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RESUMO

Esta pesquisa teve por finalidade avaliar como a gestdo de processos pode contribuir
para a melhoria da tomada de decisdo no processo de avaliacdo de fornecedores de uma
Fundacéo Publica do Estado de Minas Gerais. Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa
de cunho descritivo e analitico, tendo como estratégia o estudo de caso na Fundacao Ezequiel
Dias (FUNED). O percurso metodologico proporcionou o levantamento do contexto da
temaética abordada, por meio da investigacdo das experiéncias dos servidores na execugdo do
processo estudado, bem como a avaliagcdo das documentagdes ja existentes na instituicdo e ou
arcabouco legal relacionado ao tema. A gestdo de processos, baseada na execucgao de algumas
etapas do ciclo Business Process Management (BPM), mostrou-se como uma oportunidade para
a melhoria e otimizacdo do processo estudado. O mapeamento as-is permitiu um analise
aprofundada do processo estudado, evidenciando que a Fundagdo possui lacunas de processo
relacionadas a avaliacdo de fornecedores institucional, dentre elas: comunicacéo entre os atores
e entre processos correlacionados, ineficiéncia dos treinamentos realizados, existéncia de
atividades que sdo efetuadas pelos atores e que ndo possuem finalidade especifica, causando
desmotivacdo e superficialidade na consecucdo do processo, falta de definicdo de
responsabilidades e do dono do processo, despadronizacao, ineficiéncia no sistema utilizado,
ndo seguimento a legislacdes que regulam a tematica. A identificacdo dos problemas existentes
e a proposicao das melhorias, com a adequada definicdo de responsabilidades e o desenho do
processo futuro (to-be), se deram de forma participativa e colaborativa, por meio dos grupos
focais realizados com participantes de todas as Diretorias na Fundagéo, facilitando uma futura
implementacado pela Funed. A tematica gestdo de processos, associada a teoria da racionalidade
limitada dentro da abordagem de processos decisorios, ampliou a visdo sistémica em relacao ao
processo de avaliacdo de fornecedores da instituicdo estudada, aumentando as alternativas de
escolha no processo redesenhado, dando base para a tomada de decisdo. Como etapa futura,

sugere-se a efetiva implementagédo das proposigdes realizadas nesta pesquisa.

Palavras-chave: Avaliacao de Fornecedores, Gestdo de Processos de Negocio, Fundacéo
Publica, Tomada de Deciséo.



ABSTRACT

The presented research aimed to evaluate how process management can contribute to
improve decision-making on supplier’s evaluation process of a Public Institution of the State
of Minas Gerais. In this regard a qualitative research with descriptive and analytical basis was
conducted, taking as a strategy the case study developed on Fundacéo Ezequiel Dias (FUNED).
The methodological roadmap allowed to gather the discussed theme’s background by exploring
employee’s experience on running the studied process as well as evaluating available
documentation of the institution and the statutory framework related to the theme. Process
management supported by the execution of some stages of the Business Process Management
(BPM) cycle was shown a way for the improvement and optimization of the studied process.
The ‘as-is’ mapping allowed a deep analysis of the process under study emphasizing that the
Foundation has process gaps related to institutional supplier’s evaluation such as:
communication between actors and between correlated process, inefficiency of training carried
out, existence of activities that are performed by actors and don’t have specific goal therefore
leading to demotivation and superficiality on carrying out the process, lack of accountability
definition and process’ owner, de-standardization, inefficiency on the system in use,
unfollowing of legislation that regulates the theme. The identification of the existing problems
and the proposal of improvements with the proper definition of responsibilities and the design
of the ‘to-be’ process has been done in a participatory and collaborative way by means of focal
groups performed by participants of all Foundation’s boards enabling for a further
implementation by Funed. The process management topic associated with rationality theory
limited by decision-making approach has extended the systemic view regarding the supplier’s
evaluation process of the institution under study therefore increasing the possible options to
redesign the process and supporting decision-making. It is suggested as future work the

effective implementation of the proposals made in this research.

Keywords: Supplier evaluation, Business Process Management, Public Foundation, Decision
Making.
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1 INTRODUCAO

A preocupacdo em trazer eficiéncia a Administracdo Publica, remonta a década de 1990,
com a reforma gerencial, seguida de iniciativas atreladas a ela, como o Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizacdo (GesPublica), criado em 2005 pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) com a finalidade de incentivar 6rgéos publicos a
aprimorarem a qualidade de seus servicos ao implementarem novos sistemas de gestdo, o Guia de
Gestao de Processos do Governo, publicado em 2011 e o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica,
de 2014.

Entretanto, apesar da existéncia de iniciativas de carater gerencial, o Estado brasileiro ainda
é permeado fortemente por caracteristicas de Estado burocratico (ANDRADE, 2017). De acordo com
Batista e Maldonado (2008), essas caracteristicas sdo claramente visiveis no processo de compras
publicas, que, em geral, estd atrelado a adocdo de estruturas tradicionais, funcionais e
departamentalizadas. Esse processo € disciplinado por regulamentacGes que trazem uma rigidez ao
seu processo decisorio, além de torna-lo moroso e restringir possibilidade de contratacdo, gerando
perda de eficiéncia (TADELIS, 2012).

Em virtude dessa morosidade e ineficiéncia e da grande importéancia da fungdo compras no
setor publico, ha a preocupacdo de estudiosos e profissionais da area em buscar solugdes para a
melhoria do modelo decisdrio relacionado ao processo de compras publicas (ANDRADE, 2017,
ARAUJO, 2014; COSTA, 2012; GUIZZARDI, 2014; KARIYADO, 2016; MACHADO, 2019;
NISHIYAMA, 2016; SOUZA, 2016; TONINI, 2017).

A gestdo de suprimentos representa uma funcéo relevante para a Administracdo Publica
(AP), uma vez que impacta tanto a qualidade dos produtos e servigos prestados, quanto os gastos
publicos (VAZ; LOTTA, 2011). Nessa perspectiva, é valido destacar a importancia da avaliacao
de fornecedores dentro da gestdo de suprimentos para a qualidade das aquisi¢cdes e dos gastos, ja
que representa, a0 mesmo tempo, o fechamento do ciclo do processo de compras e a
retroalimentacdo desse ciclo, e o resultado dessa avaliacdo suportara as decisdes de escolha de
fornecedores, e, em consequéncia, a escolha dos materiais e servicos adquiridos pela
Administracdo Publica. Além disso, a avaliacdo de fornecedores, descrita como um subprocesso
da gestéo de suprimentos, se realizada de forma adequada, permite determinar se o fornecimento é
capaz de atender as necessidades atuais e futuras do negdcio (PRAHINSKI; BETON, 2004).
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De acordo com Drumond. et. al. (2013), uma sistematica de avaliacdo de fornecedores
continua e instrumentalizada por indicadores auxilia na melhoria na qualidade do gasto publico,
por meio da melhoria da qualidade dos materiais, produtos e bens adquiridos, bem como da
racionalizacdo de custos gerados por economia de escala e otimizacdo dos processos envolvidos
nas atividades do Estado, refletindo, assim, na melhoria no atendimento ao cidad&do. Portanto,
oferecer um servico publico de qualidade e eficiente exige capacidade de gestdo das atividades de
compras, com destaque ao processo de avaliacao de fornecedores.

Frente a pressdo social e a constante cobranca dos cidaddos por transparéncia, eficiéncia e
qualidade dos servigos publicos, surge a necessidade de mudancas organizacionais e culturais para
a modernizacao da maquina publica (SCHLESINGER et. al, 2008). Todo esfor¢co governamental
para a melhoria da qualidade dos gastos do setor publico esta atrelado a modernizacdo da gestao
da cadeia de suprimentos e esse esforco, em grande parte dos casos, pode-se resumir a uma parte
do processo (TRIDAPALLI, FERNANDES E MACHADO, 2011), como a etapa de avaliacdo de
fornecedores.

Nessa perspectiva, a utilizacdo da Gestdo por Processos ou Business Process Management
(BPM) surge como uma oportunidade ao setor publico para a melhoria e otimizacdo de seus processos,
a ser implementada no ambito dos varios niveis de governo e esferas de poder da Unido (BRASIL,
2006, 2016). A orientacdo por processos permite um melhor planejamento e execucdo das
atividades por meio da definicdo adequada de responsabilidades, uso dos recursos de forma mais
eficiente, eliminacdo de atividades redundantes, realizacdo de prevencao e solucdo de problemas,
aumentando a produtividade e agregando valor a prestacdo dos servicos publicos e aos resultados
do exercicio do poder de Estado (BRASIL, 2014). Ainda, o0 BPM, por meio do mapeamento do
processo as-is, permite a ampliacdo da visdo sistémica em relacdo ao processo e, com isso, 0
aumento das alternativas para o processo decisério de forma assertiva. De acordo com Simon,
(1956), a falta de vis&o sistémica corrobora por diminuir as possibilidades e alternativas que darao
base para a tomada de deciséo, deixando, dessa forma, mais evidente a racionalidade limitada, uma
vez que a tomada de decisdo representa um “processo de escolhas voltado para a resolugdo de um
problema a partir da maior quantidade de informagdes possiveis, reunidas e processadas pelo
agente tomador da decisdo” (COSTA JUNIOR, 2014, p.289).

Tendo como base a necessidade da realizagcdo de melhorias na Administracdo Publica, a

importancia da avaliacdo de fornecedores no contexto de compras publicas para a melhoria da
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qualidade das aquisicdes e gastos publicos, bem como a relevancia da ado¢do da Gestdo de
Processos para o otimizacdo e melhoria dos processos organizacionais, apresenta-se a questao
direcionadora do presente estudo: como a gestdo de processos pode contribuir para a melhoria da
tomada de deciséo no processo de avaliacdo de fornecedores na esfera publica?

Essa pesquisa foi realizada em uma Fundacdo Publica do Estado de Minas Gerais (MG),
vinculada a Secretaria de Salde, a Fundacdo Ezequiel Dias (FUNED), que possui uma grande
relevancia social por trabalhar na busca de solu¢Bes em saude para o fortalecimento do SUS
(FUNED, 2018).

1.1 Objetivo Geral e Especificos

O objetivo geral desta pesquisa é avaliar como a gestdo de processos pode contribuir para a
melhoria da tomada de deciséo no processo de avaliacdo de fornecedores de uma Fundagdo Publica
do Estado de Minas Gerais.

Os objetivos especificos, decorrentes do desdobramento do objetivo geral séo:

a) Levantar o processo de avaliacdo de fornecedores na fundacédo publica estudada;

b) Identificar os problemas existentes no modelo atual de avaliagdo de fornecedores na

Fundacdo Publica estudada;
c) Propor melhorias ao processo de avaliagcdo de fornecedores, objetivando aumentar sua

eficiéncia, eficacia e efetividade na tomada de decisao.

1.2 Relevancia e justificativa

A relevancia desta pesquisa baseia-se nas seguintes perspectivas: tedrica e pratica.

Em relacdo a perspectiva tedrica, o estudo traz a contribuicdo de inter-relacionar o termo
compras publicas com a gestdo de processos. Fenili (2016) destaca que os estudos relacionados ao
desempenho estatal usualmente sdo limitados a contraposicéo entre as préaticas de gestdo do modelo
burocratico e as do modelo p6s-burocrético ou gerencial. Nesse sentido, os resultados alcangados
e as discussdes tedricas trazidas nesta pesquisa superam tal perspectiva, uma vez que poderao

contribuir para a ampliacdo da compreensao do potencial da aplicacdo de gestdo de processos para
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a melhoria da tomada de deciséo relacionada ao processo de avaliacdo de fornecedores de uma
Fundacdo Publica.

Quanto a perspectiva pratica, pode-se considerar duas vertentes: a contribuicdo gerencial e
a contribuicdo social. No que concerne a contribuicdo gerencial, o presente estudo pretende abordar
0 processo de avaliagcdo de fornecedores que se encontra dentro do macroprocesso de compras
publicas, sob uma abordagem da gestdo, extrapolando, assim, reflexes sobre aspectos legais. De
acordo com Fenili (2016, p.28), a literatura que aborda a tematica de compras publicas comumente
retrata a definicdo do assunto com base no principio da Legalidade, focado na “instrucdo
processual, no controle e na harmonia com o estado da arte da jurisprudéncia correlata”. Ainda em
relacdo a contribuicdo gerencial, a justificativa para a escolha do tema e do objeto da pesquisa pode
ser observada nos motivos expostos a segulir:

e As organizacbes bem-sucedidas fazem avaliacdo formal de seus fornecedores e em ciclos
de tempo predeterminados; ha, nesses casos, um processo de avaliacdo formalizado que
considera varios aspectos inerentes ao negocio e ao mercado (HANDFIELD et. al 1999).

e E fundamental certificar-se de que produtos desenvolvidos com base em um bom projeto e
um adequado processo de execucdo possam ser mensurados por um sistema de avaliacdo
bem estruturado e com a capacidade de mostrar a efetiva potencialidade do fornecedor
(FINGER, 2002);

e Fornecedores bem avaliados geram a¢des que desencadeiam na melhoria dos processos das
empresas, permitindo a reducédo de custos, o desenvolvimento de produtos, a realizacdo de
entregas mais pontuais, a obtencdo de menor numero de produtos defeituosos e o
desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua na organizacdo (BAILY et. al,
2015);

Quanto a contribuicdo social, essa pesquisa reveste-se de importancia, uma vez que 0sS
resultados esperados com a aplicagdo da gestdo de processos nas organizagdes publicas alinham-
se as expectativas da sociedade ao promover a transparéncia, otimizacdo dos processos de trabalho
e reducdo de custos, refletindo diretamente na melhoria da qualidade dos servigos prestados ao
cidaddo (KARIYADO, 2016). Tal visdo e importancia também estéo diretamente relacionadas ao
objeto da pesquisa, pois a avaliagao de fornecedores, que faz parte do macroprocesso de compras,
representa um processo extremamente importante e que impacta diretamente toda a estrutura da

Administracdo Publica (Figura 1).
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Figura 1 - Avaliacédo de fornecedores no macroprocesso de compras

O1a e le lal®

Entradas i Saidas
Subprocessa 1 Subprocesso 2 Subprocessa 3 Avaliar fornecedores

~_ A

Fonte: Elaboracéo prépria, 2020.

Macroprocesso de compras

Conforme apresentado na Figura 1, o resultado gerado pelo processo de avaliacdo de
fornecedores retroalimenta 0 macroprocesso de compras e repercute, diretamente, na qualidade dos

produtos e servigos entregues a sociedade, bem como nos gastos publicos.

1.3 Adequacéo a linha de pesquisa

Esta pesquisa foi desenvolvida dentro da linha de pesquisa “Processos e sistemas decisorios
em arranjos organizacionais” do Programa de Pés-graduagdo em Administracdo do Centro Federal
de Educacédo Tecnologica de Minas Gerais (CEFET-MG). Por esse motivo, o cerne deste estudo e
a tomada de decisao relacionada ao processo de avaliacdo de fornecedores relativa a area puablica.
Esse processo representa, ao mesmo tempo, o fechamento do ciclo do processo de processo de
compras e a sua retroalimentacdo, ja que o resultado dessa avaliacdo suportara as decisbes de
escolha de fornecedores, e, em consequéncia, a escolha dos materiais e servigos adquiridos pela
Administracdo Publica, conforme apresentado na figura 1. Assim, espera-se que a melhoria dessa
etapa possa impactar positiva e substancialmente na tomada de decisdo relacionada a todo o
processo de compras publicas. A temaética processo decisério mostrou-se relacionada a gestdo de
processos, uma vez que o0 BPM, por meio do mapeamento do processo as-is, permitiu a ampliagdo
da visdo sistémica em relacdo ao processo de avaliagdo de fornecedores da fundacdo publica
pesquisa e, com isso, e aumento das alternativas para as escolhas que refletiram no processo to-be

desenhado e exposto no apéndice deste estudo.
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1.4 Delimitacdo da Pesquisa

Esta pesquisa esta circunscrita ao estudo do processo de avaliacdo de fornecedores de uma
Fundacao Publica da area da saude, com foco na proposicao de melhorias na tomada de decisao
relacionada a esse processo, utilizando, para isso, ferramentas da gestdo de processos. A coleta de
dados foi realizada entre os meses de fevereiro a junho do ano de 2021.

Vale ressaltar que nédo € o intuito desta pesquisa a implementacgéo do novo processo definido
ao final do estudo, mas a proposicdo de melhorias visando o aumento da eficiéncia, eficécia e
efetividade na tomada de decisdo relativa a avaliacdo de fornecedores da institui¢do estudada.

Apesar do processo de avaliagcdo de fornecedores fazer parte do macroprocesso de compras
e, por esse motivo, ser necessario, para entendimento e analise do problema, a retomada de
conceitos, insights e a abordagem de aspectos relacionados a esse macroprocesso, € importante
ressaltar que o foco desta pesquisa é a avaliacdo de fornecedores e ndo o processo de compras por
completo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo abordados a fundamentacdo tedrica e 0s conceitos que embasam o
estudo. Discute-se aqui a evolucgdo historica da Administracdo Publica, o processo decisorio e a
tomada de decisdo, o processo de compras no setor publico, apresentando a diferenciacéo entre a
abordagem publica e privada, os aspectos gerais da gestdo de contratos publicos e a avalia¢do de
fornecedores no Estado de Minas Gerais e, por fim, os conceitos relacionados a gestdo de

processos.

2.1 A evolucéo historica da Administracdo Publica

A fim de se atingir o objetivo maior deste trabalho, faz-se necessario a construcdo de um
entendimento dos caminhos percorridos pela Administragdo Publica no Brasil. Tal conhecimento
é importante para a compreensdo dos legados deixados por cada modelo apresentados e os desafios
encontrados para a implantacdo de inovagdes e gestdo. Conforme Drucker (2015), a gestéo diz
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respeito a capacidade de estimular a inovacao sistematica do saber e maximizar o rendimento da
aplicacdo dessa inovagéo.

Para Carvalho Filho (2018), a definicdo de Administracao Publica (AP) ndo é um consenso
entre os autores em funcao da amplitude de tarefas e atividades que comp&em o objetivo do Estado.
Mesquita e Santos (2015) conceituam a AP como o conjunto de 6rgdos, agentes do Estado, servigos
e demais entidades publicas que asseguram, em nome da coletividade, a satisfagdo das necessidades
de seguranca, cultura e bem-estar econdmico e social, totalmente subordinada a lei.

Segundo Sobrinho e Silva (2015), a Administragdo Publica evoluiu historicamente,
perpassando por 3 modelos diferentes: Patrimonialista, Burocratico e Gerencial. Silva (2013)

explana o conceito dessa evolugéo:

[...] € um processo de aperfeicoamento dos servicos prestados pelo Estado a populacéo e
essa pode ser representada por trés modelos: administracdo publica patrimonial,
administracdo publica burocrética e administragdo publica gerencial. Nesses modelos, o
objetivo é suprir uma deficiéncia do modelo anterior, introduzindo novos conceitos ou
mudando conceitos ineficientes ou nocivos ao aparelhamento do Estado. (SILVA, 2013,

p.2)

O modelo Patrimonialista chegou ao Brasil junto coma familia Real Portuguesa (1808) e
perdurou até 1930, quando se iniciou a Era Vargas. Costa e Costa (2016) enfatizam que a existéncia
de ténues limites entre a propriedade publica e a propriedade privada fundamenta esse modelo, em
que o Estado se submete a interesses econdmicos particulares. Nao havia separacdo entre bens
publicos e bens privados: “tudo que existia nos limites territoriais de seu “reinado” era tido como
dominio do soberano, que podia utilizar livremente os bens sem qualquer prestacdo de contas a
sociedade” (PALUDO, 2012, p. 50). A corrupcao, 0 nepotismo e 0 empreguismo sdo caracteristicas
deste modelo (SOBRINHO e SILVA, 2015).

O modelo burocratico, idealizado pelo socidlogo alemao Max Weber, veio com o objetivo
de combater o patrimonialismo e modernizar a maquina administrativa. Iniciou-se com o Governo
de Getulio Vargas em 1930, apresentando como um marco importante a criagdo do Departamento
Administrativo de Servigos publicos — DASP, em 1938. Tal departamento era responsavel pela
organizacdo do Estado em relacdo ao planejamento, orgamento e administracdo de pessoal
(SARAIVA, 2019). Para Secchi (2009) o ideal burocratico € marcado pelo formalismo, a

impessoalidade, a hierarquia e o profissionalismo.
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No entanto, os resultados da reforma administrativa do Estado Novo (1937-45), embora
importante para a superacdo do patrimonialismo que existia por um padrdo de administragéo
publica mais racional e eficiente, ndo alcancaram os objetivos preestabelecidos (CAVALCANTE;
CARVALHO, 2017). Varias questBes caracterizaram disfungdes desse modelo burocratico,
conforme apresentado por Damasceno (2011): Internalizagéo das regras e exagero apego aos
regulamentos; o excesso de formalismo e de papel6rio; a sistematica divisdo do trabalho;
despersonalizacdo do relacionamento; exibicdo de sinais de autoridade; rigida hierarquizacéo,
resisténcia as mudancas; categorizacdo como base do processo decisorio; dificuldade no
atendimento a clientes e conflitos com o publico.

O Plano Diretor de Reforma do Estado (1995) critica 0 modelo Burocrético e o ndo

cumprimento do objetivo maior do Estado, que € o de servir a sociedade:

Estado volta-se para si mesmo, perdendo a nogdo de sua missdo bésica, que é servir a
sociedade. A qualidade fundamental da administragdo publica burocratica é a efetividade
no controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a autorreferéncia, a incapacidade de

voltar-se para o servico aos cidaddos vistos como clientes”. (BRASIL, 1995, p.15).

Como alternativa ao modelo burocréatico surge o modelo gerencial pautado na utilizacéo de
ferramentas de gestdo originadas da administracdo privada e pensamentos neoliberais que
defendem o estado minimo, a busca pela padronizacéo (racional) de procedimentos e a otimizagéo
de tempo e volume de recursos (SANTOS, 2018).

Para Bresser-Pereira (1996) enumera as principais caracteristicas desse novo modelo:

(1) descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e atribui¢des para os
niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizacdo administrativa, através da
delegacdo de autoridade para os administradores publicos transformados em gerentes
crescentemente autbnomos; (3) organizagdes com poucos niveis hierarquicos ao inves de
piramidal, (4) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total; (5) controle
por resultados, a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos processos
administrativos; e (6) administracdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de
auto-referida. (BRESSER-PEREIRA,1996, p.6)

De forma complementar, Bresser-pereira (2017) salienta que o modelo gerencial discursava
em torno da melhoria da abrangéncia e qualidade dos servicos pablicos. O autor apresenta ainda,
algumas implicacOes ou resultados desse novo modelo: (a) torna os gerentes dos servigos

responsaveis por resultados, ao invés de serem obrigados a seguir regulamentos rigidos; (b) premia

os servidores por bons resultados e os pune pelos maus; (c) realiza servicos que envolvem poder
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de Estado por meio de agéncias executivas e reguladoras e (d) mantém gratuitos os grandes servi¢os
de consumo coletivo, porém transfere sua oferta para organizages sociais.

