serem tomadas pela
administracao; xii) descricdo dos possiveis impactos ambientais; xiii) posicionamento
conclusivo sobre a adequacdo da contratagdo para atender a necessidade a que se identifica.

Na UFMT, a Equipe de Planejamento designada elabora, de forma conjunta, o
Estudo Técnico Preliminar (ETP). Apds a conclusdo, o documento ¢ encaminhado a
Coordenacdo de Gestdo de Contratacdoes (CGC). Observa-se que os ETPs das contratacdes
realizadas no Campus Cuiabd sdo inicialmente enviados para andlise da Geréncia de
Aquisi¢des (GAQ), que pode sugerir ajustes. Somente apds as revisdes necessarias, a versao
final é enviada a CGC.

Por outro lado, as contratagdes dos campi do interior sao elaboradas e
previamente analisadas pelas Supervisdes de Compras e Patrimonio (SCP - CUA, CUS ou
CUVG), garantindo que os ETPs encaminhados a CGC ja estdo em suas versdes finais.

Cada Equipe de Planejamento e Unidade Centralizadora adota sua prépria
metodologia para a elaboragdo do ETP, que, apos finalizado, ¢ incluido na plataforma ETP

Digital do Portal de Compras do Governo Federal.

> ETP: estudo técnico preliminar: documento constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma contratagdo
que caracteriza o interesse publico envolvido e a sua melhor solugdo ¢ da base ao anteprojeto, ao termo de
referéncia ou ao projeto basico a serem elaborados caso se conclua pela viabilidade da contratacdo. Fonte: Lei N°
14.133, de 1 de abril de 2021.
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De acordo com a Lei n° 14.133/2021, a Matriz de Risco (MR) busca prever
fatos que, caso ocorram, possam comprometer o equilibrio econdmico-financeiro do contrato.
Esse documento define antecipadamente as responsabilidades das partes e os mecanismos
destinados a prevenir sinistros e mitigar seus efeitos durante a execucdo contratual. Assim
como o DFD e o ETP, a MR ¢ elaborada na plataforma disponibilizada no Portal de Compras
do Governo Federal.

ApoOs a elaboragdo do ETP e da MR, caso ndo tenham sido assinados
eletronicamente via sistema digital, a Equipe deverd incluir a documenta¢do no processo,
incluir novo despacho ratificando as informagdes contidas no ETP e na Matriz de Risco,
somente entdo despachar o processo para a CGC. Por fim, a CGC aprovara o ETP elaborado

pela Equipe e autorizard a unidade requisitante a abertura de Termo de Referéncia.

4.2.2.2.3 Termo de Referéncia (TR)

O Termo de Referéncia (TR) ¢ o documento que formaliza a definicao do
objeto a ser contratado, assegurando o atendimento da necessidade identificada. De acordo
com os normativos vigentes, o TR deve conter os seguintes elementos descritivos:

a) Definicdo do objeto: inclui a natureza do objeto, os quantitativos, o prazo
do contrato e, se aplicavel, a possibilidade de sua prorrogagao;

b) Fundamentagdo da contratagdo: referéncia aos estudos técnicos preliminares
correspondentes ou, quando a divulgacdo desses estudos ndo for possivel, um extrato das
partes que ndo contenham informagodes sigilosas;

c¢) Descri¢ao da solugdo como um todo: considerando todo o ciclo de vida do
objeto;

d) Requisitos da contratagdo: especificacdes detalhadas necessarias para
atender a demanda;

e) Modelo de execucdo do objeto: definicdo de como o contrato devera
produzir os resultados pretendidos desde o inicio até o encerramento;

f) Modelo de gestdo do contrato: descricdo de como a execugdo do objeto serd
acompanhada e fiscalizada pelo 6rgao ou entidade responsavel;

g) Critérios de medicdo e de pagamento: metodologia para afericdo do

desempenho e condig¢des para os pagamentos;



73

h) Forma e critérios de selecdo do fornecedor: parametros objetivos para a
escolha do fornecedor;

1) Estimativas do valor da contratacdao: inclui pregos unitarios referenciais,
memorias de calculo e documentos de suporte, com os parametros utilizados para a obtengao
dos precos e seus respectivos calculos. Essas informagdes devem ser organizadas em
documento separado e classificado como confidencial;

J) Adequagdo orcamentaria: garantia de que os recursos para a contratacao
estao previstos no or¢amento.

Na Fundacdo Universidade Federal de Mato Grosso (FUFMT), o Termo de
Referéncia (TR) ¢ elaborado pelo setor requisitante, em conjunto com a Geréncia de
Aquisi¢des (GAQ), no caso das contratagdes do Campus Cuiaba, e com as Supervisdes de
Compras e Patrimonio, no caso das contratagdes dos campi do interior. Em fevereiro de 2023,
o Governo langou a plataforma TR Digital, por meio da qual esta instituicdo passou a elaborar
os seus Termos de Referéncia.

Antes da implementacdo do TR Digital, essa atividade era realizada
internamente por meio do Sistema de Requisi¢cdes (SisReq). O SisReq ¢ um sistema
institucional, informatizado que permite o registro das informagdes do TR, incluindo a
descricdo e os quantitativos dos itens a serem licitados. Além disso, o SisReq ¢ utilizado para
a elaboragdo das Atas de Registros de Precos (ARP), emissdao de Ordens de Fornecimento
(OF) e controle de aquisigdes, com base nos dados cadastrados durante a elaboragao do TR.

Com a adocdo do TR Digital, o uso do SisReq foi reduzido. No entanto, ele
ainda ¢ necessario, principalmente para o lancamento dos itens que serdo licitados, devido a
exigéncia de geracdo das ARPs, da emissdo das OFs e do controle de aquisigdes.

Ao final da elaboragao do TR ¢ definida, dentre outros aspectos, a modalidade
de licitacdo, que podera ser:

1) Pregdo;

i1) Concorréncia;

ii1) Concurso;

iv) Leilao;

v) Didlogo competitivo.

Apos a definicdo, no Termo de Referéncia, da modalidade de licitagao, o

processo seguira um fluxo especifico de tramitag¢do, de acordo com a modalidade definida.
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Conforme consta no topico 4.2, o processo objeto de estudo ¢ o Pregdo
Eletronico via Sistema de Registro de Pregos (PE SRP). O Sistema de Registro de Precos se
enquadra como um procedimento auxiliar da licitagdo.

Os topicos a seguir abordardo exclusivamente as etapas de tramitacdo do

referido processo.

4.2.2.2 Fase externa

Como o Termo de Referéncia (TR) finalizado, a CGC analisa a modalidade
definida, e o processo passa a seguir o fluxo especifico para essa modalidade. Caso a
modalidade escolhida seja o Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Precos (PE SRP), o
fluxo de tramitacao varia conforme a localiza¢dao da contratagao:
a) Para contratagdes do Campus Cuiabd, o processo ¢ encaminhado diretamente
da Geréncia de Aquisi¢des (GAQ) para a Geréncia de Licitagdes (GL).
b) Para contratacdes dos campi do interior, as Supervisdes de Compras e
Patrimonio (SCP) encaminham o processo a Coordenagao de Gestdo de

Contratagdes (CGC), que, por sua vez, o direciona para a GL.

Em ambos os casos, a GL realizara o cadastramento da Intencao de Registro de
Precos (IRP) e verificard o interesse de outros o6rgdos em participar da licitagdo. Apds a
abertura do prazo para manifestagdo de interesse, o processo ¢ encaminhado pela GL para a
Pro-Reitoria de Administragio (PROAD), que deliberara sobre a autorizagdo do TR, a
abertura do certame licitatorio e a designacao da equipe de pregoeiros, entre outros aspectos.

ApOs essa etapa, o processo retorna a GL, que verificard se houve manifestacao
de interesse na IRP. Caso haja interesse, o processo retorna 8 GAQ ou as SCPs para ajustes no
TR, incluindo o quantitativo a ser licitado, conforme o interesse de outro 6rgdo. Apos 0s
ajustes, o processo retorna a CGC. Caso ndo haja manifestacdo de interesse na IRP, o
processo ¢ encaminhado diretamente para a CGC.

Apos a finalizagdo e aprovacdo do Termo de Referéncia (TR), o processo ¢
encaminhado a Assisténcia da Coordenacdo de Gestdo de Contratagdes, que elaborard a
minuta do Edital da contratacdo, de acordo com as minutas disponibilizadas pela
Advocacia-Geral da Unido (AGU). Em seguida, a CGC e a PROAD realizarao a certificagao

processual para o encaminhamento do processo a Procuradoria Geral Federal (PGF), que ¢
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assessorada pela Equipe de Trabalho Remoto de Licitagdes e Contratos (ETRLIC), cuja
funcdo ¢ a andlise e emissdo de parecer juridico a respeito do processo. Esta etapa ocorre
como condi¢do sine qua non para o seguimento das demais etapas do processo licitatorio,
pois decorre de uma obrigacao legal.

Caso haja recomendagoes a serem atendidas, a CGC encaminharé o processo a
unidade responsavel, para que sejam realizados os ajustes necessarios ou fornecida uma
justificativa. Ap6s o cumprimento das recomendacdes, ou na auséncia destas, o processo sera
encaminhado a Geréncia de Licitacdes (GL) para a abertura do certame licitatorio.

A GL encaminhard o processo para a publicacdo do aviso de licitacdo do
pregdo em jornal local e para o registro do aviso no site da FUFMT.

A licitagdo PE SRP serd realizada por meio do Sistema de Pregdo Eletronico
do Governo Federal. Apos a apresentacao das propostas pelas licitantes habilitadas, estas
serdo enviadas ao setor requisitante, que verificard se atendem as especificagdes do Termo de
Referéncia (TR). Caso haja discordancia, a unidade requisitante deverd apresentar uma
justificativa técnica. Havendo anuéncia, a licitagdo sera finalizada no sistema.

A GL incluird no processo os seguintes documentos: Ata de Realizagdao do
Pregdo, Resultado por Fornecedor, Termo de Adjudicagdo do Pregdo e a documentagdo de
habilitagdo dos licitantes. Em seguida, o processo serda encaminhado a PROAD para
homologag¢ao, com posterior publica¢do do resultado no DOU.

Por fim, a GL enviara o processo a GCRP para a elaboragao das Atas de

Registro de Precos.

4.2.2.3 Instrumento juridico bilateral

A Ata de Registro de Pregos (ARP) ¢ o instrumento juridico bilateral firmado
entre licitante vencedor e Orgdo licitante. Trata-se de um documento vinculativo e
obrigacional, com caracteristica de compromisso para futura contratacdo, no qual sdo
registrados o objeto, os precos, os fornecedores, os Orgados participantes ¢ as condigdes a
serem praticadas (BRASIL, 2021).

No ambito da FUFMT, as ARPs sdo confeccionadas pela Geréncia de Compras
e Registro de Precos (GCRP), que serd responsavel por: convocar os representantes legais

para cadastrado no SEI, incluir os fornecedores no SisReq, gerar uma ARP para cada
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fornecedor considerando os itens homologados, elaborar a Planilha de Aquisi¢des® e
disponibilizar as ARPs para assinatura pelo representante legal das empresas e pela PROAD.
Ressalta-se que as ARPs sdo registradas no SisReq com base na descricdo dos itens
apresentados nas propostas das empresas e nos valores homologados no certame.

Ap0s a assinatura das ARPs pelas partes, o processo ¢ encaminhado a unidade
requisitante para ciéncia da formalizacdo das ARPs e para informa-la sobre a possibilidade de
aquisicdo dos itens licitados, conforme a disponibilidade orcamentaria da instituicdo. Com
isso, conclui-se o processo de contratagdo por meio da modalidade de licitacdo Pregdo

Eletronico, realizada via Sistema de Registro de Precos (PE SRP).

4.3 Aplicacao do Lean Office

Nesta se¢do, sera apresentada a aplicacdo da filosofia Lean, por meio da
utilizagdo de ferramentas do Lean Office, como Mapeamento do Fluxo de Valor, 5S e
Padronizagdo. Essa abordagem esta vinculada ao atendimento dos objetivos especificos: ¢)
Desenhar o processo PE SRP na UFMT em seu estado atual e desenvolver o Mapa de Fluxo
de Valor do processo; d) Identificar possiveis problemas no fluxo do processo denominado de
Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Precos na UFMT; e, e) Levantar possibilidades
de solugdo para os problemas encontrados.

Segundo Tapping e Shuker (2003), conforme disposto no topico 3.3.1, o
primeiro passo para a aplicacdo do Mapa do Fluxo de valor ¢ o comprometimento com o
Lean. No presente estudo, por se tratar de um 6rgdo da Administragdo Publica, o primeiro
passo, comprometimento com o Lean, somente ocorrera se for interesse da alta administracao
institucional.

O segundo passo ¢ a escolha do fluxo de valor que serd estudado, que, neste
caso, abrange os processos de Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Precos (PE SRP)
tramitados na FUFMT, que culminaram na assinatura de Atas de Registro de Precos (ARP) no
ano de 2023.

O terceiro passo ¢ a aprendizagem sobre o Lean, etapa consolidada a partir do
desenvolvimento do artigo ¢ do aprofundamento dos estudos sobre o tema, resultando no

desenvolvimento do Capitulo 3 - Revisdo da Literatura.

¢ Planilha de aquisi¢des: planilha em excel que é preenchida pelo setor requisitante para quando da efetiva futura
aquisi¢do do item licitado. Fonte: desenvolvido pela autora.
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Os passos seguintes serdo desenvolvidos nesta se¢ao:
e Quarto passo - Mapear o estado atual;

e  Quinto passo - Identificar métricas;

Por fim, o sexto passo - Mapear o estado futuro, sétimo passo - Criagdo de
planos kaizen e o ultimo passo - Implantacdo de planos kaizen, independem da vontade da
pesquisadora, uma vez que para serem implantados os mesmos devem ser aprovados e

aplicados pela administracao superior juntamente com suas unidades internas vinculadas.

4.3.1 Informagdes gerais sobre o processo em seu estado atual

Conforme discutido anteriormente, foram excluidos da analise os processos PE
SRP cujos objetos se enquadravam em solugdes de TIC e servigos comuns de engenharia.

No caso das solucgdes de TIC, a exclusdo ocorreu porque a tramitacdo da fase
de planejamento e os documentos produzidos nessa etapa sdo exclusivos da area de TI,
diferindo das contratagdes de bens e itens de consumo. Ja os servicos comuns de engenharia
foram desconsiderados porque, até a metade de 2023, as contratagdes dessa natureza seguiam
um rito interno exclusivo.

Dessa forma, a anélise incluiu apenas os processos PE SRP relacionados a bens
permanentes, itens de consumo e servicos comuns, que resultaram em Atas de Registro de
Precos na UFMT no ano de 2023.

A primeira etapa da condu¢do do estudo, na fase de coleta de dados, consistiu
na solicitacdo de autorizagdo para a realizacdo da pesquisa com os referidos processos. Essa
autorizacdo foi concedida pela Pro-Reitoria de Administragdo (PROAD) e pela Coordenagao
de Gestao de Contratagdes (CGC).

Em seguida, para a coleta dos dados iniciais, foi utilizada a Planilha de
Controle de Atas de Registro de Precos da Geréncia de Compras e Registro de Precos, que
contém informagdes gerais sobre todas as Atas de Registro de Pregos (ARPs) assinadas no
ano de 2023.

A Tabela 1 apresenta o resumo dos processos, categorizados de acordo com o

objeto, totalizando 24 processos, que resultaram na assinatura de 91 ARPs.
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Tabela 1. Resumo dos processos PE SRP com ARPs assinadas em 2023 na FUFMT

Categoria dos processos Quantidade de processos Quantidade de ARPs assinadas
Permanentes 9 processos 39 ARPs
Consumo 11 processos 44 ARPs
Servigos comuns 4 processos 8 ARPs
Total 24 processos 91 ARPs

Fonte: desenvolvido pela autora

A partir dos objetos de cada processo, foi realizada a categorizacdo em:
a) Permanente;
b) Consumo; e

¢) Servigos comuns.

Os bens permanentes sao aqueles que, devido ao uso constante, ndo perdem a
sua identidade fisica e/ou tem uma durabilidade superior a dois anos. Ja os itens de consumo
sdo aqueles que, em razdo de seu uso continuo, perdem normalmente sua identidade fisica
e/ou tem sua utilizacdo limitada a dois anos. Por fim, os servigos comuns sao servigos nao

continuados € servigos que ndo se enquadram em servicos de engenharia.

Tabela 2. Relacao entre categorias de processos

Categoria dos Quantidade de Quantidade de % de sucesso Valor total das
processos itens no TR itens dos itens ARPs assinadas
homologados
Permanentes 75 itens 69 itens 92% R$ 16.318.107,73
Consumo 156 itens 129 itens 82% R$ 1.642.381,46
Servigos comuns 35 itens 32 itens 91% R$ 1.022.927,94
Total 266 itens TR 230 itens 86% média de RS 18.983.417,13
homologados sucesso dos itens

Fonte: desenvolvido pela autora

A informacdo sobre as quantidades de itens previstos em TR refere-se a
variedade, ou seja, a quantidade de diferentes tipos de itens demandados, e ndo a quantidade
demandada de cada item. Por exemplo, se um processo prevé a licitacdo de 100 caixas de
algoddo e 200 caixas de luvas, considera-se que sao 2 itens - algoddo e caixas de luvas,

respectivamente.
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Os itens homologados sdo aqueles que tiveram sucesso na licitagdo, ou seja,
que receberam propostas compativeis com os requisitos do TR e cujos licitantes estavam
juridicamente e tecnicamente aptos, além de devidamente habilitados. J& os itens que nao
obtiveram sucessos sdo considerados fracassados, seja por ndo terem recebido propostas
(itens desertos) ou por ndo haver empresas aptas ao pleito (itens fracassados).

O valor total das ARPs corresponde ao somatoério total dos valores registrados
para cada empresa em cada um dos processos. A analise dos dados indica que o maior valor
das ARPs esta concentrado em bens permanentes, mesmo que estes ndo representam a maior

variedade de itens nos pregdes. Essa situacdo torna-se ainda mais evidente quando a

J4

informagdo ¢ apresentada em forma de grafico, no qual 85,96% do valor da ARPs esta
concentrado em bens permanentes, enquanto que 14,04% estd distribuido entre itens de
CONSUMmMo € Servicos comuns.

Essa discrepancia pode ser justificada pela natureza de cada categoria:

e Bens permanentes englobam equipamentos, maquinarios, moveis € outros;

e Itens de consumo incluem suprimentos laboratoriais, como luvas e toucas,

materiais de expediente e outros de menor custo.

Grafico 3. Distribuicio de valor das ARPs por categoria de objeto
B Valor ARP == % Acumulado
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R$16.318.107,73
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RS 8.000.000,00
40,00%
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R$ 0,00 0,00%

Permanentes Consumo Servigos comuns

Fonte: desenvolvido pela autora

Destaca-se que, embora os valores estejam registrados nas Atas de Registro de

Precos (ARPs), a aquisi¢do dos itens depende da vontade da administracio e da
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disponibilidade de recursos or¢amentarios para sua execu¢do. Em outras palavras, a compra
s6 ocorre se houver or¢amento disponivel e interesse da institui¢ao.

Essa caracteristica reforca o papel das ARPs como um documento vinculativo
e obrigacional, que estabelece compromisso para futuras contratagdes, registrando precos,

fornecedores, 6rgaos participantes e condi¢des a serem praticadas.

4.3.2 Mapeamento do estado atual do processo

Além das informagdes relativas a quantidade de processos e atas, aos itens e
aos valores registrados, também foi analisado o tempo de tramitagdo de cada um desses
processos.

O processo licitatorio ¢ um processo de etapas consecutivas € sequenciais,
sendo que seus principais, que agregam valor ao cliente, incluem a elaboragdo de documentos
como o DFD, ETP, MR, TR, Edital , entre outros.

Um dos pressupostos para a elaboracao do Mapa de Fluxo de Valor ¢ o passo
cinco proposto por Tapping e Shuker (2003), na qual consiste na identificagao de métricas. No
caso do fluxo de valor de processos administrativos, uma das métricas mais relevantes € o
tempo de cada etapa do processo, que pode ser dividido em:

a) Tempo de processamento: periodo destinado ao desenvolvimento efetivo da
atividade;

b) Tempo de espera: periodo em que a atividade permanece aguardando para ser
executada;

¢) Lead time: soma do tempo de processamento ¢ do tempo de espera.

Para o desenvolvimento do estudo, a métrica utilizada foi o tempo. No entanto,
devido as particularidades da anélise - que abrange a totalidade dos processos de licitacdo PE
SRP no ambito da UFMT -, o calculo do tempo de processamento das atividades foi
inviabilizado. Essa impossibilidade decorre , principalmente, de dois principais fatores:

1) Grande parte do processo ocorre em unidades externas a Coordenacao de
Gestao de Contratagdes (CGC).

2) Os servidores responsaveis pelas atividades fora da CGC nao se dedicam
exclusivamente aos processos licitatorios. Essas atividades sdo acessorias e realizadas em

conjunto com outras atribuigdes.
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Além disso, diversos fatores externos influenciam o ritmo de execugdo dos
processos, como:
e Mudanga na prioridade das demandas, que podem inicialmente ser
classificadas como urgentes, mas, por fatores externos, perdem essa prioridade.
e Falta de recursos financeiros para viabilizar a contratacdo, impactando o
andamento do trabalho da unidade requisitante.

e Dificuldades dos servidores na elabora¢ao dos documentos necessarios.

Esses e outros elementos impactam diretamente o andamento dos processos
licitatorios, dificultando a mensuracao precisa do tempo de execucao das atividades.