Essa nova forma de AP se consolidou no Brasil na década de 90 (DRUMOND; SILVEIRA;
SILVA, 2014), no governo de Fernando Henrique Cardoso, com a realizacdo de varias acfes que
deram base para concretizagdo das mudancas que ocorreram: em 1995 foi criado o Ministério da
Administragdo Federal e Reforma do Estado, assumindo como Ministro, Luiz Carlos Bresser-
Pereira; ainda nesse ano houve a elaboracdo do Plano Diretor de Reforma do Aparelho de Estado,
documento que estabeleceu os conceitos e diretrizes para realizacdo da Reforma Gerencial no pais.

Apesar da consolidacdo da Administracdo Gerencial no Brasil ocorrer apenas na déecada de
90, Bresser-Pereira (1997) destaca uma crise do modelo burocrético ja nos anos 70:

[...] a partir dos anos 70, porém, face ao seu crescimento distorcido e ao processo de
globalizacéo, o Estado entrou em crise e se transformou no principal causa de reducdo das
taxas de crescimento econdmico, da elevacdo das taxas de desemprego e do aumento da
taxa de inflacdo que, desde entdo, ocorreram em todo o mundo. (...) esta grande crise teve
como causa fundamental a crise do Estado — uma crise fiscal no Estado, uma crise do
modo de intervengdo do Estado no econdmico e no social, e uma crise da forma
burocratica de administrar o Estado (...). (BRESSER-PEREIRA, 1997, p.7-9)

O Decreto-Lei n. 200, de 25 de fevereiro de 1967 é considerado a primeira acdo em direcdo
a implementacdo do modelo Gerencial no Brasil, objetivando acabar com a rigidez e formalismo
exagerado da Administracdo Burocratica. Por meio desse decreto, realizou-se a descentralizacéo
de atividades para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista,
objetivando dinamizar todo o sistema, além de institucionalizacdo do planejamento e orcamento,
como principios de racionalidade administrativa (Brasil, 1995). No entanto, o Plano Diretor de
Reforma do Estado também afirma a ndo efetividade desse decreto frente a outras acdes realizadas

pelo Governo na época:

Entretanto, as reformas operadas pelo Decreto-Lei 200/67 ndo desencadearam mudancas
no ambito da administracdo burocratica central, permitindo a coexisténcia de ndcleos de
eficiéncia e competéncia na administracdo indireta e formas arcaicas e ineficientes no
plano da administracdo direta ou central. O nucleo burocratico foi, na verdade,
enfraquecido indevidamente através de uma estratégia oportunista do regime militar, que
ndo desenvolveu carreiras de administradores publicos de alto nivel, preferindo, ao invés,
contratar os escalBes superiores da administragdo através das empresas estatais (BRASIL,
1995).
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A crise de Estado dos anos 80 fez surgir a necessidade de reconstruir e reformar o Estado e
com a globalizagéo tornou essencial redefinir as suas fungdes. Bresser-Pereira (2017) afirma que
“a reforma gerencial nasceu da pressao por maior eficiéncia e menores custos que se seguiu a
transformac¢ao do estado democratico liberal em estado democratico social”.

Uma das grandes diferencas desse modelo gerencial em relagdo aos outros modelos é a
forma de controle, que passa a dar mais atencéo aos fins (resultados) que os meios:

Na administracdo publica gerencial a estratégia volta-se (1) para a definicdo precisa dos
objetivos que o administrador publico devera atingir em sua unidade, (2) para a garantia
de autonomia do administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros
que Ihe forem colocados a disposicdo para que possa atingir os objetivos contratados, e
(3) para o controle ou cobranga a posteriori dos resultados. (BRASIL, 1995)

Chaves e Silva (2010, p. 3) enfatizam a importancia dessa evolu¢do da Administragéo

Publica, além de citar caracteristicas da reforma gerencial:

[...] constitui uma evolugdo na histéria da administracéo publica, por enfocar aspectos de
eficiéncia e eficécia, da necessidade de se reduzir o custo da maquina do Estado e aumento
da qualidade dos servicos publicos. A diferenca fundamental est4 na forma de controle,
que deixa de ser no processo para se concentrar no resultado. Assim sendo, em vez de
privilegiar a eficacia (utilizagdo dos meios e recursos disponiveis), privilegiasse a
eficiéncia (resultados previstos X resultados alcan¢ados) (CHAVES; SILVA, 2010, p.3).

Seguindo essa evolucdo da AP, a década de 2000, em um novo contexto, € marcada pelo
fortalecimento de um novo modelo de Administracdo Publica, a Governanca Publica. Apesar desse
modelo ter comecado a ser desenhado a partir da crise fiscal dos anos 1980, juntamente com o
modelo gerencial, quando existiu a necessidade de novos arranjos econémicos e politicos que
tornassem o Estado mais eficiente (CASTRO; SILVA, 2016), foi na década de 2000 que surgiram
varios instrumentos que auxiliaram no fortalecimento da Governanca Publica. Teixeira e Gomes

(2019) citam os principais instrumentos relacionados a esse fortalecimento:

[...] os sistemas de freios e contrapesos e as estruturas de controle interno e externo
instituidos na CF de 1988; os Codigos de Etica Profissional dos Servidores Plblicos; a Lei
de Responsabilidade Fiscal (LRF) (Lei Complementar — LC — n° 101, de 04 de maio de
2000); o Programa Nacional de Gestdo PuUblica e Deshurocratizacdo (Gespublica),
instituido em 2005, cujos fundamentos tém por base os principios da exceléncia gerencial
publica contemporanea; os instrumentos de transparéncia, como, por exemplo, a Lei de
Acesso a Informagdo (LAI) (Lei n® 12.527, de 18 de novembro de 2011), que assegura o
direito fundamental de acesso as informac6es e facilita o controle da conduta dos agentes

publicos, etc. (TEIXEIRA; GOMES, 2019, p. 536).
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De acordo com Martins e Marini (2014), essa nova abordagem caracteriza-se pelo
pluralismo, complexidade, ambiguidade e fragmentagédo. Lynn e Malinowska (2018) salientam que
esse novo modelo de Administracdo Publica € uma area de estudo interdisciplinar com foco nas
relacGes de poder entre as autoridades governamentais, a sociedade e 0 mercado, em um cenario
de transformacdes na capacidade das comunidades politicas se governarem e agirem efetivamente
de forma legitima.

De forma objetiva, o Tribunal de Contas da Unido (2014, p. 9), define a Governanca Publica
como “um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacao
de servigos de interesse da sociedade”. Ja para Dias e Cario (2014), esse novo modelo representa
ndo apenas um simples artificio da administracao publica, mas um movimento de reforma da gestao
publica que pode ser definida como uma estratégia desenvolvimentista empregada no
relacionamento entre o Estado e a sociedade, objetivando a o envolvimento do publico na
construcdo dos seus proprios interesses, por meio de plataformas organizacionais e fazendo uso de
mecanismos de democracia deliberativa e redes de politicas publica (SECCHI, 2009). Por fim,
Pedersen e Johannsen (2018) evidenciam que com a Governanca Publica é possivel a construcao
de servicos mais eficientes e melhores resultados, por meio de processos administrativos flexiveis
baseados na confianga e a inclusdo de cidadaos.

O Quadro 1 apresenta a as diferencas basicas entre 0s 4 modelos da Administragdo Publica:

Quadro 1 - Sintese dos modelos de administracdo publica
Modelo Origem Caracteristicas

Nepotismo; empreguismo; ndo separa¢do entre bem

1808 — Chegada publico e privado; corrupcdo; carater arbitrario das

AEITITEEEED da Familia Real

Patrimonial decisdes; descaso pelos cidadaos e pelas demandas
Portuguesa S
sociais;
.. ~ Formalismo; impessoalidade; hierarquia; subordinacédo a
Administracdo 1930 — Era  Imp ) ; Nierarquia, X nac
-~ L normas e procedimentos; profissionalismo; atendimento e
Burocratica Getllio Vargas

operacdo ineficazes e ineficientes; falta de flexibilidade.
Descentralizagdo; flexibilizacdo; orientacdo das aces
Administracdo para resultados visando o interesse publico;
. 1990 - Era P ~ ~
Gerencial ou Nova Fernando modernizacéo; reduco das fun¢des de Estado, com
Administracdo . transferéncias, descentralizagdes e terceirizacOes; valores
P Henrique Cardoso ST LTS
Publica sdo eficiéncia, eficacia e
competitividade.

Continua...
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Quadro 1 - Sintese dos modelos de administracdo publica
(conclusdo)

Modelo Origem Caracteristicas

Abordagem relacional; democracia deliberativa
e redes de politicas publicas; énfase na interacao,
intersetorialidade e transversalidade das a¢@es publicas;
atencéo a complexidade dos problemas publicos; énfase
na ética e nos valores publicos; enxerga o0 governo como
um processo amplo, plural e complexo da sociedade

Fonte: Elaboracéo propria (2020) com base em Bresser-Pereira (1996), Martins e Marini (2014), Neves, Guimardes e
Junior (2017), Pisa (2014), Ribeiro Filho e Valadares (2017) e Sobrinho e Silva (2013).

Governanga Publica 1998

Em relacdo a forma de tratamento do cidaddo, é nitida a grande diferenca entre os
paradigmas da Administracdo Publica, ao longo dessa evolugdo historica: 0 modelo burocratico
enxerga o cidaddo como um usudrio de servigos publicos, ja o Gerencial vé o cidaddo como um
cliente e, por fim, a Governanca Publica, considera os cidaddos e outras organizacdo como
stakeholders (SECCHI, 2009).

Um dos acontecimentos marcantes na Administracdo Publica que evidencia a gestdo de
processos como instrumente importante dentro dos 6rgaos publicos foi o lancamento em 2005, pelo
Governo Federal do Programa Nacional Gestdo Pablica e Desburocratizacdo (Gespublica), que
ocorreu por meio do Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005, agregando em um mesmo
documento o Programa da Qualidade e o Programa Nacional de Desburocratizagdo (BRASIL,
2005).

“O Gespublica constituiu-se como um novo modelo de gestdo, desenhado para
promover exceléncia em gestdo publica. Dentro de seu campo de ag¢@es, encontram-se 0S
processos, compreendidos pelo programa como um conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam insumos em produtos/servigos com alto valor
agregado para as partes interessadas, sendo a medicdo e a analise de desempenho a base
para a tomada e decisdes e a execuc¢do de agdes, considerando para isso as informagdes
disponiveis.” (ALBUQUERQUE E SANTA RITA, 2019, p.128)

Albuquergue e Santa Rita (2019) pontuam, no entanto, que o Gespublica foi revogado em
2017 pelo decreto n° 9.094, de 17 de julho de 2017 objetivando sanar a sobreposic¢do de programas
e acompanhar os diversos esfor¢os de melhoria da gestdo publica. Esse novo decreto dispBe sobre
a simplificacdo do atendimento prestado aos usuarios dos servicos publicos, ratifica a dispensa do
reconhecimento de firma e da autenticacdo em documentos produzidos no Pais, institui a Carta de
Servigos, dentre outros, com 0 objetivo, alem de outras diretrizes, a aplicacdo de solucGes

tecnoldgicas que visem a simplificacdo de processos e procedimentos relacionados ao atendimento
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dos usuarios dos servicos publicos e a propiciar melhores condigdes para o compartilhamento das
informacdes (BRASIL, 2017). Adicionalmente, Albuquerque e Santa Rita (2019) afirmam que esse
novo decreto ndo deixou de lado os preceitos do Gespublica, mas trouxe um avango para a
prestacdo de servigos publicos, incorporando a simplificacdo de processos na melhoria da
qualidade dos servicos publicos, de acordo com o que é defendido pela gestdo de processos.

Por fim, apesar da administracéo gerencial ter inicio na era de Fernando Henrique Cardoso,
apresentando como caracteristicas a orientacao para resultados e valores como eficacia, eficiéncia
e competitividade, conforme apresentado no Quadro 1 e o lancamento da Gespublica em 2005, que
estdo em consonancia a gestdo de processos (base dessa pesquisa), Andrade (2017) salienta que 0s
estudos envolvendo a Gestdo de Processos e a Administracdo Publica no Brasil sdo relativamente

recentes, com data a partir de 2012.

2.2 O Processo Decisério e a Tomada de Decisédo

Durante toda a trajetdria o ser humano vivencia um processo de tomada decisdes, ou por
meio de alternativas percebidas, ou buscando atender a um determinado objetivo (FOGUESATTO
e MACHADO, 2017). O processo decisorio, pode ser definido, entdo, como "o processo de
pensamento e acdo que culminara com uma escolha" (KLADIS e DE FREITAS, 1995, p. 4) e é
essencial para as organizages. Ele acontece, de forma frequente, em todos os niveis, influenciando
diretamente o desempenho organizacional (KLADIS e DE FREITAS, 1995).

Conforme Howard e Abbas (2016, p. 8), “decisdo ¢ uma escolha entre duas ou mais
alternativas que envolve o comprometimento de recursos”. De acordo com Maximiano (2000) as
tomadas de decisdes ocorrem objetivando a resolucdo de algum problema ou o aproveitamento de

oportunidades:

“Decisdes sdo escolhas que as pessoas fazem para resolver problemas e
aproveitar oportunidades. Tomar decisbes para resolver problemas e aproveitar
oportunidades € um ingrediente importante do trabalho de administrar”. Muito do que 0S
gerentes fazem é resolver problemas e enfrentar outros tipos de situagdes que exigem
escolhas.” (MAXIMIANO, 2000, p. 139)

A Figura 2 apresenta as principais situagdes que se caracterizam como problemas ou

oportunidades que exigem a tomada de deciséo:
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Figura 2 - Situagdes de Problemas ou oportunidades que exigem decisao
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Perspectiva de
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Interesse

Desafio OPORTUNIDADE

Perspectiva de
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Fonte: Maximiano, 2000, p. 140

Na discussao existente sobre 0s processos decisorios, destaca-se que, nos primordios da
estruturacdo da Administracdo como uma ciéncia, o agente administrativo aparece como um ser
racional e tecnicista, sendo pontuado como um excelente tomador de decisbes, agindo
racionalmente e de forma sistematizada (SANTANA E GOMES, 2008).

Na década de 1940, no entanto, Herbert Simon contrapds essa visao reducionista, que se
baseava em um modelo de racionalidade plena, com decisdo perfeita e a escolha de uma solucéo
otima (SANTANA e GOMES, 2008). Simon “preocupou-se em considerar a importancia dos
aspectos cognitivos envolvidos no processo decisorio tendo em vista os limites da racionalidade
humana” (PEREIRA, LOBLER e SIMONETTO, 2010, p.263) Consequentemente, uma deciséo
ndo é perfeita, mas satisfatoria (SIMON, 1979). Em funcdo da importancia de seu trabalho, em
1978, Herbert Simon recebeu o prémio Nobel de Economia, por sua “teoria da racionalidade
limitada” (PEREIRA, LOBLER e SIMONETTO, 2010, p.263).

Segundo Simon (1979), todo o individuo € um tomador de decisao e essa acao se baseia nas
informacdes que recebe, no ambiente que habita e nas experiéncias que vive, representando uma
atividade que ndo é facil. O autor também apresenta o conceito de hierarquia das decisdes,
classificando as decisfes em programadas e ndo programadas. As decisdes programadas sao
aquelas decisdes tomadas rotineiramente, em que ja foram elaborados procedimentos e normas

para sua execugdo. “Quanto as decisdes ndo-programadas ou a programar, Sdo pouco estruturadas,
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cheias de novidades, relevantes e de natureza complexa, de tal modo que ndo existe um método
predeterminado para aplicar ou executa-las”” (MEDEIROS, 1999, p. 113).

Adicionalmente, March (2009) enfatiza que no momento da decisao estdo envolvidos riscos
e incertezas, devendo-se avaliar a alternativa a ser escolhida, observando-se, além do seu valor
esperado, a incerteza inerente. Dessa forma, “a dificuldade para tomar decisdo esta relacionada a
quantidade de fatores envolvidos, quais sejam: complexidade da situagdo-problema, escassez ou
inexisténcia de informagdes, incertezas, desconhecimento de decisdes anteriores dentre outros”
(PASSOS DA SILVA, 2013, p. 31). De forma complementar Neto et. al. (2017) apontam o gréafico
de Diagrama de Pareto como uma ferramenta auxiliadora do gestor para a tomada de decisdo nas
organizacGes quando a quantidade de fatores a ser avaliado € grande, uma vez que possui como
objetivo ordenar as frequéncias de atividades ocorridas, em ordem decrescente, facilitando a
identificacdo e visualizacdo dos principais problemas, podendo assim prioriza-los para depois
propor solucdes a esses problemas. O autor destaca o uso da ferramenta como forma de se obter
muito mais com menos esforgos

Além disso, Mortiz e Pereira (2015) salientam a necessidade de se ter uma visao sistémica
nos processos decisorios, uma vez que os problemas podem ter mais de uma causa e mais de uma

solucéo, e estdo interrelacionados com o restante da organizagéo:

“O processo de selecdo de solugdes visto pelo pensamento sistémico caracteriza uma
avaliacdo dos efeitos de qualquer solugdo na organizagdo como um todo, ndo apenas na
area onde aconteceu o problema. O pensamento sistémico também supde que os
problemas e suas solugdes sequentes ndo sdo constantes, mas estdo em continua
transformagdo.” (PEREIRA, 2015, p. 47)

De acordo com Simon (1967), o processo decisorio vai muito além do momento de escolha
da decisdo a ser tomada e envolve diversos fatores. Freitas (1993) esquematiza o processo de

tomada de decisdo, enfatizando as varidveis mais importantes que interferem nesse processo
(Figura 3)
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Figura 3 - O processo de tomada de decisao

[ A tomada de decisdo ]

Objetivos da Critérios de
racionalidade e

organizagfo de eficacidade

l

Situagdo: Informacdes Decisbes Acbes

»| - Valores »
Incerteza - Crengas

- Recursos
Complexidade

) ry

( Conteudo da informagéo j [ Raciocinio j

[ Apoio ao decisor j

Fonte: Freitas, 1993, p. 74.

Como apresentado na Figura 3, de acordo com Freitas (1993) o decisor deve se encontrar
no centro do processo e todos os esfor¢os devem ser realizados para auxilia-lo nesse processo de
tomada de decis@o. Corroborando com essa afirmacao, Oliveira (2004) destaca a informacéo dotada
de relevancia como um dos principais patriménios da organizacdo e como uma importante
ferramenta de suporte as decisdes organizacionais.

Kladis e Freitas (1995) apresentam o modelo de decisdo de Simon (1975, 1977) baseado

em trés grandes fases com uma constante revisao entre essas fases (feedback):

“Inteligéncia ou investigacao: nesta fase acontece a exploragdo do ambiente e € feito
o0 processamento dos dados em busca de indicios que possam identificar os problemas
e oportunidades. As variaveis relativas a situagdo sdo coletadas e postas em evidéncia;
Desenho ou concepcdo: nesta fase acontece a criagdo, desenvolvimento e analise dos
possiveis cursos de acdo. O tomador de decisdo formula o problema e constréi e
analise as alternativas disponiveis com base em seu potencial aplicabilidade;
Escolha: Nesta fase acontece a sele¢do da alternativa ou curso de acdo entre aquelas
gue estdo disponiveis. Esta escolha acontece ap6s a fase de desenho, onde o decisor
busca informagdes para tentar garantir a melhor opgéo;

Feedback: Entre as fases que constituem o modelo, podem acontecer eventos em que
fases ja vencidas do processo sejam resgatadas.” (KLADIS E FREITAS, 1995, p. 12)

De acordo com Simon (1967), cada uma dessas etapas representa um processo complexo,
consumindo grande parte do tempo disponivel dos gestores. Essa complexidade no processo
decisorio ndo é diferente na administragdo publica, que de acordo com Passos da Silva (2013), que
se difere do processo decisorio em uma organizagédo privada pela fato da decisdo ser resultante de

compromisso, negociacdo e politica. A autora afirma ainda que “no setor publico, politicos e
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administradores parecem ter menos flexibilidade e autonomia para identificar um problema que requer
decisdo” (PASSOS DA SILVA, 2013, p. 90). Ainda, de acordo com Andersson, Gronlund e Astrom
(2012) a complexidade da decisdo no setor publico é nitida por possuir muitos aspectos. Aradjo et. al.
(2020) corrobora com essa afirmacdo quando salienta que essa complexidade do processo decisorio nos
orgdos publicos se manifesta em funcéo da participacao de diferentes grupos de interesses e também
em funcdo da limitacdo de recursos. Os autores salientam ainda a necessidade de cautela na deciséo
pela administracdo Publica, a fim de se atender as legislacfes, ou seja, o atendimento as legislacdes
surge como mais um aspecto a ser analisado nesse processo decisorio.

Outra caracteristica intrinseca a tomada de decisdo pelo gestor publico apresentada por
Siqueira (2011) é a burocracia racional legal, que, de acordo com a autora, deveria apenas ser um
meio funcional de organizag&o, e, no entanto, muitas vezes assume uma fungéo central na estrutura

do Estado e pode orientar, de forma consideravel, as tomadas de decisdes.

2.2 Compras Publicas

N&o € o objetivo deste trabalho detalhar todas as especificidades da Lei 14.133/20211, atual
lei de licitacdo, e a Lei 8.666/93, que se encontra em vigor até o ano de 2023, e outras legislacbes
que regem o processo de compras publicas. No entanto, entende-se necessario a explanacdo de
alguns pontos especificos da legislacdo, que interferem diretamente na tomada de deciséo do gestor
publico. Por isto, neste tdpico serdo abordadas as diferencas entre as compras publicas e privadas,
apresentando um panorama geral do processo de compras publicas, e, ainda, serd abordada de
forma mais detalhada, a etapa de avaliacdo de fornecedores, que é a etapa final do processo de
compras e foco principal desta pesquisa.

O processo de compras pode ser considerado uma funcéo estratégica nas organizacoes
(ALMEIDA; SANO, 2018) e, por isso, deve estar integrado com a organizagao, uma vez que recebe
e processa informacgdes de toda a instituicdo, além de alimentar outros departamentos com

informacdes Uteis a tomada de decisdo. Esse processo apresenta como responsabilidade, de acordo

LA Lei 14.133/2021, art. 193 revogou: | - os arts. 89 a 108 da Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, na data de
publicacdo desta Lei (01/04/2021); Il - a Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993, a Lei n® 10.520, de 17 de julho de
2002, e os arts. 1° a 47-A da Lei n® 12.462, de 4 de agosto de 2011, ap6s decorridos 2 (dois) anos da publicacao
oficial desta Lei.



35

Baily et. al (2015), a coordenacdo da aquisigdo de servicos e bens no momento apropriado,
quantidade e qualidade corretas, dos fornecedores apropriados e ao prego vantajoso para garantir o
fluxo de materiais e servicos necessarios para 0 cumprimento da missao da organizagéo.

A funcdo compras desenvolve-se de forma diferente no setor publico e privado. De forma
geral, s6 é permitido a Administracdo fazer o que a lei autoriza, diferentemente da esfera particular,
onde sera permitida a realizagdo de tudo que a lei ndo proiba (MORAES, 2020). Os particulares
podem escolher de forma livre os seus contratantes, enquanto a Administracdo nao tem liberdade
de escolha, estando vinculada a legislacéo.

De acordo com Schmidt e Assis (2011), as compras publicas podem ser definidas como:

0 processo por meio do qual o governo busca obter servigos, materiais e equipamentos
necessarios ao seu funcionamento em conformidade com as leis e as normas em vigor. As
aquisices e as contratages visam & manutencao e ao investimento em infraestrutura fisica
e ao fortalecimento das capacidades humanas que, assim, constituem a base para o
desenvolvimento de um pais” (SCHMINDT E ASSIS, 2011)
O art.37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, traz que as obras, servicos, compras e
alienacdes, ressalvadas os casos previstos em lei de dispensa e inexigibilidade, devem ser
contratados por meio de licitacdo, assegurando igualdade de condic¢Ges a todos 0s concorrentes.

(BRASIL, 1988). Meirelles (2018) define licitacdo como sendo:

[...] procedimento administrativo mediante a qual a Administracdo Publica seleciona a
proposta mais vantajosa para o contrato de interesse. Tem como pressuposto a competicao.
Por isso visa propiciar iguais oportunidades aos que desejam contratar com o Poder
Publico, dentro dos padrdes previamente estabelecidos pela Administracdo, e atua como
fator de eficiéncia e moralidade nos negcios administrativos. E um meio técnico-legal de
verificacdo das melhores condi¢cdes para execugdo de obras e servicos, compra de
materiais e alienag&o de bens publicos [...] (MEIRELLES, 2018, p. 28)

Assim, pode-se dizer que a licitagdo objetiva selecionar a proposta mais vantajosa,
oferecendo oportunidades iguais para os que almejam contratar com a Administracdo Publica. Para
que isso ocorra, 0s procedimentos licitatorios devem ser norteados pelos seguintes principios:
legalidade, isonomia, impessoalidade e moralidade, probidade administrativa, publicidade,
vinculagdo ao instrumento licitatorio e o principio do julgamento objetivo (KARIYADO, 2016).

O processo de compras publicas é descrito por Costa (1998) em 10 etapas: a) requisicéao e
objeto da licitacdo; b) pesquisa de mercado (preco provavel); c) previsdo orcamentéria; d)

elaboracdo do edital; e) publicacdo do edital; f) prazo de apresentacgao das propostas; g) habilitagéo;
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h) julgamento; i) adjudicacdo; homologacéo; j) contrato; I) entrega. Tonini (2017) complementa
essa descri¢do, salientando que o processo de compras publicas em todo 0 mundo passa pelos
seguintes estagios: definicdo consensual interna sobre o padrdo da compra (especificactes),
identificacdo de potenciais fornecedores, celebracdo do contrato e avaliacdo pos contratual. A
autora afirma, entretanto, que existem muitos passos envolvidos em cada um desses estagios.
Enquanto o processo das compras privadas é descrito por Heinritz e Farrell (1983) em 5 etapas: a)
emissdo da requisicdo b) levantamento ou pesquisa basica; c) averiguacdo ou estudo de
fornecedores; d) estagio da negociacdo e da selecdo; €) estagio de experiéncia ou avaliacdo de
fornecedor.

Muitas diferengas podem ser apontadas entre o processo de compras publica e privada.
Costa (2000) sintetiza as principais diferencas em 10 itens: (1) selecdo de fornecedores; (2)
avaliacdo de fornecedores; (3) custo do pedido; (4) tamanho do lote de compra; (5) tempo de
reposicéo; (6) preco e concorréncia; (7) especificacdo do produto; (8) inspecdo de qualidade; (9)
contratos; e (10) controle sobre a funcdo. Apesar do autor ndo citar a avaliacdo de fornecedor como
uma das etapas do processo de compras publicas, ao longo do seu estudo ele coloca essa atividade
como parte desse processo e descreve a diferenca dessa etapa nas compras publicas e privadas.

Em relacdo a etapa de selecdo de fornecedores, no setor privado ha a avaliagdo prévia do
fornecedor objetivando levantar informacdes a respeito dos potenciais fornecedores, ja que esses
apresentam desempenho, comportamentos, produtos e servigos distintos. Ja no setor publico, a
selecdo de fornecedores acontece posteriormente, apos o fornecedor ja ter enviado sua proposta e
é avaliado na fase de habilitacdo. Entdo, a legislacdo adota o principio de que o mercado possui
uma capacidade ampla de fornecer os materiais e servigos necessarios para a organizagdo publica
e que todos os fornecedores sdo homogéneos (NISHIYAMA, 2016).

Carvalho (2012) cita que em grande parte das licitacbes a selecdo de fornecedores ocorre
levando-se em conta 0 menor preco ofertado, enquanto nas empresas privadas a compra é decidida
por meio de negociacdo com base em varios critérios como qualidade, confiabilidade, proximidade
e entregas passadas. Com isso, ha a possibilidade de se construir parcerias de longo prazo e o
desenvolvimento de fornecedores. Ainda, o tempo de reposi¢éo do setor publico é maior, levando-
se a necessidade de um maior estoque.

Em relacdo a avaliacdo de fornecedores, nas compras publicas ela se da apenas pelo
cumprimento do contrato, levando-se em consideracdo o que esta previsto em Lei. Costa (2000)
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salienta que nesse caso, ndo existe diferenca entre uma execucgdo sofrivel e uma execucdo
satisfatoria, sendo que nos dois casos ocorreu o fornecimento. Como resultado dessa avaliagdo no
setor publico tem-se uma qualificacdo ou desqualificacdo do fornecedor e este ainda pode recorrer
da decisdo, administrativa e judicialmente. Ja no setor privado a avaliacdo esta relacionada ao
processo de selecdo, podendo o fornecedor ser substituido no caso de descumprimento dos critérios
preestabelecidos (CARVALHO, 2012).

Em relacdo ao custo do pedido, sabe-se que no setor publico os custos para a efetivacédo de
uma compra sdo mais altos que no setor privado. Isso ocorre, de acordo Nishiyama (2016), em
funcdo da existéncia de inUmeras etapas do processo, a necessidade de uma equipe maior e com
conhecimentos especializados em legislacéo e, ainda, despesas adicionais que ndo existem no setor
privado, como, por exemplo, a necessidade de publicar o edital de licitacdo em jornais de grande
circulacéo.

Outra caracteristica marcante das licitacdes é a rigidez da especificacdo (Costa 2000). O
edital de licitacdo é o documento que define as caracteristicas do produto ou servi¢o a ser adquirido
e € a base para a elaboracédo do futuro contrato; e qualquer alteracdo durante a vigéncia do contrato
pode ser considerada como uma ofensa ao principio da isonomia. Na empresa privada, no entanto,
0 contrato pode ser renegociado durante sua vigéncia, criando condicOes para flexibilizar essas
especificagoes.

Ainda em relagdo aos contratos, no setor publico hd uma relacdo de curta duracdo e é
centrado na execucdo do contrato, ndo existindo garantia para o fornecedor do vencimento de
outros certames. Ja no setor privado, existe o relacionamento no longo prazo entre contratante e
fornecedor (NISHIYAMA, 2016). Meirelis (2018) salienta também a questdo da supremacia da
Administracdo Publica sobre as organizagdes privadas, podendo o setor publico, unilateralmente,
reajustar precos e tarifas, aplicar penalidades contratuais, reincidir e controlar contratos, dentre
outras atividades. Essa supremacia do interesse publico também pode ser visualizada no art. 104
da nova Lei de LicitagOes (Lei 14.133/2021).

Outra diferenca marcante entre a administracdo publica e as organizagdes privadas € em
relacdo a inspecdo de qualidade. As empresas privadas controlam a qualidade de seus insumos na
origem (processo de fabricacdo), sendo necessario que os fornecedores atendam a normas e

certificaces de qualidade, enquanto no setor publico essas inspecdes séo realizadas no momento
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do recebimento dos produtos. Costa (1998) traz, de forma bem detalhada, essa situacdo da

Administracdo Publica:

“...aLein® 8 666/93 determina que a inspecdo deve ser feita no recebimento. Os artigos
73 e 74 disciplinam seu recebimento, que pode ser provisdrio, para eventuais testes de
conformacéo a especificagdo, ou definitivo. De toda maneira, nada legalmente impede a
utilizacéo, pelo setor publico, de normas que visem a garantir a qualidade do sistema
organizacional e técnico do fornecedor. O que ¢é dificil no setor pablico, em licitacdo de
compras, é o estreito relacionamento de trabalho, ja que contratos de curta duracéo e
dificuldades em modificar o objeto durante sua vigéncia, tornam conflituoso o
relacionamento comprador/fornecedor” (COSTA, 1998, p. 11).

A nova Lei de Licitacdes (Lei 14.133/2021), de forma analoga, também traz a situacdo do

recebimento provisorio e definitivo em seu artigo 140.

Por fim, outra diferenca existente é em relacdo ao grau de controle, ja que a Administracédo

Publica possui uma formalidade e burocracia muito maiores que no setor privado, sendo necessario

a documentacao e o registro de todas as decisdes e procedimentos, objetivando proteger o principio

da isonomia.

O quadro 2 sintetiza as principais diferencas apresentadas neste trabalho entre compras

publicas e aquelas realizadas por instituicdes privadas.

Quadro 2 - Sinoptico demonstrativo das diferencas dos modelos de compras

Parametro Compras Licitacéo
Critério de selecdo centrado no fornecedor Critério de selecéo centrado no produto
Negociacdo Cotacéo
Selecéo de g — _Q - ¢ — -
Fornecedores Possibilidade de parcerias Impossibilidade de Parcerias

Critério de selecdo com base no custo do
ciclo de vida

Critério de selecdo com base no preco

Avaliacéo dos
fornecedores

Facilidade de usar como critério os
fornecimentos passados

Dificuldade de usar como critério 0s
fornecimentos passados

Tamanho do lote

Pequenos lotes de produtos

Grandes lotes de produtos

concorréncia

servicos, precos, tempo de vida do produto

de compra Entregas constantes (JIT) Entregas constantes s6 com Registro de Prego
g ou Padronizacédo
Pequeno Grande
Tempo de ) . Processo obedece a ordem cronolégica
Reposicao Tende a zero com os sistemas eletrénicos, — —
Kanban e JIT Apelacdo juridica dos participantes pode
estender ainda mais
Preco e Concorréncia centrada em qualidade, entrega,

Concorréncia centrada no preco

Continua...
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Quadro 2 - Sindptico demonstrativo das diferencas dos modelos de compras
(conclusdo)

Paréametro Compras Licitacdo

Especificacdo mais flexivel

Comprador fornece especificacdo formal no
inicio do processo de compras que tende, em
regra, a ser seguida rigorosamente

Especificacdo do | Fornecedor pode participar do Projeto do
Produto Produto (JIT)

Modificacdo na especificacdo com curva de
aprendizado de fabricagdo

Pode ser no préprio fornecedor, qualidade Dificuldade de trabalhar com qualidade
Inspecdo de garantida (JIT) garantida
Qualidade Inspecdo de recebimento feita pelo controle : . L

. Recebimento feito por uma comissdo

de qualidade

Longa duracéo (JIT) Curta duragdo

Flexivel na especificacdo do produto Na pratica, mais rigido
Coirireles Incorpora melhoria técnica e qualidade Especificacdo formal

Modificag¢Oes por negocia¢do Dificuldade por incorporar melhoras técnica

Troca de informagdes técnica durante o

Dificuldade na troca de informagdes técnica
contrato

Grande nivel de formalismo; tudo deve ser

Pequeno nivel de formalismo
Controle sobre a q documentado

Funcéo

Controle genérico sobre a funcdo Controle sobre cada processo

Fonte: Costa (2000) baseado no modelo de Ansare & Modarres (1990).

Nesse quadro, o termo "compras" foi utilizado para se referir ao processo de aquisi¢do das
empresas privadas e "licitacdo" aquele utilizado pelas organizacdes publicas.

De forma geral, Costa (2000) salienta que as diferencas nos procedimentos e na forma de
organizacao de algumas funcgdes das empresas publicas e privadas podem explicar, mesmo que em
pequena escala, diferencas de rendimento entre as duas organizacfes. A administracdo publica, no
entanto, deve buscar gerar valor para a sociedade e formas de garantir o desenvolvimento
sustentavel, sem perder se esquecer da obrigacao de utilizar os recursos eficientemente (BRASIL,
2014)

2.2.1 Gestao de Contratos Publicos e a Avaliacdo de Fornecedores

A Lei n° 8.666/93 traz, em seus artigos 58 e 67, a necessidade de fiscalizacdo e

acompanhamento dos contratos administrativos, objetivando garantir eficiéncia satisfatéria em prol
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do interesse publico. De forma analoga, a lei 14.133/2021 aborda o assunto em seus artigos 104 e
117. Almeida (2009, p.53) diz que “néo se insere na esfera de discricionariedade do gestor a deciséo
de fiscalizar ou ndo, sendo o ndo-exercicio desse poder-dever uma falta grave”.

A execucao do contrato devera ser acompanhada por um representante da Administracao
Publica designado especialmente para tal funcdo, conforme prevé o para o artigo 67 da Lei n°
8666/1993:

A execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada por um representante da
Administracdo especialmente designado, permitida a contratacdo de terceiros para assisti-
lo de informagGes pertinentes a essa atribuicdo (BRASIL, 1993, art. 67).

Essa situacdo também é abordada de maneira semelhante no art. 117 da Lei 14.133/2021:

A execucéo do contrato deverd ser acompanhada e fiscalizada por 1 (um) ou mais fiscais
do contrato, representantes da Administragdo especialmente designados conforme
requisitos estabelecidos no art. 7° desta Lei, ou pelos respectivos substitutos, permitida a
contratacdo de terceiros para assisti-1os e subsidia-los com informagdes pertinentes a essa
atribuicdo (BRASIL, 2021, art. 117)

De acordo com Almeida (2009, p.54), esse representante possui uma posicao de autoridade
sobre 0 executor e deve sempre atuar objetivando garantir a qualidade na execucdo do contrato.
Costa (2013) complementa que o fiscal tem a responsabilidade de se certificar do cumprimento das
condicdes fixadas no edital durante a execu¢do do contrato, para que 0s objetivos da licitacdo sejam
materialmente concretizados.

Ja o artigo 87 da Lei 8.666/93 e o artigo 156 da Lei 14.133/2021 preveem a aplicacdo de
sancOes administrativa quando houver o descumprimento total ou parcial das responsabilidades
assumidas pela contratada: adverténcia, multa, impedimento de licitar e contratar e declaragéo de
inidoneidade para licitar ou contratar (BRASIL, 2021).

Apesar da fundamental importancia do papel do fiscal do contrato para se ter
economicidade e eficiéncia na utilizagdo dos recursos publicos, observa-se que na maioria das
vezes, na prética, essa “fiscaliza¢dao” ocorre mais como uma formalidade a ser cumprida durante a
execucao dos contratos e é colocada como uma atividade acessoria que se soma a outras atividades
ordinérias do servidor, ficando, assim, em segundo plano (SANTOS, 2017). O autor complementa
que quando ha uma falha na fiscalizacdo do contrato, todos os objetivos buscados por meio de um

processo licitatorio correto e competitivo sdo prejudicados.
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A avaliacdo de fornecedores surge, entdo, como um instrumento que possibilita o fiscal do
contrato na efetivacdo e formalizagdo dessa atividade tdo importante de fiscalizagdo. De forma
geral, a avaliacdo de desempenho é um recurso extremamente valioso dentro das organizac6es pois
possibilita a melhoria continua do que esta sendo avaliado e da empresa como um todo. Muller

(2007) conceitua em sua pesquisa o termo avaliagao:

Avaliacdo é um processo sistematico e metodolégico que através da atribuicdo de um juizo
de valor, visa explicar e compreender fendmenos com o intuito de refletir, rever conceitos,
redefinir estratégias, superar dificuldades, transformar, acompanhar, adequar
necessidades ao meio, impulsionar a melhoria da qualidade, constatar conhecimentos,
interpretar estruturas, verificar processos ou situagdes que ocorrem com individuos ou
objetos nas varias areas do conhecimento (MULLER, 2007, p. 1).

A partir dessa conceituacao a autora traz a importancia da avaliacdo de fornecedores para a
sustentabilidade das organizacdes, pois tal sistematica assegura as empresas uma melhoria
substancial no processo de producdo, garantindo uma melhor qualidade dos insumos e reducao dos
prazos de entrega. Esse processo de avaliacdo permite ainda que a empresa compradora consiga
determinar se o fornecimento é capaz de atender as necessidades atuais e futuras do negdcio
(PRAHINSKI; BENTON, 2004). No entanto, Merli (1998) salienta que ele deve ser alinhado ao
planejamento estratégico das organizacgdes e esse alinhamento, formando cadeias de valor, permite
que as organizacOes se estruturem de tal forma que poderdo oferecer suporte umas as outras.

E de grande importancia, entdo, que as organizacdes utilizem uma sistematica de avaliagdo
de fornecedores condizentes com os objetivos estratégicos dessas empresas, objetivando identificar
parceiros e a melhoria continua dos produtos e servigos prestados. De acordo com Finger (2002)
cabe as organizacOes, e mais especificamente aos departamentos de compras, a instituicdo de
ferramentas eficazes de avaliacdo, possibilitando um diagndstico mais adequado de quais
fornecedores séo considerados potenciais e quais podem ser caracterizados como parceiros.

A avaliacdo de desempenho gera indicadores que permitem classificar o fornecedor em
niveis (MOURA, 2009). Com isso, objetiva-se monitorar 0s resultados dessa avaliacéo,
apresentando-os aos fornecedores para que, em caso de avalia¢do inadequada, eles possam realizar
a melhoria de seus produtos e processos.

Marinho, Correia e Amato (2014) afirmam que um sistema de avaliacdo de fornecedores
deve medir os aspectos-chave de conformidade e, também, deve ser simples, permitindo que os

fornecedores entendam facilmente a forma como serdo avaliados. Essa simplicidade contribuira na
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comunicagdo entre os envolvidos, e, com isso, agilizara os processos de negociacdo que se fazem
necessarios durante a vigéncia do contrato. Ainda, com o conhecimento acerca da avaliacdo e a sua
classificacédo, o fornecedor conseguira enxergar as necessidades prioritarias do comprador, realizar
uma autoavaliacéo e, entdo, adotar as acdes corretivas. Além disso, essa sistematica de avaliacdo
também deve ser de facil compreensdo para as pessoas da organizagcdo compradora que possuem a
competéncia de alimentacdo do sistema e para aquelas que utilizam informagdes geradas pelo
processo para tomarem decisdes de aquisigdes.

Finger (2002) reforca a necessidade de realizacéo de feedbacks nessa comunicacéo, ndo se
limitando a expressdo de insatisfacdo, mas contemplando também as experiéncias positivas ou
mesmo o auxilio para as melhorias continuas dos processos e sistemas organizacionais. O autor
salienta ainda que é necessario a manutencdo de um acompanhamento continuo dos fornecedores,
com uma agilidade na troca de informacdes, objetivando prevenir ou corrigir qualquer situacéo
indesejada. E importante que o sistema de avaliagdo contemple indicadores de desempenho
adequados para que se possa constituir uma base de dados a fim de se obter um diagndstico o
qguanto mais real possivel da capacidade e desempenho do fornecedor. Esta €, entdo, uma tarefa

desafiadora para as empresas:

O desafio as empresas é desenvolver uma sistematica apoiada em resultados e
desempenhos consistentes, oportunizando cada vez mais melhorias para os clientes e,
consequentemente, para os proprios fornecedores, concentrando desta forma o foco nas
relagbes do tipo ganha-ganha (FINGER, 2002, p. 29).

Baily et. al (2015) sugerem uma lista de atributos que um bom fornecedor deve possuir:
e Realizar entregas de forma pontual;
e Entregar com uma qualidade consistente;
e Cumprir com o que foi prometido;
e Oferecer apoio técnico;
e Fornecer com bom preco;
¢ Informar o comprador sobre 0 andamento do pedido;
e Ter antecedentes estaveis;
e Ser responsivo as necessidades do cliente.
Esses atributos devem estar intimamente relacionados aos parametros utilizados pelas

organizacOes para avaliacdo dos fornecedores. Nesse sentido, Marinho, Correia e Amato (2014)
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apresentam 0s seguintes critérios normalmente empregados nos sistemas de avaliacdo de
fornecedores, podendo ser utilizado a combinacéo destes:

v' pontualidade na entrega: avalia se o fornecedor consegue atender a data de entrega
acordada, analisando atrasos e adiantamento no fornecimento;

v’ correcdo na quantidade de entrega: avalia a precisdo na quantidade entregue, realizando
a comparacao entre quantidade entregue e quantidade solicitada;

v qualidade: mede a conformidade com as especificacdes contratadas;

v conformidade da documentacéo: analisa a conformidade dos documentos envolvidos nas
transacdes (como por exemplo, notas fiscais e certificados), computando os problemas
ocorridos nessa tramitacdo de documentos necessarios para o fornecimento.

A avaliacdo desses critérios devera servir como um guia, fazendo com que 0s gestores e
tomadores de decisdo consigam ter uma Vvisdo estratégica e abrangente na gestdo da cadeia de
fornecedores da empresa.

Outros autores, porém, estratificam ainda mais esses critérios, como é o caso do modelo
apresentado por Merli (1998). Finger (2002) traz em sua pesquisa, com base no modelo de Merli
(1998) os fatores a serem examinados para a realizacao de uma adequada avaliacao de fornecedores
(Quadro 3).

Quadro 3 - Fatores de certeza da idoneidade do fornecedor

Classe Il (Fornecedor normal)

1) Preco

3) Qualidade

4) Tempos de entrega

5) Confiabilidade das entregas

Avaliacdo técnica das saidas do fornecedor

Classe Il (Fornecedor integrado)

Além dos fatores da classe 11, considerar:
1) Custos totais do produto fornecido (Custos da qualidade, estoques,
programacdes, etc.);
2) Capacidade de processos;
Avaliacgdo global do desempenho do fornecedor (a | 3) Sistema de garantia de qualidade;
custos totais) 4) Nivel tecnoldgico;
5) Nivel de recursos humanos;
6) Sistema gerencial;
7) Flexibilidade/ elasticidade;
8) Capacidade e tendéncia de melhoria

Classe | (Fornecedor parceiro nos negocios)

Além dos fatores da classe 1, considerar:

1) Capacidade de desenvolvimento tecnoldgico;
2) Coeréncia com as estratégias do cliente;

3) Capacidade do negdcio;

Auvaliacdo estratégica do fornecedor

Fonte: FINGER, 2002, p. 30, baseado em Merli (1998).
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Segundo Finger (2002), os sistemas de avaliacdo de fornecedores estdo se desenvolvendo
em consonancia as mudangas nas estratégias e nos principios de gestdo de suprimentos. O autor
afirma que os aspectos a serem avaliados estdo evoluindo, aumentando seu nivel l6gico de

abrangéncia e de integragcdo, com base em 3 niveis:

e Nivel I. avaliagio de fornecedores baseada apenas nas saidas do fornecedor
(caracteristicas do que é fornecido);

e Nivel II: avaliacdo de fornecedores pelo exame das capacidades internas do fornecedor
(como os processos do fornecedor podem garantir bons produtos/servicos ao cliente);

o Nivel IlI: avaliacdo de fornecedores pelo exame global do potencial de relacionamento
cliente-fornecedor existente (como o fornecedor pode contribuir no negécio do cliente).
(FINGER, 2002, p. 30-31)

Anteriormente, Harrington (1997) apresenta outra maneira de avaliar o fornecedor: por meio
das normas ISO, série 9.000. Essa avaliacéo, de acordo com o autor, permite a realizacdo de um
diagndstico estruturado e identificacdo de acdes preventivas e corretivas a serem realizadas visando
a manutencao do sistema. A adogdo das normas ISO (série 9.000) tem possibilitado as organizacdes
um reconhecimento da importancia de atingir e ultrapassar as expectativas do cliente (FINGER,
2002). Essa abordagem foi utilizada nos estudos de Santos, Lopes e Magalhdes (2013) que
apresentaram um modelo de avaliacdo e qualificacdo de fornecedores de uma empresa do ramo
eletrénico segundo os padrdes de qualidade 1SO 9001.