Nesse contexto, ndo foi possivel calcular o tempo de processamento das
atividades, mas sim o lead time, que corresponde ao tempo total de processamento e espera de
cada etapa do processo em estudo. Para isso, considerou-se como tempo médio estimado do
lead time o intervalo entre a data de inicio e a data de fim de cada etapa.

Como o processo € consecutivo e sequencial, a data de fim de uma etapa
corresponde a data de inicio da etapa subsequente. Dessa forma, o somatorio dos tempos entre
as etapas reflete o periodo total decorrido entre o inicio e o fim do processo, € ndo o tempo
efetivamente gasto no desenvolvimento de cada etapa ou documento.

Outro aspecto importante dessa metodologia ¢ que o célculo resultou na
quantidade de dias corridos para cada etapa. No entanto, vale ressaltar que o expediente na
UFMT ocorre exclusivamente em dias uteis, de segunda a sexta-feira.

Dessa forma, visando maior precisdo nas informacgdes, optou-se pela exclusio
dos dias de final de semana (sdbado e domingo). Por exemplo, se o intervalo de tempo de uma
etapa do processo fosse de 7 dias corridos, no estudo foi considerado 5 dias uteis. Da mesma
forma, para uma fase com duracdo de 21 dias corridos, foram considerados 15 dias uteis (21
dias corridos - 6 dias de final de semana = 15 dias tteis).

Apo6s a andlise dos processos, as informacoes de cada um foram organizadas
em uma planilha elaborada pela pesquisadora. Essa planilha retine todos os dados referentes
aos principais marcos temporais dos processos.

Para essa etapa, foi necessario, inicialmente, dividir minuciosamente cada fase
do processo, considerando a data de assinatura dos documentos ou sua inclusdo no sistema
SEI. Foram registradas as seguintes datas:

a) Data de abertura do processo pela unidade requisitante;



82

b) Data de envio do processo com DFD pelo requisitante para CGC,;

c) Data de conclusdo da contratagdo informada pelo requisitante no DFD;

d) Data de designacdo da Equipe de Planejamento e autoriza para elaborar
ETP;

e) Data de envio da 1? versdao do ETP;

f) Data de envio da versao final do ETP;

g) Data de autorizacdo para elaboracao TR;

h) Data de retorno do processo com TR;

1) Data de cadastramento da IRP;

j)  Data de envio do processo para aprovacao do TR;

k) Data de aprovagao do TR e designacao da Equipe do Pregao;

1) Data de finalizagdo do Edital antes da PGF;

m) Data do Parecer PGF;

n) Data de envio do ETP/TR/Edital apds recomendagdes PGF;

o) Data de envio para abertura do certame pela GL;

p) Data da licitagao;

q) Datas dos envios das propostas para analise do requisitante;

r) Data das respostas do requisitante sobre propostas;

s) Data de homologagdo do certamente;

t) Data de assinatura da primeira empresa;

u) Data da ultima assinatura das ARPs;

v) Data de retorno do processo para requisitante.

Além disso, alguns dados relevantes da tramitagdo do processo foram
levantados, sendo estes:

a) Categoria a que o objeto da licitacdao pertence;

b) Se a licitagdo foi tramitada pela unidade centralizadora;

¢) Se houve indicagdo de membro para compor a Equipe de Planejamento de

outras unidades além do requisitante;

d) Se houve recomendacao de ajuste do ETP e MR;

e) Se houve participacdo na IRP;

f) Se houve recomendacdes da PGF;

g) Se houve pedidos de esclarecimentos/impugnacdes € recursos.
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A partir do preenchimento da planilha e utilizando a metodologia apresentada

anteriormente, foi possivel extrair os seguintes dados expostos na Tabela 3, a seguir.

Tabela 3. Tempo médio (dias uteis) de tramitacio dos processos

Categoria dos Tempo médio total de Tempo médio Tempo médio Tempo médio
processos tramitacio dos para elaboracdo para elaboracio para elaboracio
processos do DFD do ETP e MR do TR
Permanentes 231 d.u. 13 d.u. 41 d.u. 66 d.u.
Consumo 147 d.u. 2 du. 20 d.u. 41 d.u.
Servigos comuns 203 d.u. 15 d.u. 28 d.u. 58 d.u.
Total 142 dias média geral - - -

Legenda: d.u. = dias tteis
Fonte: desenvolvido pela autora

Os tempos médios de elaboragdo do DFD, do ETP, da MR e do TR dependem
diretamente do ritmo adotado pela unidade requisitante durante sua elaboragao.

No Grafico 4, além da comparagdo das etapas destacadas, foram incluidas
informacodes sobre os tempos médios das demais etapas do processo, que também dependem
diretamente da unidade requisitante ou de sua interacdo, como, por exemplo, o saneamento
das recomendagdes do Parecer Juridico e a andlise das propostas das licitantes.

Ja no Gréfico 5, sdo apresentadas as informacdes sobre os tempos médios de

tramitagdo das etapas que nao envolvem a participagao da unidade requisitante.

Grifico 4. Tempo médio (dias uteis) das etapas com participacio do requisitante
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Fonte: desenvolvido pela autora
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Grafico 5. Tempo médio (dias uteis) das etapas sem participacido do requisitante
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Fonte: desenvolvido pela autora

A comparagdo entre os graficos e os quadros anteriores permite concluir que,
nos processos de licitacdo cujos objetos sdo bens permanentes, a tramitacao tende a ser mais
demorada, especialmente na fase de elaboracdao do DFD, ETP, MR e TR, em comparag¢do com
as licitagdes de itens de consumo.

Nas demais etapas do processo, ndo ha uma disparidade tdo significativa entre
os tempos de tramitagdo dos diferentes tipos de objetos, sendo que cada etapa demanda, em
média, 0 mesmo tempo tanto para bens permanentes quanto para itens consumo.

Além da anélise dos dados com base nas categorias do objeto licitado, outro
recorte relevante para o estudo foi a avaliagdo dos dados considerando o setor responsavel
pela abertura e elaboragao dos documentos que compdem o processo licitatorio. Nessa etapa,
verificou-se se a licitagdo foi conduzida por unidades centralizadoras - responsaveis por
consolidar as demandas gerais da UFMT - ou por outras unidades licitantes.

A analise com base no tipo de responsavel pelo processo revelou diferengas
significativas nos tempos médios de tramitacdo, dependendo de terem sido conduzidos por
unidades centralizadoras ou por outras unidades.

Acompanhe os dados a seguir:
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Grafico 6. Tempo médio (dias uteis) das etapas desenvolvidas pelas unidades centralizadoras x demais
unidades
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Fonte: desenvolvido pela autora

Verifica-se que, quando as atividades sdo conduzidas pelas unidades
centralizadoras, o tempo para sua conclusdo tende a ser menor em comparacdo com as
unidades requisitantes da UFMT.

Destaca-se, em especial, a disparidade no tempo de retorno do processo
durante a elaboracdo do ETP e MR. Enquanto que uma unidade centralizadora concluiu essa
etapa em média de 17 dias uteis, as demais unidades internas demandaram aproximadamente
27 dias uteis.

A diferenga torna-se ainda mais alarmante na elaborag¢ao do TR:

e Unidades centralizadoras concluem essa etapa em 15 dias tteis (cerca de 3

semanas, ou pouco menos de um més);

e Demais unidades internas levam, em média, 57 dias uteis (quase 12

semanas, ou aproximadamente 4 meses).

Esses pontos serdo objeto de analise detalhada nas proximas secdes.
A Unica excec¢do a essa tendéncia - em que as unidades centralizadoras levam
menos tempo, enquanto as demais unidades demandam mais - ocorre na etapa da licitagdo em

si. Acompanhe a tabela abaixo:
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Tabela 4. Quantitativo de esclarecimentos, impugnacoes e recursos nos processos licitatorios

Tipo de unidade Quantidade total Esclarecimentos Impugnacdes Recursos
de processos

Unidades 9 8 5 3

centralizadoras
Demais Unidades 15 5 3 1
Total 24 13 8 4

Fonte: desenvolvido pela autora

A partir da analise dos processos estudados, conclui-se que a maior duragdo da
fase de licitagdo nas unidades centralizadoras decorre, entre outros fatores, do porte mais
abrangente dessas licitacdes. Por serem de maior escala, essas licitacdes tendem a atrair um
nimero significativamente maior de empresas interessadas, o que pode gerar:

e Impugnagdes ao Edital;

e Abertura de recursos e pedidos de esclarecimentos;

e Por consequéncia, demandam por resposta, defesas juridicas ou mesmo

ajustes no Edital.

Além disso, no caso de recursos, € necessario respeitar prazos legais, tanto para
a apresentagdo de defesas quanto para novos recursos, o que prolonga a tramitacao dessa fase
quando comparada as licitagdes conduzidas por demais unidades requisitantes.

Vale destacar que pedidos de esclarecimentos, impugnacdes e recursos podem
ocorrer simultaneamente dentro de um mesmo processo, contribuindo ainda mais para o
prolongamento da fase de licitagao.

Por fim, a andlise das atividades realizadas fora das unidades requisitantes -
mesmo quando comparadas entre "unidades centralizadoras" e "demais unidades" - revelou
que os tempos médios de execucao dessas atividades sdo equivalentes. Em outras palavras, o
tempo necessario para a realizagdo das etapas externas ao processo nao varia entre os dois

grupos. Essa observacdo esta ilustrada no grafico a seguir.
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Grafico 7. Tempo médio (dias uteis) das etapas desenvolvidas pelas unidades centralizadoras x demais
unidades
25

B Unidades centralizadoras [} Demais unidades

Fonte: desenvolvido pela autora

Conclui-se que os tempos médios das etapas subsequentes a finalizacdo do
Termo de Referéncia (TR), que ndo dependem diretamente do ritmo estabelecido pelo
requisitante, apresentam padrdes similares tanto nos processos licitados pelas unidades
centralizadoras quanto naqueles conduzidos pelas demais unidades.

Essa mesma tendéncia foi observada na comparagdo entre os tempos médios de
tramitacdo dos processos conforme a categoria do objeto - bens permanentes, itens de
consumo e servigos comuns - evidenciando que as diferengas ocorrem, principalmente, nas
fases anteriores ao TR.

A andlise dos processos demonstrou que as etapas posteriores a conclusdo do
TR sdo essencialmente normativas - ou seja, previstas em lei, envolvendo documentos

padronizados que requerem apenas ajustes pontuais para adequacgdo ao certame.

Tabela 5. Percentual de processos finalizados dentro do prazo estipulado no DFD

Status Unidade Centralizadora Demais unidades
Dentro do previsto 11,11% 13,33%
Até 1 més apos o previsto 33,33% 20,00%
De 2 a 3 meses 22,22% 20,00%
Mais de 4 meses 33,33% 46,67%
Total 100% 100%

Fonte: desenvolvido pela autora
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Conclui-se que pouco mais de 10% das contratacdes foram finalizadas dentro
do prazo estipulado pela propria unidade requisitante. Conforme estabelecido na Lei
14.133/2021, a data de conclusdo da contratagao corresponde a data em que o item ou servigo
deve estar disponivel para uso na unidade, evitando prejuizos ou a descontinuidade das
atividades do 6rgdo ou da entidade.

Esse cendrio representa um ponto critico para o estudo, pois o percentual de
contratagdes finalizadas dentro do prazo previsto ¢ baixo, tanto nos processos tramitados
pelas unidades centralizadoras quanto naqueles tramitados pelas demais unidades.

Além disso, verificou-se que, dos 24 processos analisados, 23 receberam
recomendacdes juridicas por parte da Procuradoria Geral Federal (PGF) e Equipe Técnica
Remota de Licitagdes (ETR-LIC), indicando que mais de 95% dos processos precisaram
passar por ajustes antes da fase de publicag¢do do Edital. Esses ajustes envolveram corregdes,
edi¢des, justificativas e modificagdes nos documentos apresentados, atrasando o
encaminhamento direto para a licitagdo.

O Grafico 8 ilustra o percentual de processos que exigiram ajustes nos

documentos submetidos a analise juridica.

Grafico 8. Percentual de ajuste de documentos apds recomendac¢oes da PGF
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Fonte: desenvolvido pela autora

Para a construcdo do Grafico 8, considerou-se a se¢do de conclusdo dos

Pareceres Juridicos, na qual consta a indicagdo de aprovagdo com ou sem recomendagdes.
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Além disso, analisou-se a inclusdo de novos documentos no processo, como
ETP, TR ou Edital, em razao dessas recomendagdes.

A partir dessa analise, verificou-se que:

e 12,50% dos processos passaram por ajustes no ETP;

e Aproximadamente 75% tiveram modificagdes no TR;

e 79,17% sofreram altera¢des no Edital.

Esse cenario evidencia um elevado indice de retrabalho, pois, para que um
processo avance para a publicacdo do Edital, havendo recomendagdes de ajustes, € necessario
retornar a fases anteriores ja concluidas, o que implica na maior tempo de tramitacdo do
processo.

No contexto do Lean Office, esse fenomeno pode ser analisado sob a otica dos
principios de eliminagdo de desperdicios e fluxo continuo. O retrabalho indicado representa
um desperdicio, uma vez que consome tempo e recursos que poderiam ser aplicados de forma
mais eficiente. O Lean Office busca minimizar ou eliminar esse tipo de desperdicio por meio
da padronizag¢dao dos processos, garantindo que as atividades sejam executadas corretamente
na primeira vez, evitando a necessidade de revisdes e ajustes posteriores.

A analise das recomendagdes dos pareceres juridicos revelou uma diferenga
significativa no tempo de saneamento dos processos licitatorios entre as unidades
centralizadoras ¢ demais unidades. Nas unidades centralizadoras, os ajustes sao concluidos,
em média, em 6 dias uteis (pouco mais de uma semana). Nas demais unidades, o prazo médio
para saneamento salta para 17 dias uteis (mais de trés semanas).

Essa discrepancia reforca os achados anteriores, evidenciando que os processos
conduzidos por demais unidades tendem a demandar mais tempo para tramitacdo em
comparag¢ao as unidades centralizadoras.

Outro aspecto relevante deste estudo foi a classificacdo das atividades do
processo em trés categorias: a) Atividades que agregam valor ao cliente; b) Atividades que
ndo agregam valor, mas sdo necessarias; e ¢) Atividades que nao agregam valor e que nao sao
necessarias.

No contexto deste estudo, o “cliente” refere-se aos servidores responsaveis por
demandar a aquisi¢do ou contrata¢do de itens e servigos essenciais para o funcionamento da
institui¢do. As atividades que agregam valor sdo aquelas que contribuem diretamente para a

construcdo e detalhamento da demanda, como a especificacdo precisa dos itens necessarios, a
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analise de possiveis solugdes e a escolha de propostas alinhadas as especificagdes definidas

no Termo de Referéncia (TR).

Quadro 8. Classificacao das atividades segundo a agregacio de valor ao cliente

Atividade

Responsavel

Classificacao

Elaboracao do Documento de
Formalizacio da Demanda
(DFD)

Unidade requisitante

Agrega valor ao cliente

Designacao da Equipe de
Planejamento da Contratacio

Coordenacédo de Gestdo de
Contratacdes

Nao agrega valor, mas ¢
necessaria

Elaboracao do Estudo Técnico
Preliminar (ETP) e Matriz de

Equipe de Planejamento da
Contratacao

Agrega valor ao cliente

Risco (MR)
Aprovacao do ETP e MR e Coordenacao de Gestdo de Nao agrega valor, mas ¢é
autorizacio para elaboraciao do Contratacdes necessaria
TR

Elaboracao do Termo de
Referéncia (TR)

Unidade requisitante

Agrega valor ao cliente

Aprovacio do TR e designacio
da equipe de pregoeiros

Pro-Reitoria de Administragdo

Nao agrega valor, mas ¢é
necessaria

Elaboracao do Edital Assisténcia da Coordenacdo de Nao agrega valor, mas é
Gestdo de Contratagdes necessaria
Parecer juridico Equipe de Trabalho Remota em Nao agrega valor, mas ¢

Licitacdes e Contratos (ETR LIC)

necessaria

Saneamento de recomendacoes

Unidade requisitante, Coordenacgao

Agrega valor ao cliente

da ETR LIC de Gestao de Contratacdes e
Assisténcia da CGC
Licitacao Geréncia de Licitagoes e Unidade Agrega valor ao cliente

Requisitante

Homologacio da licitacio

Pro-Reitoria de Administragdo

Nao agrega valor, mas é
necessaria

Elaboracao de ARP

Geréncia de Compras e Registro de
Precos

Nao agrega valor, mas ¢
necessaria

Retorno do processo para o
requisitante

Geréncia de Compras e Registro de
Precos e CGC

Nao agrega valor, mas ¢
necessaria

Fonte: desenvolvido pela autora
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Klein, Schwantz e Dorion (2024), destacam que alguns processos, embora
promovam a transparéncia, ainda envolvem etapas que nao agregam valor direto ao servigo
ou ao usudrio final. Nesse sentido, para a gestdo eficiente dos processos ¢ necessario a
compreensao clara do conceito de valor sob a 6tica do cliente.

Além disso, compreendemos que algumas etapas no processo que, sob a
perspectiva do cliente, podem ser percebidas como atividades que nao agregam valor
diretamente. No entanto, certas etapas desempenham um papel fundamental na mitigacdo de
riscos ao longo do processo. Um exemplo disso ¢ a andlise juridica, que, embora possa
parecer uma atividade meramente burocratica, ¢ essencial para garantir a conformidade legal,
prevenir possiveis litigios e assegurar a seguranga das decisdes tomadas.

No Quadro 8, verifica-se que as atividades do processo de PE SRP na UFMT
ou agregam valor ao cliente ou ndo agregam valor, mas sdo necessarias. Portanto, nenhuma
delas se enquadra na categoria “ndo agrega valor e ndo ¢ necessaria”. Esse resultado ¢
positivo, pois demonstra que todas as atividades realizadas contribuem para o processo, seja
agregando valor diretamente ou atendendo a exigéncias legais.

A analise conjunta da tabela acima e do lead time apresentado nos Graficos 6 e
7 revelou que as atividades que ndo agregam valor, embora necessarias, possuem um tempo
de tramita¢do reduzido e ndo apresentam discrepancias significativas quando comparadas
segundo o tipo de objeto (bens permanentes, itens de consumo ou servigos) ou tipo de
unidade licitante (unidades centralizadoras ou demais unidades).

Por outro lado, as discrepancias nos tempos sdo mais evidentes nas atividades
que agregam valor, especialmente quando analisadas sob o filtro “licitacdes conduzidas pelas
unidades centralizadoras” versus “licitagdes conduzidas pelas demais unidades”. Isso reforca
a necessidade de atengdo especifica as etapas que agregam valor no processo licitatorio.

A partir dos dados coletados e das analises realizadas, foi possivel construir o
Quadro 9, que detalha as atividades que agregam valor ao cliente conforme o fluxo atual do
PE SRP na UFMT, bem como o lead time de cada etapa de acordo com o filtro “licitagdes
conduzidas pelas unidades centralizadoras” e “licitagcdes conduzidas pelas demais unidades”.

Na primeira coluna, consta o nome das atividades; na segunda, o detalhamento
de como a atividade ocorre; na terceira, o setor responsavel; e na quarta e quinta, o lead time
de cada uma das atividades segundo a segmentagao entre licitagdes conduzidas pelas unidades

centralizadoras e aquelas conduzidas pelas demais unidades internas.
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GL para finalizagdo da licitagdo no sistema e publicacdo do certame no DOU.

Atividades LT PE SRP 2023 na UFMT
agregam Detalhamento de como a atividade é desenvolvida atualmente na UFMT
valor ao Setor LT und. LT demais
cliente centralizadora unidades
DFD O DFD pode ser elaborado pelo requisitante diretamente no SEI a partir de um modelo disponivel QU | Qualquer 7 dias uteis 10 dias tteis
pode ser elaborado diretamente no sistema de DFD digital, caso o requisitante tenha acesso ao | unidade interna
Comprasnet. O documento elaborado no SEI deve ser assinado por todos os membros indicados no | da UFMT
formulario. Apds o processo ¢ enviado para a GCRP que confere se ha um DFD registrado no
Comprasnet, de modo que caso ndo haja ou o mesmo ndo esteja vinculado a alguma contratagdo, o
processo ¢ enviado para CGC incluir o DFD no sistema ou vincular a uma contratacdo existente.
ETP e MR | A Equipe de Planejamento da Contratagdo elabora ETP ¢ MR na plataforma digital disponivel no | Requisitante 17 dias tteis 27 dias tteis
Comprasnet. Para as contratagdes do campus Cuiaba os ETPs ¢ MRs sdo enviados para analise da
GAQ. Caso haja recomendagoes de ajustes por parte da GAQ o processo retorna para o requisitante
ajustes, somente ap6s o ETP ¢ aprovado pela CGC. Para as contratagdes dos demais campi os ETPs e
MRs como foram elaborados em conjunto com a GAP ou SCP, sdo aprovados diretamente pela CGC.
TR Contratagdoes do campus Cuiaba, os membros da Equipe de Planejamento da Contratagdo elaboram o | Requisitante e 15 dias tteis 54 dias tteis
TR junto de membros da GAQ. Para contratagdes dos demais campi, os membros da Equipe de | GAQ, SCP ou
Planejamento da Contratagdo elaboram o TR junto de membros da SCP ou GAP. Nessa fase ¢ | GAP
detalhada a demanda do que sera comprado, as quantidades s3o finalizadas, a modalidade de licitacao
¢ definida, os orgamentos que irdo balizar o prego de referéncia da contratagdo sdo estabelecidos.
Parecer A PGF, por meio da ETR-LIC, emite parecer juridico sobre a licitagdo. Havendo necessidade de | Requisitante, 5 dias uteis 12 dias tteis
PGF ajustes ¢ apontado por meio de recomendagdes no parecer. A.CGCe CGC
Licitacdo A GL opera o pregdo, analisa qualificagdo técnica, habilitacdo fiscal e juridica das licitantes, | GL, 26 dias uteis 21 dias uteis
encaminha propostas para analise pela unidade requisitante. O Requisitante analisa se as propostas | requisitante e
das licitantes atendem aos requisitos do TR. A PROAD homologa o pregdo e retoma processo para | PROAD

Legenda: DFD = Documento de Formalizacdo da Demanda (detalha a necessidade); ETP = Estudo Técnico Preliminar (evidencia o problema e melhor solu¢do); MR =
Matriz de Riscos (fatos que possam desequilibrar o contrato); TR = Termo de Referéncia (defini¢do do objeto para atendimento da demanda). CGC = Coordenagio de
Gestao de Contratagoes; GCRP = Geréncia de Compras e Registro de Precos; GAQ = Geréncia de Aquisicoes; GAP = Geréncia de Administracio e Planejamento;

SCP: Supervisio de Compras e Patrimonio; PGF = Procuradoria Geral Federal; ETR-LIC = Equipe de Trabalho Remoto de Licitacdes e Contratos.