Zerbine (2006), por sua vez, citando Donovan e Maresca (1999), sugerem que a avaliacdo de
fornecedores seja dividida em 3 tipos: avaliacdo do sistema da qualidade do fornecedor; avaliacéo
da gestdo empresarial empreendida pelo fornecedor; e a avaliacdo da adequacdo ao uso do produto
ou servico fornecido. O autor acrescenta, ainda, a necessidade de se realizar uma avaliacdo do
relacionamento entre a empresa e o fornecedor.

As empresas bem-sucedidas normalmente fazem uma avaliacdo formal e em ciclos pré-
estabelecidos, mensurando continuamente a capacidade dos seus fornecedores (FINGER, 2002). O
autor salienta ainda que a avaliacdo de fornecedores deve ser conduzida por uma equipe
multifuncional (compras, operagdes, engenharia de produtos, engenharia de fabricacéo e garantia
da qualidade), vinculando os objetivos da organizacdo com as atividades realizadas pelos
fornecedores e objetivando criar parcerias.

Apesar dessa variedade de critérios existentes na literatura a fim de se realizar uma avaliagéo

de desempenho satisfatoria nas organizacgdes, Verao (2016) afirma que na administracdo publica,



45

a gestdo de fornecedores exige uma anélise especifica, diferente da abordagem do setor privado. O
autor pontua que no setor publico a avaliacdo de desempenho do fornecedor deve basear-se em
aspectos possiveis de mensuracédo, a partir das possibilidades existentes e com base no processo
formal de compras e selecdo de fornecedores, o que cria dificuldades para administracdo publica
na gestdo da qualidade dos fornecedores. Apesar dessa dificuldade, o autor destaca a importancia
de se realizar essa avaliacdo na administracdo publica objetivando auxiliar na resolucdo de
problemas estratégicos, apontando caminhos e apoiando a tomada de decisdo na organizacao

publica.

2.2.1.1 A avaliacdo de fornecedores nas organizacdes publicas de Minas Gerais

Tendo como base os projetos Prée-Compras e Gestdo de Estoques realizados pelo Governo
de Minas Gerais, além de melhorias verificadas com a experiéncia pratica de alguns 6rgéos
estaduais, a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG) disponibilizou, no final de
novembro de 2012, uma metodologia de Avaliacdo de Desempenho de Fornecedores,
operacionalizada no Portal de Compras MG? pelos servidores responsaveis pelo recebimento dos
materiais adquiridos nos 6rgdos e entidades do Governo de Minas Gerais (SEPLAG, 2013). O
projeto pré-compras iniciou-se em 2009 e teve como objetivo a ampliacdo da eficiéncia e eficacia
da politica de aquisicdes e de contratacdes de bens e servigos da Administracdo Publica Estadual,
além da promocdo de uma maior integracdo entre os setores envolvidos nessas aquisi¢oes e
contratacdes. Ja o Projeto Gestdo de Estoque teve como “objetivo principal o desenvolvimento de
um modelo de gestdo de estoques para a Administragdo mineira, buscando uma melhor definicao
dos niveis de estoque e um aprimoramento das rotinas necessarias para a operacdo € O
gerenciamento dos almoxarifados” (Drumond et. al, 2013, p. 15).

De acordo com a SEPLAG (2013) a aplicagéo dessa metodologia permitiu a geracgéo de

indicadores para os fornecedores do Estado, de acordo com seu desempenho em cada entrega

2 Sistema eletrdnico, desenvolvido em ambiente web, com acesso por meio do enderego eletrdnico
Www.compra.mg.gov.br, que possui como objetivo permitir o acesso publico a todas as contratages de suprimentos
do Estado em um Unico sitio, aumentando ainda mais a transparéncia dos processos licitatorios estaduais. Além
disso, possui diversos recursos para gerenciamento das contratacfes pelos gestores publicos (SEPLAG, 2009). O
fluxo das compras no Portal de Compras MG é regulamentado pela Resolu¢do SEPLAG n° 036, de 05 de maio de
2009 (HIRLE et. al, 2013).
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realizada e a tomada de ac¢des objetivando a resolugéo dos principais gargalos e aprimoramento da
relagdo entre os compradores e fornecedores do Governo de Minas.

S6 no inicio de 2014, no entanto, essa avaliacdo de fornecedores foi regulamentada no
Estado, por meio da Resolugédo 13 de 07 de fevereiro de 2014, que “Regulamenta, os procedimentos
de avaliacdo de desempenho de fornecedores de materiais dos 6rgdos e entidades do Poder
Executivo dependentes de recursos do Tesouro Estadual” (MINAS GERALIS, 2014). Essa resolucao

apresenta também todos os critérios e pontuacgdes definidas na metodologia (Quadro 4):

Quadro 4 - Critérios e pontuacfes para a avaliacdo de fornecedores nos 6rgaos de MG

Critérios Subcritérios Pontuacéo

Prazo Cumprimento de prazos de entrega 30 pontos

Quantidade Cumprimento de quantidades 30 pontos
Correspondéncia entre item e

Qualidade especificacOes do objeto 30 pontos

Integridade e condi¢des de embalagem
Regularidade da Nota Fiscal

Documentacdo |  Apresentagdo da documentagao 10 pontos
exigida

Fonte: Adaptado de Minas Gerais, 2014.

Drumond et. al (2013) afirmam que esses critérios da avaliacao de fornecedores ndo inovam
em relacdo as obrigacdes estabelecidas no instrumento convocatdrio ou contrato, uma vez que o
fornecedor deve entregar o objeto conforme qualidade exigida em sua especificacdo técnica, assim
como nos prazos, quantidades e contendo os documentos previamente definidos. Os autores
pontuam ainda que os critérios e a metodologia de apuracdo do desempenho do fornecedor devem
estar explicitos no instrumento convocatério da licitacdo, objetivando informar ao fornecedor a
forma como ele serd avaliado nas entregas realizadas. Essa situacdo também é expressa na
Resolucdo 13 de 2014 da SEPLAG:

Art. 2° Os critérios de avaliacdo de desempenho dos fornecedores deverdo ser previstos
no instrumento convocatério, contrato administrativo, se houver, e/ou autorizacdo de
fornecimento.

Paragrafo Unico. Nas hip6teses de dispensa e inexigibilidade de licitacéo, inclusive por
Cotacdo Eletronica de Precos — COTEP, os critérios de avaliagdo de desempenho deverdo
ser previstos no respectivo pedido de compras, contrato administrativo, se houver, e/ou
autorizacdo de fornecimento. (MINAS GERAIS, 2014)
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Apo6s a conclusdo da licitacdo e contratacdo, ocorre a emissdo da autorizacdo de
fornecimento (AF) ou autorizacdo de compras, que é o documento emitido a partir de previsdo em
edital e contrato administrativo, ou mesmo em substituicdo a este ultimo, no qual serdo reiteradas
as obrigacOes estabelecidas no instrumento convocatorio. Apos a emissdo da AF, o responsavel
pelo recebimento dos materiais no 6rgdo em questdo deverd agendar a entrega do material
(Drumond et. al., 2013). A Resolucdo 3 de 2014 da SEPLAG também traz essa situacao,
acrescentando a necessidade de realizar o agendamento junto ao fornecedor e registrar no Portal de
Compras a data e o turno para entrega. A Resolucdo também coloca a avaliacdo de fornecedores,
que deverd ocorrer apos o recebimento do material, como pré-requisito para a liquidacdo de
despesas® (Minas Gerais, 2014, art. 8°), além de detalhar os critérios e pontuagdes para a realizagio
da avaliacdo.

O critério intitulado “prazo” (Quadro 5) possui como objetivo a mensuracdo do
cumprimento das datas previamente definidas na AF e nos respectivos agendamentos para a entrega

do objeto:

Quadro 5 - Critério "Prazo" na avaliacdo de fornecedores de Minas Gerais.

Prazo = 30 % da nota global (30 pontos)
Critérios Pontuacao
Na data agendada 30 pontos
Fora da data agendada, mas 28 PONtoS
dentro do prazo da AF P
Entre 1 e 15 dias de atraso (a 99 PONtoS
partir do final do prazo da AF) P
Entre 16 e 30 dias de atraso (a 10 pontos
partir do final do prazo da AF) P
Mais de 30 dias de atraso (a 0 pontos
partir do final do prazo da AF) P

Fonte: Adaptado de Minas Gerais, 2014, art. 10°.

3 De acordo com o art. 63 da Lei 4320/64, citado nas Leis 8666/93 e 14.133/21 (artigos 54 e 146, respectivamente), a
liquidacdo da despesa consiste na verificacdo do diretito adquirido pelo credor, tendo por base os titulos e
documentos comprobatérios do respectivo crédito, com o objetivo de apurar a origem e 0 objeto do que se deve
pagar, a importancia exata a pagar e a quem se deve pagar a importancia para extin¢ao da obrigacdo. O artigo da
referida Lei ainda menciona que essa liquidacdo de despesa terd por base o contrato, ajuste ou acordo respectivo, a
nota de empenho e os comprovantes de entrega de material ou prestacdo efetiva do servigo.
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A legislagdo afirma ainda que no caso de descumprimento pelo fornecedor da data
agendada no Portal de Compras, ele devera justificar esse atraso. Se essa justificativa for aceita
pelo contratante, o fornecedor serd pontuado com a totalidade dos pontos (MINAS GERAIS, 2014)

Ja o critério “quantidade” aborda o cumprimento da entrega no que tange a quantidade

definida na AF (Quadro 6):

Quadro 6 - Critério "Quantidade™ na avaliacdo de fornecedores de Minas Gerais.

Quantidade = 30 % da nota global (30 pontos)

Critérios Pontuacéo

Quantidade correta 30 pontos
Quantidade maior 28 pontos
Quantidade > 75% 22 pontos
Quantidade > 50% e 75% 10 pontos
Quantidade < 50% 0 pontos

Fonte: Adaptado de Minas Gerais, 2014, art. 11°.

Ainda, a Legislagdo apresenta o critério “Qualidade” que tem o propodsito de medir o
cumprimento da entrega do objeto com base nas exigéncias de especificacdo técnica e embalagem,
sendo que quando o subcritério “embalagem” ndo for aplicavel, toda a pontuacao serd atribuida ao

critério “especificagdo técnica”. O Quadro 7 retrata todo esse cenario:

Quadro 7 - Critério "Qualidade" na avaliacdo de fornecedores de Minas Gerais

Qualidade = 30 % da nota global -Especificacdo (20 pontos) + Embalagem (10 pontos)
Especificacdo
Critérios Quando t_en]balagem Quando Emb,alagem nao
aplicavel aplicavel
Aprovacao total 20 pontos 30 pontos
Aprovacdo com ressalva (baixa criticidade) 15 pontos 22,5 pontos
Aprovacdo com ressalva (alta criticidade) 6,6 pontos 10 pontos
Reprovagéo 0 pontos 0 pontos
Embalagem
Aprovacéao 10 pontos -
Aprovagdo com ressalvas 5 pontos -
Reprovagéo 0 pontos -

Fonte: Adaptado de Minas Gerais, 2014, art. 12° e art. 13°.
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Por fim, art. 15° da Resolucgdo 13 de 2014 da SEPLAG apresenta o critério “documentacao”,
que objetiva medir o cumprimento da entrega com relacdo a regularidade dos documentos
apresentados, subdivididos em “nota fiscal” e “documentos adicionais”. Assim como 0COrre no
critério “qualidade”, quando o subcritério “documentos adicionais” nao for aplicavel, toda a

pontuacdo sera atribuida ao subcritério “nota fiscal” (Quadro 8).

Quadro 8 - Critério "Verificacdo Documental” na avaliacdo de fornecedores de Minas Gerais

Verificacdo documental = 10 % da nota global - Nota fiscal (5 pontos) + Documentos
exigidos (5 pontos)
Nota Fiscal
ol Quando Documentos Quando Documentos
Critérios . . .. ~ C
Exigidos aplicavel exigidos ndo aplicavel
Nota fiscal OK 5 pontos 10 pontos
Nota fiscal com problemas 0 pontos 0 pontos
Documentos Exigidos
Documentos exigidos OK 5 pontos -
Documentos exigidos com problemas 0 pontos -

Fonte: Adaptado de Minas Gerais, 2014, art. 15° e art. 16°.

A legislacdo afirma ainda que os documentos adicionais mencionados ndo se referem
aqueles exigidos na fase de habilitacdo, e sim aos que se fazem necessarios em funcdo da natureza
do objeto (Minas Gerais, 2014, art. 17°). Além disso, para o subcritério “nota fiscal”, Drumond et.
al. (2013) apresentam os pontos que devem ser observados pelo executor da acdo no momento da

conferéncia do documento:

a) Correc¢do dos dados do 6rgdo/entidade que realizou a compra;

b) Valores unitarios e totais;

c¢) Descricdo do produto em conformidade com o item de material
solicitado e com o material entregue;

d) Quantidade constante na nota em conformidade com a quantidade
solicitada e com a quantidade entregue; e

e) Inexisténcia de rasuras. (DRUMOND et. al., 2013, p. 20 e 21)

Os autores afirmam que ao final da avaliacdo realizada obtém-se como resultado no Portal
de Compras o Indicador de Desempenho do Fornecedor por Entrega (IDF-E) e, a partir dessa
primeira avaliagdo, poderédo ser obtidos outros indicadores em outros niveis como o Indicador de

Desempenho do Fornecedor por Autorizagdo de Fornecimento (IDF-AF), por Contratacdo (IDF-
C), por Orgdo (IDF-O) e Geral (IDF-G). A partir dos resultados do Indicador de Desempenho do
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Fornecedor por Contratacdo (IDF-C), os fornecedores séo classificados dentro de alguns conceitos
(A, B ou C) e algumas agdes séo sugeridas aos contratantes de acordo com cada conceito recebido
pelo fornecedor (MINAS GERAIS, 2014, art. 21° - 24°). O Quadro 9 apresenta esses cenarios:

Quadro 9 - Conceitos recebidos pelos fornecedores avaliados e acfes a serem tomadas

Conceito Critério Acdes
Conceito | se o aproveitamento for Avaliar a possibilidade de gerar atestado de capacidade
A maior que 90% técnica;

Notificar o fornecedor para correcdo da(s) falta(s) e/ ou
se 0 aproveitamento for | realizar reunides com o fornecedor para analisar as causas do

Conceito . - .
B maior que 70 e baixo desempenho, bem como solicitar que o fornecedor
menor ou igual a 90% | elabore proposta de plano de acdo corretivo para validagéo da
Administracao;
. C”, se o aproveitamento | Além das medidas previstas para o fornecedor com conceito
Conceito . i . s
C for menor ou igual a B”, avaliar a possibilidade de abertura de processo
70% administrativo punitivo.

Fonte: Adaptado de Minas Gerais, 2014, art. 21° ao art. 24°.

Além das acGes apresentadas no Quadro 9, o legislador ressalta ainda a necessidade de
anexacao ao processo administrativo ao fornecedor (caso necessario) dos relatérios gerados pelo

Portal de Compras, além de outras provas de descumprimento contratual, se houver.

2.3 A Gestdo de Processos de Negdcio e a aplicacdo nas organizacdes publicas

O presente estudo esta baseado nos preceitos da gestdo de processos de negdcios, que, por
apresentar uma literatura vasta, foi necessario a escolha de determinados pontos especificos para
compor esta pesquisa, levando-se em consideracdo o contexto da Instituicdo em estudo e do assunto
abordado. De acordo com De Sordi (2008), essa variedade de vertentes se da em fungdo da
constante evolugdo da tecnologia da informacgdo, da globalizacdo, das diferentes maneiras de
comunicacdo e da visdo mecanicista existente nas organizaces que gera uma necessidade de
reducdo dos tempos dos processos organizacionais com maior agilidade.

Grande parte das organizagdes estdo em busca de metodologias de gestédo que auxiliem na
melhoria de seus resultados e no alcance dos seus objetivos estratégicos, em funcéo da globalizagao

e constantes e rapidas mudancas no cenario empresarial (PRADELLA et al., 2012).
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O paradigma tradicional das organizagdes baseado na gestdo por fungdes, com uma Vviséo
departamental e hierdrquica vem dando lugar a gestdo por processos. A Gestdo de Processos de
Negdcios ou Business Process Management (BPM) representa uma proposta que possibilita o
alcance da qualidade nos produtos e/ou servicos ofertados aos clientes, promovendo, assim, a
melhoria continua dos processos organizacionais (MACIEIRA; JESUS, 2013).

Primeiramente, é fundamental a conceituacdo do termo processos objetivando o
entendimento do significado de gerenciamento de processos. Para Oliveira et. al. (2012), processos
organizacionais podem ser definidos como um fluxo de atividades que envolvem e integram a
estrutura e recursos organizacionais, objetivando um fim produtivo especifico e apresentam como
resultados produtos, servigos e informacdes. Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) corroboram com a
conceituacao trazendo que o propdsito de qualquer processo é transformar uma entrada em uma ou
mais saidas, com maior valor econémico ou social. Os autores salientam ainda que “uma boa gestao
dos processos serve, antes de tudo, para dar maior transparéncia a organizagao”.

Capote (2015) apresenta a hierarquia tradicional em relagdo a visdo de processos, conforme

apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Hierarquia tradicional de processos

Macroprocesso

l Processo
l Subprocesso

l Atividade
l Tarefa

Fonte: Capote, 2015, p. 86.
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Para Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p.4), macroprocesso “representa uma visao geral de
um conjunto de processos e normalmente é o maior nivel na estrutura de processos de uma
organiza¢ao”. Processo, segundo oS autores, € um conjunto de atividades interrelacionadas que
transformam entradas em saidas e normalmente possui como caracteristica a repetitividade; por
fim, subprocesso representa um processo embutido dentro de outro processo. Em relagdo ao
conceito de atividade, Harrington (1993) a define como ac¢fes que fazem parte de um processo ou
subprocesso, destinadas a produzir um resultado especifico dentro da organizacéo e a tarefa, para
0 autor, constitui o nivel mais detalhado das atividades, podendo constituir a propria atividade.

De forma diferente da viséo tradicional apresentada na Figura 2, alguns autores conceituam
atividade como uma generalizacdo de processos, subprocessos e tarefas, representando todo o
trabalho que é realizado em uma organizacdo (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014; PAIM
et al., 2009).

O CBOK, uma das principais referéncias sobre o Gerenciamento de Processos de Negdcio,
apresenta a classificagdo de processos em 3 tipos (ABPMP, 2021):

- Processos primarios: Sdo frequentemente referenciados como processos principais, pois
representam as atividades essenciais que uma organizacdo executa para cumprir sua missao;
agregam valor diretamente para o cliente.

- Processos de suporte: Existem para prover suporte a processos primarios, muitas vezes
através da gestao de recursos e/ou infraestruturas. Eles ndo geram valor diretamente para os clientes
e sim para outros processos, 0 que nao significa que ndo sejam importantes para a organizacao.

- Processos de gerenciamento: tem o proposito de medir, monitorar, controlar atividades e
administrar as atividades corporativas. S0 necessarios para assegurar que a organizagdo opere de
forma eficaz e eficiente e, assim como o0s processos de suporte, também ndo agregam valor
diretamente para o cliente.

A partir dessa classificacdo, O CBOK traz também a definicdo do termo Gestdo por

processos de Negocio (ou Business Process Management — BPM) como sendo:

"uma abordagem de gestdo disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar,
medir, monitorizar e controlar, processos de negdcios automatizados e ndo automatizados,
para alcangar resultados consistentes e direcionados, alinhados com o0s objetivos
estratégicos de uma Organizagdo. O BPM envolve a definigdo, melhoria, inovacao e
gestdo deliberada, colaborativa e cada vez mais apoiada pela tecnologia dos processos de
negdcio numa orientagdo ponta a ponta que impulsionam os resultados do negdcio, criam
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valor para os clientes e permitem que uma organizacao atinja 0s seus objetivos de negécio
com mais agilidade” (ABPMP, 2021, p. 39).

De acordo com De Sordi (2012) o BPM tem sua origem na Teoria Geral dos Sistemas
(TGS), que trabalha o todo a partir da observagéo e relagdo entre as partes, por meio das suas
interacOes e interconecgdes. O autor considera Hammel e Davenport como os precursores da gestao
por processos quando publicaram os seus trabalhos relativos a reengenharia na década de 1990.
Hammer (2014), por sua vez, afirma que o BPM possui como antecedentes o Controle Estatistico
de Processos, baseado em Shewhart e Deming, que refletiu no movimento da qualidade total e Seis
Sigma (Six Sigma), trabalhando a analise criteriosa de processos com a identificagdo das causas
dos problemas e, como segundo antecedente, o seu préprio trabalho em conjunto com Champy
(HAMMER; CHAMPY, 1994) que abordou a reengenharia de processos. Adicionalmente, Ziemba
e Oblak (2013) afirmam que o BPM ¢ intimamente relacionado a outros conceitos de gestdo, como
gestdo de mudangas e gestdo de recursos humanos.

Em meados da década de 1990 o cenadrio mundial também comecou a perceber a
possibilidade de aplicacdo do BPM na administracdo publica, o que ficou evidenciado com o
surgimento das primeiras publicacdes relacionadas a esta tematica no setor publico (HOUY,
FETTKE e LOOS, 2014)

Britto (2012) destaca que o Gerenciamento de Processos de Negocio representa uma
mudanca essencial de mentalidade para as organizagdes, independente da sua finalidade ou
natureza, uma vez que reconhece a importancia dos processos para um bom planejamento e que
um bom planejamento pode levar a melhores resultados organizacionais.

Adicionalmente, a ABPMP (2021) afirma que nas organizagdes tradicionais, geridas
funcionalmente, as tomadas de decisdes estratégicas ficam restritas as funcdes coorporativas ao
nivel de unidade de negd6cio e como resultado aparecem as ineficiéncias e mau desempenho, além
da ocorréncia de rupturas com maior frequéncia durante as transferéncias de propriedade (handoffs)
entre as fungdes. Essas falhas ficam mais visiveis uma vez que os gestores sdo avaliados pelo
desempenho das suas fungdes de silo ao invés do desempenho dos processos interfuncionais. Da
mesma forma, Rummler e Brache (2005) consideram que as maiores oportunidades de melhorias
dos processos estdo nessas interfaces funcionais (ou pontos em que o bastdo € passado de um
departamento para outro). A Figura 5 apresenta a visdo funcional e a visdo de processos em uma

organizacao.
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Figura 5 - Visdo funcional e visdo por processos em uma organizagao
‘ Vista Funcional da Organizacao ‘
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Fonte: ABPMP, 2021, p. 45.