Fonte: desenvolvido pela autor
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Ademais, também foi possivel a elaboragdo do Mapa de Fluxo de Valor (MFV)
do processo PE SRP na UFMT, com énfase no processo licitatorio conduzido pelas demais
unidades da institui¢3o.

Cabe ressaltar que, para o calculo dos tempos médios constantes no Mapa de
Fluxo de Valor, foram consideradas as especificidades explicadas no inicio deste topico.
Dessa forma, os tempos médios de cada etapa correspondem ao respectivo lead time, ou seja,
incluem tanto o tempo de processamento (desenvolvimento efetivo da atividade) quanto o
tempo de espera (intervalos até a conclusao da etapa).

Além disso, para melhorar a visualizagao, utilizaram-se cores distintas entre as
atividades que “agregam valor ao cliente” daquelas que “ndo agregam valor ao cliente, mas
sdo0 necessarias”.

Outro aspecto relevante foi a segmentagdo das atividades conforme os
principais setores de tramitacdo do processo, bem como a apresentagdo de uma descrigdo
resumida das atividades.

A seguir, a Figura 15 apresenta a representacao grafica do Mapa de Fluxo de

Valor atual do processo de PE SRP na UFMT.
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Figura 15. Mapa de Fluxo de Valor atual do processo de Pregio Eletronico via Sistema de Registro de Precos das demais unidades internas na UFMT
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4.3.4 Consequéncias das inadequagdes do processo atual de PE SRP na FUFMT

Diante dos cenarios analisados e das constatagdes obtidas a partir da coleta de

dados dos processos de PE SRP tramitados na UFMT no ano de 2023, foi possivel identificar

as consequéncias decorrentes das inadequagdes do processo, com énfase nos pontos:

a)

b)

d)

Baixo percentual de licitagcdes concluidas dentro do tempo estipulado pela
propria unidade no DFD. Diante dessa problematica, elaborou-se o Mapa de
Fluxo de Valor atual do processo de PE SRP na UFMT, com recorte especifico
para as licitacdes conduzidas pelas demais unidades internas (ou seja, com
excecao das unidades centralizadoras).

Tempo elevado de tramitagdo nas etapas que agregam valor ao cliente,
especialmente nas fases de DFD, ETP, MR e TR. Esse problema se destaca
nos processos licitatorios conduzidos pelas demais unidades internas, cujas
etapas que agregam valor apresentam um lead time significativamente
superior se comparado aos processos das unidades centralizadoras.

Enfase na situagdo do tempo excessivo para a elaboragio do Termo de
Referéncia (TR) pelas demais unidades da UFMT. Enquanto as unidades
centralizadoras finalizam essa etapa em menos de um més, as demais unidades
internas demandam, em média, quatro meses para a confec¢ao do TR.

Elevado percentual de retrabalho nos processos, uma vez que a maioria
recebeu recomendagdo de ajustes no parecer juridico. Muitos processos
necessitam de ajustes, corregdes, inclusdes ou justificativas para seguir para a
fase de licitacdo. Em grande parte dos casos, esses ajustes resultam em
retrabalho, pois envolvem a edi¢cdo de documentos com o ETP, TR e Edital.
Tempo de ajuste das recomendagdes contidas no parecer juridico até trés vezes
superior nas demais unidades em comparagao as unidades centralizadoras.
Essa diferenca reforca a necessidade de maior eficiéncia e padronizagdo nos

processos conduzidos pelas unidades internas da instituigao.

Vejamos, na Figura 16, o Mapa de Fluxo de Valor do processo PE SRP das

demais unidades, que possibilita a visualizagdo grafica dos gargalos gerados pelas

inadequacgdes do processo. Esse mapa permite identificar, de forma clara, em que etapa o

processo se encontra, qual unidade ¢ responsavel por sua tramitacdo € o tempo atual de

tramitacdo (lead time).



Figura 16. Inadequacdes do processo de PE SRP das demais unidades da UFMT
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4.4.5 Resultados da pesquisa com os stakeholders

A pesquisa com 0s stakeholders do processo foi dividida em duas etapas. A
primeira consistiu na aplicacdo de um questionario de ambienta¢do sobre o tema, e a segunda,
na realizagdo de um grupo focal. O questionario de ambientacdo foi aplicado por meio da
ferramenta Google Forms (Apéndice A), e continha perguntas de multipla escolha, caixas de
selecdo, escalas de avaliagdo e respostas abertas. Além disso foi estruturado em sete blocos
tematicos:

1) Perfil do participante;

2) Documento de Formaliza¢do da Demanda (DFD);

3) Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Matriz de Risco (MR);

4) Termo de Referéncia (TR);

5) Recomendacdes da Procuradoria Geral Federal (PGF);

6) Visao geral do processo.

Ja a segunda etapa da coleta de dados com os stakeholders do processo
consistiu na realizagdo de um grupo focal, conduzido de forma remota por meio da
ferramenta Google Meet. O encontro teve duragdo de 1 hora e 30 minutos e foi gravado com
o consentimento de todos os participantes. O roteiro para condu¢do do grupo focal (Apéndice
B) foi elaborado com base nos achados das respostas ao questionario de ambientagdo,
abordando os temas apontados como de maior dificuldade e buscando possiveis solugdes para
as situacdes relatadas. Foram tratados os seguintes blocos tematicos:

1) Documento de Formalizacdo da Demanda;

2) Estudo Técnico Preliminar e Matriz de Risco;

3) Termo de Referéncia;

4) Atendimento de recomendacgdes da PGF;

5) Sugestdes gerais.

4.4.5.1 Perfil dos stakeholders participantes da pesquisa

Conforme consta no Capitulo 2, que trata do método de pesquisa, uma das
etapas da coleta de dados consiste na absor¢do do conhecimento dos stakeholders do
processos, ou seja, das pessoas que atuam ativamente no processo de PE SRP na UFMT.

Dessa forma, a selegdo das pessoas que participaram da pesquisa levou em consideragao dois
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fatores principais: 1) Ser servidor efetivo da UFMT; e 2) Atuar no processo de licitagdo em
alguma das atribui¢des abaixo:

a) Requisitante: responsavel por iniciar o processo de licitacdo, identificar
as necessidades e elaborar as especificacdes técnicas;

b) Unidade Centralizadora: responsdvel por consolidar e licitar demandas
de itens/bens de uso comum a toda comunidade académica;

c) Area de Apoio a Licitagiio: responsavel por desenvolver acompanhar
e/ou auxiliar na elaboragcdo e tramitagdo dos documentos do processo
licitatorio;

d) Autoridade Competente: responsavel por aprovar documentos e

autorizar a continuidade dos processos.

No total, 11 servidores da UFMT participaram da etapa de aplicagao do
questionario de ambientagdo, conforme apresentado na tabela abaixo. Salienta-se que, antes
de responderem aos blocos tematicos, os participantes foram orientados por meio do préprio
questionario e declaram estar cientes de que as respostas deveriam refletir exclusivamente a

realidade do processo de Pregao Eletronico via Sistema de Registro de Precos na UFMT.

Tabela 6. Distribuicio de atribuicao dos stakeholders

Atribuicio no processo Quantidade de participantes
Requisitante 4 servidores
Unidade Centralizadora 2 servidores
Area de apoio da licitagdo 4 servidores
Autoridade Competente 1 servidor
Total 11 servidores

Fonte: desenvolvido pela autora

Os convites para participagdo da pesquisa levaram em consideracdo os
requisitos descritos anteriormente, bem como a distribuicao dos participantes pelos diferentes
campi da UFMT. Dessa forma, entre os quatro requisitantes e os quatro servidores das areas
de apoio a licitagdo, houve um representante de cada campus: Cuiaba, Varzea Grande, Sinop

e Araguaia.
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Entre os servidores das Unidades Centralizadoras, houve representantes das
duas unidades focais deste estudo: um da Geréncia de Logistica Patrimonial e outro da
Geréncia de Logistica de Almoxarifado, ambas situadas no Campus Cuiaba.

Por fim, como representante da Autoridade Competente participou da pesquisa

um servidor da Coordenagdo de Gestao de Contratagoes.

Grifico 9. Distribuicdo dos stakeholders por Campus da UFMT

@ Campus Cuiaba
@ Campus Sinop
Campus Araguaia
[ ) Campus Varzea Grande

Fonte: desenvolvido pela autora

Dos stakeholders participantes, 72,7% informaram atuar (direta ou
indiretamente) com licitagdes ha mais de cinco anos, enquanto 9,1% possuem experiéncia de

até um ano, de um a trés ou de trés a cinco anos, respectivamente. Vejamos o grafico abaixo.

Grifico 10. Tempo de atuacio dos stakeholders com licitacoes

@ Até 01 ano
@ De 01anoa03

De 03 anos a 05 anos
@ Mais de 05 anos

Y

Fonte: desenvolvido pela autora

Considerando que a Nova Lei de Licitagdes (Lei n® 14.133/2021), permaneceu
em vigor conjuntamente com a Lei n° 8.666/93 por dois anos, até entrar em vigéncia
exclusiva abril de 2023. Do grafico acima, depreende-se que 90,9% dos servidores
participantes da pesquisa vivenciaram tanto a Lei n® 8.666/93, como a Lei n° 14.133/21,

incluindo a fase de transi¢ao entre ambas.
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Dos 11 convidados que responderam o questiondrio, participaram do grupo
focal 1 servidor cuja fungdo ¢ autoridade competente, 2 servidores de unidades
centralizadoras, 2 servidores de areas de apoio a licitacdo e 1 servidor requisitante. Dessa
forma, garantiu-se a representacdo de pelo menos um integrante de cada categoria de

atribui¢des relacionadas ao processo de PE SRP.

4.4.5.3 Bloco temadtico 1: Documento de Formalizacao da Demanda (DFD)

Na pesquisa, 90,9% dos participantes elaboram ou auxiliam na elaboracdo do
Documento de Formalizagdo da Demanda (DFD). Atualmente, o DFD pode ser feito tanto no
ComprasGov quanto no formulario disponivel no SEIL.

Entre os stakeholders, 60% declararam que elaboram o DFD diretamente no
ComprasGov. Os outros 40% se dividem entre os que elaboram exclusivamente no SEI (50%)
e os que utilizam ambos os sistemas (50%).

No grupo focal, justificou-se que o DFD ¢ elaborado no SEI devido a falta de
acesso dos servidores das unidades requisitantes a plataforma do DFD-Digital. No entanto,
essa pratica gera duplicidade de trabalho, pois, inicialmente, o requisitante preenche o DFD
no SEI e, posteriormente, o processo ¢ encaminhado a Coordenacdo de Gestdo de
Contratagdes (CGC), que registra a demanda no DFD do ComprasGov.

Essa abordagem foi justificada pela grande quantidade de requisitantes nas
unidades académicas do Campus Cuiabd, o que dificulta o controle de acesso ao sistema e o
registro adequado na plataforma. Por outro lado, as unidades centralizadoras e as areas de
apoio a licitagdo nos campi de Sinop, Araguaia e Varzea Grande possuem acesso, centralizam
as demandas e registram diretamente o DFD no ComprasGov, ficando a cargo da CGC

apenas a vinculacao do DFD a contratagao.

Grifico 11. Grau de dificuldade de elaboracio do DFD

4 (40%)

3 (30%) 3 (30%)

Fonte: desenvolvido pela autora
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Outro aspecto analisado foi o grau de dificuldade para a elaboracdao do DFD.
Para essa avaliacdo, utilizou-se uma Escala Likert, na qual os participantes indicaram o quio
dificil consideram elaborar um DFD, sendo que o grau 1 para “muito dificil” e 5 para “muito
facil”.

Para 70% dos participantes, a elabora¢ao do DFD ¢ considerada facil ou muito
facil, enquanto 30% classificam como neutra. As principais dificuldades apontadas foram a
estimativa de valores da contratagdo (indicada por 5 respondentes) e as mudangas decorrentes

da Lei n° 14.133/2021 (indicada por 3 respondentes), conforme ilustrado no grafico abaixo.

Grafico 12. Principais dificuldades apontadas na elaboracio do DFD

Dificuldade em estimar o
valor da contratacao

Mudangas advindas da Lei
n° 14.133/2021

Dificuldade em operar o
sistema (SEI ou
ComprasGov)

Nao sei quando a
contratagcao tem que estar
finalizada

Formulario & pouco intuitivo

Fonte: desenvolvida pela autora

A partir dos resultados do questionario de ambientacdo e do grupo focal,
percebeu-se que, embora existam dificuldades apontadas pelos respondentes, como a
estimativa do valor da contratagdo, essa nao ¢ a principal causa do aumento do lead time na
fase de elaboracdo do DFD. O fator determinante, segundo os participantes do grupo focal,
sdo as causas destacadas no Quadro 10.

Durante a realizagdo do grupo focal, mencionou-se a Portaria Institucional que
designa membros para compor a Comissao de Contratacdes da UFMT, a qual possui trés
fungdes principais:

a) aquisicdo de itens por meio do Almoxarifado Virtual Nacional (AVN);
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b) consolidacdo de demandas a serem adquiridas por meio de Atas de Registro
de Precos (ARP); e

¢) consolidagdo de demandas que serdo incluidas no Plano de Contratagdes
Anual (PCA).

Atualmente, essa fungdo ndo tem sido tdo efetiva, pois, em muitos casos,
pessoas nao designadas na portaria acabam iniciando processos de licitacdo e,
consequentemente, preenchendo o DFD no SEI para registrar demandas no PCA.

Diante das possiveis causas do aumento do lead time na fase de elaboracao do
DFD, os participantes propuseram algumas solug¢des para mitigar os problemas identificados,

conforme apresentado na coluna a direita no Quadro 10.

Quadro 10. DFD: Causas LT elevado x Possiveis solucoes

Etapa do Causas percebidas do lead time elevado Possiveis solu¢des levantadas
processo
DFD - DFD elaborado no SEI e depois ter que - Revisdo da forma de atuagdo da

ser incluido no ComprasGov;

- Comissdo de Contratagdes sem atuagao
efetiva na consolidagdo das demandas de
sua unidade;

- Falta de padrao de procedimento entre o
registro das demandas dos campi do
interior e das unidades centralizadoras em
rela¢do as demais unidades requisitantes

Comissdo de Contratagdes nos processos
de licitacdo;

- Registro dos DFDs das demais unidades
requisitantes pelas unidades
centralizadoras ou GAQ, de modo a
padronizar o procedimento com relacdo
aos demais campi e  unidades
centralizadoras;

- Utilizar apenas o registro dos DFDs no
ComprasGov e ter mais autonomia para
revisar valores e quantidades;

- As pactuagoes e planejamentos deveriam
ficar divulgados de maneira mais
acessivel aos usuarios;

- Melhorar o planejamento de compras
junto as unidades

Fonte: desenvolvido pela autora

4.4.5.3 Bloco tematico 2: Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Matriz de Risco (MR)

Todos os respondentes do questionario informaram que elaboram ou auxiliam
na elaboracdo do Estudo Técnico Preliminar (ETP) e da Matriz de Risco (MR). Dentre eles,
72,7% realizam elaboragdo diretamente na plataforma ComprasGov, enquanto que os 27,3%
utilizam tanto o ComprasGov quanto o Word/Excel. Dessa forma, nenhum dos participantes
elabora os documentos exclusivamente Word/Excel. Conclui-se, portanto, que, mesmo
aqueles que utilizam ferramentas auxiliares, ainda precisam transferir as informagdes para o

sistema ComprasGov, uma vez que o uso da plataforma ¢ uma obrigacao legal.
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Quando questionados sobre o grau de dificuldade na elaboracdo do ETP e da
MR, 63,6% afirmam que, em uma escala de 1 a 5 - onde 1 representa “muito dificil” e 5,
“muito facil” - a elaborac¢do dos artefatos apresenta um grau de dificuldade mediano, ou seja,
nem muito dificil € nem muito facil. Para os 36,4% restantes, a metade considera a

elaboracao “facil” e a outra metade, “dificil”.

Grafico 13. Grau de dificuldade de elaboracao do ETP e da MR

7 (63,6%)

2 (18,2%) 2 (18,2%)
0 (0%)
\

Fonte: desenvolvido pela autora

Sobre as dificuldades enfrentadas, as questdes foram segmentadas em trés
blocos: (i) uma analise geral aplicavel tanto ao ETP quanto a MR, (ii) dificuldades exclusivas
relativas ao ETP e, por fim, (iii) dificuldades relacionadas apenas a MR.

No primeiro bloco, que abrange tanto o ETP como a MR, a principal
dificuldade apontada (3 ocorréncias) foram as mudangas decorrentes da Lei n® 14.133/2021.
No entanto, essa dificuldade ndo foi mencionada pelos Requisitantes, mas apenas pela
Autoridade Competente e pelas Unidades Centralizadoras.

As demais dificuldades mencionadas incluiram uma relacionada a documentos
pouco intuitivos, além de dificuldades na operagdao do sistema ou no contato com outros
membros da Equipe de Planejamento ou das areas GAQ, GAP ou SCP. No entanto, cada uma
dessas variaveis foi apontada apenas uma vez, indicando tratar-se de uma questdo pontual e
nao generalizada.

O Grafico 14 apresenta a distribuicao das dificuldades identificadas,
comparando as respostas gerais - ou seja, de todos os participantes - com aquelas fornecidas

especificamente pelos requisitantes.



104

Grifico 14. Dificuldades apontadas na elaboragdo do ETP

ETP - Levantar as possiveis
diferentes soluces &
complexo

ETP - Dificuldade em dizer
quais sdo os requisitos da
contratacao

ETP - Demais requisitos

ETP - Dificuldade na
estimativa das quantidades
a serem contratadas

ETP - Dificuldade em
estimar o valor da
contratacdo

ETP - Nao entendo ao certo
o que € e como fazer o
levantamento de mercado

0 2 4 6 8 10
B Geral [l Requisitante

Fonte: desenvolvido pela autora

Dentre as dificuldades relatadas na fase elaboracdo do ETP, a principal
consiste no levantamento das possiveis diferentes solugdes para o atendimento da demanda
licitada, apontada por 10 dos 11 entrevistados. Sobre esse tema, a Instru¢ao Normativa n°® 58,
de 8 de agosto de 2022, estabelece que o levantamento de mercado compreende a anélise das
diferentes alternativas possiveis para atendimento da demanda, bem como a justificativa
técnica da motivagao da escolha de uma motivagao em detrimento de outra.

Os participantes do grupo focal relataram que a maior dificuldade no
levantamento de mercado estd na confusdo que alguns requisitantes fazem em relacdo ao
conceito do item, frequentemente associando-o com “or¢camento”. No entanto, esse item deve
apresentar diferentes op¢des de solugdes para o atendimento da demanda, além de justificar a
escolha da solu¢ao adotada.

Apos entender o objetivo do levantamento, muitos requisitantes demonstraram
resisténcia em explorar diferentes opg¢des para atender a demanda. Isso ocorre porque
acreditarem que nao ha necessidade de buscar alternativas ou porque preferem que a
demanda seja atendida de uma tnica forma, sem a realizagao de um estudo prévio.

De um lado, as unidades requisitantes, muitas vezes resistentes, possuem o
conhecimento técnico necessario para avaliar diferentes possibilidades de atendimento as
suas necessidades. De outro, as areas de apoio a licitagdo buscam sensibilizar os requisitantes
sobre a importancia de preencher corretamente os campos requeridos. Essa dinamica
frequentemente resulta em um aumento no tempo de tramitacdo do processo nessa fase.

Uma observagdo interessante sobre os achados relatados no grupo focal, em

contraposi¢cdo ao questionario de ambientacdo, € que os requisitantes ndo assinalaram que os
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“requisitos da contratacdo” como um ponto de dificuldade. Tal situacdo possivelmente
decorre do fato de serem detentores de conhecimento técnico para informar esses requisitos
da contratacdo, enquanto quase todos os requisitantes informaram ter dificuldade no
levantamento de mercado e no preenchimento dos demais requisitos do ETP.

Seguindo a mesma logica da dualidade entre requisitantes e a area de apoio a
licitagdo, mencionada no pardgrafo anterior, observa-se também a dificuldade na defini¢do
dos requisitos da contratagdo. Apenas o requisitante, por deter conhecimento técnico, € capaz
de avaliar com precisio o que realmente configura um requisito para determinada
contratagdo. Isso inclui a identificagao de legislagdes especificas que demandam atencao,
particularidades relacionadas a forma de armazenamento do item ou mesmo boas praticas que
devem ser seguidas pela licitante ou contratante.

Quando ndo ha o devido cuidado no preenchimento desse item, ocorre um
efeito cascata que pode resultar em recomendagdes de ajustes pela PGF, impugnagdes,
recursos ou pedidos de esclarecimento sobre o Edital da contratacdo. Consequentemente,
esses fatores contribuem para o aumento do tempo de tramitacdo do processo. Outras

possiveis causas estao listadas no Quadro 11.

Quadro 11. ETP: Causas LT elevado x Possiveis solucdes

Etapa Causas percebidas do Lead Time Possiveis solugdes levantadas
do elevado
processo
ETP - Auséncia de texto padrdo no ETP: - Criacdo de texto padrao pela CGC:

Diferente do Termo de Referéncia
(TR), o ETP ndo conta com um
modelo padronizado, o que dificulta
sua elaboragdo.

- Falta de padronizagdo na rotina de
elaboragdo: A auséncia de um fluxo
definido para a criagdo do ETP

contribui  para inconsisténcias e
atrasos.
- Limitagdes na ferramenta do

governo: A impossibilidade de troca
de mensagens entre os membros da
equipe dentro da ferramenta dificulta
a comunicagdo e a colaboragdo.

- Dificuldade no levantamento de
mercado: Falta de exploragdo de
outras formas de atender a demanda,
limitando as opg¢des apresentadas.

- Resisténcia dos requisitantes:
Muitos requisitantes insistem em
seguir apenas as solugdes que

consideram corretas, sem explorar
outras possibilidades. Isso resulta em

- Enquanto 0s orgaos externos nao
disponibilizam textos padrdo (como Editais e
TRs), a CGC pode elaborar modelos inspirados
nos da AGU.

- Esses modelos devem incluir destaques para
ajustes conforme as particularidades da
contratagao.

- Os itens "administrativos/legais" seriam criados
pela CGC e disponibilizados conforme a
necessidade do requisitante.

- Modelos por categoria de objeto:

- Desenvolver modelos  especificos para
diferentes categorias de objeto da contratagdo,
facilitando a padronizagdo e a adequagdo.

- Rotina padrio para elaboracdo do documento:

- Estruturar uma rotina inspirada na forma de
construgdo dos processos nos campi do interior,
garantindo maior eficiéncia e uniformidade.

- Uso colaborativo de ferramentas digitais:

- Redigir o texto do ETP de forma colaborativa
no Google Drive, permitindo a troca de
mensagens entre os membros da equipe.

- Apés a aprovagdo do documento, inseri-lo no
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atrasos até que sejam realizados
ajustes e justificativas finais para a
solu¢do escolhida.

- Falta de participacdo ativa dos
requisitantes: Alguns requisitantes
ndo se dedicam adequadamente a
informar os requisitos da contratagédo,
seja no aspecto legal, em boas
praticas ou em especificidades, como
o armazenamento do item, gerando
retrabalho  devido a  ajustes
recomendados pela PGF.

ComprasGov, em cumprimento a obrigacdo
legal.
- Documento de orientacdo para requisitantes:
- Criar um guia detalhando as func¢des da unidade
requisitante na elaborag¢do do documento.
- Explicar a motivagdo e¢ a importancia de seguir
os padroes estabelecidos.
- Central de acesso com Guias e Manuais:
- Organizar uma pasta de facil acesso contendo
Guias e Manuais disponibilizados pelo proprio
Governo, para auxiliar na elaboragido do ETP.

Fonte: desenvolvido pela autora

Por fim, o terceiro bloco de dificuldades abordou os desafios enfrentados na

elaboracdo da MR. As duas principais dificuldades consistem em levantar as acdes

mitigadoras, que correspondem ao conjunto de medidas destinadas a evitar que uma

hipotética situacdo-problema ocorra, € em estimar o possivel grau de impacto do risco.

Ambas aparecem em 6 das 11 respostas colhidas, seguidas pela dificuldade de escrever quais

€ 0 que sdo os riscos (3 ocorréncias), a falta de conhecimento sobre quem sio os responsaveis

pelas agdes (2 ocorréncias) e a falta de compreensdo sobre a finalidade desse documento

serve (1 ocorréncia), conforme ilustrado no Grafico 15, que compara as respostas gerais - ou

seja, de todos os participantes - com as respostas dadas pelos requisitantes.

Grifico 15. Dificuldades apontadas na elaboracio da MR

MR - Dificuldade em
dispor sobre as agdes
mitigadoras

MR - Dificuldade em
estimar o possivel grau
de impacto do risco

MR - N&o consigo
descrever quais e o que
580 0S riscos

MR - N&o sei quem s&o
0s responsaveis pelas
agdes

MR - N&o entendo para
que ser esse documento

[ Todos os respondentes

Fonte: desenvolvido pela autora

2 4 6

B Apenas requisitante
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Além das dificuldades apresentadas no quadro, os participantes do grupo focal
informaram que a ferramenta digital disponibilizada pelo governo € pouco pratica, uma vez
que o seu preenchimento ocorre de forma fragmentada, aba por aba. As eventuais causas do

elevado tempo de tramitacao dessa etapa estao listadas abaixo.

Quadro 12. MR: Causas LT elevado x Possiveis solucoes

Etapa do Causas percebidas do Lead Time elevado Possiveis solugdes
processo levantadas
MR - Falta de padronizacao da rotina de elaboragdo do documento - Elaborar um modelo de

- Ferramenta do governo ndo possibilita troca de mensagens MR padrdo para copiar e
entre os membros da Equipe de Planejamento fazer os ajustes conforme as
- Ferramenta do governo pouco pratica, em uma aba informa o  especificidades da
risco, na outra as a¢des mitigadoras e depois vincula o risco a0 contratagdo
CPF de alguém (que ndo precisa de aval ou anuéncia, ndo gera - Modelo de MR por
alerta para quem foi mencionado, o que parece ser fragil) categoria de objeto

Fonte: desenvolvido pela autora

4.4.5.4 Bloco temdtico 3: Termo de Referéncia (TR)

Dos entrevistados, 100% afirmaram que elaboram ou auxiliam na elaboracao
do Termo de Referéncia (TR). Dentre eles:

a) 54,5% utilizam tanto o Word quanto o sistema ComprasGov;

b) 36,4% elaboram exclusivamente no Word;

c) 9,1% realizam a elaboracdo diretamente no ComprasGov.

Quanto ao grau de dificuldade na elaboracdo do TR, o Grafico 16 apresenta
essa informac¢do, com a escala variando de 1 até 5, sendo 1 - muito dificil, 2 - dificil, 3 -
neutro, 4 - facil e 5 - muito facil. Observa-se que a maioria dos participantes (63,6%)

classificou a dificuldade como "neutra".

Grifico 16. Grau de dificuldade de elaboraciao do TR

7 (63,6%)

2 (18,2%)
0 (0%)

1(9,1%) 1(9,1%)

1 2 3 4 5
Fonte: desenvolvido pela autora
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Dentre as dificuldades apontadas na elaboragdo do TR, 8 dos 11 entrevistados
relataram desafios decorrentes das mudangas introduzidas pela Lei n. 14.133/2021 e da
dificuldade em obter or¢amentos que atendam a legislagdo. Em seguida, destacam-se a
dificuldade em escolher o melhor modo de execugdo e gestdo da contratacdo (6 ocorréncias) e
a dificuldade em definir os requisitos da contratacdo (4 ocorréncias).

Abaixo, o Grafico 17 apresenta as dificuldades apontadas, com as respostas
gerais representadas em azul e as respostas dadas pelos representantes das unidades

requisitantes em vermelho.

Grifico 17. Dificuldades apontadas na elaboracio do TR

Mudangas advindas da Lei n® 8
14.133/2021 2
Dificuldade em conseguir 8

orgamentos que atendam a
legislagéo

Dificuldade em escolher o 3
melhor modelo de execugéo e
gestao da contratagéo
Dificuldade em definir os 4
requisitos da contratacao

Documento é pouco intuitivo

Dificuldade em operar o sistema

Dificuldade na compreenséo 1

das instrugdes repassadas pela 7
(GAQ, GAP/SCP)

Contato dificultado com (GAQ, 1

GAP ou SCP) 1

Outra situagédo

0 2 4 6 8
B Geral [ Requisitante

Fonte: desenvolvido pelo autora

Além das dificuldades mencionadas no questionario, houve um comentario
sobre uma outra dificuldade enfrentada na elaboracio do TR: a necessidade
incentivar/instigar o requisitante a incluir no documento todas as exigéncias e uma descri¢ao
detalhada, na tentativa de garantir um produto de qualidade.

Os participantes do grupo focal relataram que, embora o Termo de Referéncia
(TR) tenha um modelo constantemente atualizado no site da Advocacia-Geral da Unido
(AGU), o preenchimento das informagdes necessarias ainda demanda consideravel tempo.
Essa dificuldade reflete a 16gica observada no ETP: nas licitagdes conduzidas com o auxilio
das unidades de apoio ou unidades centralizadoras, os requisitantes frequentemente resistem a

atender os detalhes exigidos no documento.
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Os participantes enfatizaram a necessidade de maior conscientizagdo dos

requisitantes quanto ao seu papel na elaboragdo do TR, de modo a garantir que o processo de

licitagdo seja concluido com mais agilidade.

Outro ponto levantado foi a baixa adesdo a ferramenta “TR Digital” do

ComprasGov. Entre os motivos mencionado, destacam-se:

a) Os textos padrdo da ferramenta ndo acompanham as atualizagdes

disponibilizadas no site da AGU, tornando-os desatualizados.

b) O editor de texto da ferramenta ¢ limitado, o que dificulta a formatacao

adequada do documento.

Nesse sentido, os fatores percebidos como responsaveis pelo aumento do

tempo de tramitagdo do processo de PE SRP nessa etapa estdo listados abaixo, assim como as

possiveis solugcdes apresentadas pelos participantes do grupo focal. Veja o Quadro 13.

Quadro 13. TR: Causas LT elevado x Possiveis solucoes

Etapa do
processo

Causas percebidas do Lead Time elevado

Possiveis solucoes levantadas

TR

- TR nao ¢ elaborado direto no ComprasGov pois o texto
padrido do documento disponivel 14 ndo ¢ atualizado na
mesma frequéncia em que as minutas da AGU

- O editor de texto do ComprasGov ¢ bastante limitado, ndo
possui todas as funcionalidade como as ferramentas
exemplo: Microsoft Word ou Google Docs, dessa forma o
TR ¢ incluido no sistema do governo apenas para gerar o n°
e informar para PGF

- Os itens licitados nos PE SRP devem ser cadastrados pela
unidade que auxilia na elaboragdo do TR para o registro
das ARPs no SisReq ¢ posterior emissdo de OFs

- Realizag¢do dos orgamentos, em decorréncia de todas as
exigéncias legais muitas vezes ndo conhecida pelos
requisitantes

- Falta de compreensdo pelo requisitante da sua importante
atuagdo no processo

- Dificuldade pelas unidades de apoio da licitagdo/unidades
centralizadoras quanto aos retornos do requisitante

- Requisitante por vezes acha desnecessaria tanta
burocracia no processo e percebem a atuagdo do setor de
compras como um setor de dificuldade e ndo o setor que
auxilia na elaborag@o do documento de forma legal

- Dificuldade do requisitante em compreender todos os
aspectos do TR que fogem o objeto da contratagao.

- ETP: Um ETP robusto e bem
elaborado diminui bastante o
tempo de elaboracdo do TR

- Verificar possibilidade de
vinculagdo do sistema da
UFMT (SisReq) com o sistema
do governo, que ¢ uma API
aberta

- Conscientizagao dos
servidores  envolvidos  no
processo de PE SRP sobre a
importancia de sua atuagdo no

processo
- Padronizar forma  de
elaboracio do Termo de
Referéncia

- Padronizar meio de

comunicagdo entre os membros
envolvidos

Fonte: desenvolvido pela autora
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4.4.5.5 Bloco tematico 4: Recomendacdes da Procuradoria Geral Federal (PGF)

Dos entrevistados, 100% afirmaram que, na maioria dos processos que
atuaram, houve recomendagdes de ajustes por parte da PGF. Quando questionados sobre o
grau de dificuldade para atender a essas das recomendagdes, 50% dos respondentes
consideraram a atividade dificil, enquanto 37,5% a classificaram como neutra e apenas 12,5%
a descreveram como facil. O Grafico 18 apresenta a avaliacdo geral sobre o grau de
dificuldade no atendimento das recomendacdes da PGF, em que 1 significa “muito dificil”, 2

“dificil”, 3 “regular”, 4 “facil” e 5 “muito facil”.

Grafico 18. Grau de dificuldade de atendimento recomendacées PGF

4
4 (50%)
3
3 (37,5%)
2
1
1 (12,5%)
0 (0%) 0(0%)

0 | |

1 2 3 4 5

Fonte: desenvolvido pela autora

Vejamos no grafico 19, a percepgao dos respondentes quanto ao documento ou

etapa que mais demandam ajustes pelas recomendagdes da PGF.

Grafico 19. Recomendacées de ajustes do parecer juridico

Termo de Referéncia
Estudo Técnico Preliminar
Orgamentos

Edital da contratagdo

Recomendagbes relativas as
14.133/21

Documento de Formalizagdo da
Demanda

Instrugdo processual (designacéo

da equipe, autorizagdo de abertura
do certame, outras etapas)

Orgamento da instituicgo

Fonte: desenvolvido pela autora
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No grupo focal, os entrevistados relataram que quase todas as recomendacdes
de ajustes propostas pela PGF estdo relacionadas ao Termo de Referéncia (TR). O tempo de
retorno do processo, apos a corre¢do das recomendagdes pela unidade requisitante - que
considera o parecer como um documento de dificil entendimento -, € elevado em comparacao
ao tempo de retorno das unidades centralizadoras. Estas, por sua vez, apontaram como fator
agravante a quantidade de termos juridicos utilizados e as diversas legislagdes citadas. Como
solu¢do, foi sugerida a atuacdo de uma assessoria juridica para esclarecer as agdes necessarias

as recomendagoes feitas.

Quadro 14. PGF: Causas LT elevado e retrabalhos x Possiveis solucoes

Etapa do
processo

Causas percebidas do Lead Time
elevado

Possiveis solu¢oes levantadas

Recomendagdes da

PGF

- Dificuldades na compreensao dos termos
juridicos: Obstaculos encontrados pelos
requisitantes ao interpretar a linguagem
técnica utilizada pela PGF.

- Auséncia de consulta a processos
anteriores: Tramitagdo dos processos sem
referéncia a casos anteriores, o que
poderia servir como base ou modelo para

- Histdrico ou banco de respostas padrdes:
a ser utilizado para determinados tipos de
recomendagdes em que ha situagdes
semelhantes

- Aprendizagem com o passado: Quando
elaborar processos futuros do mesmo
objeto ou semelhante, olhar as
recomendagdes da PGF, eventuais pontos

agilizar o andamento. de  impugnagdo/esclarecimento/recurso
para evitar as mesmas recomendagdes.
- Assessoria juridica: para compreensdo
das demandas do Parecer da PGF

Fonte: desenvolvido pela autora

Durante a analise das respostas fornecidas pelos participantes, foi possivel
identificar que a principal dificuldade enfrentada na etapa de saneamento das recomendagdes
da PGF estd diretamente relacionada ao uso de terminologia juridica. Esses termos
especificos, muitas vezes, ndo sdo compreendidos de forma clara e objetiva pelos
requisitantes, podendo tornar uma barreira e inclusive contribuir para interpretagcdes
equivocadas ou confusas para aqueles que ndo tém conhecimento aprofundado. Os
participantes relataram que, sem uma explica¢cdo mais acessivel e direta, torna-se desafiador
identificar quais ag¢des concretas devem ser tomadas para cumprir as recomendagdes de forma
eficaz.

Neste mesmo bloco tematico, foi sugerida a necessidade de aprendizagem com
processos anteriores, a fim de se evitar recomendagdes reiteradas da PGF ou mesmo
impugnacdes ao edital da licitagdo em razdo de pontos ja identificados em processos

anteriores.
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Além das questdes relativas aos blocos em especificos, os participantes
mencionaram, em diferentes momentos, outras situacdes que possam elevar o Lead Time do

processo. Veja o quadro abaixo.

Quadro 15. Geral: Causas LT elevado x Possiveis solucdes

Etapa do Causas percebidas do Lead Time Possiveis solucdes levantadas
processo elevado
Geral - Resisténcia do requisitante da - Cursos e treinamentos: Focados na realidade

demanda em elaborar os documentos interna dos processos de licitagdo da UFMT,
por muitas vezes ser considerado com o objetivo de capacitar os envolvidos.
complexo - Procedimento Operacional Padrdo (POP):
- Requisitante ndo tem clareza da sua Estruturando o fluxo do processo de forma
atuagdo e da necessidade de atuacdo clara e acessivel.
do mesmo no processo - Guia de atribuigdes e fluxos: Detalhando
responsabilidades ¢ o passo a passo do
processo de licitacao.
- Manual de boas praticas: Reunindo
recomendacdes para otimizar e padronizar as
etapas do processo.
- Padronizacdo dos documentos: Garantindo
uniformidade e conformidade nos documentos
que compdem 0s processos.
- Conscientizagdo  dos  requisitantes:
Esclarecendo a importancia do atendimento as
exigéncias legais e os motivos pelos quais os
processos sdo estruturados da maneira atual.

Fonte: desenvolvido pela autora.

4.4.6 Propostas de soluciio para os problemas identificados

Com base nos dados obtidos e consolidados nos tdpicos anteriores, esta se¢ao
apresenta diferentes possibilidades de solugdo para os problemas identificados no processo de
PE SRP na UFMT, utilizando ferramentas do Lean Office. Ressalta-se que esta etapa do
trabalho se limitou a proposicdo de acdes e praticas, sem sua efetiva implementacdo na
instituicdo, tanto devido a necessidade de aprovagdo da alta administragdo quanto ao curto

prazo disponivel para o desenvolvimento desta fase durante o estudo de mestrado.

a) Aplicacio do 5S

A aplicagdo do 5S no ambiente administrativo leva em consideragao as
particularidades do escritorio em comparagdo a sua aplicagao na manufatura. Nesse sentido,
no caso especifico deste estudo, mais do que a implementacdo do 5S no ambito do escritério,

a ferramenta foi aplicada a um processo administrativo especifico, cujo fluxo principal que
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ocorre entre setores ¢ o fluxo de informacgdes, que sdo transmitidas por meio de diferentes
documentos. E nesse contexto que se fundamenta a proposta apresentada, ou seja, foi extraida
a esséncia de cada etapa da ferramenta 5S e sugerida uma forma de aplicagdo no fluxo de

informacdes do processo denominado PE SRP na UFMT.

a) Seiri (senso de utilizacdo)

Verificar, dentro das unidades, quais documentos, despachos, oficios e
modelos sdo, de fato, utilizados na rotina diaria das atividades, de modo a facilitar o acesso a
eles. A proposta para uso do Seiri (senso de utilizagdo) serd impacta positivamente quando
houver a aplicagdo do Seifon (senso de ordenacdo) e do Seisou (senso de limpeza), pois,
como estamos trabalhando com um processo de fluxo de informagdes, a organizagdo dos
documentos e a exclusdao daqueles que nao sdo utilizados impactam diretamente a forma

como os mais utilizados serdo dispostos.

b) Seiton (senso de ordenagao)

O SEI oferece aos usuarios a possibilidade de criar "Textos Padrao" ou
"Documentos Modelos", que facilitam o desenvolvimento de documentos rotineiros. A
organizacdo desses documentos, a definicdo da nomenclatura de cada arquivo, a explicacao
de sua finalidade dentro da ferramenta e a atualizac¢do regular de seu contetido sdo aspectos
essenciais para garantir a eficiéncia e eficacia dessas facilidades. Caso contrario, esses
documentos podem se tornar um amontoado de arquivos de dificil acesso e, em alguns casos,
ficar desatualizados ou desordenados, o que pode levar a erros.

Portanto, as unidades podem realizar uma revisdo geral dos documentos
disponiveis, padronizando a nomenclatura e revisando o contetdo para garantir que os textos
estejam atualizados. Isso contribuira para um ambiente mais organizado e funcional.

Além disso, recomenda-se a criagdo de um banco de respostas as
recomendacdes juridicas da PGF, bem como a realizacio de um estudo dos processos
anteriores, de modo a evitar que situagdes problematicas do passado ocorram novamente.

Complementarmente, ¢ importante institucionalizar a padronizacdo dos
despachos de encaminhamento dos processos pelos requisitantes, seja por meio de
documentos modelo ou pela utilizagdo de checklist de verificacdo, conforme disposto no
topico a seguir (Padronizagdo de documentos e procedimentos).

Por fim, com o intuito de tornar mais clara a compreensdo do fluxo do

processo, a criagao de um POP, guia ou manual de boas praticas do processo de PE SRP no
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ambito da UFMT podera auxiliar na organizacdo e melhor fluidez do processo, o que, por

consequéncia, podera levar a reducdo do seu tempo de tramitagao.

c) Seisou (senso de limpeza)

Conforme disposto no topico acima, o SEI possibilita a criacdo de “Textos
Padrao” e “Documentos Modelo”. No entanto, muitas vezes as caixas das unidades ficam
abarrotadas de documentos modelo e textos padrdo que ndo sdo mais utilizados e foram
simplesmente deixados ali, tornando o ambiente virtual visualmente carregado e poluido.
Dessa forma, a revisdao dos documentos salvos, bem como a constante atualizacdo deles,
possibilitara que sejam encontrados com mais facilidade e, por consequéncia, em menos
tempo.