Uma visdo por processos adiciona na organizacdo novas fungdes responsaveis por gerir
processos ponta a ponta, por meio de fronteiras funcionais como uma solucdo para as lacunas de
comunicac¢do nos handoffs e ineficiéncias dos processos (ABPMP, 2021)

Oliveira e Neto (2009) salientam que muitas acfes de BPM sdo importantes, pois
possibilitam a consolidacdo de um modelo de processos com a geracao de diagramas operacionais,
com a descri¢do do estado atual do negécio (as-is), a idealizacdo do melhor cenério (should be) e
a proposicdo da implementacdo mais adequada para a organizagéo (to-be).

Adicionalmente, Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) apontam alguns fatores criticos de

sucesso e barreiras a implantacdo do BPM nas organizacdes (Quadro 10).

Quadro 10 - Fatores de sucesso e barreiras & implantacdo do BPM
Fatores criticos de sucesso
Apoio da alta dire¢do, incluindo a presidéncia e alto escaléo
Alinhamento das iniciativas de BPM a estratégia da organizacdo
Estratégias para tratar a gestdo da mudanca
Capacitacao das pessoas envolvidas
Informatizacdo, automacao e nivel de investimento em TI

Continua...



55

Quadro 10 - Fatores de sucesso e barreiras a implantacdo do BPM
(conclusdo)

Fatores criticos de sucesso
Definicéo clara do dono do processo
Conclusdo de projetos de processos que devem ser iniciados e finalizados,
néo deixando a percepc¢éo de que néo adiantou o esforco aplicado
Cultura de padronizacgdo de processos
Percepcdo que nenhum processo é estatico
Barreiras na implementacdo do BPM
Falta de informacdes dos profissionais
Falta de metodologias adequadas

N&o definicdo de métricas de sucesso

Desinformacdo guanto as ferramentas necessarias
Fonte: Adaptado de Baldam, Valle e Rozenfeld, 2014, p. 79.

Os autores afirmam que apesar das vantagens advindas com a implantacdo do BPM,
algumas iniciativas podem n&o atingir por completo os objetivos esperados em funcdo da néo
observancia aos fatores criticos de sucesso apresentados no Quadro 10 e salientam a importancia
de um planejamento adequado e um bom direcionamento das atividades.

Raczynska (2015) aponta ainda outros dificultadores na implantagdo do BPM nas
organizacGes publicas, como as condicdes regulatdrias existentes, que sdo dificeis de mudar, a
estrutura organizacional dos 6rgdos publicos, que ndo sdo orientadas para o cliente e sim para a
hierarquia, impactando na transferéncia de competéncias e fluxo horizontal de informacdes, o
grande numero de procedimentos rigidos, resisténcia a mudancas pelos servidores, turbuléncia
politica no ambiente e a falta de um modelo consistente de implementacdo da gestdo de processos
nas organizacdes. Adicionalmente, Hall (2007), Korenova e Cepelova (2016) e Ziemba e Oblak
(2013) descrevem os principais fatores que influenciam a gestdo e a execucdo eficiente dos

processos na administracdo publica (Quadro 12):

Quadro 11 — Fatores que influenciam a execucdo eficiente dos processos no setor publico
Fatores que influenciam a gestéo dos processos no setor publico
Ambiente legislativo rigoroso
Tendéncia para a ineficiéncia
Inadequado tempo de um processo
Burocracia forte
Falta de sangOes pelo ndo cumprimento das obrigacGes

Gl WIN|F-

Continua...
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Quadro 11 — Fatores que influenciam a execucéo eficiente dos processos no setor publico
(conclusdo

Fatores que influenciam a gestao dos processos no setor publico

6 Recursos humanos insuficientes
7 Falta de fundos
8 Documentacéo ausente / insuficiente que descreve 0 processo
9 Implementacdo insuficiente de tecnologias de informacéo
10 Falta de critérios mensuraveis para resultados
11 Financiamento de fontes publicas
12 Baixa motivacao dos funcionarios
13 Baixo nivgl de cqnsc_:ientizagép pl’Jinc~a sopre_ a esséncia
e importancia da administragdo publica
14 Remuneracdo por escalas salariais
15 Ambiente marcado pela politica
16 Procedimentos administrativosAcor_anexos e que mudam com
frequéncia
17 Competicdo por recursos financeiros

Fonte: Elaboracdo prépria, baseado em Hall (2007), Korenova e Cepelova (2016) e Ziemba, Oblak (2013).

No entanto, um planejamento adequado e o envolvimento dos funcionarios na concepcao
do projeto de melhoria podem minimizar essa situacdo e fornecer resultados muito satisfatérios na
implantagdo do BPM nas organizagbes publicas (FITZPATRICK E VALSKOV, 2014;
RACZYNSKA, 2015).

Dentre os elementos apontados por Korenova e Cepelova (2016), extraidos do Quadro 12,
os autores os classificam em fatores fixos e variaveis: fatores fixos sdo resultantes do ambiente em
que as organizacgdes publicas estdo inseridas e podem ndo ser corrigidos significativamente pelos
gestores mesmo com a aplicacdo do BPM; fatores varidveis sdo mais sensiveis as mudancas, o que
significa que com o ajuste intencional deles, ha a possibilidade de um efeito positivo maior na
melhoria dos processos dentro das organizacdes publicas. Os autores afirmam ainda que a dificil
eleiminacédo dos fatores variaveis podem gerar consequéncias para o gerenciamento dos processos,

conforme apresentado no Quadro 12:
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Quadro 12 - Fatores fixos presentes nas organizac¢des publicas e suas possiveis implicaces na
gestdo dos processos

Caracteristicas do ambiente da
organizagao publica

Possiveis consequéncias para a gestao do processo

Ambiente legislativo rigoroso LimitacBes na tomada de deciséo

Tendéncia para a ineficiéncia Desperdicio de recursos

Identificagdo pouco clara de
Falta de critérios mensuraveis para resultados responsabilidades e desenvolvimento problematico
de companheirismo com funcionarios

. . L Flutuagdo de funcionérios
Sistema problematico de motivacdo ¢

Ambiente marcado pela politica Flutuagdo de funcionarios, clientelismo, corrupgdo

Falta de profissionais qualificados, falta de interesse
trabalhar em organizacdes publicas

Controle estrito, liberdade limitada
no uso de fundos

Remunerac¢do por escalas salariais

Financiamento de fontes publicas

Baixo nivel de conscientizacdo publica sobre a
esséncia e importancia da administracdo publica
Fonte: Adaptado de Korenova e Cepelova, 2016.

Imagem negativa da administragao puablica

Ziemba e Oblak (2013) afirmam que, apesar das barreiras existentes, a gestdo de processos
é fundamental para o desenvolvimento de uma administracdo publica responsavel, transparente e
agil e que os 6rgdos governamentais ja estdo cientes da importancia e necessidade de se melhorar
0S processos governamentais por meio da implantacdo do BPM. No entanto, os autores destacam
que a aplicacdo do BPM na administracdo publica tem um carater e velocidade completamente
diferentes do que ocorre em organizac0es empresariais, onde um processo pode ser melhorado

quase dia a dia.

2.3.1 Ciclo de vida da Gestdo de Processos

Com a necessidade de se gerenciar 0s processos organizacionais, as metodologias de
mapeamento e gestdo de processos surgem como uma das opcOes de auxiliar os gestores a
conseguir alcancar os melhores resultados e aperfei¢oar suas operacdes (PRADELLA et al., 2012).
Existem varias propostas de como aplicar a Gestdo de Processos em uma organizacdo. A maior
parte desses modelos apresenta uma forma ciclica, por isso sdo conhecidos como ciclo de vida da

gestdo de processos.
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Um dos modelos classicos presentes na literatura, orientado pelo BPM, é o de Smith e
Fingar (2006), que propdem um modelo baseado em 7 etapas: descoberta, design,
desenvolvimento, execucdo, interacdo, monitoramento e controle, analise e, por fim, otimizacéo.
Jost e Scheer (2002), por sua vez, trazem uma proposta de ciclo de vida baseada em 3 etapas:
design, implantacéo e controle. Havey (2006) apresenta um modelo de gerenciamento de processos
baseado em seis fases: obtencéo de requisitos, documentacdo de casos de uso, arquitetura e design,
desenvolvimento, testes e producdo. Apesar da variedade de modelos existente, observa-se que
todos eles apresentam varios pontos de convergéncia desde o conteudo até a sequéncia de
aplicacdo, variando, porém, na énfase que é dada em cada etapa.

Com o objetivo de simplificar a aplicacdo do BPM e apresentar um conjunto de etapas e
ferramentas necessarias para essa aplicacdo, Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) baseado em varios
modelos existentes, trazem uma proposta composta por quatro etapas (modelo adotado nesta

pesquisa), conforme apresentado na figura abaixo (Figura 6):
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Fonte: Baldam, Valle e Rozenfeld, 2014, p 77.

As etapas desse ciclo estdo descritas a seguir:

e Planejar o BPM: definir as atividades de BPM que contribuirdo para o alcance das metas
organizacionais e criar condi¢cdes para a condugdo do BPM (como exemplo tem-se o
entendimento do ambiente externo e interno e a estratégia, formar equipes de trabalho,
indicar recursos necessario);

e Analisar, modelar e otimizar processos: Engloba atividades que possibilitam o
entendimento de toda a organizagdo, com a geragédo de informacGes sobre o processo atual

(as-is) e/ou proposta do processo futuro (to-be), a partir da analise e verificacao de lacunas
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e desempenho. Inclui, nesse sentido, atividades como a modelagem do estado atual do
processo (as-is), realizacdo da analise e a otimizagdo com a modelagem to-be. A coleta de
dados, nessa etapa, podera ocorrer por meio de entrevistas, observacéo, analise documental,
entre outros, ou mesmo a combinagéo de recursos.

e Implantar processos: inclui atividades que garantirdo a implantacdo e a execucdo dos
processos, como testes e treinamentos;

e Monitorar o desempenho de processos: engloba atividades relacionadas ao controle geral
do processo, gerando informacgdes que posteriormente realimentardo as demais fases do
ciclo, como auditorias e 0 apoio no registro de desempenho dos processos ao longo do
tempo.

De forma semelhante, a ABPMP (2021) apresenta um ciclo de vida do BPM (Figura 7), com

acréscimo da fase 3 (desenvolver iniciativas) que se refere ao desenvolvimento de planos de
implementacdo relacionado as mudancas necessarias verificadas, fase essa ja incluida na etapa de

implantar processos proposta por Baldam, Valle e Rozenfeld (2014).

Figura 7 - Ciclo de vida do BPM (ABPMP)
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Fonte: ABPMP, 2021, p. 75.

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) salientam que a necessidade de seguimento de todas as fases
dependerd do estigio de maturidade da organizagdo em andlise. Partes da organizacdo, por

exemplo, precisardo ter processos plenamente modelados; outras ndo terdo essa necessidade, mas
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terdo que entender o ambiente organizacional. Outras vezes, pode ser que 0 processo em estudo ja
esteja em execucdo de modo satisfatorio e sO sera necessario, a principio, seu controle. Por fim,
Baldam, Valle e Rozenfeld (2014) afirmam que o ciclo apresentado ndo implica em um ambiente
com prescricOes rigidas, mas sim uma estrutura para situar em qual estagio um dado processo se
encontra, naquele momento.

Com base nos objetivos propostos para esta pesquisa, ndo serd o foco aqui as fases de
implantacdo e monitoramento do desempenho do processo descritas na Figura 6 (ou fases de
implementar mudancas e medir o sucesso descritas no ciclo de vida do BPM da ABPMP — Figura

7), etapas que poderdo ser base para os trabalhos futuros advindos deste estudo.

2.3.2 Mapeamento de processos e a Linguagem BPMN

Dentro da gestdo de processos, 0 mapeamento surge, entdo, como uma importante ferramenta
de controle e acompanhamento dos processos nas organizagdes. Com a realizagdo do mapeamento,
as organizacbes podem obter ganhos consideraveis, uma vez que ele permite o controle dos
processos, a compreensdo dos atores, atividades e fluxos de trabalho, melhora a comunicacao
interna e externa, além de fornecer uma base sélida para a transferéncia de conhecimento
(KOCBEK et al., 2015). Oliveira (2012) corrobora com esse pensamento ao salientar que a
modelagem de processos, além de proporcionar a padronizacdo de conceitos, permite também
melhorar a qualidade e produtividade de produtos e servicos e facilitar a identificacdo e solucéo de
problemas.

De acordo com Brito (2015), a modelagem de processos “nada mais ¢ que um conjunto de
atividades necessarias para a criacao de representacGes de processos existentes. Ou que ainda estao
em planejamento ou sendo projetados.” Nessa modelagem, a informagéo repassada, o nivel de
detalhamento e o tipo especifico do modelo criado dependerdo do objetivo que se espera. “Um
diagrama simples pode ser suficiente para um projeto, enquanto um modelo totalmente
desenvolvido pode ser necessario para outro” (ABPMP, 2021, p. 95).

Bueno (2020) afirma que em funcdo das diferencas de gestdo existentes nas organizacoes
publicas e privadas, acredita-se que ha também diferengas no uso que estad sendo feito do
mapeamento de processos com a utilizacdo do BPM. O autor pontua que na administracdo publica

0 mapeamento dos processos visando a analise e o redesenho é realizado tendo como base a
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existéncia de entraves e dificuldades na execucao dos processos, com énfase nos prazos. J& no setor
privado é adotada uma abordagem econdmica, com foco nos custos e produtividade.

Existem varias notacdes para a representacdo do modelo do processo e o que ird determinar
a escolha da notacdo a ser utilizada é a forma como a informacéo pretende ser representada. A
ABPMP (2021) traz uma descricdo resumida das notacbes de modelagem mais comumente

encontradas (Quadro 13):

Quadro 13 — Notagdes de modelagem de processos geralmente utilizadas
c -

Notacoes para Modelacéao Descricao
Business Process Model and Norma criada pelo Object Management Group; 103 icones, Uteis para
Notation (BPMN) 2.0 apresentar um modelo a multiplos publicos.

Desenvolvido no dmbito da arquitetura ARIS, considera os eventos
como estimulos (friggers) ou resultados de uma etapa do processo;
util para a modelagao de conjuntos complexos de processos.

Event-driven process chain
(EPC)

Originalmente aprovado como uma norma ANSI, inclui um conjunto
Flowcharting muito simples e pequeno de simbolos que nao sao padronizados;
facilita a captura rapida do fluxo de processos.

Nao & uma notacao distinta, mas uma adigdo a maioria dos outros

Swim lanes sistemas de notagao; ajuda a identificar handoffs num processo.

Mantido pelo Object Management Group, € um conjunto padrao de
técnicas com diagramas cuja notagao é principalmente utilizada para
descrever os requisitos dos sistemas de informacao.

Unified Modeling Language
(UML)

Utilizada a partir do Lean Manufacturing € um conjunto muito simples
de simbolos; usado para adicionar custos de recursos e elementos de
tempo de processos a um modelo de processos serve para retratar
claramente a eficiéncia dos processos.

Value stream mapping

Fonte: ABPMP, 2021, p. 97.

Para este estudo a notacédo escolhida foi a BPMN, devido a sua facilidade de compreenséo,
versatilidade e fornecimento de um conjunto robusto de simbolos para a realizacdo da modelagem
de diferentes aspectos dos processos de negocio (ABPMP, 2021). Também serve como padrao para
a importacdo e exportacdo de diagramas desenhados em diferentes softwares por suportarem a
notacdo (REZENDE et. al., 2019, p. 5), sendo alguns gratuitos, como é o caso do Bizagi, que foi
utilizado para a realizacdo da modelagem nesta pesquisa. Ainda, para a utilizagdo da notagéo néo
€ necessario o0 pagamento de taxas iniciais ou royalties (SILVER, 2017).

Com o padrdo BPMN é possivel também criar modelos mais complexos e detalhados
utilizando diferentes elementos disponibilizados na notacdo (TELES, 2017), abrangendo grande
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variedade de tipos de modelagem (KOCBEK et al., 2015). Todos esses beneficios, de acordo com

Valle e Oliveira (2009) fazem com que esse padrdo de linguagem apresente a tendéncia de

permanecer lider no mercado e atualmente € o mais utilizado pelas organizacdes. O Quadro 14

apresenta os principais componentes disponiveis no padrdo BPMN:

Quadro 14 - Principais componentes do padréo BPMN

expressdes descritas no componente.

Componente Descricao Notacdo
Um evento é um gatilho dentro da execuc¢do do processo de
negocio, o qual tem uma causa ou impacto que afeta o
Eventos modelo. Existem trés tipos de eventos, baseados no
momento em que afetam o fluxo: Inicio, Intermediario e
Final.
. E o termo utilizado para representar o trabalho executado na
Atividade/ . L .
organizacdo. Atividades podem ser atdmicas (tarefas) ou Tarefa 1
subprocesso . A
n&do atbmicas (subprocessos).
Usado para controlar o direcionamento do fluxo das
Decisbes atividades, convergindo ou divergindo de acordo com as

Fluxo de sequéncia

Utilizado para definir a ordem de execucéo do fluxo de

atividades —>
Utilizado para trocar mensagens entre dois participantes em
Fluxo de mensagem OF————
um processo. =

Piscina

Representacédo grafica de um participante colaborador do
processo.

Processo 1

Raias

Subdivisdo de uma piscina, comumente utilizado para
representar diferentes categorias ou papéis envolvidos no
processo.

Lanet

Objeto de dados

Representa as informac6es que as atividades necessitam ou
produzem durante sua execugao.

Grupo

Avrtefato utilizado para facilitar o entendimento do modelo,
agrupando elementos em uma categoria de acordo com as
regras do negécio. Néo afeta o fluxo de sequéncia das
atividades.

Anotacdes

Usado para acrescentar qualquer tipo de informacéo
necessaria para melhorar a documentag&o do processo de
negacio.

Fonte: Adaptado de Teles (2017, p. 30).
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De acordo com Campos (2014), a notacdo BPMN é muito utilizada na modelagem de
processos, tanto na academia quando no mercado e foi recomendado 0 seu uso nos projetos do

governo.

2.3.3 Normalizacdo dos termos utilizados

De acordo com Andrade (2017) diferentes significados podem ser utilizados para termos
iguais e nem sempre ha consenso na definicdo de termos e conceitos. Essas distin¢cdes podem ser
reflexo de uma opcéo ideoldgica e filosofica, podendo nédo representar uma taxonomia correta ou

errada, mas apenas uma classificacdo em conformidade com um determinado contexto. (AQUINO;

CARLAN; BRASCHER, 2009).

No Quadro 15 estdo estabelecidos conceitos comumente utilizados nesta pesquisa, a fim de

se evitar que as defini¢cdes sejam tomadas de forma inadequada para o contexto estudado.

Quadro 15 - Termos utilizados no contexto desta pesquisa

Termo

Defini¢do

Agregacao de valor

Atividades de valor agregado sdo aquelas que contribuem para o resultado do processo de
forma positiva

Anélise dos processos

Criagdo de uma compreensdo comum do estado atual dos processos e de como 0s processos
atingem os objetivos declarados

As-is

Estado atual dos processos de negécio.

Ator de processo

Executores, gestores, fornecedores, clientes ou sistemas que contribuem diretamente para a
realizagdo das atividades do fluxo do processo.

Canal de comunicacéo

Ferramenta ou meio utilizado pela organizacéo para se comunicar com o publico externo
e/ou atores dos processos organizacionais.

Desenho de processos

Envolve a criacdo do estado futuro do processo

Dono do processo

Pode ser uma pessoa ou um grupo de pessoas com a responsabilidade e a prestagéo de contas
pelo desenho, execucéo e desempenho de um ou mais processos de negécio.

Conjunto resultante entre a eficiéncia econdmica, administrativa ou de gestdo, politica e de

Eficiéncia servico prestado, tendo sempre em vista a satisfacdo dos cidaddos usuérios. Assim, mais do
que produtividade, deve considerar também a satisfagdo dos usuarios do servigo publico
Handoffs Qualquer ponto em um processo no qual o trabalho ou a informacdo passa de uma fungéo
para outra.
Input Representam as entradas ou os recursos utilizados pela organizacao

Modelagem de
processos

O conjunto de atividades envolvidas para criagdo de representacdes de

processos existentes ou propostos. Pode prover uma perspectiva de ponta a ponta ou uma
porcédo de processos primarios,

de suporte ou de gerenciamento

Continua...




65

Quadro 16 - Termos utilizados no contexto desta pesquisa
(conclusdo)

Termo Defini¢do

No contexto de BPM, um processo de negdcio é definido como um trabalho para produzir e

FIOCEEED EtD entregar um resultado, produto ou servico, independentemente de onde as atividades sdo

negocio ) . - . !
g realizadas. Pode ser interfuncional ou intrafuncional.
Output Séo as saidas do processo ou produtos e servi¢os produzidos
To-be Representa o estado futuro de processos de negdcio. Visa produzir alternativas para o estado

atual e incorpora melhores praticas, redesenho, reengenharia e/ou mudanga de paradigma.

Fonte: Elaboragdo propria, com base em ABPMP (2021) e Andrade (2017).

Vale destacar que outros conceitos ndo presentes nesse quadro e utilizados no estudo estao

descritos no corpo da dissertacao.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo abordar os aspectos relativos ao método e procedimentos
empregados no desenvolvimento deste estudo, perpassando pelo caminho investigativo e 0s

instrumentos utilizados para a consecucdo dos objetivos propostos e resolucdo do problema de

pesquisa. A Figura 8 apresenta uma sintese do delineamento da pesquisa:

Figura 8 - Sintese do delineamento da pesquisa

Natureza Abordagem Objetivo Procedim’er_\to Técnica de Sujeitos do Analise dos
metodoldgico coleta de dados estudo dados
. - - Pessoas chave das 4 Anlise d
Aplicada Qualitativa Descritiva Estudo de caso | | Entrevistas diretorias da Funed UELEG.S
semiestruturadas TETEIT Contetido

processo de avaliagdo
de fornecedores

(Vergara, 2013) (LMETOMZTJH) (Cervo e ?C’m' 20?‘5)2014)) (Bardin, 2016)
akatos, : reswe
’ Bervian, 2007 ’ - Duarte, 2002
(Martins, 2012) ) Grupo focal ( )
(Flick , 2004)

Andlise
documental

(Trivifios, 2009)
(Morgan, 2018)
(Krueger, 2014)
(Richardson, 2017)

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.
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Todo o detalhamento dos procedimentos metodoldgicos sintetizados na Figura 8 estéo

descritos nos topicos seguintes (3.1 a 3.6).