Outro aspecto importante para a manutengao do ambiente informacional limpo
¢ manter aberto na caixa da unidade apenas os processos que estdo aguardando alguma
providéncia do setor, concluir os processos de “oficio-circular” e encaminhar demandas
enviadas erroneamente para a unidade de destino correta ou devolvé-las ao remetente para
que ele realize o envio adequado. Além disso, o SEI possibilita ao usuario a criacao de grupos
internos para ‘“Acompanhamento Especial”, recurso que pode ser incluido na rotina do setor
para os casos em que seja necessario apenas acompanhar determinado processo, sem que este

fique na carga da unidade, ocupando espago visual na tela inicial do painel do SEI.

d) Seiketsu (senso de satude)

O senso de satde serd uma consequéncia da aplicagdo dos demais sensos no
processo, uma vez que a eliminagdo de documentos desnecessarios, a padronizacio da rotina
e dos documentos, a organiza¢ao documental e a criagdo de modelos inexistentes sdo fatores
que contribuem para a melhoria do processo e, consequentemente, para a qualidade de
trabalho e da vida do servidor.

Isso beneficia tanto o requisitante, que terd mais segurancga na constru¢ao dos
documentos que compdem o processo licitatdrio, quanto os demais servidores, sejam eles da
area de apoio ou da autoridade competente. Afinal, ao facilitar o trabalho do requisitante, o

fluxo de atividades também sera aprimorado para os demais envolvidos.

e) Shitsuke (senso de disciplina)
Como mencionado anteriormente, a aplicagdo das demais etapas do 5S ao

processo €, por si sO, bem-vinda, e a possivel melhoria do processo ¢ do servigo
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desempenhado pelos stakeholders j& representa um avango significativo. No entanto, para
garantir a melhoria continua do processo, € essencial que os pontos trabalhados sejam sempre
constantemente revisados e que as ocorréncias registradas sejam incorporadas ao
aprendizado organizacional, a fim de se evitar a repeti¢ao de situacdes indesejadas no futuro.
De um lado, tem-se a atuacdo do servidor demandante; de outro, a dos
servidores responsaveis pela operacionalizagdo da demanda. Embora, a primeira vista,
possam ser percebidos como “lados opostos”, na realidade, todos trabalham com um objetivo
comum: o cumprimento da missao institucional. Ou seja, podem até ser considerados “lados
opostos” - requisitantes x area de licitagdo -, mas sao lados opostos de uma mesma moeda.
Por isso, o comprometimento de todas as partes envolvidas - seja do
requisitante, da area de apoio da licitagdo, das autoridades competentes - ¢ uma condigao si
ne qua non para a otimizagdo do processo como um todo, pois a atividade desenvolvida por

um complementa e impacta diretamente a atividade do outro.

b) Padronizacio de documentos e procedimentos

Conforme apontado em diferentes momentos, seja do questionario ou do grupo
focal, os stakeholders do processo sugeriram a padronizagdo dos documentos e dos
procedimentos em cada etapa como como solugdo para reduzir o tempo de tramitagdo do
processo de PE SRP na UFMT.

Nesse sentido, a padronizagdo ocorrera em dois blocos distintos: o primeiro no
ambito documental e o segundo no A&mbito procedimental.

Quanto a padronizacdo documental, dois grupos de documentos que podem ser
padronizados:

- Documentos que agregam valor ao cliente: ETP, MR e TR; e

- Documentos que ndo agregam valor ao cliente, mas que sdo estritamente

necessarios devido a exigéncia legal: Despachos de designagao de Equipe
de Planejamento da Contratagdo, Despacho de aprovacdo do ETP e

autorizagao a elaboragdo do Termo de Referéncia, entre outros.

Sobre o assunto da padronizagdo, a AGU’, em seu site oficial, apresenta alguns

links para acesso a diferentes tipos de documentos, dos quais se destaca tipos de documentos,

7" AGU: Advocacia-Geral de Unido - Link de acesso aos documentos:
https://www.gov.br/agu/pt-br/composicao/cgu/cgu/modelos/licitacoesecontratos


https://www.gov.br/agu/pt-br/composicao/cgu/cgu/modelos/licitacoesecontratos
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dos quais se destaca a categoria de documentos denominados de “Modelos da Lei
14.133/2021” e “Instrumento de Padronizagdo dos Procedimentos da Contratagcdo”. Da
primeira categoria, “Modelos da Lei 14.133/2021”, as listas de verificagdo e os documentos
relativos ao pregdo e a concorréncia podem ser aplicados da seguinte maneira no caso
concreto:

e Lista de verificacdo: Incluir nos processos de PE SRP a Lista de Verificagao,

conforme o tipo de objeto e modelo disponivel no site da AGU. A lista pode
ser divida para aplica¢do em trés diferentes momentos do processo licitatorio,
a saber:
1) Ap6s a finalizagcdo do ETP e da MR pela Coordenacao de Gestao de
Contratagoes;
2) Apods a finalizacdo do TR pela Geréncia de Administracdo e
Planejamento, Supervisdo de Compras e Patrimonio ou Geréncia de
Aquisicao (conforme o campus de onde a demanda se origina); e
3) Apos a finalizagdo do Edital pela Assisténcia da Coordenacao de
Gestao de Contratagdes.
Conforme consta no site da AGU, a adogao das listas de verificacao tem como
objetivo garantir a regularidade da instru¢do processual. Recomenda-se o uso
dessas listas em conjunto com as minutas padrdo, que serdo explicadas a
seguir, uma vez que as listas nao abordam o contetido das minutas, mas sim as

medidas a serem tomadas nos processos.

e Modelos da 14.133/2021: Os Editais, Termos de Referéncia, Atas de Registro

de Precos e Contratos utilizados pela UFMT nos PE SRP ja seguem os
modelos disponibilizados nas versdes mais recentes no site da AGU. A
proposta para melhoria no tempo de tramitagdo dos processos relacionados a
confeccao desses documentos refere-se a dindmica de elaboracdo deles,
conforme descrito a seguir:

o ETP e MR: Elaborar um modelo de documento modelo padrao interno
da UFMT para cada tipo de objeto a ser licitado (bens permanentes,
itens de consumo, servigo, entre outros), preenchido ou contendo
orientacdes detalhadas sobre o que deve constar em cada um dos itens
do ETP, j4 com as principais diretrizes e orientagdes institucionais

internas. Quando designada a Equipe de Planejamento da Contratagao,
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a CGC indica qual modelo de ETP ¢ MR o requisitante deve utilizar
para aquele tipo de contratacao.

o TR: Quando autorizada a elaboragdao do TR, o processo devera ser
encaminhado para as areas de apoio da licitagdo (GAQ, GAP ou SCP,
conforme o campus), que fornecera ao requisitante o modelo de TR, ja
com informag¢des administrativas parcialmente preenchidas como
modalidade de licitagdo, execug¢do e afins. O requisitante devera
preencher apenas os itens de sua responsabilidade exclusiva e inerentes

ao objeto a ser licitado.

e Instrumento de Padronizacdo dos Procedimentos de Contratacio da
Administracao Publica Federal: Esse instrumento foi idealizado com o

proposito de uniformizar e simplificar a confeccdo dos artefatos de
planejamento de contratacdo pelos orgaos e entidades da Administragao
Publica Federal, oferecendo, de forma clara e direta, diretrizes as areas
técnicas responsaveis por essa tarefa recorrente, que recai sobre os gestores
publicos. Recomenda-se incluir o referido documento no inicio dos processos
licitatérios, a fim de auxiliar o requisitante na elabora¢ao dos documentos que

compdem O processo.

¢) Cursos e treinamentos

Os servidores da area de licitagdes devem ministrar cursos ou realizar oficinas
com o objetivo de transmitir conhecimento e alertar os requisitantes sobre a importancia de
sua atuagdo ativa no processo de licitagao.

Recomenda-se disponibilizar o curso no Ambiente Virtual de Aprendizagem
(AVA) para que os demais interessados possam realiza-lo conforme sua disponibilidade de
agenda. Os servidores da area de licitagdes devem se capacitar continuamente, com o

objetivo de se manterem atualizados sobre as inovacdes legais que envolvem as licitagdes.

d) Manual, guia e POP institucional

Elaborar documentos internos institucionais que simplifiquem e sintetizem as

licitagdes, bem como proporcionem uma visdo geral de como ocorre a tramitagdo interna na
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UFMT. Dessa forma, um manual contendo as diferentes etapas do processo, os documentos
necessarios e as principais diretrizes auxiliaria o requisitante a compreender melhor o que ¢
um processo licitatorio.

Um guia ou roteiro demonstraria, de forma visual, o caminho a ser percorrido
desde o surgimento da necessidade até o efetivo atendimento da demanda, enquanto um POP
traria detalhes por meio de um passo a passo de cada etapa do processo e de cada documento
necessario, reduzindo, assim, as queixas dos requisitantes sobre a falta de conhecimento ou

sobre dificuldades em executar o processo, otimizando o tempo de tramitacdo do processo.

e) Aprendizagem com processos anteriores

Aprender com os erros do passado, com objetivo de ndo incorrer nos mesmos
erros no futuro, também se aplica as licitagdes e traz como beneficio a redugdo de eventual
retrabalho, além da diminui¢ao no tempo de tramitagdo do processo.

Nesse sentido, ao licitar objetos que ja foram licitados anteriormente, ¢é
recomendavel orientar o requisitante a buscar as contratacdes passadas para verificar se
houve recomendacdes de ajustes por parte da PGF, se essas recomendacdes foram atendidas
e, caso ndo tenham sido, antecipar as eventuais motivagdes.

Além disso, ¢ fundamental analisar se, em processos anteriores, houve
impugnacao do edital, pedidos de esclarecimentos ou recursos. Caso alguma dessas situagoes
tenha ocorrido, deve-se verificar a possibilidade de evita-las na contratagao atual.

Recomenda-se a criacdo de um banco de respostas contendo as recomendacdes
da PGF, de modo que, quando surgirem recomendacgdes semelhantes, seja possivel verificar

se ja houve casos anteriores e analisar a aplicabilidade da resposta dada a época.

e) Outras sugestoes de solu¢io

Incluir, logo no inicio do processo, o Instrumento de Padronizacdo
disponibilizado pelo Governo Federal, com o objetivo de mostrar ao requisitante a série de
atividades envolvidas, bem como elucidar as mais complexas, que serdo desenvolvidas para a
contratacdo do item/bem demandado. Dessa forma, o requisitante podera avaliar se seguirad
com a compra via licitagdo ou se utilizard outro meio (como compra via projeto, entre
outros), antecipando possiveis gargalos para antes do inicio do processo. Isso visa evitar que

o requisitante desista do processo apos ja ter percorrido diversas etapas.
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Incluir um mapa contendo a ferramenta SW2H para mostrar ao requisitante os
atores e atribui¢des dentro do processo de licitacao.

Padronizar a utilizagdo da ferramenta de chat disponivel no Google Workspace
para que funcione como um “diario” destinado ao registro sintético das comunicacdes entre o

requisitante e as unidades de apoio da licitacdo ou unidades centralizadoras.

f) Sintese das sugestoes de possiveis melhorias

A tabela abaixo apresenta a sintese das ideias levantadas como possiveis
melhorias do processo de PE SRP na UFMT, para reduzir o tempo de tramitagdo, com énfase
nas fases de elaboracdo dos documentos, tanto os que agregam valor como os que nao

agregam valor ao cliente, mas sdo necessarios devido a sua caracteristica estritamente legal.

Quadro 16. Resumo das possiveis melhorias do processo e documentos de PE SRP na UFMT

Documentos que agregam valor Documentos que nio agregam

valor mas sio necessarios

Documento Acio Documento Acio

DFD . Padronizar procedimento de inclusdo da demanda no | Designacio da | . Usar modelo de
PCA/PGC Equipe de | Portaria do
. Utilizar registro do DFD apenas no ComprasGov Planejamento | Instrumento de
. Melhorar planejamento de compras por meio da Padronizagao
utilizacdo efetiva do PCA/PGC

ETP e MR | . Criar modelo padrdo interno da UFMT de ETP e MR | Despacho Rever texto,
para cada categoria de objeto (consumo, permanente ¢ | aprovacio de | para incluir
Servigo) ETP e MR e | informagdes
. Padronizar forma de elaboragdo entre Campus Cuiaba | autorizacdo mais atualizadas
e Interior abertura TR . Enviar processo
. Elaborar primeiro no Google Drive e depois passar para area de
para o portal de Compras apoio incluir TR

Disponibilizar numa pasta os documentos de modelo para o

orientagdo para elaborag@o dos referidos artefatos requisitante

TR Areas de apoio da licitagdio passar modelo ja
preenchido com informagdes legais e administrativas,
restando ao requisitante apenas itens ligados ao objeto
. Padronizar forma de comunicag@o entre area de apoio
e unidade requisitante, por meio da criagdo de Chats
no Google WorkSpace

Fonte: desenvolvido pela autora

Além das agdes possiveis relacionadas aos documentos e procedimentos que
compdem o processo licitatorio, outras agdes foram propostas pelos participantes da pesquisa

e estdo consolidadas no Quadro 17.
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Quadro 17. Resumo das possiveis melhorias gerais para o PE SRP na UFMT

Acdes gerais nio ligadas a documentos do processo

Conscientizacio | . Realizar campanhas de conscientizagdo da importancia da atuagdo do requisitante

. Mostrar as consequéncias com casos concretos de falhas que aconteceram em
decorréncia de uma atuacdo pouco efetiva do participante

. Utilizar ferramenta SW2H para mostrar os atores e suas atribui¢cdes dentro do processo

Capacitacio . Realizar cursos internos institucionais com objetivo de orientar os requisitante sobre
como funciona o processo de PE SRP na UFMT

. Disponibilizar curso no AVA como forma permanente de instrugdo geral

. Elaborar manual de boas praticas internas

. Guia contendo explicacdo das etapas do processo

Fluxo do . Criar POP para o processo de PE SRP na UFMT

processo . Infografico do processo de licitagcdo, com principais pontos de atengao

. Manter fluxograma do processo atualizado

. Rever dinamica de elaborag@o do TR no campus Cuiaba

. Incluir no inicio do processo o Instrumento de Padronizag¢do, mostrando ao requisitante
as etapas a serem cumpridas, para verificar se seguira com a demanda, evitando evasdo

. Incluir no processo pontos de checagem da instrugéo processual (check-list instrugéo)

Aprendizagem | . Criar banco de respostas dos Pareceres da PGF
com processos . Quando autorizada elaboragdo do TR orientar requisitante estudar processos anteriores
anteriores de mesmo objeto para verificar eventuais recomenda¢des da PGF, impugnagdes,

recursos ou esclarecimentos que possam afetar a contratacao atual, a fim de evita-los

Fonte: desenvolvido pela autora

4.4.7 Percepgdes para a aplicagdao do Lean Office na Administragao Publica

Nesta secdo, serdo apresentadas as dificuldades percebidas e as adequagdes
necessarias para a aplicagdo das ferramentas Lean Office na Administragdo Publica,

especificamente na institui¢ao de ensino estudada.

4.4.7.1 Mapeamento de Fluxo de Valor

Partindo dos oito passos propostos por Tapping e Shuker (2003) para o
planejamento, mapeamento e sustentacdo do Lean, segundo o MFV, conforme detalhado no
item 3.3.1 do presente estudo, houve necessidade de ajuste quanto a aplicagdo do VSM. Os
passos propostos pelos autores sdo sequenciais, conforme disposto abaixo:

1) Comprometer com o Lean,

2) Escolher o fluxo de valor;

3) Aprender sobre o Lean;

4) Mapear o estado atual;
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5) Identificar métricas;
6) Mapear o estado futuro;
7) Criar planos Kaizen;

8) Implementar planos Kaizen.

O primeiro ajuste relacionado a aplicacdo da ferramenta ocorreu na sequéncia
de passos propostos, pois neste caso, houve primeiro a aprendizagem sobre o Lean e, em
seguida, a escolha do fluxo de valor.

Em relagdo ao primeiro passo proposto pelos autores, este apenas ocorrera
caso seja interesse da alta administragdo institucional operacionalizar o que foi estudado.
Portanto, além da sequéncia de passos ser diferente da sequéncia proposta na metodologia em
sua versao original, o comprometimento com o Lean, na versao original, acontece como
primeiro passo, ou seja, € o ponto de partida para toda a mudanga esperada. No entanto, na
administracdo publica, ou ao menos na realidade estudada - esse comprometimento surge
como consequéncia da aplicacdo das demais etapas.

Outra dificuldade enfrentada no uso da ferramenta na administracao publica
foi, a principio, a falta de clareza quanto ao “cliente” para o qual o valor do processo ¢
gerado. Isso ocorre porque, tratando-se de uma institui¢do publica, ha clientes internos
(servidores de diferentes unidades) e externos (parcela da sociedade geral a qual a missao
institucional esteja vinculada).

Nesse contexto, ao contrario de uma empresa privada, que parte do
pressuposto que tem claramente definidos quem s3o seus clientes em termos
sociodemograficos - como idade, género, profissao e outros - e quais sao as necessidades que
busca atender, a instituicao apresenta uma realidade distinta.

A institui¢do possui clientes internos que, no setor analisado, compartilham a
necessidade de realizar compras, mas sdo servidores de areas variadas, com diferentes niveis
de conhecimento, idades e tempos de servigco na instituicdo. Além dos clientes internos, ha
também os clientes externos, que, em sintese, podem ser considerados como a parcela da
sociedade que busca uma graduagdo ou pos-graduacdo. Esse publico ¢ composto por pessoas
diversas, sem homogeneidade.

Considerando que, em uma primeira analise, ndo ficou claro quem era o cliente

para o qual o valor era criado, houve a necessidade de inverter o processo. Dessa forma,
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analisou-se primeiro o processo e, posteriormente, concluiu-se quem era o cliente, que para o
caso em estudo sdo os servidores requisitantes.

Quanto as métricas previstas no 5° passo, a defini¢do e escolha da métrica a ser
estudada ocorreram dentro do esperado. No entanto, houve a necessidade de ajustes na forma
de calculo do tempo do médio, uma vez que, conforme consta no topico 4.3.2, o calculo do
tempo de processamento ou tempo de ciclo ndo foi possivel, o que era esperado na versao
original da ferramenta.

Por fim, os trés ultimos passos dependem exclusivamente da participagdo ativa
e da anuéncia da alta administragdo institucional. Portanto, foi necessario um novo ajuste na
ferramenta, que, em sua versdo original, previa esses passos como os mais esperados e

aqueles que trariam solugdes aos problemas levantados.

4.4.7.2 O programa 58

Conforme exposto nos tdpicos anteriores deste trabalho, o processo analisado
trata-se de um processo licitatorio, caracterizado pelo fluxo de informagdes entre diferentes
pessoas e setores da instituicdo. Esse fluxo ocorre por meio da tramitacdo eletronica do
processo, garantindo a comunicagdo e o encaminhamento adequado das etapas envolvidas.

Nos estudos realizados, identificou-se que a ferramenta 5S, em sua concepgao
original, foi desenvolvida para aplicagdo em ambientes fisicos, visando a organizacdo e a
melhoria da eficiéncia nesses espacos. Diante dessa caracteristica, tornou-se inevitavel a
necessidade de adaptagdes para viabilizar sua utilizacdo no contexto especifico deste estudo.

A aplicacdo pratica da ferramenta evidenciou que tais adaptacdes foram
principalmente motivadas pelas diferencas inerentes entre o ambiente de trabalho fisico e o
ambiente de trabalho digital. Essa distingdo estd diretamente associada tanto ao tipo de
processo analisado quanto a forma como os procedimentos sdo conduzidos dentro da
instituigao.

No entanto, ¢ importante ressaltar que essas adaptagdes ndo devem ser
generalizadas para toda a Administracdo Publica, pois cada 6rgdo ou setor pode apresentar
particularidades que influenciam a aplicagao da ferramenta.

O Quadro 18, sintetiza as principais adaptacdes percebidas para a aplicagdo da

ferramenta no presente trabalho.
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Quadro 18. Adaptacoes percebidas para aplicacio

Aplicacio da
abordagem

Versio original

Adaptacdes para aplicagio

Tipo de ambiente

Fisico

Fluxo de informacdes e ambiente digital

Seiri
Senso de utilizagdo

Remover itens fisicos desnecessarios
(arquivos, suprimentos, equipamentos
livros, e conteudo de gavetas)

Aplicar no ambiente virtual, ao invés de
arquivos fisicos, temos os despachos,
oficios eletronicos. Ao invés de gavetas
de mobiliarios, temos a area de trabalho
da caixa do sistema da unidade.

Seiton
Senso de ordenacao

Organizar e dispor dos itens fisicos para
facil acesso e manter organizado

Novamente a aplicacdo no ambiente
virtual, por meio da criacdo de
documentos modelos padrdes,

nomenclatura de arquivos digitais.
Ao invés de olhar para o ambiente fisico,
deixar na caixa do sistema da unidade
apenas processos direcionados a ela.

Seisou
Senso de limpeza

Limpar tudo e manter tudo limpo
(limpeza fisica)

A limpeza novamente refere-se nao a
limpeza fisica, mas sim virtual, na caixa
da unidade.

Seiketsu
Senso de saude

Criacdo de diretrizes para manter area
organizada, ordenada e limpa, padrdes
visuais 6bvios

Este senso acaba por ser consequéncia da
aplicacdo dos demais sensos.

Shitsuke
Senso de disciplina

Educagéo e comunicagdo para garantir
que todos sigam os padrdes 5S

Os resultados esperados sdo otimizados
quando da atuagdo ativa de todos os
envolvidos no processo.

Fonte: desenvolvido pela autora

4.4.7.3 Trabalho padronizado

Quanto ao desenvolvimento do trabalho padronizado, dentre as ferramentas do

Lean Office, essa foi a inica para a qual ndo se percebeu necessidade de ajuste para aplicagao

na realidade da Administragao Publica, em especifico na realidade institucional.

Estima-se que tal situa¢do decorre do fato de que essa ferramenta estabelece

diretrizes macros, porém, o teor do que sera trabalhado esteja vinculado a atividade especifica

a ser desenvolvida.

Além disso, observa-se que o trabalho padronizado ja ¢ uma pratica do

governo, que disponibiliza alguns documentos ja em formato de modelo, permitindo ajustes

em algumas particularidades. O governo também dispde de listas de conferéncias e de um

documento formal denominado de “Instrumento de Padronizacdo dos Procedimentos de

Contratacao™.
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Uma outra andlise, ¢ a de que as leis existem para disciplinar como a
administracdo publica desempenha suas atividades. Em especial, para o caso em estudo, a Lei
n® 14.133/2021 menciona as etapas que devem ser seguidas para que as contratacdes sejam
viabilizadas, além de especificar por meio de quais documentos as demandas devem ser
formalizadas e como esse procedimento deve ser realizado.

Toda essa a¢do visa, em outras palavras, a padronizag¢do dos ritos, documentos
e processos dos entes federados. Caso contrario, cada 6rgdo poderia licitar de acordo com
suas normas € requisitos.

Ou seja, a acdo de padronizagdo ¢ necessaria, inclusive, para que os principios

da administragdo publica sejam plenamente atendidos.
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5 PROPOSTA DE FRAMEWORK

Na presente se¢do, apresenta-se o Framework para o processo de PE SRP na
UFMT. Esta secdo estd vinculada ao atendimento do objetivo especifico: f) Elaborar
Framework contendo proposta de revisao do fluxo do processo licitatorio denominado de
Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Precos utilizando ferramentas do Lean Office a
partir de disposi¢cdes da Nova Lei de Licitagdes e Contratos, Lei n® 14.133/2021.

Até onde temos conhecimento, este estudo € um dos pioneiros na proposi¢ao
da aplica¢ao do Lean Office em processo de licitagdes braseileiro, segundo a Nova Lei de
Licitacdes e Contratos (Lei n° 14.133/2021). Além disso, ¢ um dos pioneiros quanto a
proposicdo de um Framework no referido contexto. O Framework, a principio, foi
desenvolvido para a realidade de um tnico processo institucional, mas que pode ser replicado
para outras modalidades de licitagdo ou mesmo por outras instituigdes publicas federais e
subsididrias que adotam a Lei n® 14.133/2021.

Conforme apresentado no capitulo 3 (Figura 10), os autores Schiele e McCue
(2010) desenvolveram um framework que demonstra como o pensamento enxuto pode ser
aplicado em um ambiente de contratacdo publica. A ferramenta traz agcdes mais direcionadas
ao nivel estratégico das compras publicas, ou seja, ao planejamento da gestdo de compras
institucional.

Enquanto que, a proposta do framework elaborado no presente estudo, tem
como foco a aplicagdo no nivel mais operacional, voltado para a efetiva rotina da execucao

do processo.

Figura 17. Sintese do trabalho desenvolvido

e Baixo percentual de licitagdes
finalizadas dentro do prazo

Revisdo da
Literatura

* Aplicar ferramentas do
Lean Office no processo PE
SRP na UFMT

Objetivo da
pesquisa

* Compras Publicas

* RSL Lean Office na
administrag3o publica

* Ferramentas Lean Office

Fonte: desenvolvido pela autora

estipulado pela unidade

e Tempo elevado elaboragdo ETP,
TRe MR

e Elevado retrabalho para
atendimento de
recomendacdes PGF

* Tempo elevado atendimento de
recomendagdes

Diagnéstico de
problemas

* Padronizagdo de documentos

* Treinamentos e capacitacdes

* Aprendizagem com processos
anteriores

* Conscientizagdo do servidores

* Padronizagio de procedimentos

e Criagdo de modelos internos
institucionais

e Guias, manuais e POP
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A Figura 17 apresenta, de forma sintética, o trabalho desenvolvido, sendo,
portanto, uma maneira de contextualizar e demonstrar visualmente toda a jornada de estudos
e atividades que resultaram no desenvolvimento do framework.

A diretriz principal e inicial para a melhoria do processo de Pregao Eletronico
via Sistema de Registro de Precos (PE SRP) na UFMT ¢ a conscientizacdo do requisitante
quanto ao seu papel fundamental no processo. Esse papel inicia-se no surgimento da demanda
e perpassa a elaboragdo do Estudo Técnico Preliminar (ETP), Matriz de Riscos (MR) e
Termo de Referéncia (TR), incluindo o atendimento de eventuais recomendagdes de ajustes
da Procuradoria Geral Federal (PGF), impugnagdes, esclarecimentos e recursos relativos ao
objeto contratado, até a analise das propostas apresentadas pelas empresas durante a licitagao.

O requisitante ¢ o detentor do conhecimento técnico e o responsavel por
descrever as caracteristicas necessarias do item, bem ou servigo que suprird as necessidades
institucionais, bem como por conhecer as normas que eventualmente regulamentam a
aquisi¢do, o armazenamento, o transporte, entre outros aspectos relativos ao objeto da
contratacao.

Dessa forma, o ritmo de tramitacdo do processo ¢ diretamente influenciado
pelo ritmo com que o requisitante elabora os documentos que compdem o processo. Sua
atuag¢do vai muito além da descricdo do objeto que sera adquirido, que, por si s, apresenta
grande complexidade. Isso ocorre porque a descri¢ao ndo pode ser tdo detalhada a ponto de
direcionar para eventuais marcas, mas também ndo pode ser excessivamente genérica, sob o
risco de gerar compreensdo da equivocada e resultar na contratagdo de um objeto que nao
atenda as necessidades institucionais.

Nesse sentido, a administra¢do pode adotar medidas para promover a
conscientizacdo, como campanhas internas institucionais, oficios-circulares, manuais, guias
de boas praticas, oficinas e explicagdes dos impactos e desdobramentos de uma atuagao
pouco efetiva do requisitante, buscando assim a mudanga no cendrio diagnosticado.

O planejamento das compras ¢ uma providéncia que poderd auxiliar na
reducdo do tempo de tramitagdo do processo, bem como na efetivagdo das contratagdes.
Otimizar a forma como o planejamento ¢ elaborado ¢ um ponto fundamental, podendo ser
aplicada a consolidacdo das demandas gerais pelas unidades centralizadoras as demais
demandas institucionais.

Outro aspecto que auxiliara na otimizagao do processo € a elaboracdo conjunta
entre a Coordenacao de Gestao de Contratagdes e as areas de apoio da licitacdo, dos modelos

de ETP e MR que serdo disponibilizados para os requisitantes.
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Conforme abordado no capitulo anterior, o ETP ¢ a MR nao possuem modelos
padrao definidos pela AGU, havendo apenas orientagdes e diretrizes gerais sobre o que se
espera que seja construido em cada topico e item do documento. Assim, foi apontada como
uma melhoria para o processo a elaboragdo de modelos internos institucionais, que podem ser
organizados por cada categoria de objeto (consumo, permanente ou servico sem dedicacdo de
mao de obra exclusiva) ou mesmo por tipo de modalidade de licitacdo (PE Tradicional, PE
SRP, Dispensa de licitagdo, Inexigibilidade ou Concorréncia).

Dessa forma, com os modelos criados, os requisitantes realizardo ajustes nos
documentos disponibilizados, seja por meio da inclusdo ou exclusdo de pontos especificos
relacionados ao objeto, conforme o caso.

Ao contrario do ETP e da MR, que ndo possuem modelos disponibilizados
pelo Governo Federal, os TRs contam com modelos desenvolvidos pela AGU, os quais
constantemente sao atualizados e disponibilizados no site da propria AGU.

Os “modelos AGU”, comumente chamados internamente, sdo documentos
padrdo nos quais constam campos pré-preenchidos com diretrizes gerais que norteiam as
contratagdes por categoria de objeto e modalidade de licitacao.

Nesses modelos, a regra € que os ajustes ocorram apenas nos textos destacados
de vermelho; ndo devem ser feitas exclusdes ou inclusdes de itens. Caso haja necessidade de
alteragdes, os textos modificados deverdo ser destacados e acompanhados de justificados.

Dessa forma, a proposta de melhoria dessa etapa do processo de PE SRP
consiste em repassar ao requisitante o TR modelo AGU j& com as diretrizes de aspectos
administrativos preenchidos, de modo que o requisitante insira apenas as questdes
especificamente ligadas ao objeto licitado.

Tal dinamica de elaboracdo ja ocorre em alguns campi da UFMT, sendo
considerada pelos participantes da pesquisa como uma boa pratica que pode ser replicada nos
demais campi.

Finalizado o TR, o processo ¢ enviado para autorizagdo da contratagdo e para a
confec¢do do Edital da licitagdo. Somente entdo, ele é encaminhado para a analise juridica
pela Equipe de Trabalho Remoto de Licitagcdes e Contratos (ETR-LIC/PGF), que avaliard a
instrugdo geral do processo, bem como os documentos que o compdem.

Conforme constatado durante a coleta de dados da pesquisa, quase todos os
processos receberam recomendagdes de ajustes pela PGF, o que pode ser compreendido, em

outras palavras, como retrabalho, pois ha necessidade de correcdo ou instrucional de fases



128

anteriores ja consolidadas. Somente apds a correcdo ou justificativa dessas pendéncias, o
processo pode seguir para a licitagdo (fase externa do processo).

Dessa forma, a aprendizagem com processos anteriores foi sugerida com o
objetivo de analisar situagdes passadas nos pareceres da PGF, e além disso, eventuais
impugnagdes do Edital, pedidos de esclarecimentos ou recursos. O intuito € evitar que
situacdes recorrentes ou ja identificadas no passado sejam replicadas em processos futuros.

Nesse sentido, tanto o estudo de processos passados quanto a criagdo de um
banco de respostas aos pareceres da PGF sdo possiveis solu¢des praticas que auxiliardo na
redu¢ao do tempo de tramitacdo do processo por meio do aprendizado com situagdes
passadas.

Outra agdo sugerida, que aborda o processo como um todo, ¢ a padronizagdo
de documentos do processo, especialmente os documentos enviados pelo requisitante ou pela
area de apoio da licitagdo para a CGC.

Além da padronizagdo documental, sugeriu-se a padronizacdo do fluxo de
tramita¢do, no qual ha um procedimento especifico para o campus Cuiabad e outro para os
demais campi.

Por fim, outras agdes de carater permanente foram sugeridas, como, por
exemplo, a elaboragdo e atualizacdo constante de Procedimentos Operacionais Padrao (POP),
guias e manuais de boas praticas para ampla utilizagdo e divulgagdo. O objetivo ¢ comunicar
aos interessados sobre os tramites do processo licitatorio, suas etapas, os documentos
necessarios € a importancia da realizacao desses procedimentos. Isso se deve ao fato de que,
muitas vezes, os participantes alegam desconhecer o fluxo do processo, que ¢ frequentemente
visto como algo extremamente complexo e confuso.

Complementarmente ao fluxo procedimental, o conhecimento dos envolvidos
também ¢ importante, tanto para os requisitantes, que precisam compreender o processo
licitatério, quanto para os servidores que apoiam ¢ auxiliam na tramitacdo do processo,
especialmente no que se refere a necessidade de atualizagcdo constante, considerando a
mutabilidade da legislagdo. Para isso, a realizacdo de cursos, treinamentos e oficinas ¢
imprescindivel.

Ademais, houve a sugestdo de apresentar ao requisitante a "Jornada da
Licitagao" logo no inicio do processo, visando evitar evasdes nas etapas posteriores, quando
ha demanda por atividades mais delicadas e criticas. Frequentemente, alguns requisitantes

consideram o processo excessivamente complexo e desistem de licitar o item.
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Por ultimo, destacou-se a necessidade de padronizar a forma de comunicagao
entre a area de apoio e os requisitantes, visto que atualmente cada um utiliza um método
diferente. Como solucdo, foi sugerido o uso do chat do Google Workspace como forma
padrao de comunicagao.

Além da experiéncia adquirida ao longo dos anos de servigo, o mestrado
desempenhou um papel fundamental ao proporcionar uma abordagem mais estruturada,
permitindo a organizacdo das ideias, a analise critica do processo e a identificagdo de
fatores-chave para otimizar os procedimentos institucionais, contribuindo, assim, para o
aprimoramento da comunidade académica.

E importante registrar que, como fruto da pesquisa desenvolvida ao longo
deste mestrado, a pesquisadora foi convidada para ministrar um curso interno intitulado:
Nogoes Gerais de Licitagoes e Contratagoes na UFMT, conforme pode ser verificado no
Certificado constante no Anexo IX.

No encontro, foram apresentados aos servidores da UFMT - com énfase nos
servidores ocupantes de cargos de chefia - os aspectos gerais do processo licitatério, as fases
e os documentos que compdem cada uma delas, bem como os pontos mais relevantes. Ao
todo, 68 servidores participaram do curso, dos quais 27 ocupam cargos de chefia dentro da
instituicao.

Portanto, o mestrado ja trouxe ganhos institucionais ao possibilitar a
conscientizacao dos servidores envolvidos no processo licitatorio, seja no que se refere a sua
atuacao para o desenvolvimento do processo, seja na melhor compreensdo das etapas e dos
documentos que compdem cada uma delas.

Além disso, ja estd prevista a realizacdo de um novo curso sobre o tema,
focado no passo a passo do processo ¢ na elaboracio dos documentos necessarios,
especialmente aqueles que compodem a fase de planejamento da contratacao (DFD, ETP, MR
e TR), aqueles que agregam valor ao cliente. Dessa forma, os frutos deste mestrado ndo se
limitaram ao desenvolvimento da pesquisa no ambito académico, mas também ja geraram
melhorias institucionais concretas.

Conforme pode ser visualizado no Framework proposto, um dos principais
pontos de melhoria no processo ¢ a conscientizagdo sobre a importancia do papel do
requisitante. Essa sensibilizagdo pode ser alcancada por meio de cursos e palestras,
alinhando-se com a proposta do encontro ja realizado e do evento futuro mencionado

anteriormente.
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Dessa forma, as acdes foram iniciadas e, diante dos resultados ja percebidos
pela administragdo, novas iniciativas foram solicitadas e terdo continuidade.

Diante do exposto, a proposta de framework para o processo de PE SRP na
UFMT levou em consideragdo o fluxo atual de tramitacdo do processo, bem como as
propostas de melhorias levantadas durante a fase da pesquisa junto aos stakeholders do
processo. Essas propostas foram identificadas com base nos pontos de maior dificuldade e no
tempo excessivo de tramitacdo. Abaixo, apresenta-se o detalhamento de cada etapa do

framework, conforme ilustrado na Figura 18 e no Apéndice C.



131

Figura 18. Framework do processo PE SRP na UFMT

FRAMEWORK

PE SRP

Conscientizacao

Promover acdes para aumentar a consciéncia do requisitante quanto
a importancia do seu papel para o bom andamento da contratacdo

Planejamento - DFD

Realizar efetivo planejamento de compras, para que os DFDs sejam
elaborados previamente aos tramites do processo licitatorio

Modelos - ETP e MR

Criar modelos institucionais de ETP e MR por tipo de objeto e/ou
modalidade de licitacdo

Termo de Referéncia-TR

Disponibilizar para o requisitante o modelo de TR pré-preenchido,
restando para ele apenas os pontos especificos ao objeto demandado

Aprendizagem

Estudar nos processos passados recomendacfes da PGF, impugnacoes,
recursos ou pedidos de esclarecimentos, a fim de evitar falhas recorrentes

Banco de respostas

Criar banco de respostas para os pareceres da PGF, quando houver
recomendacdes, verificar respostas/acoes, diminuindo tempo de ajuste

Padronizacao

Padronizar tramitacdo processual e despachos internos. Incluir
check-list do Governo para conferéncia da conformidade da instrucdo

Acdes permanentes

Criar e atualizar rotineiramente POP, Guia e Manual de Boas Prdticas
para o processo interno. Realizar cursos, treinamentos e oficinas, visando
constante atualizacdo dos stakeholders. Mostrar para o requisitante a
“Jornada da licitacGo” para evitar evasées durante o processo. Utilizar o
chat do Google Workspace como forma padréio de comunicacdo.

Framework PE SRP UFMT Processo enxuto

Fonte: desenvolvido pela autora
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recomendacdes juridicas.

Criar banco de respostas para os pareceres da PGF

Problemas levantados Inadequacio no Proposta de acido no Framework Ferramenta
processo utilizada
- Comiss@o de Contratagdes sem atuagdo efetiva na | Tempo elevado de | Conscientizacio 58
consolidacdo das demandas de sua unidade; tramitagdo  geral  do | Promover agdes para aumentar a consciéncia do requisitante | POP
- Requisitantes insistem em seguir apenas as solugdes que | processo. quanto a importancia do seu papel no processo MFV
consideram corretas, sem explorar outras possibilidades; Trabalho
- Falta de participagdo ativa e da compreensao da importancia Ac¢des permanentes padronizado
da atuagdo dos requisitantes ao longo do processo; Criar e atualizar POP, Guia e Manual de Boas Praticas.
- Dificuldade pelas unidades de apoio da licitacdo/unidades Realizar cursos, treinamentos e oficinas. Mostrar “jornada
centralizadoras quanto aos retornos do requisitante; da licitagdo” para evitar evasdes no processo. Utilizar o
- Requisitantes veem o setor de compras como um obstaculo. Google Workspace como forma de comunicagéo
- Falta de padronizagéo da rotina de elaboragdo do documento | Tramita¢do incorreta do | Padronizacio MFV
- Falta de procedimento padrdo para o registro das demandas | processo. Padronizar a tramitagdo processual e despachos internos. | POP
no DFD. Incluir check-list Governo para conformidade da instru¢do. | 5S
- Retrabalho na elaboragdo do DFD, elaborado no SEI e | Tempo elevado da etapa | Planejamento - DFD MFV
depois ter que ser incluido no ComprasGov; de DFD que agrega valor | Realizar efetivo planejamento de compras, para que os | 5S
ao cliente. DFDs sejam elaborados previamente ao processo licitatorio. | POP
- Auséncia de texto padrdo no ETP; Tempo elevado da etapa | Modelos - ETP e MR 5S
de ETP e MR que agrega | Criar modelos institucionais de ETP e MR por tipo de | Trabalho
valor ao cliente. objeto e/ou modalidade de licitagao. padronizado
- Dificuldade do requisitante em compreender todos os | Tempo elevado da etapa | Termo de Referéncia - TR 58
aspectos do TR que fogem o objeto da contratacdo de TR que agrega valor | Fornecer ao requisitante um modelo de TR pré-preenchido, | POP
ao cliente. deixando apenas os pontos especificos do objeto Trabalho
padronizado
- Auséncia de consulta a processos anteriores: Tramitagdo dos | Elevado percentual de | Aprendizagem 5S
processos sem referéncia a casos anteriores. retrabalho. Estudar processos anteriores, para evitar falhas recorrentes.
- Dificuldades na compreensao dos termos juridicos. Alto tempo para ajustar | Banco de respostas 5S

Fonte: desenvolvido pela autora
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da coleta de dados nos processos que geraram Atas de Registro de
Pregos em 2023 para a instituicdo e do acompanhamento realizado pela pesquisadora, foi
possivel elaborar o desenho do processo em seu estado atual, bem como o uso da primeira
ferramenta Lean Office: o Mapa do Fluxo do Valor, que foi empregado para desenhar o
estado atual do MFV do PE SRP na UFMT.

Apos a tabulacdo das informacdes sobre os processos, foi possivel organizar os
dados, onde constatando-se uma grande divergéncia no tempo de tramitacado dos processos
PE SRP das demais unidades requisitantes, quando comparado com os processos das
unidades  centralizadoras. Diante da situagdo, identificaram-se as seguintes
situagdes-problema nos processos licitatorios conduzido pelas demais unidades requisitantes:

a) Baixo percentual de licitagdes concluidas dentro do tempo estipulado pela

propria unidade no DFD;

b) Tempo excessivo na tramitacdo dos processos licitatdrios, especialmente

nas fases de elaboragao de ETP, MR ¢ TR;

¢) Enfase no tempo prolongado para a elaboragio do TR;

d) Alto percentual de retrabalho devido as recomendacdes de ajustes nos

pareceres juridicos da PGF;

e) Tempo elevado de saneamento das recomendacdes da PGF.

A partir deste contexto, foram elaborados o questiondrio de ambientagdo e o
roteiro para a condugdo do grupo focal, correspondentes a segunda e terceira etapa da coleta
de dados, cujos objetivos eram diagnosticar as possiveis causas dos problemas e identificar
eventuais solucoes.