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Este estudo constitui uma pesquisa de natureza aplicada. Nesse tipo de pesquisa, 0s
problemas precedem, muitas vezes, do ambiente profissional e objetivam resolver problemas
concretos, imediatos ou ndo (VERGARA, 2013). Este é o caso desta pesquisa, uma vez que
pretende, por meio da gestdo de processos, propor melhorias na tomada de decisdo do processo de
avaliacdo de fornecedores da Fundacdo Ezequiel Dias, que apresenta problemas que afetam a
concretizacdo das atividades de forma eficiente e efetiva.

Em relacdo a abordagem, esta pesquisa pode ser classificada como qualitativa. Marconi e
Lakatos (2017) afirmam que esse tipo de pesquisa consiste em analisar e interpretar as questdes
mais profundas, descrevendo a complexidade do comportamento humano. Fornece uma anélise
mais detalhada sobre as investigacGes, habitos, atitudes, tendéncias de comportamento. Martins
(2012) corrobora com essa definicdo salientando que nos estudos qualitativos hd uma preocupacgéo
pela interpretacdo do ambiente estudado e a busca de informacgdes com base na perspectiva dos
individuos envolvidos na pesquisa. A utilizacdo desse tipo de pesquisa pode ser justificada neste
estudo, uma vez que foi realizada uma anélise aprofundada do ambiente estudado (Funed), com
foco no processo de avaliacdo de fornecedores, tendo como base a perspectiva dos servidores
envolvidos nas atividades do processo, por meio de entrevistas e grupo focal. Além disso, este
estudo esta pautado na diversidade de participantes, reflexividade do pesquisador e variedade de
métodos de coleta de dados (entrevista, grupo focal e analise documental), caracteristicas tipicas
da pesquisa qualitativa (FLICK, 2004).

Quanto aos objetivos, essa pesquisa possui um carater descritivo, uma vez que permite a
descricdo e analise do processo de avaliagdo de fornecedores na Funed, por meio de dados colhidos
na propria fundagdo, advindos de entrevistas e grupo focal com servidores, bem como analise de
documentos fornecidos pela propria Fundagédo, em que foi tomado o cuidado para ndo manipular
os dados coletados. Para Cervo e Bervian (2007) na pesquisa descritiva ha a observacao, registro,
andlise e definigcdo de correlacdo entre variaveis, sem a finalidade de manipular as informacdes,

utilizando-se de dados e fatos colhidos da propria realidade.
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Em relacdo aos procedimentos metodoldgicos, essa pesquisa pode ser classificada como
um estudo de caso. Yin (2005) afirma que esse tipo de pesquisa permite ao investigador um
aprofundamento em relacdo ao fendmeno estudado, revelando nuances dificeis de serem
enxergadas “a olho nu”. O autor também destaca que o estudo de caso possui capacidade de utilizar
uma ampla variedade de evidéncias, tais como: entrevistas, documentos e observagoes.
Corroborando com esse conceito, Creswell (2014) salienta que o estudo de caso deve ser utilizado
quando o pesquisador esta trabalhando com casos claramente identificaveis e delimitados,
buscando uma profundidade na compreensdo da situacdo. Essa pesquisa, com base nessas
perspectivas, atende aos requisitos de um estudo de caso, visto que teve como propdsito explorar
um caso, situado em um érgdo publico delimitado (Funed), por meio de coleta de dados com uma
variedade de métodos (entrevistas, grupo focal, analise documental) e buscando a compreenséo,

em profundidade, do processo de avaliacdo de fornecedores da instituicdo em estudo.

3.2 Caracterizacdo da organizacao estudada

A Fundacdo Ezequiel Dias (Funed), fundada em 1907, é uma entidade vinculada a
Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais (SES/MG) que trabalha na busca de solu¢des em
saude para o fortalecimento do SUS (FUNED, 2018).

Atuando em trés areas relacionadas a saude publica, a Funed é reconhecida como um
importante Instituto de Ciéncia e Tecnologia do estado de Minas Gerais (FUNED, 2018). A Figura
5 apresenta as quatro Diretorias que compde Fundacdo, sendo que a Diretoria Industrial (DI) possui
foco na producdo de medicamentos, a Diretoria do Instituto Otadvio Magalhdes (DIOM) é
responsavel pela realizacdo das analises laboratoriais relacionadas a satde publica, a Diretoria de
Pesquisa e Desenvolvimento (DPD) tem foco na realizacdo de pesquisas cientificas na area da
salde e, por fim, a Diretoria de Planejamento e Gestdo Financeira (DPGF) representa a diretoria
meio que d& apoio a todas as atividades das outras diretorias (onde se encontra a rea de compras,
setor financeiro, recursos humanos, entre outros).

O decreto n.° 47.910, de 7 de abril de 2020 que contém o estatuto da Fundagéo define as

competéncias do érgao:

“Art. 2° — A Funed tem como competéncia realizar pesquisas para o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico no campo da sadde publica, pesquisar e produzir medicamentos,
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bem como realizar andlises laboratoriais no campo dos agravos a salde coletiva em
consonancia com as diretrizes estabelecidas pela politica estadual de satude” (MINAS
GERAIS, 2020)

A Figura 9 apresenta, de forma esquematizada, a estrutura da atual da Funed:

Figura 9 - Estrutura interna da Funed
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3\

Fonte: Elaboragao propria, 2020.

Além das diretorias da Fundacdo (DPGF, DI, DPD e DIOM), a Figura 9 apresenta também
a area responsavel pelo acompanhamento do processo de avaliacdo de fornecedores na Instituicéo,
a Divisdo de Compras e Gestdo de Contratos (DCGC), subordinada a DPGF, e o Servico de
Contratos (SCONTR), responsavel pela gestdo do processo de geracdo de contratos, que possui
relacdo direta também com a fiscalizacao dos contratos e avaliacdo de fornecedores, tratados nesta
pesquisa.

Além da relevancia social que a atividade da Funed possui, que ficou mais evidente ainda
no ano de 2020, com a atuacdo da fundacdo no combate a Covid-19 no Estado de Minas Gerais
(FUNED, 2021), a escolha da fundagéo como base para realizagdo da pesquisa se justifica também
pelo grande impacto financeiro que o 6rgdo representou no Estado de Minas Gerais nos ultimos
anos com a compra de materiais e servicos para o desenvolvimento de suas atividades, dado esse
estreitamente interligado ao cerne desta pesquisa. De acordo com o Portal da Transparéncia do
Estado de Minas Gerais, dentre os 72 6rgdos vinculados ao governo estadual, a Fundacdo Ezequiel
Dias ocupa posicdo 14 em relagdo ao valor homologado relativo ao gasto do 6rgédo com a compra

de materiais e servigos no ano de 2019 (Tabela 1).



69

Tabela 1 - Valor homologado para compra por 6rgao de MG em de 2019

Orgio demandante Valor homologado (RS)
1 Secretaria de Estado de Fazenda de Minas Gerais 1.635.930.407,87
2 Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais 585.828.608,71
3 Secretaria de Justica e Seguranca Publica 541.754.429,13
4 Secretaria de Estado da Saude 409.376.982,45
5 Policia Militar de Minas Gerais 247.599.268,34
6 Procuradoria Geral de Justica 213.956.723,85
7 Fundac¢ao Hospitalar do Estado de Minas Gerais 201.930.177,20
8 Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao 183.419.442,38
9 Policia Civil do Estado de Minas Gerais 176.854.126,35
10 Departamento de Edificagbes e Estradas de Rodagem 143.054.162,71
11 Assembleia Legislativa do Estado de Minas Gerais 110.381.029,06
12 Inst. de Previdéncia dos Servidores de MG 96.177.325,37
13 Inst. de Previdéncia dos Militares de MG 53.348.875,56
14 Fundagao Ezequiel Dias 53.261,742,37

Fonte: Minas Gerais, 2019.

Ainda, de acordo com a Tabela 1, a Fundagdo Ezequiel Dias ocupa o terceiro lugar em
relacdo aos Orgaos vinculados a area da saude que apresentou maior valor homologado com
procedimentos de contratacdes no &mbito do Estado de Minas Gerais no ano de 2019, ficando atras
apenas da Secretaria de Estado da Saude (SES) e da Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas
Gerais (FHEMIG). No entanto, dentre esses 3 6rgaos, a Funed é o que possui maior quantidade de
contratos firmados no ano de 2019 (156 contratos firmados). A Tabela 2 apresenta essa situacao:

Tabela 2 - Quantidade de contratos firmados com a Administracdo Publica em 2019

Orgio demandante Quantidade de contratos firmados
1 Fundagao Ezequiel Dias 156
2| Fundacao Hospitalar do Estado de Minas Gerais 145
3 Secretaria de Estado da Saude 72

Fonte: Minas Gerais, 2019.

Essa informacao mostra a relevancia da escolha da Funed para o estudo do problema desta
pesquisa, uma vez que a quantidade de contratos firmados impacta diretamente na importancia na

tomada de deciséo relacionada ao processo de avaliagéo de fornecedores.

3.4 Coleta e analise dos dados
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Todo o procedimento para coleta de dados, bem como os roteiros de entrevistas seguidos
foram submetidos a analise do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do CEFET-MG e todas as
atividades que envolveram coleta de dados com seres humanos s6 foram inicializadas apds o
parecer favoravel desse Comité, que ocorreu em 14 de dezembro de 2020 (Projeto CAAE:
40163520.0.0000.8507).

O desenvolvimento da pesquisa se baseou nas etapas do ciclo BPM (BALDAM; VALLE;
ROZENFELD, 2014) que foram apresentadas no referencial tedrico deste estudo (Figura 3). No
entanto, em funcdo dos objetivos e limitacdo desta pesquisa, ndo foi realizado, de fato, a
implantacdo das melhorias propostas com a analise do processo e sim a proposi¢do das melhorias
e 0 desenho do processo to-be, que poderd ser implementado pela Fundagdo posteriormente ou
servira como base para uma nova pesquisa. Pelo mesmo motivo apresentado (a ndo implantacéo
das acOes de melhorias propostas) a ultima etapa do ciclo BPM (Figura 3) intitulada de “Monitorar
o desempenho de processos” ndo representa o foco desta pesquisa, podendo ser desenvolvida
posteriormente como continuacgdo a este estudo. A Figura 10 apresenta uma sintese das atividades
que foram realizadas ao longo do desenvolvimento da pesquisa, tendo como os base nos objetivos

deste estudo.

Figura 10 - Atividades desenvolvidas ao longo da pesquisa

Atividades
realizadas

Procedimentos e
técnicas
utilizadas

- Definir pessoas a serem
entrevistadas;

- Realizar o diagndstico
inicial do processo, com
entendimento geral sobre o
processo; -
Coletar material documental
para andlise;

- Entrevistas
semiestruturadas;

- Transcrigdo das entrevistas;
- Analise documental;

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

- Mapear o processo as-is de
avaliacdo de fornecedores

— Realizar a andlise do
processo, identificando os
problemas do processo e
possiveis solugdes;

- Entrevistas
semiestruturadas;

- Grupo focal;

- Transcrigdo das entrevistas
- Analise de Conteldo;

- Andlise documental;

ANALISAR, ANALISAR,
MODELAR E MODELAR E

PLANEJAR O BPM OTIMIZAR OTIMIZAR
PROCESSO - 1 PROCESSO - 2

- Propor melhorias para os
problemas identificados

- Mapear o processo to-be
de avaliagdode
fornecedores;

- Grupo focal;

-Transcricdo do grupo focal; -
- Andlise de Contetdo;
- Analise documental;
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Conforme apresentado na Figura 10, esta pesquisa foi realizada por meio dos seguintes tipos
de coleta de dados:

a) Entrevistas semiestruturadas;

b) Analise documental;

c) Grupo focal;

Na primeira etapa do estudo (planejar o BPM), foi realizada, primeiramente, uma entrevista
semiestruturada (por meio do roteiro estruturado apresentado no Apéndice A) com servidor da area
de compras (Divisdo de Compras e Gestdo de Contratos — DCGC) e outra entrevista com um
servidor de um dos almoxarifados da fundacéo, que representa a area responsavel pelo recebimento
da maioria dos materiais que chegam na instituicédo, tendo as duas entrevistas o foco na realizacéo
de um diagnostico inicial da situacdo relacionada ao processo de avaliacdo de fornecedores
estudado. De acordo com Trivifios (2009, p. 152) a entrevista semiestruturada “favorece ndo sé a
descri¢ao dos fendmenos sociais, mas também sua explicagao e a compreensdo de sua totalidade”,
além de manter a presenca do pesquisador no processo de coleta de informacdes de forma
consciente e atuante.

Por meio dessas entrevistas foi possivel a identificacdo de outras pessoas chaves das quatro
diretorias que sdo responsaveis pela realizacdo da avaliacdo de fornecedores nas suas areas e/ou
atuam como fiscais de contrato, além da coleta de documentos institucionais relacionados ao
processo de avaliagdo de fornecedores disponibilizados pelos entrevistados e a identificacdo de
legislacBes que abordam sobre o assunto estudado. De acordo com Duarte (2002, p.41) a escolha
dos sujeitos que vdao compor o universo de investigagdo ¢ algo primordial, “pois interfere
diretamente na qualidade das informacdes a partir das quais sera possivel construir a analise e
chegar a compreensao mais ampla do problema delineado”.

A anélise documental realizada culminou no montante de 11 documentos, conforme pode ser
observado no Apéndice M. Foram analisados, neste trabalho, documentos tais como procedimentos,
formulérios institucionais e mapa de processo institucionais, além de legislacbes que abordam
questBes relacionadas a avaliagdo de fornecedores e fiscalizagdo de contratos. De acordo com
Richardson (2017), essa técnica consiste em uma série de operages com a finalidade de estudar
documentos para a compreensdo de circunstancias sociais e econémicas. A analise documental
facilitou, assim, o entendimento do processo de avaliagdo de fornecedores dentro da Funed e

possibilitou a identificacdo de problemas existentes que afetam a operacgdo do processo em estudo.
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Na segunda etapa da pesquisa, intitulada de “Analisar, modelar e otimizar processo (etapa
1)”, foram realizadas entrevistas semiestruturadas (por meio do roteiro de entrevista exposto no
Apéndice B) com o total de 15 pessoas que atuam diretamente no processo de avaliacdo de
fornecedores da Funed. Essas entrevistas objetivaram o mapeamento as-is do processo em estudo,
bem como a identificacdo de problemas que afetam a efetividade e eficiéncia na operacionalizagdo
dessas atividades. Além das pessoas entrevistadas na primeira etapa do estudo (planejar o BPM),
nesta segunda etapa foram entrevistadas também as pessoas indicadas pelo servidor da area de
compras atuante nas atividades relacionadas, além de pessoas indicadas por esses ultimos atores
mencionados, que alegaram que essas indica¢fes poderiam contribuir de forma consideravel com
a pesquisa por se tratar de pessoas com uma grande experiéncia na operacionalizacdo do processo.

Com base nas entrevistas realizadas e documentos analisados, foi elaborado, nesta etapa, o
mapeamento as-is do processo de avaliacdo de fornecedores da Funed (exposto nos apéndices H
ao L), que foi validado por meio de uma reunido com um grupo focal (por meio do roteiro exposto
no Apéndice C) com alguns dos participantes das entrevistas realizadas anteriormente. Vale
ressaltar, no entanto, que apesar de todos os entrevistados na etapa anterior terem sido convidados
(15 servidores), 10 servidores, participaram, de fato, desse grupo focal que ocorreu em meados de
maio de 2021 de forma virtual, por meio do google meet. Morgan (2018) define o grupo focal como
um instrumento para coletar dados por meio da interacdo do grupo sobre um topico determinado
pelo pesquisador. Krueger (2014) afirma que as caracteristicas principais dos grupos focais sdo: o
envolvimento de pessoas, a homogeneidade dos participantes quanto aos aspectos de interesse da
pesquisa, a geracdo de dados, a natureza qualitativa e a discussdo com foco baseado no propdsito
da pesquisa. Nessa reunido do grupo focal realizada, além da validagdo dos mapas de processos as-
is elaborados, foram apresentados os resultados da analise de conteido das entrevistas realizadas
na fase anterior com os problemas identificados relacionados ao processo e 0s participantes
puderam acrescentar e discutir sobre outros problemas ndo apresentados pela pesquisadora, além
de propor solucdes para a melhoria do processo de avaliagdo de fornecedores da Funed.

ApoOs mapeamento as-is validado, realizagdo da analise das entrevistas e processo, e a
identificacdo dos problemas advindos com a operacionalizagcdo do processo, foi realizado outra
reunido com o grupo focal (segunda reunido com o grupo focal), objetivando a apresentacdo dos
resultados e solugdes propostas, bem como o a apresentacdo do processo to-be construido. Nesta

reunido, os participantes puderam contribuir com as solug¢fes propostas e com 0 processo to-be
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apresentado. A conducdo dessa segunda reunido do grupo focal foi realizada com o auxilio de
roteiro de entrevista (Apéndices D), objetivando facilitar e guiar a dindmica do trabalho.

Vale destacar que, apesar das duas reunides do grupo focal terem sido realizadas de forma
virtual, os participantes tiveram uma participacdo detalhada e ativa, com a discussdo dos pontos
levantados, ambiente em que expressaram suas opinides, ouviram e viram os demais participantes,
minimizando, dessa forma, a perda de contetdo.

O Quadro 16 apresenta, de forma sistematica, a quantidade de entrevistados em cada etapa

do trabalho, bem como a Diretoria em que esses entrevistados atuam dentro da Funed.

Quadro 16 - Quantidade de entrevistados por Diretoria
Etapa do ciclo | Tipo de coleta Pessoas por Diretoria
BPM de dados DPGF DI DIOM DPD

1. PLANEJAR O

Entrevistas

BPM 2 0 0 0
2. ANALISAR, Entrevistas
MODELAR E 5 4 4 2
OTIMIZAR
PROCESSO Grupo Focal 3 3 2 2
3. IMPLANTAR Grupo Focal
PROCESSO 0 3 2 1

Fonte: Elaboragao propria, 2021.

E importante salientar que todas as pessoas participantes das entrevistas nas etapas 1 e 2,
conforme apresenta 0 Quadro 16, foram convidadas a participarem das duas reunides do grupo
focal nos dois momentos posteriores. Apds a finalizacdo das entrevistas e reunides do grupo focal
(que foram gravadas com consentimento dos participantes), ocorreu a transcricdo dos arquivos de
video, objetivando facilitar a analise dos dados. As falas dos entrevistados (E) foram inseridas ao
longo da anélise e discussdo dos resultados, seguidas de uma numeragdo representado todos 0s
participantes das entrevistadas (E1 a E15), de forma a sustentar os achados da pesquisa. Com base
nas consideracGes apontadas por esses participantes nas duas reunides do grupo focal, foi
necessario a adequacdo do processo to-be inicialmente proposto, que se encontra de forma
detalhada nos apéndices M, N, O, P e Q.

Destaca-se, ainda, que ndo foi possivel a qualificacdo dos participantes das entrevistas e

grupo focal com a atribuicdo de maiores detalhes sobre os entrevistados, em fungéo da necessidade
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de preservacdo do anonimato destes. Qualquer outro detalhe atribuido poderia ensejar na
identificacdo dos participantes, infringindo os aspectos éticos da pesquisa.

3.5 Analise dos dados

Para a analise dos dados, foi utilizada uma das técnicas mais aplicaveis em pesquisas
qualitativas: a analise de contetdo. De acordo com Bardin (2016) a analise de contetido pode ser

definida como:

“um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando a obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes
de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) destas mensagens, inferéncias essas que
recorrem a indicadores (quantitativos ou ndo)” (BARDIN, 2016, P. 41).

Chizzotti (2013) corrobora com essa defini¢do salientando que a andlise de contetdo
objetiva decompor o texto em categorias para a realizacdo da enumeragdo das unidades e as
inferéncias que possam ser visiveis ou ndo. Por meio dessa categorizacdo é possivel extrair 0s
significados tematicos, a frequéncia da citacdo de palavras ou temas, atribuindo a pesquisa uma
certa imparcialidade e objetividade. O pesquisador, porém, deve buscar a compreensdo dos
significados que estdo por trds das mensagens analisadas, objetivando enxergar um sentido
diferente.

Bardin (2016) presenta trés fases fundamentais da andlise de contetdo, conforme o
apresentado na Figura 11: pré-anélise, exploracdo do material e tratamento dos resultados - a

inferéncia e a interpretacao.

Figura 11 — Fases da analise de contetdo

f—__-‘\
Andlise de
Contetido
| | 1
-~ - -~ -~
Tratamento dos
A AT Exploracdo do resultados:
Pré-analise . P
material Inferéncia e
interpretagdao

S . S vy

Fonte: Adaptado de Bardin (2016).
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A fase de pré-analise é a fase de organizacdo, em que ocorre a leitura flutuante, ou seja, o
primeiro contato com os documentos que serdo submetidos a analise. Nesta etapa foram realizadas
as leituras dos documentos coletados nas entrevistas realizadas e outros correlacionados ao assunto
do estudo (apresentados no apéndice M) e das transcrigcdes das entrevistas realizadas.

J& a segunda etapa, intitulada de fase da exploracdo do material, consiste na realizacéo de
operacdes de codificacdo, com o recorte do texto analisado em unidades de registro e a defini¢cdo
das categorias. Nessa categorizacdo had a classificacdo dos elementos constitutivos do texto
analisado de modo a permitir um agrupamento por analogia, com base em critérios previamente
definidos, objetivando a realizacdo da inferéncia (BARDIN, 2016). A autora pontua ainda que a
definicdo das categorias de anélise pode ocorrer a partir dos conceitos do referencial teérico ou das
verbalizacdes referentes aos temas. A categorizacdo realizada nesta pesquisa, conforme

apresentado no Quadro 17

Quadro 17, foi realizada posteriormente a realizacdo das entrevistas, tendo como base as
verbalizacdes dos entrevistados, que permitiu a identificacdo de elementos comuns relacionados

aos problemas existentes no processo de avaliacao de fornecedores da Funed.

Quadro 17 - Categorizacdo na pesquisa
Categoria Subcategoria
Lacunas na comunicagao
Informagdes preenchidas sem
finalidade especifica
Falta de suporte das areas envolvidas
Atividade realizada de forma
superficial ou mecanicista
Problemas na Execugdo da rotina Despadronizagao na execugdo da
atividade
Lacunas de treinamento

Falta de visdo sistémica

Lacunas no sistema utilizado
Dificuldade no angariamento de
fornecedores

Aspectos regulatérios

Aspectos externos influenciadores

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A andlise de contetdo foi realizada com o apoio do software Maxqda, que auxiliou na

organizacéo e visualizagdo dos dados. Bardin (2016, p.175) aponta que a utilizacdo de softwares
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como auxiliadores na realiza¢do da analise de contetido é interessante quando “a analise é complexa
e comporta um grande nimero de variaveis a tratar em simultaneo” (BARDIN, 2016, p. 175).

Por fim, na terceira fase do processo de analise do conteudo (tratamento dos resultados — a
inferéncia e interpretacdo), de acordo com Bardin (2016) o pesquisador procurara tornar os dados
significativos e validos. Esta interpretacdo ou inferéncia devera ir além do conteddo manifesto dos
documentos, pois, interessa ao pesquisador o conteddo latente, o sentido que se encontra por tras
do imediatamente apreendido (CAMARA, 2013). Toda a analise (inferéncia e interpretagio) esta
descrita no topico 4, que trata da apresentacao dos resultados.