A contribui¢do dos stakeholders foi fundamental no estudo, pois a partir de
suas contribui¢des, foi possivel aplicar outras ferramentas do Lean Office. Destaca-se 0 uso
de ferramentas como o 5S, padronizagdo de documentos e procedimentos, cursos e
treinamentos, manual, guia ¢ POP institucional, além de aprendizagem com processos
anteriores e outras sugestdes, todas consolidadas no Framework para o PE SRP na UFMT,
proposto no Capitulo 5, conforme informagdes abaixo:

a) Conscientizacdo: agdes para aumentar a consciéncia do requisitante

quanto a importancia do seu papel para o bom andamento da contratacgao;
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b) Planejamento: efetivo planejamento de compras, para que os DFDs
sejam elaborados previamente aos tramites do processo licitatorio;

c) Modelos de ETP e MR: modelos institucionais de ETP ¢ MR,;

d) Termo de Referéncia: enviar modelo de TR pré-preenchido;

e) Aprendizagem: estudar nos processos anteriores recomendagdes da PGF,
impugnagdes, recursos ou esclarecimentos, evitando falhas recorrentes;

f) Banco de respostas: para os pareceres da PGF, quando houver
recomendacoes, verificar respostas/acdes, reducao de tempo de ajuste

g) Padronizagao: da tramitacdo processual e despachos internos. Incluir
check-list do Governo para conferéncia da conformidade da instrugao;

h) Acdes permanentes: Criar e atualizar rotineiramente POP, Guia e Manual
de Boas Praticas para o processo interno. Realizar cursos, treinamentos e
oficinas, visando constante atualizacao dos stakeholders. Mostrar para o
requisitante a “Jornada da licitagdo”, diminuir evasdes durante o processo.

Utilizar o chat do Google Workspace como forma padrao de comunicagao.

Apo6s aplicar as ferramentas do Lean Office, conclui-se pela necessidade de
ajustes para a implementacdo delas no contexto da administracdo publica, ou a0 menos na
realidade da instituicdo estudada. Um exemplo disso ¢ o 5S, uma ferramenta amplamente
utilizada em escritdrios fisicos; no entanto precisou de adaptagdes, considerando a realidade
analisada, que envolve um processo institucional baseado exclusivamente no fluxo de
informac¢des ¢ documentos.

A aplicagdo dessas ferramentas e das sugestdes propostas pelos stakeholders
foi limitada pelo fator tempo, devido ao curto periodo disponivel para o desenvolvimento do
mestrado e a necessidade de anuéncia da alta administragado institucional. Portanto, com base
no diagndstico do processo em seu estado atual, a aplicagdo das ferramentas teve como
objetivo levantar um conjunto de ag¢des para tornar o processo mais eficiente.

Outra limitagdo enfrentada foi o numero reduzido de representantes dos
servidores das unidades requisitantes. Tal situagdo configura-se uma limitacdo, pois
justamente as situagdes problemas encontradas estavam concentradas no papel do requisitante
das demais unidades. Em um primeiro momento da pesquisa, todos os quatro requisitantes
das demais unidades convidados responderam ao questionario de ambienta¢do; no entanto,
apenas um participou do grupo focal, momento de maior interagao entre os envolvidos e troca

de ideias de possiveis melhorias no processo.
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Dessa forma, o baixo indice de participagdao dos requisitantes das demais
unidades no grupo focal pode ter limitado tanto o diagndstico de outras causas dos problemas
enfrentados quanto a proposi¢ao de mais a¢des para a solugao.

Dentre os problemas levantados, destacam-se a falta de padronizacio na rotina
de elaboragao dos documentos que compdem a fase de planejamento da contratacdo, a
auséncia de estudo de processos anteriores, a falta de documentos modelos ou o ndo envio de
documentos pré-preenchidos. No entanto, a atuacdo ativa do requisitante e a compreensao de
seu papel para o bom andamento do processo sdo fatores recorrentes nas falas de diferentes
stakeholders como sugestao para melhorar o tempo de tramitagao do processo.

Alguns fatores explicam essa dindmica. Um deles ¢ que o requisitante ¢ o
responsavel por detalhar o objeto da contratacdo, ou seja, possui conhecimento técnico para
realizar as especificacdes tanto do objeto em si quanto de eventuais requisitos ou normas
especificas que regem a contratacdo. Além disso, ele tem maior interesse no andamento do
processo. Dessa forma, o progresso do processo depende totalmente da conclusdo, por parte
do requisitante, da constru¢do dos documentos que compdem a fase de planejamento para que
siga para a licitagdo.

Diversos fatores podem causar a demora na elaboragao desses documentos,
seja pelo fato de o servidor responsdvel atuar em outras atividades além das do processo
licitatdrio, por conseguir solucionar a demanda de outra forma que ndo por meio da licitacao,
por restricdes orcamentarias, entre outros fatores.

Além disso, questiona-se a capacidade da administragdo publica em operar e
trabalhar com projetos, pois a Nova Lei de Licitagdes e Contratos (NLLC) instiga os usuarios
a planejarem suas compras, uma vez que € necessario que, no ano anterior a contratacdo, a
demanda seja cadastrada no Plano de Contratagdes Anual. Portanto, em contraposi¢do ao que
costumava ser praticado (comprar a medida em que as demandas surgem), a NLLC exige
planejamento e organizacao.

Outra possibilidade para o aprofundamento de novos estdo segundo a gestdo
de projeto também ¢ vidvel, tratando cada processo como um projeto. Isso ocorre porque, nas
compras especificas, ou seja, aquelas tramitadas pelos requisitantes das demais unidades
internas que ndo pertencem as unidades centralizadoras, as compras que fogem ao padrdo
demanda mais tempo e apresentam mais variacdes do que as compras das unidades
centralizados (que s3o padronizadas e apresentam pouca variagao ao longo dos anos).

Sobre o assunto, os autores Waterman e Clifford (2012) questionam se o

pensamento enxuto pode ser aplicado a todas as aquisi¢des ou se s6 funciona muito bem para
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processos de aquisi¢do relativamente simples. No estudo conduzido pelos autores, foi
sugerido que, a medida que as aquisi¢des aumentam em complexidade, a aplicagdo de uma
solugdo padrao se torna mais dificil.

Na fase de conclusao do presente estudo, o local objeto de estudo passou por
mudangas de pessoal, em decorréncia da troca de gestdo da Reitoria da UFMT, momento em
que ocorreu a alteracdo de grande parte dos servidores ocupantes de cargos de chefia.

Conforme apresentado na justificativa no inicio do trabalho, o presente estudo
se mostra importante, pois traz para o setor um carater mais estratégico e formal, ao elaborar
documentos que discorram sobre as atividades desenvolvidas pelo setor.

Sendo este um momento crucial tanto para os novos integrantes da nova
gestdo, para compreenderem melhor a dindmica das licitagdes institucionais, como também
para trazer mais seguranga aos demais servidores que auxiliam no desenrolar da licitagdo, por
meio de rotinas padronizadas, documentos modelos e mais precisao no desenvolvimento das
suas atividades.

Diante do exposto, um aprofundamento do estudo, seja pela aplicagdo pratica
das solugcdes propostas - com uma analise comparativa das mudangas percebidas entre o
cenario atual e o cenario futuro, considerando melhorias implementadas -, seja pela
investigagdo junto as demais areas requisitantes para identificar outras causas do elevado
Lead Time em diversas etapas do processo, ou ainda pelo estudo do alto percentual de ajustes
advindos de recomendacdes da PGF, constituem linhas promissoras para pesquisas futuras.

Dessa forma, pode-se aprofundar a investigar nas etapas que apresentam os
maiores gargalos, como, por exemplo, a elaboragdo do Termo de Referéncia, analisando os
motivos da grande demora nesse processo e, se possivel, propor solugdes.

Outras sugestdes incluem a replicagdo do Framework, ndo apenas no processo
de Pregdo Eletronico via Sistema de Registro de Precos, mas também para os demais
processos licitatorios, como os Pregdes Tradicionais, as Dispensas de Licitacdes, as
Inexigibilidades e as Concorréncias. Além disso, a aplicagdo da filosofia Lean pode ser
expandida para diversos setores e processos da Fundagdo Universidade Federal de Mato
Grosso.

Em conclusdo, esta dissertacio ndo tem a pretensdo de esgotar o tema
estudado. Seu objetivo ¢ servir como ponto de partida para novas investigagdes e estudos,
considerando a relevancia do assunto tanto para a institui¢do e seus respectivos servidores
quanto para a sociedade brasileira, que pode se beneficiar de mudancgas significativas e

positivas.
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ANEXO I - ORGANOGRAMA DA PROAD
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Fonte: site oficial da UFMT na pagina da PROAD
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ANEXO II - ETAPA 1: FORMALIZACAO DO PEDIDO DE CONTRATACAO
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ELABORACAO DOS MAPAS DE RISCOS
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CERTAME LICITATORIO

ANEXO V - ETAPA 3
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ANEXO VI - SOLICITACAO DE AUTORIZACAO DE PESQUISA

A
Pré-reitoria de Administracio — PROAD/UFMT
Coordenacgio de Gestdo de Contratagdes — CGC/PROAD/UFMT

A servidora Lais Garcez Rocha Elias esta cursando o Mestrado Profissional em Engenharia de
Produgdo, oferecido pela Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), em parceria com a
Fundagdo Universidade Federal de Mato Grosso (FUFMT). Sua dissertagdo foca no estudo do
processo licitatorio denominado Pregdo Eletronico, especificamente no contexto do Sistema de
Registro de Pregos. O objetivo principal é analisar detalhadamente as etapas desse processo,
sob a luz das ferramentas do Lean Office, ou seja, da abordagem enxuta adaptada a ambientes
administrativos. Entre essas ferramentas, destaca-se o Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM),
gue permite a visualizagdo integral das etapas do processo, desde o inicio até a conclusdo,
facilitando a revisdo e o aprimoramento continuo.

Para a conducdo deste estudo, é imperativa a andlise de processos reais ja tramitados na UFMT.
PropGe-se que o recorte da pesquisa se concentre nos processos que resultaram em Atas de
Registro de Pregos no ano de 2023, cujos objetos compreenderam a futura e eventual aquisigdo
de materiais de consumo, bens permanentes ou servicos comuns. Essa abordagem permitira a
identificacdo de eventuais gargalos, etapas desnecessarias ou retrabalhos no processo
analisado, possibilitando, assim, a proposicdo de melhorias no processo de Pregdo Eletrdnico
via Sistema de Registro de Pregos (PE SRP) na UFMT.

Certos de contarmos com a compreensdo de todos, solicitamos a autorizagdo do
desenvolvimento do estudo conforme proposto acima.

Ficamos a disposi¢8o para esclarecimento de eventuais dividas ou questionamentos.

Ate nciosame nte! Documento assinado digitalmente

ub LAIS GARCEZ ROCHA ELIAS
g Data: 26/06/2024 11:44:53-0300

verifique em https:/fvalidar.iti.gov.br
Lais Garcez Rocha Elias
Estudante do Mestrado Profissional

Documento assinado digitalmente

ub FABIO MOLINA DA SILVA
g Data: 27/06/2024 15:48:24-0300

verifique em hrtps:{/validar iti.gov br

Fabio Molina da Silva
Professor orientador do departamento de Engenharia de Produgdo da UFSCar

Documento assinade digitalmente

V b FABIANE LETICIA LIZARELLI
g ® Data: 26/06/ 2024 14:43:12-0300

verifigue em https://validar.iti_gov.br

Fabiane Leticia Lizarelli
Coordenadora do Programa de Pds-Graduacdo Profissional em Engenharia de Producdo
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ANEXO VII - AUTORIZACAO CGC PARA REALIZACAO DA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO

DESPACHO

Processo n? 23108.043476/2024-18

Interessado: @interessados_virgula_espaco@
A servidora Lais Garcez Rocha Elias

Em atencdo ao solicitado no Oficio de solicitacdo de autorizacio (6933067) e considerando
os potenciais beneficios a Instituicdo, esta Coordenagdo de Gestdo de Contratacdes autoriza a realizacdo
da referida pesquisa.

A Pro-Reitoria de Administracio - PROAD/FUFMT

Segue para conhecimento e manifestac3o.

Atenciosamente,

P R OA D Coordenagao de Gestdo de Contrata¢des

Pro-reitoria de Administragao (65) 3313-7259 WhatsApp
UFMT cge.proadi@ufmt.br

Acompanhe a PROAD: Site Oficial

- ’i Documento assinado eletronicamente por EDILSON PEREIRA MARINS, Coordenador(a) de Gestdo de
_‘)EI. ﬂ Contratagdes - CGC/PROAD - UFMT, em 27/06/2024, as 16:23, conforme horério oficial de Brasilia,

inatur
cletronics com fundamento no § 32 do art. 42 do Decreto n2 10.543, de 13 de novembro de 2020.

Referéncia: Processo n? 23108.043476/2024-18 SEI n2 6933212



ANEXO VIII - AUTORIZACAO PROAD PARA REALIZACAO DA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO

DESPACHO

Processo n? 23108.043476/2024-18

Interessado: @interessados_virgula_espaco@

A Sra. Lais Garcez R. Elias

Gerente de Compras e Registro de Pregos - CGC/PROAD,

Considerando o exposto no Oficio 6933067, autorizo a analise de processos reais ja
tramitados na UFMT, para o pleno desenvolvimento de estudo da dissertagio do Mestrado Profissional
em Engenharia de Producgdo ofertado pela UFSCar em parceria com a UFMT.

Atenciosamente,

CENDY! APARECIDA PAES DE BARROS DO PRADO
Pro-Reitora de Administrac@o - PROAD
PORTARIA REITORIA-UFMT N2 566, DE 17 DE OUTUBRO DE 2023

'I' Documento assinado eletronicamente por CENDYI APARECIDA PAES DE BARROS DO PRADO, Pro6-
;)“g!r: .‘_75 Reitor{a) de Administragdo - PROAD / UFMT, em 27/06/2024, as 16:38, conforme horario oficial de
eletrénica Brasilia, com fundamento no § 32 do art. 42 do Decreto n2 10.543, de 13 de novembro de 2020.

g

v '_-' A autenticidade deste documento pode ser conferida no site
- t http://sei.ufmt.br/sei/controlador_externo.php?

prFp i acao=documento conferir&id orgao_acesso_externo=0, informando o codigo verificador 6933222 e
GAA T o codigo CRC BABOFA2C.

e
LN =T h

Refer&ncia: Processo n? 23108.043476/2024-18 SEI n2 6933222
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ANEXO IX - CERTIFICADO DE INSTRUCAO

UNIVERSIDADE FEDERAL
DE MATO GROSSO

A Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas, por meio da
Coordenagio de Desenvolvimento Humano e da Geréncia de Capacitagdo e Qualificagdo,

confere o presente certificado a
LAIS GARCEZ ROCHA ELIAS
pela sua participagao, como tutora, no evento
Nocoes Gerais de Licitacdes e Contratacoes na UFMT

realizado no periodo de 18/02/2025 a 19/02/2025, com carga hordria total de 08 horas.

Cuiabd - MT, 24 de margo de 2025.

Leia & Scuza Oliveina

Prd-Reitora de Gestdo de Pessoas

Simene Cuistina //f 547%4%4

Coodenadora de H

Contetido programaitico
0l. Apresentacdo geral da capacitacdo e ambientagdo;
02. Origem demanda, PCA e fase de planejamento da contratagao: DFD;
03. Fase de planejamento da contratagdo: ETP, MR e TR.
04. Principais modalidades de licitacao e formalizacao do instrumento juridico bilateral;
05. Aspectos importantes do processo;

06. Compras via ARPs da UFMT e dividas gerais.
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Hprocep
Pri-reitoria de

Gestéo de Pessoas
UFMT

Certificado regisirado na UFMT sob cédigo
67elabel-d53c-467b-a255-31480a0a0a0c. em 14 de janeiro de 2025.
Verificagao de autenticidade em:

https://setec.ufmt.br/ava/sgp/mod/simplecertificate/verify.php

67ela6el-d33c-467b-a233-31480a0a0a0c
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE AMBIENTACAO

Compreendendo o PE SRP na UFMT

0 presente formuldrio é parte do desenvolvimento da pesquisa para o Mestrado Profissional em Engenharia de Producéo
da estudante Lais Garcez Rocha Elias. O objetivo do presente formulério é fazer uma ambientagdo com os participantes
relativo ao tema em estudo, bem como, entender as principais dificuldades enfrentadas pelos servidores que participardo
do grupo focal, objetivando assim o levantamento de possiveis melhorias para o processo de Pregéo Eletrénico via
Sistema de Registro de Precos (PE SRP) no &mbito da UFMT.

* Indica uma pergunta obrigatdria

1. Esta pesquisa busca compreender especificamente o processo de Pregédo Eletrénico via Sistema de ¥

Registro de Precos (PE SRP), ou seja, aqueles que ao final da licitagdo irdo gerar Atas de Registro de
Precos (ARPS) para aquisigao futura. Dessa forma, ao responder esse questionario vocé ira se atentar
em fazer referéncia apenas aos processos PE SRP em que ja atuou.

Marcar apenas uma oval.

) Compreendi, as respostas serdo apenas dos processos de PE SRP que ja atuei. Pular para a pergunta 2

) Nio, preciso de mais informacdes. Pular para a segdo 16 (Agradecimento e dividas.)

INFORMAGCOES GERAIS

2. 1.Campus que esté lotado *

Marcar apenas uma oval.

) Campus Cuiab3
) Campus Sinop
) Campus Araguaia

Campus Vérzea Grande

3. 2. Quais sdo as suas principais responsabilidades nos processos de licitagdo do Pregéo Eletronico via *
Sistema de Registro de Precos (SRP)?

Marcar apenas uma oval.
) Requisitante responsavel por iniciar o processo de licitacéo, identificar as necessidades e realizar as
especificagdes técnicas
) Requisitante e unidade centralizadora (G. Almoxarifado ou G. Patriménio)

Area de apoio na licitagdo (desenvolve, acompanha ou auxilia a elaboragio e tramitag&o dos documentos do
processo)

) Autoridade competente (aprova documentos e autoriza o seguimento dos processos)
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4. 3.Ha quantos anos trabalha (direta ou indiretamente) com contratagdes/licitagbes? *

Marcar apenas uma oval.

) Até 01 ano
) De01anoa03
\ __ ' De 03 anos a 05 anos

) Mais de 05 anos

FASE DE PLANEJAMENTO DA LICITACAO

A fase de planejamento da licitagdo é composta dentre outras etapas pela elaboragéo dos seguintes documentos:
a) Documento de Formalizag&do da Demanda (DFD)

b) Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Matriz de Risco (MR)
c) Termo de Referéncia (TR)

Documento de Formalizacdo da Demanda (DFD)
Documento por meio do qual a drea requisitante evidencia e detalha a necessidade de contratagio

5 4. Nos PE SRP, vocé elabora ou auxilia na elaboragdo do DFD? *
Marcar apenas uma oval.

I Sim Pular para a pergunta 6

_ Néo Pular para a pergunta 12

Documento de Formalizacdo da Demanda (DFD)

6. 4.1. Onde costuma ser a elaboracdo do DFD dos PE SRP? *
Marcar apenas uma oval.

'_ Formulario disponivel no SEl
_/ Direto no ComprasGov

) Formulario disponivel no SEl e também no ComprasGov

7. 4.2. Informe o grau de dificuldade para elaboracdo do DFD de PE SRP, onde 1 é muito dificil e 5 é muito facil. *

Marcar apenas uma oval.

Muit Muito facil
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8. 4.3. Selecione as principais dificuldades enfrentadas na elaboracdo do DFD dos PE SRP. *
Marque todas que se aplicam

| Dificuldade em operar o sistema (SEl ou ComprasGov)
: DFD, formulario € pouco intuitivo
Mudangas advindas da Lei n® 14.133/2021
| Dificuldade em estimar o valor da contratagéo
| N4o sei quando a contratacio tem que estar finalizada
Outra situagédo

j N&o tenho dificuldade em elaborar o DFD

9. 4.3.1. Caso tenha selecionado "outra situagdo”, informe abaixo.

10. 4.4 No campo do DFD dos PE SRP "data estimada de conclusdo da contratagdo”, eu informo:
Marque todas que se aplicam.

| | Qualquer data futura, sem me basear muito em alguma data especifica, quando terminar o processo esta ok

| | E a data em que o item/servigo precisa estar disponivel na minha unidade para uso, portanto, sempre me preocupo
em informa-la de maneira muito precisa

i; Estimo a data com base no tempo de tramitacédo de processos passados
| | Ndo me importo muito com essa data, apenas preencho para finalizar o formuldrio

| | como é PE SRP, e a compra fica vinculada a existéncia de créditos orgamentarios, ndo me importo muito com a data
pois ndo sei quando podera ser adquirido

11.  4.4. Informe abaixo alguma sugestdo de melhoria da etapa do desenvolvimento do DFD nos PE SRP, caso  *
nao tenha, informe "sem sugestao".

Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Matriz de Risco (MR)

Estudo Técnico Preliminar tem objetivo de evidenciar o problema a ser resolvido e a melhor solug&o, enquanto que a Matriz
de Risco tenta prever fatos que possam desequilibrar econémica e financeiramente o contrato.

12. 5. Vocé elabora ou auxilia na elaboracgao do ETP e MR dos PE SRP? *

Marcar apenas uma oval.

() Sim Pular para a pergunta 13

! _ ) Nao Pular para a pergunta 18
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Estudo Técnico Preliminar (ETP) e Matriz de Risco (MR)

13. 5.1. Onde costuma ser a elaboragéo do ETP e da MR dos PE SRP? *
Marcar apenas uma oval.

() Documento modelo em word/excel
() Direto no ComprasGov

[ ) Tanto documento modelo em word/excel e como no ComprasGov

14. 5.2, Informe o grau de dificuldade para elaboracdo do ETP e MR dos PE SRP, onde 1 é muito dificile 5 é
muito facil.

Marcar apenas uma oval.

Muit Muito facil

15. 5.3. Selecione as principais dificuldades enfrentadas na elaboragdo do ETP e MR nos PE SRP. *

Marque todas gue se aplicam.

| ETP e/ou MR - Dificuldade em operar o sistema

| ETP e/ou MR - Documentos sio pouco intuitivos

ETP e/ou MR - Dificuldade no contato com os demais membros da equipe de planejamento ou da GAQ, GAP ou SCP
| ETP e/ou MR - Mudangas advindas da Lei n® 14.133/2021

| ETP - Dificuldade em dizer quais s#o os requisitos da contratagio

\
\
\
\
| | ETP - N&o entendo ao certo o que é e como fazer o levantamento de mercado
| | ETP - Levantar as possiveis diferentes solugées é complexo

\ | ETP - Dificuldade na estimativa das quantidades a serem contratadas

|| ETP - Dificuldade em estimar o valor da contratagio

|| ETP - Demais requisitos como justificativa para o parcelamento ou nio da solugdo, contratagdes correlatas,
alinhamento entre contratacdo e planejamento ou beneficios alcangados, dentre outros

! ETP - Ndo entendo para que ser esse documento

|| MR - N&o consigo descrever quais e o que sdo 0s riscos
i

L_ MR - Dificuldade em dispor sobre as actes mitigadoras

MR - Ndo entendo para que ser esse documento

L MR - Dificuldade em estimar o possivel grau de impacto do risco
\ MR - N3o sei quem sdo os responsaveis pelas acdes

|| Outra situacéo

| Ndo tenho dificuldade na elaboragdo tanto do ETP como da MR

16. 5.3.1. Casotenha selecionado "outra situagédo", informe abaixo.



156

17.  5.4. Informe abaixo alguma sugestao de melhoria da etapa do desenvolvimento do ETP e MR nos PE SRP, *

caso ndo tenha, informe "sem sugestdo”.

Termo de Referéncia (TR)

Termo de Referéncia é a documentagio formal da definigdo do objeto para o atendimento da necessidade.

18. 5. Vocé elabora ou auxilia na elaboragdo do TR nos PE SRP? *

Marcar apenas uma oval.

l 7 Sim Pular para a pergunta 19

| Ndo Pular para a pergunta 24

Termo de Referéncia (TR)

19. 6.1. Onde costuma ocorrer a elaboracdo do TR dos PE SRP? *

20.

21.

Marcar apenas uma oval.

| Somente documento modelo em word
) Direto no ComprasGov

[ ) Tanto documento modelo em word e como no ComprasGov

6.2. Informe o grau de dificuldade para elaboracdo do TR dos PE SRF, onde 1 é muito dificil e 5 é muito facil. *

Marcar apenas uma oval.

Muit Muito facil

6.3. Selecione as principais dificuldades enfrentadas na elaboracdo do TR dos PE SRP. *

Marque todas que se aplicam.

[ Dificuldade em operar o sistema

[ | Documento & pouca intuitivo

| | Mudangas advindas da Lei n° 14.133/2021

I_ Dificuldade em conseguir orgamentos que atendam a legislagéo
| | Dificuldade em definir os requisitos da contratagio

Dificuldade em escolher o melhor modelo de execucédo e gestido da contratag@o

| contato dificultado com (GAQ, GAP ou SCP)

|
| | Dificuldade no contato ou compreensio das instrugdes repassadas pela (GAQ, GAP ou SCP)
i
| | outra situacio
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22. 6.3.1. Caso tenha selecionado "outra situacdo”, informe abaixo.

23. 6.4. Informe abaixo alguma sugestdo de melhoria da etapa do desenvolvimento do TR dos PE SRP, caso
néo tenha, informe "sem sugestdo”.

Recomendacdes da PGF

Apés finalizado o Termo de Referéncia o processo é enviado para elaboracéo do Edital da contratacéo, que quando
finalizado é submetido para analise juridica pela Equipe de Trabalho Remoto de Licitagdes e Contrato (ETR-LIC). A analise
da ETR é feita por meio de um parecer juridico onde sdo levantados eventuais pontos de ajustes, que sdo as
recomendacgdes. Sanadas as recomendagdes o processo € enviado para a fase externa, qual seja, a fase de licitagéo.

24. 7.Vocé atua como responsavel por eventuais atendimento de recomendacdes ou ajustes advindos de
recomendacoées do Parecer Juridico da PGF nos PE SRP?

Marcar apenas uma oval.

) Sim Pular para a pergunta 25

) Ndo Pular para a pergunta 30

Recomendacdes da PGF

25. 7.1. Nos processos de PE SRP em que j& atuou, havia recomendagdes da PGF? *

Marcar apenas uma oval.

) Sim, em todos.
) Sim, na maioria deles.

') Nio, todos foram aprovados em sua integralidade.

26. 7.2. Informe o grau de dificuldade de atendimento das recomendacbes da PGF, onde 1 é muito dificile 5 é
muito facil.

Marcar apenas uma oval.

Mui Muito facil
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27. 7.3. Das recomendacées apontadas pela PGF no parecer juridico, elas tratavam de: *

Marque todas que se aplicam

| Ngo havia recomendacéo
| Ajustes no Documento de Formalizagdo da Demanda
| Ajustes no Estudo Técnico Preliminar
Ajustes na Matriz de Riscos
| Ajustes no Termo de Referéncia
| Ajuste nos orgamentos
| Ajustes no Edital da contratagéio
__, Ajustes no PAC/PGC

| Ajustes na instrug&o processual (designacdo da equipe, autorizagé@o de abertura do certame, dentre outras etapas
rocessuais)

Ajustes em relagdo ao orcamento da instituigao

|
|
|
|
|
[
[
!
p
|
| | Recomendagdes relativas & Lein® 14.133
|

| Outros ajustes

28. 7.3.1. Caso tenha selecionado "outra situagdo”, informe abaixo.

29. 7.4 Informe abaixo alguma sugestéo de melhoria visando a reducéo ou mesmo o esgotamento das *
recomendacbes da PGF, caso ndo tenha sugestdo, informe "sem sugesiéo”

Licitacao

A atuacdo do requisitante quando da licitagdo pode ocorrer tanto na fase de pedidos de esclarecimentos, impugnacgées ou
recursos, se houver. Porém a atuagdo sempre ocorre quando da fase de analise de propostas, em especial quanto a

analise técnica das propostas, cujo objetivo é analisar se o0 que a empresa ofertou em sua proposta esta adequado as
especificagdes técnicas previstas no TR.

30. 8.Voceé atua nas analises de propostas enviadas pelas empresa dos PE SRP e eventuais *

atendimentos de pedidos de esclarecimentos, impugnagdes ou recursos relacionados ao objeto
licitado?

Marcar apenas uma oval.

) Sim Pular para a pergunta 31

[ ) Nao Pular para a pergunta 35
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31. 8.1. Nos processos em que ja atuou vocé ja respondeu algum pedido de esclarecimento/frecurso ou ¥
impugnacéo?

Marcar apenas uma oval.

( _ ) Sim, em todos.

) 8im, em alguns.

) N3o.

32. 8.2 Asimpugnacdes, recursos ou esclarecimentos, levaram a algum ajuste no processo? (Selecione tantas *
opgoes quantas foram as ja vivenciadas)

Marque todas que se aplicam.

| | Ndo sei, nenhuma das situagbes foi direcionada para mim.

| | N3o, ndo houve necessidade de ajuste, apenas de resposta para a(s) empresa(s).
| | sim, no DFD.

[ Sim, no ETP.

| | sim, naMR.

[ ]sim,noTR

| | Sim, no Edital.

| | Sim, em demais documentos presentes no processo.

33. 8.3. Informe o grau de dificuldade da analise das propostas das empresas, onde 1€ muito dificil e 5 € muito
facil.

Marcar apenas uma oval.

Muit Muito facil

34. 8.4. Informe abaixo alguma sugestdo de melhoria para a fase de analise de proposta das empresas e ¥

respostas a pedidos de esclarecimentos/impugnacédo ou recursos, caso ndo tenha sugestéo, informe "sem
sugestédo”.

Viséo geral do processo
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35. 9. De modo geral, os processos de PE SRP em que atuou, foram finalizados dentro do prazo necessario? *
Marque todas que se aplicam

| | sim, nenhuma unidade nunca ficou desabastecida por ndo ter item/servigo disponivel
| | Sim, mas ja ocorreram situagées em que houve desabastecimento, porém nada grave
I - s - -~ - - =

| | Sim, mas ja ocorreram situacées em que houve desabastecimento, porém muito grave

|| Por vezes quando a licitagdo ndo finalizou a tempo tivemos que utilizar outros meio para no ficar sem o
item/servigo (dispensa de licitagio, adesdo ou outros meios mais rapidos de contratagio)

li N&o me atento ao prazo de finalizag3o da licitagdo

36. 10. As principais dificuldades enfrentadas por mim nos processos de PE SRP séo: *

Marque todas que se aplicam.

| | inovacdes da Lein® 14.133/2021

| | N&o saber qual modelo de documento seguir

| | Dificuldade na comunicagdo com demais membros da Equipe

| | pificuldade na comunicagio com as Geréncias (GAQ, GAP ou SCP) ou CGC

| | Ndo tenho nogéo da visdo geral do processo, ndo sei quais etapas seguir, me sinto perdido(a)

| | Pouco tempo para trabalhar nesses processos, outras demandas sempre sdo prioridades
| | Tramitagdo do processo é confusa, poderia ser melhor explicada
r

Outra situacdo

37. 10.1. Caso tenha selecionado "outra situagdo”, informe abaixo.

Disponibilidade para participacdo de grupo focal

A partir dos resultados obtidos na presente pesquisa, sera realizado um grupo focal cujo objetivo é debater sugestoes de
como podemos melhorar o processo de PE SRP na UFMT. Estima-se que o encontro tera duragdo média de 1Th30, sendo
que este acontecera de maneira remota por meio da ferramenta Google Meet.

A sua participagéo é extremamente valiosa para a finalizagdo dos estudos propostos no mestrado profissional da
estudante, bem como, para uma futura melhoria do processo para a instituigdo.

38. Vocé tem disponibilidade para participar do grupo focal detalhado acima? *

Marcar apenas uma oval.

) sim. Pular para a pergunta 39

) Néo. Pular para a segdo 16 (Agradecimento e dividas.)

Disponibilidade para participar do grupo focal

39. Informe o seu nome caso queira para eventuais contatos visando ajustes na agenda
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40. Selecione ofs) dia(s) e respectivo(s) periodo(s) que NAO podera participar, ou seja, que ja tenha algum i
outro compromisso prévio agendado.

A partir das informacées fornecidas, sera conciliada a agenda de todos para a data mais préxima.
Marque todas que se aplicam.

| | Posso participar de qualquer dia e periodo abaixo
i' N&o posso participar em nenhuma das opgdes
| ] 26/09/2024 (quinta-feira) - Matutino
!
|

126/09/2024 quinta-feira) - Vespertino

(
[ ]27/09/2024 (sexta-feira) - Matutino
[ ]27/09/2024 (sexta-feira) - Vespertino

| 30/09/2024 (segunda-feira) - Matutino

| 30/09/2024 (segunda-feira) - Vespertino
| 01/10/2024 (ter¢a-feira) - Matutino
01/10/2024 (ter¢a-feira) - Vespertino
[ ] 02/10/2024 (
[ ] 02/10/2024 (quartafeira) - Vespertino
[ ]03/10/2024 (quinta-feira) - Matutino

quarta-feira) - Matutino

_' 03/10/2024 (quinta-feira) - Vespertino
| 04/10/2024 (sexta-feira) - Matutino
| 04/10/2024 (sexta-feira) - Vespertino

|
|
|
Agradecimento e ddvidas.

Fique a vontade para esclarecer as suas duvidas diretamente comigo por meio dos contatos abaixo:

E-mail: lais.rocha@estudanteufscar.br
WhatsApp: (65) 99903-0304

Muito obrigada por ter chegado até e contribuido para o desenvolvimento da minha pesquisa que visa uma grande
melhoria institucional!

Este contetdo ndo foi criado nem aprovado pelo Google.

Google Formularios
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APENDICE B - ROTEIRO PARA CONDUCAO DO GRUPO FOCAL

ROTEIRO SEMIESTRUTURADO PARA CONDUCAO DO GRUPO FOCAL

“Boa tarde, solicito a manifestagdo de todos para saber se posso gravar nosso encontro. A
identidade dos participantes sera preservada, no estudo serdo apresentados como
“Requisitante”, “Unidade de Apoio da Licitagio”, “Unidade Centralizadora” ou

“Autoridade Competente”.

e Regras gerais do grupo focal:
o Todos tém voz;
o Nao ha respostas certas ou erradas;
o O debate ¢ bem-vindo, mas com respeito;

o O grupo sera gravado, mas as respostas serdo anonimas.

® Quebra-gelo:
"Para comecarmos, vamos quebrar o gelo e cada um que quiser se apresentar de forma rapida,

pode ser o nome, campus e setor onde trabalha. Comegando por mim..."

® Apresentacgio:

Como informado no convite para participa¢do do questionario, estou na fase de
finalizacdo do Mestrado Profissional em Engenharia de Producdo da UFSCar. Agradeco a
todos os presentes pela participagdo na primeira etapa da pesquisa, que foi a resposta ao
formulario de ambientacdo, que teve como objetivo tanto a coleta de dados sobre como vocés
percebem o processo de PE SRP na UFMT, além de servir como um apoio para nortear os
blocos tematicos do grupo focal, como também para ambientd-los sobre o tema que iremos
abordar agora. Hoje daremos andamento a segunda e ultima etapa da coleta de dados junto
aos participantes do processo PE SRP. Estima-se que o encontro tenha duragao de 01h30 até
02h, podendo durar menos caso os assuntos abordados se esgotem. O objetivo do grupo focal
¢ entender as possiveis causas e possiveis solugdes para a ocorréncia de situagdes como baixo
percentual de licitagdes concluidas dentro do tempo estipulado no DFD, elevado tempo para
elaboragdo dos documentos que compdem a fase de planejamento da licitacdo (DFD,

ETP/MR e TR) e reducdo de recomendacdes de ajustes nos pareceres juridicos.
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Blocos tematicos e questionamentos norteadores:

Bloco temitico 1 - DOCUMENTO DE FORMALIZACAO DA DEMANDA

a)

b)

c)

Poderia ser utilizado apenas o DFD do ComprasGov (a2 exemplo do ETP/MR e TR)?
Por que nao se utiliza apenas o Gov? O que teria que ser feito para utilizar apenas o
DFD no Gov? O que poderia ser feito de diferente para otimizar essa etapa de modo a
padronizar uma forma de elaboracao do DFD?

Quais as principais mudangas advindas da Lei n° 14.133/21 que impactaram na
elabora¢ao do DFD? Como contorna-las?

Algo a mais a acrescentar sobre o DFD?

Bloco tematico 2 - ESTUDO TECNICO PRELIMINAR E MATRIZ DE RISCO

a)

b)

d)

Como ¢ a dindmica entre requisitante, area de apoio da licitagdo e demais membros da
equipe de planejamento na construcao do ETP e da MR? H4 algo que poderia ser feito
para melhor? O que poderia ser diferente?

Por quais razdes ainda se utilizam ferramentas como word e excel para elabora¢ao do
ETP e MR? Ha possibilidade de elaboracdo direta e exclusiva no ComprasGov? O
que poderia ser feito para essa etapa ser melhor/diferente?

A dificuldade mais recorrente apontada na etapa de elaboracao do ETP foi o topico
“levantamento de mercado”, sobre esse assunto a IN 58/2022 dispde que o
levantamento de mercado consiste na analise das alternativas possiveis, e justificativa
técnica e econdmica da escolha do tipo de solugdo a contratar, podendo, entre outras

opgoes IN n° 58/2022 - Art. 9°. 111, discorrer sobre a dificuldade, o que ¢, o que poderia ser

diferente?

A definicdo dos requisitos da contratacdo foi apontada com uma dificuldade
enfrentada na eclaboracdo do ETP. Quais sdo as dificuldades na defini¢do dos
requisitos? O que poderia ser diferente? Como essa etapa de constru¢do do documento
poderia ser melhor?

Agora sobre a MR, quais as dificuldades em dispor sobre as agdes mitigadoras e em
estimar o possivel grau de impacto do risco? O que poderia ser feito para ser diferente
e minimizar essas dificuldades?

Foram levantadas algumas sugestdes como a padronizag¢do da Matriz de Riscos para

cada tipo de contratagdo. Vocés tém conhecimento sobre se existe alguma MR padrao


https://www.gov.br/compras/pt-br/acesso-a-informacao/legislacao/instrucoes-normativas/instrucao-normativa-seges-no-58-de-8-de-agosto-de-2022

2
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por tipo de contratagdao? Na realidade da UFMT seria possivel criar MR modelo
padrdo para ser replicada nas demais contratagdes devendo ser ajustada apenas pontos
especificos da contratagdo pleiteada? O que poderia ser feito diferente?

Algo a mais a acrescentar sobre o ETP e a MR?

Bloco tematico 3 - TERMO DE REFERENCIA

a)

b)

d)

e)

Como ¢ a dindmica entre requisitante, area de apoio da licitagdo e demais membros da
equipe de planejamento? H4 algo que poderia ser feito para melhor? O que poderia ser
diferente?

E obrigatéria a elaboragio do TR no ComprasGov? Por que na maioria dos casos o
TR ¢ elaborado ou no word e ComprasGov ou somente no word? Ha possibilidade de
elaboragdo direta e exclusiva no ComprasGov? O que poderia ser feito para essa etapa
ser melhor/diferente?

Quais as principais mudancas advindas da Lei n° 14.133/2021 impactaram na
elaboracdo do TR? Ha algo que possa ser feito de modo a otimizar o trabalho
desenvolvido? Existem manuais do governo ou mesmo modelos padrdes?
Considerando a dificuldade em conseguir orcamentos que atendam os normativos? O
que poderia auxiliar nessa etapa? Existe alguma forma diferente de fazer or¢amentos
que melhore o tempo de tramitagdo dos processos e facilite a instrugdo processual?

Algo a mais a acrescentar sobre o TR?

Bloco temitico 4 - ATENDIMENTO DE RECOMENDACOES DA PGF

a)

b)

d)

Quais as principais dificuldades no atendimento do parecer da PGF? O que poderia
ser feito de diferente para melhorar esta etapa?

Quais as principais recomendacdes da PGF quanto ao ETP, TR, orcamentos ou Edital
da Contratagcdo? E quanto a Lei n°® 14.133? H4 alguma recomendac¢do que costuma vir
nos processos? O que poderia ser feito para evitar novas recomendagdes reiteradas?
Dentre as sugestdes de melhoria sobre o parecer da PGF houve a recomendagdo de
consolidagdao de um banco de respostas para acesso dos setores requerentes € demais
envolvidos, seria util? E viavel? Como poderia ser feito?

Algo a mais a acrescentar sobre a etapa de atendimento de recomendagdes juridicas
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Bloco tematico 5 - SUGESTOES GERAIS

a) De modo geral, alguma sugestdo sobre o que poderia ser feito diferente no processo
para otimizar o trabalho desenvolvido? O que poderia ser feito para melhorar a
tramitagdo dos processos PE SRP?

b) Sobre a comunicacdo entre os demais membros que compdem a equipe de
planejamento da contratacdo, o que pode ser feito para melhorar a comunicagao?

c) Disponibilizacdo de modelos padronizados pelos orgaos de controle, de forma
semelhante aos Editais da AGU. Vocés tém conhecimento se ha modelos padroes de
DFD, ETP e MR modelos AGU ou guia/manual de orientacdo como fazer? Seria
interessante ter algo exclusivo especifico para a realidade da UFMT? Como poderia
ser: guia, manual, POP, curso, framework, alguma outra sugestao?

d) Os servidores envolvidos sabem das suas atribui¢cdes no desenvolvimento no TR? Um
documento normativo interno auxiliaria nessas situagcdes de conflito de onde inicia
obriga¢do de um e onde finaliza a do outro? O que poderia auxiliar nesse ruido de

informagdes?

e Encerramento:
“Chegamos ao final do nosso encontro. Agradeg¢o mais uma vez a todos pela participa¢do, o
proximo passo do estudo serd a consolida¢do das ideias abordadas de modo que seja

possivel apontar melhorias para o processo de PE SRP na UFMT.”
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APENDICE C - FRAMEWORK PROCESSO PE SRP NA UFMT

FRAMEWORK

PE SRP

Conscientizacao

Promover acdes para aumentar a consciéncia do requisitante quanto
a importdncia do seu papel para o bom andamento da contratacdo

Planejamento - DFD

Realizar efetivo planejamento de compras, para que os DFDs sejam
elaborados previamente aos tramites do processo licitatério

Modelos - ETP e MR

Criar modelos institucionais de ETP e MR por tipo de objeto e/ou
modalidade de licitacdo

Termo de Referéncia-TR

Disponibilizar para o requisitante o modelo de TR pré-preenchido,
restando para ele apenas os pontos especificos ao objeto demandado

Aprendizagem

Estudar nos processos passados recomendacfes da PGF, impugnacoes,
recursos ou pedidos de esclarecimentos, a fim de evitar falhas recorrentes

Banco de respostas

Criar banco de respostas para os pareceres da PGF, quando houver
recomendacdes, verificar respostas/acdes, diminuindo tempo de ajuste

Padronizacao

Padronizar tramitacdo processual e despachos internos. Incluir
check-list do Governo para conferéncia da conformidade da instrucdo

Acdes permanentes

Criar e atualizar rotineiramente POP, Guia e Manual de Boas Prdticas
para o processo interno. Realizar cursos, treinamentos e oficinas, visando
constante atualizacdo dos stakeholders. Mostrar para o requisitante a
“lornada da licitacGo” para evitar evasées durante o processo. Utilizar o
chat do Google Workspace como forma padrdo de comunicacdo.

Framework PE SRP UFMT Processo enxuto
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