Todas as transcrigdes das entrevistas e reunides do grupo focal, bem como os documentos
identificados para analise documental (apéndice M) foram inseridos no sistema utilizado (Max
QDA), que, com a insercao também das categorias e subcategorias identificadas, foi possivel, ao
longo da leitura e andlise, a atribuicdo a cada paragrafo, frase ou palavra do texto (da transcricao
ou documento) a categoria e subcategoria criada. O sistema auxiliou, dessa forma, na organizacao
dos dados, facilitando as alteracGes de categorias quando necessario, a criacao e exclusao de novas
categorias e subcategorias e, por fim, a contagem das ocorréncias por categoria e subcategoria, de
forma a quantificar os dados obtidos, facilitando a interpretacdo e suportando as inferéncias

realizadas ao longo da pesquisa.

3.4. Aspectos Eticos

Em funcéo das circunstancias impostas pelo momento e necessidade da restricdo de contato
fisico e isolamento social, todas as entrevistas, bem como as reunides do grupo focal foram
realizadas online, por videoconferéncias, por meio da plataforma google meet.

Os participantes da pesquisa foram escolhidos por trabalharem diretamente no processo de
avaliacdo de fornecedores da Fundacdo Ezequiel Dias e se mostrarem interessados em participar
da pesquisa. N&@o foram entrevistados menores de 18 anos (menores aprendizes e/ou estagiarios) e
pessoas que possuiam menos que 2 meses de experiéncia no processo de avaliacao de fornecedores
da Fundacéo, objetivando, assim, a obtencdo de informag6es mais solidas relacionadas ao processo.

As entrevistas e as reunifes do grupo focal foram agendadas por telefone e/ou e-mail em
horéario acordado com os participantes (com o link da reunido pelo google meet enviado ao e-mail

dos participantes) e estes foram informados sobre o objetivo, relevancia e beneficios da pesquisa,
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bem como dos riscos envolvidos, sua gradacdo e forma de mitigagdo. Todos o0s entrevistados
receberam também, previamente, por e-mail, 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE — Apéndice E) para a realizacdo da leitura e aceite para participacdo da pesquisa, que foi
assinado e enviado para a pesquisadora antes da realizacdo da entrevista e/ou grupo focal. Neste
termo também consta o aceite da gravacdo da videoconferéncia. Além disso, os participantes
também receberam por e-mail, previamente, o termo de autorizagao para uso de voz e/ou imagem,
que também foi assinado e enviado por e-mail a pesquisadora (Apéndice F).

Os participantes foram informados da possibilidade de desistir de sua participacdo na
pesquisa a qualquer momento, inclusive ap6s finalizada a entrevista/ grupo focal. A duracéo das
entrevistas e ou reunides do grupo focal duraram, em média, 45 minutos, ndo ultrapassando o total
de 60 minutos.

Os riscos decorrentes aos sujeitos participantes para a participacdo nesta pesquisa estdo
especificados a seguir e constam no TCLE:

1. Cansaco e desconforto: esse é um risco de grau minimo, que sera minimizado por meio de
uma negociacdo coletiva para que as reunides sejam feitas no melhor dia e horéario para
todos, respeitando o tempo maximo de duracdo de 1h. Além disso a pesquisadora estara
atenta aos sinais verbais e ndo verbais de desconforto fisico e podera propor uma pausa,
caso o participante deseje.

2. Possibilidade de constrangimento ao responder alguma questdo: risco de grau minimo, que
sera minimizado pela possibilidade de o participante ndo responder questdes que ndo queira,
bem como possa desistir da participacdo, sem prejuizo algum.

3. Estresse causado pelo uso da modalidade de videoconferéncia ou possivel desconforto por
dificuldades em lidar com a tecnologia utilizada: esse também é um risco de grau minimo,
que sera reduzido a partir da escolha de uma plataforma para videoconferéncias estavel, uso
de internet cabeada pela pesquisadora para melhor conexdo. Caso problemas técnicos
permanegam as reunides podem ser remarcadas.

4. Quebra de sigilo e de anonimato, devido a possibilidade de extravio ou exposicao indevida
da gravacdo da videoconferéncia: esses sdo riscos de grau maximo, em relagéo aos quais a
pesquisadora tomara as providéncias cabiveis, como restri¢do de acesso ao contetdo apenas
a pesquisadora e orientador, cuidados com 0 armazenamento seguro do material e utilizacao

de cddigos para identificacdo dos participantes visando a protecdo do anonimato. Assim
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que finalizadas as transcrigdes e analises, 0 material audiovisual produzido nos encontros
sera registrado em formato digital e guardados pela pesquisadora em local seguro, se
comprometendo a manté-lo pelo periodo de 5 anos. Apos esse periodo os arquivos da
gravacdo de imagem e voz serdo destruidos. Os entrevistados ainda podem se recusar a
participar ou ainda solicitar a exclusdo dos dados, mesmo que a entrevista j& tenha
acontecido.

O registro desse consentimento do participante foi de suma importancia para o cumprimento
dos requisitos éticos, ja que garantiu que os direitos do participante fossem respeitados e
fornecidas todas as informac6es a respeito do andamento e conducgédo da pesquisa. A coleta de
dados envolvendo a participacdo de seres humanos somente ocorreu apos o parecer favoravel
desse Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do CEFET-MG, que ocorreu em 14 de dezembro de
2020 (Projeto CAAE: 40163520.0.0000.8507).

Quanto aos beneficios da pesquisa estes foram diretos para o participante, uma vez que foi
proposto um novo processo de avaliagdo de fornecedores (processo em que eles atuam) com
melhorias que auxiliardo no aumento da efetividade, eficiéncia e eficacia do processo estudado.
Com a realizacdo da pesquisa, foi realizado o levantamento do processo atual de avaliacdo de
fornecedores da fundacgdo estudada com o mapeamento as-is, a analise do processo e a proposi¢ao
de um novo processo (desenho - processo to-be), objetivando também promover beneficios a
sociedade, com a promogéo da transparéncia, otimizacdo do processo trabalhado, reducédo de
custos, refletindo diretamente na melhoria da qualidade dos servicos prestados ao cidadao.

Ressalta-se ainda que os participantes terdo acesso aos resultados da pesquisa de forma direta
e por meio das publicacBes que surgirem destes. E que o relatorio final, tratando dos aspectos éticos
desta pesquisa sera devidamente protocolado na Plataforma Brasil.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo é realizada uma anélise dos resultados encontrados apoiada no referencial
tedrico utilizado nesta pesquisa. Incialmente é contextualizado o momento de ocorréncia do
processo de avaliagdo de fornecedores estudado em relagdo ao macroprocesso de suprimentos da
Funed e apresentado, de forma geral, como funciona o processo de recebimento de materiais ou

execucdo de servicos e a avaliacdo de fornecedores na Fundacdo em estudo, com base no
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mapeamento “as-is” elaborado por meio das entrevistas realizadas. Em seguida sdo apresentados
os problemas identificados no processo com base nas categorias definidas com a anélise de
conteddo das entrevistas: (4.1) Falta de visdo sistémica, (4.2) Problemas na execucao da rotina e
(4.3) Aspectos externos influenciadores. As categorias foram divididas em subcategorias que
representam de forma mais detalhada esses problemas identificados.

A medida em que os resultados s&o analisados, sdo estabelecidas as relages deles com a
discussdo teorica acerca da utilizacdo da gestdo de processos para a melhoria dos processos e 0s
impactos dos problemas encontrados nos processos decisérios da administracdo publica. Ao longo
da discussdo também sdo apresentados as melhorias propostas e 0 processo to-be (descrito de forma
integral nos apéndices N ao R) com base nessas melhorias.

4.1 Macroprocesso de compras e 0 processo de avaliacdo de fornecedores na

Funed

Com base na analise documental dos mapas de processos ja existente na instituicdo
relacionado ao processo de compras foi possivel a construcao de um macroprocesso de suprimentos
(Apéndice G), a fim de contextualizar o processo em estudo nesta pesquisa. Apesar do processo de
avaliacdo de fornecedores, que é o foco deste trabalho, fazer parte do macroprocesso de
suprimentos e ter relacdo direta com este, ndo € o objetivo aqui o detalhamento das outras etapas
desse macroprocesso. Afirma-se, no entanto, que esse macroprocesso esta em consonancia as
etapas do processo de compras publicas definidas por varios autores (BORGES, WALTER E
SANTOS, 2016; MEIRELLES, 2005; FARIA, 2017).

Anterior a explanacdo sobre o processo de suprimentos (ou execuc¢do da despesa), conforme
apresentado no proximo paragrafo, € importante destacar que o cadastro dos fornecedores nao é
gerenciado pela Funed e sim pela SEPLAG. A inscri¢cdo do fornecedor no Cadastro Geral de
Fornecedores de Minas Gerais (Cagef-MG) é pré-requisito para que o interessado seja contratado
pelos 6rgaos de Minas Gerais, alem de permitir a participacao do fornecedor nos procedimentos de
compras eletronicas.

A (ltima etapa do macroprocesso de suprimentos refere-se a execucdo da despesa,
conforme descrito no Macroprocesso de compras exposto no Apéndice G. Nessa etapa, toda a
formalizacdo da compra j& ocorreu e o fornecedor ja esta cadastrado no cagef-MG. O detalhamento
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um pouco maior desse processo de execucédo se faz importante para entendimento do momento em
que ocorre a avaliagédo de fornecedores na Funed. No entanto, conforme apresentado na Figura 12,
optou-se por representar as etapas desse processo em forma de “subprocesso” com base na
linguagem BPMN, uma vez que existem varias atividades que compdem cada etapa descrita que
n&o foram detalhadas nesta pesquisa por ndo representarem o cerne deste trabalho. O detalhamento
maior se fez necessario nos subprocessos relacionados diretamente a avaliacdo de fornecedores
(que aparecem em destaque na Figura 12): o subprocesso denominado “Receber materiais e avaliar
fornecedores, exposto nos apéndices H, I e J, ¢ o subprocesso “Executar servigos e avaliar
fornecedores”, mostrado de forma detalhada no apéndice K. Esses subprocessos (as-is) foram
mapeados com base nas entrevistas realizadas com atores das atividades descritas nesses mapas.



Figura 12 — Execucio da despesa®
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

4 Os subprocessos em destaque representam subprocessos diretamente relacionados com a avaliagdo de fornecedores, e que, por isso, foram detalhados nesta
pesquisa (nos apéndices H, I, J e K)
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Conforme apresentado na Figura 12 e Apéndices H, | e J, no caso de materiais, apds emissao
do Aviso de Fornecimento (AF) e recebimento desse documento pelo Almoxarifado, ha o envio
dessa AF ao fornecedor requisitando a entrega e ao solicitante. Em posse da confirmacdo do
recebimento dessa AF pelo fornecedor, o almoxarifado agenda no Portal de Compras a entrega do
material em até 30 dias corridos. Nesse periodo, caso verifique a necessidade de reagendamento de
entrega, o solicitante podera entrar em contato com o contratado e negociar uma nova data para a
entrega, devendo, porém, realizar o reagendamento no Portal de Compras.

Quando o material chega na instituicao, ele é recebido pelo almoxarifado, que € responsavel
também por realizar a conferéncia do material com AF e Nota Fiscal (NF). Nos casos em que 0s
materiais sdo armazenados na area do solicitante, ha o envio desses materiais e NF para a area
correspondente, onde o responsavel realiza a conferéncia de forma mais técnica do material e o
recebimento e armazenagem desse insumo. Como atividades subsequentes encontram-se 0 ateste
da nota fiscal e avaliagdo de fornecedores utilizando-se o Portal de Compras e por meio do
preenchimento de formulérios proprios institucionais (DOC 5 e 6 — Apéndice M). Qualquer
intercorréncia existente no processo em relacdo a ndo conformidade de itens, atrasos ou nédo
entregas é gerenciada, a principio, pelos solicitantes e almoxarifado em contato com os
fornecedores. Caso essas situagBes ndo sejam resolvidas, o solicitante comunica ao fiscal de
contrato o ocorrido e esse notifica formalmente o fornecedor utilizando-se, para isso, um
formuléario préprio da instituicdo (DOC 4 — Apéndice M). Se, apesar dessa notificacdo, ndo houver
a resolucdo dessas intercorréncias pelo contratado, o fiscal encaminha o processo de compras para
a Diretoria de Planejamento, Gestdo e Financas (DPGF), responsavel por avaliar a possibilidade
de apuracéo de irregularidade e indicagéo de penalidade.

Um subprocesso correspondente ocorre no caso de execugdo de servicos, conforme
apresentado no Apéndice K. Nesse novo contexto, o fiscal de contrato acompanha, de forma mais
constante, a prestagdo do servico pelo fornecedor, sendo responsavel também pela medicdo do
servigo prestado, o ateste da nota fiscal, a notificacdo ao fornecedor pelas intercorréncias e, por
fim, a avaliacdo de fornecedores. Essa ultima etapa, diferente do processo relacionado a materiais
em que o fornecedor € avaliado no Portal de Compras de forma tempestiva (ap6s o recebimento do
material), no caso de servicos € realizada por meio de uma planilha institucional (DOC 7 -Apéndice
M) enviada a area de compras semestralmente e ndo ha um agendamento do inicio da execugéo no

Portal de Compras. Além disso, quando se trata de servi¢os continuos em que ha um contrato
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continuo na Instituicdo, h4 uma requisicdo pelo solicitante em um sistema interno da instituicdo
(SESUITE), solicitando o servigo em questdo (ex: Limpeza interna, servicos de chaveiro, entre
outros).

Por fim, a area de compras € responsavel pela compilacdo dos dados de avaliacdo de
fornecedores (tanto de materiais quanto de servicos) realizado no Portal de Compras e
disponibilizacdo desses dados na Intranet da Fundacdo. Esse subprocesso é apresentado no
Apéndice L, com base em entrevistas realizadas com atores do processo.

Os mapeamentos as-is do processo de avaliacdo de fornecedores elaborados e apresentadas
nesta pesquisa representaram um instrumento de grande importancia para a analise das soluges e
propostas de melhorias. De acordo com Simon (1965), a solugéo de problemas consiste em avaliar
e escolher (por intermédio do planejamento) entre as alternativas disponiveis, a projecao de cursos
satisfatorios de acdo. Quando se decide, ha o corte de alguns possiveis futuros e a criacdo da
possibilidade de outros (HOWARD; ABBAS, 2018). Assim, o planejamento requer detalhes de
conhecimento e esses detalhes puderam ser obtidos por meio dos mapas de processo da avaliacéo
de fornecedores desenhados neste trabalho, que representaram subsidios para a transformacéo dos
processos na situacdo to-be.

De acordo com Costa Janior (2014) o modelo da racionalidade limitada tem como
pressuposto a limitacdo fisica do tomador da decisdo em obter e processar todas as informacdes
necessarias a tomada da melhor decisdo. Dessa forma, todo 0 mapeamento realizado auxiliara os
tomadores de decisdes da organizacdo em estudo no aumento da visao sistémica e, dessa forma, no
auxilio do processamento das informacGes para se escolher uma alternativa no processo decisério

mais proxima da “6tima” ou mais “satisfatoria”.

4.2 Problemas identificados no processo

Com base na analise de contetdo das entrevistas realizadas constatou-se que a falta de visdo
sistémica representou a categoria com maior representatividade dentre as 3 categorias elencadas
no trabalho, conforme apresentado no Grafico 1, constando quase metade das pontuagdes

realizadas pelos entrevistados.
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Gréfico 1 - Categorias dos problemas identificados no Processo
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A visdo sistémica influéncia de forma consideravel o processo decisorio, uma vez que a
organizacao é composta de sistemas e processos interrelacionados e qualquer mudanca em um dos
aspectos organizacionais afetara todos os outros fazendo com que a selecdo de solucbes seja mais
assertiva para toda a organizacdo (PEREIRA, 2015). Dessa forma, ¢é valida essa representatividade
da categoria intitulada “falta de visdo sist€émica” relacionado ao processo de avaliacdo de
fornecedores da Instituicdo estudada.

Por outro lado, a categoria intitulada “aspectos externos influenciadores” apresentou um
menor indice de ocorréncia, possuindo apenas 15% de situagBes pontuadas. Vale ressaltar, no
entanto, que essa porcentagem inferior ndo representa menor importancia, uma vez que 0 néo
seguimento de legislacdes, por exemplo, um dos pontos abordados nesse topico denominado
“aspectos externos influenciadores” representa uma infracdo grave, podendo resultar em
responsabilizac¢do do gestor (PASSOS DA SILVA, 2013).

Essas categorias definidas foram subdivididas em 9 problemas (3 em cada categoria)

objetivando apresentar de forma mais pontual os problemas encontrados com a anélise do processo
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de avaliagdo de fornecedores da Funed. Tendo como base essa subdivisdo e as frequéncias dos
problemas pontuados pelos entrevistados foi possivel a construgdo de um gréafico de Pareto que

retrata a situacdo da analise de conteldo das entrevistadas realizadas (Grafico 2)

Gréfico 2 - Problemas do processo de avaliacdo de fornecedores da Funed obtidos com a analise
de conteudo das entrevistas realizadas
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Com base no grafico, observa-se que os problemas intitulados “Lacunas na comunica¢do”
e “Informagodes preenchidas sem finalidade especifica” representam cerca de 50% das situacdes
apontadas pelos entrevistados no processo de avaliacdo de fornecedores da Funed. De acordo com
Neto et. al. (2017) o gréfico de Pareto auxilia o tomador de decisdo na identificacdo, de uma
maneira simples, dos principais problemas que estdo afetando o processo e facilita a concentragao
de esforgos para andlise do processo e problemas. O processo final resulta em uma ilustracdo
simples e que facilita a concentracdo de esfor¢os para a analise de problemas (VIEIRA, 2014).
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4.2.1 Falta de visdo sistémica

Este topico retrata problemas relacionados a falta de visdo sistémica no processo estudado,
tanto no que se refere as lacunas na comunicacgdo (entre pessoas e processos correlatos) e também
informacdes preenchidas ou atividades realizadas sem uma finalidade especifica, causando, assim,
problemas em todo o processo e gerando ineficiéncias, desmotivacéo e retrabalhos.

O pensamento sistémico, de acordo com Senge (2004), refere-se a capacidade de perceber
as interligacOes e influéncias existentes entre as partes de um sistema, enxergando as coisas nao
como pecas-isoladas, mas como partes de um todo. O autor pontua que quanto maior for a
consciéncia das organizagdes sobre o todo, mais as acdes de melhorias irdo beneficiar esse todo;
dai a importancia de realizar acdes para aumentar a visdo sisttémica do processo de avaliacdo de
fornecedores pela instituicdo em estudo para uma melhoria significativa no processo trabalhado e
em outros processos relacionados.

Mortiz e Pereira (2015) destacam a importancia do pensamento sisttmico no processo
decisorio, uma vez que, um pensador sisttmico deve considerar o inter-relacionamento entre 0s
sistemas e 0s processos de uma organizacdo antes de programar uma solucdo. As constatagGes
elencadas neste topico estdo em consonéncia a teoria da “racionalidade limitada” proposta por
Simon (1956), ja que a falta de viséo sistémica corrobora por diminuir ainda mais as possibilidades
e alternativas que dar&o base para a tomada de decisdo. Apenas uma fracdo de todas as alternativas
possiveis sdo levadas em consideracdo no momento da tomada de decisdo. O mapeamento do
processo as-is realizado contribuiu, no entanto, para aumentar a visao sistémica do processo e

aumentar as alternativas para as escolhas que refletiram no processo to-be desenhado.

4.2.1.1 Lacunas na comunicacao

Lacunas na comunicacao referem-se, nesta pesquisa, as desconexdes do processo causadas
no momento da transferéncia de informacGes ou atividades de uma pessoa para outra.

Observou-se, com a andlise de contetdo realizada, como apresentado no Gréafico 2 que
problemas relacionados & comunicagdo no processo estudado séo fatores mais pontuados pelos

entrevistados, representando cerca de 29 % de todas as situagdes identificados.
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Essa constatagdo vem ao encontro da definicdo existente no CBOK (2021) que diz que as
ineficiéncias e rupturas do processo sdo comuns e ocorrem, de forma mais frequente, durante as
transferéncias existentes entre os atores do processo (ou handoffs). De acordo com a ABPMP
(2021), esses problemas nos handoffs sdo ainda mais visiveis nas organizacdes funcionais, que é o
caso de grande parte dos 6rgéaos publicos (ZIEMBA, OBLAK, 2013), uma vez que 0s gestores sao
avaliados pelo desempenho das suas funcdes e ndo dos processos. Rummler e Brache (2005),
afirmam, em consonancia a essa situacdo apresentada, que as maiores oportunidades de melhorias
dos processos se encontram nessas interfaces funcionais e que, nesses casos, muitas vezes é 0
organograma que é gerenciado ao invés do negdcio da organizacao. A importancia da comunicacao
organizacional também ¢é apontada por Nogueira e Cosato (2019) que salientam que ela é um fator
essencial para se garantir produtividade e eficiéncia dos processos.

O Quadro 18 retrata as inferéncias realizadas em relacao as verbalizaces dos entrevistados
quanto a subcategoria intitulada “lacunas na comunicagdo” e alguns exemplos das falas dos

entrevistados que exemplificam esse problema apontado.

Quadro 18 - Lacunas na Comunicacéo

Categoria: Falta de visdo sistémica

Subcategoria: Lacunas na comunicacio

Inferéncias das verbalizagdes

1) A maioria da comunicacéo existente entre 0 Dono do Processo e 0s outros atores é realizada por meio da intranet
e essa comunicagdo se mostra, muitas vezes, ineficiente;

2) Nao existe cobranca formal as areas para realizacdo da avaliacdo de fornecedores;

3) A comunicagdo entre o solicitante que realiza a avaliagdo do fornecedor e o fiscal do contrato sé ocorre quando
ha algum problema com o material, depois de muitas tentativas de resolugdo pelo solicitante com o fornecedor
(falta de relacéo entre o processo de avaliacdo de fornecedores e fiscalizacdo de contrato);

4) Algumas vezes a pessoa que realiza a avaliacdo de fornecedores € diferente da pessoa que utiliza o produto e a
comunicacgdo entre esses dois atores ocorre apenas quando existe algum problema com o material;

5) Quando ha reagendamento pelo solicitante da entrega no Portal de compras, algumas vezes nao existe
comunicagdo da situacdo ao almoxarifado;

6) Falta de comunicacdo entre a avaliacdo realizada pelos receptores do servigo apés a execucao deste e a avaliacdo
formal institucional do servico realizada pelo fiscal de contratos.

Exemplos das verbalizacdes

E2: (...) isso ndo tinha antes, mas agora, periodicamente, tem sido publicado no site da Intranet esses resultados. Mas,
na prética, a gente quase ndo acompanha: essa é a verdade!

E3: Geralmente, as comunicagoes, elas sdo institucionais. Eu, pessoalmente, nunca vi nenhuma comunicagao pontual.
E7: O, 0 que eu percebo é que as vezes é quando tem algum atraso, as vezes cobra o fornecedor, o reagendamento.
Muitas vezes ndo nos coloca em copia.

E8: Como a gente recebe muita coisa aqui, a gente tem quase que entrega diaria, eu aguardo esse periodo e o pessoal
ndo me costuma me passar se td& OK ou ndo, pra eu poder fazer avaliacdo. Entdo, eu acredito que esse periodo, que eu
espero, se eles ndo entram em contato comigo, até pra poder fazer esse bate-volta com o fornecedor, entdo eu acredito
que ta OK, entdo, dessa forma eu avalio.

Continua...
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Quadro 18 - Lacunas na Comunicagéo
(conclusdo)

Exemplos das verbalizacGes

E10: A gente tem que ter um jogo de cintura com ele, ou seja, muitas vezes eles cometem faltas passiveis de punicao,
mas a gente prefere conversar, dialogando mesmo. Porque é dificil de achar um outro fornecedor que ofereca a mesma
coisa e um outro processo licitatério, tudo é muito complicado.

E14: Geralmente ndo existe uma comunicacdo entre quem faz a avaliacdo e o fiscal de contratos. Pelo menos no nosso
servigo, nao.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

Um dos problemas identificados no processo com a andlise das entrevistas realizadas,
conforme mostra o Quadro 18, € a utilizacdo da Intranet como forma principal de comunicacédo
entre os atores do processo, que, muitas vezes representa um canal ineficiente, como apresentado
na fala de um dos entrevistados, que salienta que “agora, periodicamente, tem sido publicado no
site da Intranet esses resultados. Mas na pratica a gente quase ndo acompanha, essa ¢ a verdade”
(E2, 2021). Da mesma forma, outro entrevistado apontou que as comunicagdes do processo sao
realizadas de forma genérica e ndo pontual, quando diz que “as comunicagdes sdo feitas de forma
genérica e, de fato, ndo ha um monitoramento, vamos colocar assim, pontual” (E3, 2021).
Carramenha, Cappellano e Mansi, (2013) salientam a importancia da escolha dos canais de
comunicacdo nas instituicdes, devendo ser encarados como instrumentos poderosos para contribuir
que os objetivos sejam atingidos e ndo como objetivos em si. Da mesma forma, Acocella (2015)
corrobora com essa defini¢do trazendo que a escolha do canal dentro das organizacfes deve ser
pensada para que haja certeza de que a mensagem chegara até o publico-alvo.

Essa situacdo relacionada a intranet pode ser constatada também na Figura 13, que retrata
parte do subprocesso denominado “consolida¢do da avaliacdo de fornecedores” que se encontra na
totalidade no Apéndice L desta pesquisa e que foi construido com base nas entrevistas realizadas e

validado pelos executores.
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Figura 13 — Publicagéo na intranet da compilacédo da avaliagéo de fornecedores
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Nessa etapa do processo, a comunicacdo da avaliacdo e da ndo avaliacdo de fornecedores
ocorre somente com a publicacdo das informacdes na intranet da instituicdo. Vale ressaltar ainda
que essa ndo avaliacdo publicada é relacionada apenas ao processo de avaliagcdo de fornecedores
de material de consumo ou equipamento e ndo ocorre para 0 processo de avaliagdo de servicos.
Dessa forma, ndo existe uma cobranca pontual pelo dono do processo para a realizacao da avaliacéo
aos executores, 0 que pode gerar a ndo concretizacdo da atividade, conforme relatado por um dos
entrevistados, que pontua que nos Ultimos meses ndo enviou a planilha com a avaliacdo de
fornecedores de servigos por nao ter sido cobrado pela area coordenadora do processo: “nos ultimos
seis meses eu nem mandei, pra vocé ter ideia, que eu tinha até me esquecido. Quando vocé me
chamou pra gente se reunir, vocé lembra que eu falei: nossa, inclusive eu ndo t6 nem mandando,
sera que acabou isso? Eu nao mandei e também ndo fui cobrada” (E13, 2021). A desconexao entre
0 processo da execucdo dos servicos, do envio da planilha semestral ao dono do processo e da
compilagdo das informacgdes sem alguma cobranga da avaliagdo do fornecedor pelo dono do

processo pode ser visualizada na Figura 14 (mapa detalhado no Apéndice K).
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Figura 14 — Desconexao entre a execucao do servico, avaliacdo e compilacdo dos dados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A Figura 14 retrata a independéncia ou desconexao entre os processos de execucdo de
servicos, avaliacdo de fornecedores e compilacdo dos dados, que, apesar de um alimentar o outro
(execucdo do servigo alimenta a avaliagdo de fornecedores que, por fim, alimenta a compilacdo dos
dados), ndo existe um vinculo forte entre eles, que os coloquem em um mesmo pProcesso, como
deveria ocorrer.

Simon (1965) afirma que os processos administrativos sao processos decisorios compostos
pelo assessoramento e pela informacéo (dentre outros elementos) que circulam dentro da hierarquia
da organizacao. Sendo assim, é nitida a importancia de um sistema de comunicacdo eficiente dentro
da hierarquia administrativa para que as decisdes sejam tomadas com maior possibilidade de acerto.
No caso do processo em estudo, e levando-se em consideracdo a existéncia da racionalidade
limitada dentro do processo de tomada de decisdo (em que mesmo se conhecendo grande parte das
informacgdes ndo é possivel se obter uma solucdo 6tima, mas satisfatoria), a comunicacdo
ineficiente dentro do processo de avaliacdo de fornecedores aumenta a possibilidade de tomada de
decisdo equivocada.

Além disso, a falta da cobranca formal para execucgdo da avaliacdo pode gerar, tambem,
uma desmotivacdo dos servidores na execucdo da atividade, uma vez que eles possuem outras
atividades a serem realizadas vinculadas as metas do setor e que, por estarem sendo cobradas de
alguma forma, sdo, na visao dos executores, classificadas como mais importantes do que aquelas

que ndo sdo cobradas. Essa situagdo esta em acordo com Acocella (2015) que apresenta que a falta
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de comunicagédo formal (aquela produzida institucionalmente pela empresa) pode promover um
sentimento de desmotivacdo, desconfianga e inseguranca dos empregados.

De acordo com o segundo grupo focal realizado, foi constatado que o e-mail se apresenta
como a ferramenta de comunicacdo institucional mais utilizada entre os entrevistados, com
consulta diéria e frequente pelos servidores. Sendo assim, a utilizacdo da cobranga para a realizacao
das entrevistas e a divulgagéo das informacdes relativas ao processo por e-mail poderia minimizar
esses problemas relacionados a essas lacunas de comunicacdo apresentadas, juntando-se a outros
fatores como treinamentos e monitoramento do processo por um dono do processo formalmente
definido. Essa situacao pode ser visualizada na Figura 15. Todos as figuras presentes nesta pesquisa
que retratam o processo to-be possuem atividades em destaque (com cor diferente) que representam
aquelas atividades inseridas e/ou alteradas em funcdo das melhorias propostas no processo em

questao.

Figura 15 - Cobranca realizada pelo dono do processo por e-mail - processo to-be
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Outro fator relevante na anélise das entrevistas realizadas é a desconexdo entre a avaliacdo

de fornecedores e o processo de fiscalizagdo de contrato, ndo existindo, na maioria dos casos, uma
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comunicagdo entre o responsavel por realizar a avaliacdo de fornecedores e a figura do fiscal de
contrato. Tal situacdo é constatada na fala de um dos entrevistados que afirma: “os processos sdo
independentes, eu posso fazer qualquer coisa aqui, avaliar, se tem um problema e preencher toda a
documentacao, fazer avaliacdo no portal, fazer avaliacdo de fornecedor e ndo comunicar o fiscal
do contrato” (ES, 2021).

Outros relataram, no entanto, que essa comunica¢do ocorre apenas quando ha algum
problema com o fornecedor ou com o produto entregue, como apresentado na verbalizagdo de um
dos entrevistados: “no meu caso, né, eu procuro o fiscal, por exemplo, quando da algum problema”
(E8, 2021). Essa desconexdo dos processos de fiscalizacdo de contrato e avaliagdo de fornecedores
esta em desencontro a prerrogativa atribuida por lei a fiscalizacdo pela administracéo publica, que,
de acordo com Lima (2017) consiste em acompanhar a execu¢do do contrato, com a finalidade de
verificar o cumprimento das disposi¢cdes contratuais, técnicas e administrativas e, assim, garantir o
melhor aproveitamento dos recursos publicos e a qualidade dos servigos prestados.

Tal situacdo fica também evidente com o mapeamento as-is realizado com base nas
entrevistas e validado com os executores do processo, apresentado na Figura 16 que representa

parte do processo mapeado, descrito, em sua totalidade no Apéndice J.

Figura 16 — Lacunas na comunicag&o entre solicitante e o fiscal de contrato
L )\ )

armazenamento

Encaminhar nota
fiscal e materia

Almoxarifado

4 ssibilidade de _
- feneqocacs
Avaliar
possibilidade de
renegociacdo de
prazo

Solicitante

reagendament
no Portal de
Compras

Notificar Acompanhar informar
Fomecedor providéncias olicitante

Ascal de Contrato
b1
3

Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.
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Conforme apresentado na Figura 16, as situa¢es de ndo conformidade dos produtos ou
outras inadimpléncias do contratado sé sdo comunicadas ao fiscal de contrato apos realizacdo de
algumas tentativas junto ao fornecedor e, de acordo com um dos entrevistados, muitas vezes essas

tentativas sdo demoradas e afetam outras atividades fins do setor:

“A gente vira e mexe ta tendo aqui que entrar em contato com o fornecedor, pra
ele enviar o certificado de andlise, sendo que t& 14 no edital que o produto deve vir
acompanhado da ficha técnica e da ficha de seguranca. Ndo vem. Maioria ndo manda.
Manda o insumo dentro da caixa. Ai vocé tem que mandar e-mail ou entrar no site deles
e colocar no lugar de quem trabalha 14, procurar aonde sai essa informacéo (...). Entdo, cé
perde muito tempo. A gente gasta muito tempo todo dia com compras” (E11, 2021).

Outra situacao verificada é que, algumas vezes, quem realiza a avaliacdo de fornecedores é
uma pessoa designada para isso, diferente do solicitante que ira utilizar o produto e do proprio
fiscal de contrato, e, também, ndo existe essa comunicacgdo entre as areas, fazendo com que a pessoa
que realiza a avaliacdo tenha que inferir que o produto estd adequado quando ndo ha nenhuma

reclamacdo por parte do usuario, como relatado por um dos entrevistados:

“Como a gente recebe muita coisa aqui, a gente tem quase que entrega didria, eu
aguardo esse periodo e o pessoal ndo costuma me passar se td& OK ou ndo, pra eu poder
fazer avaliagdo. Entdo, eu acredito que esse periodo, que eu espero, se eles ndo entram em
contato comigo, até pra poder fazer esse bate-volta com o fornecedor, entdo eu acredito
que ta OK, entdo, dessa forma eu avalio” (ES, 2011).

Segundo Hahn (2011, p. 2). “Fiscalizar significa verificar se o contrato esta sendo executado
de acordo com o que foi pactuado”. Pelegrini (2013) corrobora com essa defini¢do salientando que
a figura do fiscal de contratos deve exigir a fiel execu¢do contratual com a verificacdo da
“qualidade nos bens ou servigos entregues, com base no termo de referéncia e nas clausulas
estabelecidas no contrato” (PELEGRINI; 2013, p. 6). Dessa forma, fica evidente a necessidade de
comunicagéo entre os processos de recebimento de materiais, fiscalizagdo de contratos e avaliagdo
de fornecedores, uma vez que o primeiro e o segundo aqui mencionados sao subsidios essenciais
para a realizacdo da avaliagdo. A desconexdo entre esses processos pode afetar significativamente
na qualidade e veracidade das informagdes geradas relacionadas & avaliacdo de fornecedores, ja
que intercorréncias com a entrega e utilizacdo do produto podem nédo ser contabilizadas nesse
processo. A importancia da qualidade de informacdes geradas nas organizacfes para tomada de

decisdes, é apontada por Abib (2010) que salienta que as informacdes geradas nos processos
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organizacionais irdo subsidiar os gestores na tomada das melhores decisdes e que a qualidade
dessas informagdes estd diretamente relacionada ao resultado das a¢des advindas das decisdes,
podendo trazer rapidez na resolucdo de problemas e melhor desempenho organizacional. Nessa
situacdo é necessario que a obrigatoriedade dessa comunicacdo entre os atores seja definida nos
processos na fundacdo e procedimentos existentes, e, ainda, que sejam realizados treinamentos
frequentes com os atores participantes enfatizando essa situagdo e um monitoramento constante
pela area coordenadora do cumprimento desses requisitos. Toda a comunicacao realizada com o
fornecedor, intercorréncias existentes e mesmo as avaliagdes positivas precisam ser relatadas aos
fiscais (e executor da avalia¢do no portal, quando o responsavel por realizar a avaliagdo representar
um terceiro ator) para subsidio na atividade de fiscalizacdo de contratos e/ ou avaliagdo. Essa
situacdo e necessidade também ficou evidenciada na segunda reunido realizada com o grupo focal,
que destacou também a necessidade de se definir de forma clara o responsavel por realizar a
avaliacdo de fornecedores, apontando o solicitante como a pessoa mais adequada por possui um
maior conhecimento técnico sobre o produto e por ser o responsavel pela utilizagcdo daquele item
adquirido. Toda essa situacdo pode ser visualizada nos processos to-be desenhados, mostrados nos
apéndices N, O, P, Qe R.

Outro problema constatado foi em relacdo a falta de comunicacdo existente entre o
solicitante e o almoxarifado quando ocorre o reagendamento da entrega de algum produto. Isso
gera, de acordo com um dos entrevistados, cobrancgas desnecessarias ao fornecedor e um desgaste
na relacao entre a Instituicdo e fornecedor (Figura 17)

Como apresentado na Figura 17, esse reagendamento também nao é informado ao fiscal de
contratos. Miguel, Seixas e Barbieri (2015), atribuem, no entanto, a responsabilidade dessa
comunicacdo com o contratado ao fiscal de contrato, devendo este, de acordo com os autores,
estabelecer um canal de comunicacdo com o fornecedor e notifica-lo na existéncia de qualquer
inadimplemento, além de solicitar correcfes e negar-se a receber o objeto contratado quando em

desacordo com o instrumento contratual.
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Figura 17 — Reagendamento no Portal de Compras
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Toda essa necessidade de comunicacao entre os atores (almoxarifado, solicitante, fiscal de
contrato) foi, no entanto, reafirmada pelos participantes do grupo focal e inserida em todos 0s
handoffs do processo to-be mapeado exposto nos apéndices O, P, Q e R.

Por fim, observou-se que nao existe conexao entre o processo de avaliacdo de fornecedores
de servigos, que ocorre por meio do preenchimento pelo fiscal de contrato de uma planilha
padronizada e a avaliacdo da prestacdo do servico realizada pelo receptor (solicitante) do servico

prestado (Figura 18):
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Figura 18 — Avaliacédo do servico pelo receptor

Satus

nota fiscal
e Documentos & Nota ‘
fiscal recebidos

Todos os servigos Verificar o

»- - e chas
R » P recebimento de

documentos & NF

Y

Servigo prastado
Documentos &/ou Nota
fiscal n3o recebidos

Cada nota fiscal ¢

Requisitado pelo
SESUITE

um processo no
SE

Fiscal do contrato

A dres assinana
propria 05
impressa do SESUITE

Avaliar servigo
prestado

Solicitante

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Essa Gltima avaliacdo € realizada apds a prestacao do servico, por meio da marcacdo em um
documento fisico se o servigo foi realizado a contento ou ndo assinatura deste documento pelo
receptor do servigo, confirmando a execucéo pelo fornecedor.

Conforme apresentado na Figura 18 (com o processo detalhado no Apéndice K), apds
assinatura, esse documento é arquivado na area do fiscal responsavel e ndo é utilizado para a
realizacdo da avaliacdo de fornecedor institucionalmente formalizada. Essa situacdo também pode

ser visualizada com a fala de um dos entrevistados:

“o prestador vai até a area, presta o servigo e assim que ele termina a area, assina na ordem
de servico, marcando se o servico foi feito a contento ou ndo. Esse documento fica aqui
arquivado com a gente e é planilhado também. A gente também tem uma planilha que a
gente coloca avaliagdo 14, pra gente se fechar o controle mensal. Mas ndo tem relagdo com
a avaliacdo de fornecedores ndo” (E13, 2021).

Com base na situacdo exposta, pontua-se a necessidade de se ter uma comunicacao entre

esses dois processos apresentados, uma vez que a avaliacdo de fornecedores realizada pelo receptor
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do servico representa um input relevante para a realizacdo da avaliacdo do fornecedor de servicos
pela instituicdo. A necessidade da conexdo dos processos organizacionais também é ressaltada pela
ABPMP (2021), que aponta a geréncia ponta-aponta dos processos com a Visdo sistémica e a
ultrapassagem das fronteiras funcionais como uma solucdo para a questdo das ineficiéncias dos
processos e lacunas de comunicagdes existentes nas organizagdes. Nessa situacdo € necessario,
entdo, que a avaliacdo do servico pelo receptor do servigo seja inserida como um dos itens que
computam a nota do fornecedor de servi¢o no instrumento utilizado pela instituicdo e preenchido
pelo fiscal de contrato. Essa situacdo apresenta-se desenhada no mapa do processo to-be exposto

no apéndice R e apresentado, de forma pontual, na Figura 19.

Figura 19 - Insercdo da avaliacdo do receptor do servigo na avaliacdo de fornecedores realizada
pelo fiscal - processo to-be
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4.2.1.2 InformagGes preenchidas sem finalidade especifica
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Este topico retrata a realizacdo de atividades dentro do processo de avaliacdo de
fornecedores pelos atores do processo sem uma finalidade especifica, o que gera uma desmotivacao
visivel pelos executores e interfere na qualidade das atividades realizadas. Essa situacdo é descrita
por Bartolomé, Argyris e Rogers (1999) que salientam a existéncia de um excesso de dados nas
organizacOes, sem a devida transformacdo em informacdes e conhecimentos auxiliadores na
tomada de decisdo. Lira et. al (2008) reforca essa ideia e afirma esse cenério reflete numa reacao
de estresse e perda de eficiéncia no trabalho.

O Quadro 19 apresenta as inferéncias do autor correlatas a subcategoria definida intitulada
como “informagdes preenchidas sem finalidade especifica”, advindas da analise de conteudo das

entrevistas realizadas, bem como alguns exemplos de falas dos entrevistados relacionadas ao tema.

Quadro 19 — Informacdes preenchidas sem finalidade especifica

Categoria: Falta de visdo sistémica

Subcategoria: Informac6es preenchidas sem finalidade especifica

Inferéncias das verbalizagdes

1) Nao ha um retorno da avaliacdo de fornecedores para os solicitantes que realizam as atividades e nem para 0s
fornecedores que sdo avaliados;

2) N&o existe acdo de melhorias do processo com os dados obtidos com a avaliagdo de fornecedores realizada e isso
gera uma frustracdo e desmotivacao dos executores do processo.

3) Além da avaliacdo de fornecedores realizada no Portal de Compras, ha também o preenchimento de formularios
pelas areas e esses formularios sdo arquivados nas proprias reas.

Exemplo das verbalizacBes

E3: E que os dados que sdo produzidos ndo sdo demonstrados, ou seja, nés ndo vemos a utilizacao pratica daqueles
dados que nés estamos gerando.

E4: Até o momento, essa ferramenta ndo interferiu nas minhas compras néo.

E5: oh, inicialmente quando o formulério foi criado ele passava pelo almoxarifado, né? Mas assim, o fluxo hoje, é
apenas na area, e é arquivado na area, ndo segue um fluxo pra ser complicado.

E10: O que fazer com aquela notinha, né? E. Cé chegou, foi avaliado, tudo bem? T4, mas foi dado uma nota, mas o
que fazer com aquilo, entendeu? O que é que vai ser feito daquilo depois que vai 14? A gente mandava la pra
qualidade, me parece que agora a gente tem que mandar |4 pro servigo, pra divisdo de compras e licitagdes. Ai
francamente eu néo sei o que que ela vai fazer com essa informacdo. Se ali vai ser criado um banco de dados de maus
fornecedores, bons fornecedores, se isso vai impactar na hora da gente fazer novas licitagces e onde esses
fornecedores participardo ou se vai servir internamente pra gente de como lidar com a situacéo, francamente isso ai eu
num ndo faco ideia o que é que vai ser feito com isso.

E13: Eu tenho sé critica a fazer. Infelizmente eu ndo tenho elogio a fazer porque ndo é algo que que a gente tem
retorno (...).

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Com a analise das entrevistas realizadas, ficou evidente que ndo existe um retorno da
avaliacdo de fornecedores para os servidores que realizam a avaliacdo e nem para os fornecedores

que sdo avaliados, como pode ser visto na fala de um dos entrevistados: “E que os dados que sdo
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produzidos ndo sdo demonstrados, ou seja, n6s ndo vemos a utiliza¢do préatica daqueles dados que
nos estamos gerando” (E3, 2021). Essa situagdo vem de encontro ao fato apresentado por Bazerman
(2004) que aponta que a melhoria da tomada de decisdo ocorrera de forma natural quando os
individuos receberem retorno sobre suas decisdes anteriores. Da mesma forma, dentro da teoria da
racionalidade limitada, March e Simon (1967) afirmam que a tomada de decisdo vai muito além
do momento de escolha, compreendendo dentre algumas etapas importantes, a avaliacdo de
escolhas passadas, e os tomadores de decisdo desprendem um tempo moderado com a avaliacao de
decises ja tomadas, como parte de um ciclo repetitivo que os leva a novas decisdes. Assim, a falta
de retorno das avaliagdes realizadas culminard em uma estagnacdo do processo decisorio na
Fundacdo em estudo, uma vez que 0s executores do processo nao irdo adquirir conhecimento
quanto a eficacia das suas avaliagdes realizadas e ou a necessidade de mudanca na forma de
avaliacdo.

Essa situagdo gera, muitas vezes, desmotivagdo dos executores com a realizagédo do
processo, uma vez que nédo existe uma acdo de melhoria do processo com os dados obtidos pela
avaliacdo realizada. Esse aspecto retrata a importancia de se ter uma visao sistémica do processo,
transpondo as barreiras funcionais existentes e fazendo com que os dados obtidos em uma parte do
processo se transformem em input para a melhoria de toda a organizacéo. Da Silva e Pereira (2006)
salientam que a principal condicdo para que o processo de negdcio seja integrado € entender a
empresa na sua totalidade e assim transpor as barreiras organizacionais, adquirindo o conhecimento
de organizacdo por processos, sobrepondo o entendimento de hierarquia funcional (DA SILVA;
PEREIRA, 2006). Além disso

Para Howard e Abbas (2018) as decisGes proativas podem ser tomadas de forma antecipada,
anterior ao acontecimento de qualquer estimulo externo. Dessa forma, as informacdes geradas pelo
processo de avaliacdo de fornecedores, se utilizadas de forma adequada para geracdo de
conhecimento institucional, poderiam auxiliar em decisbes proativas dentro da fundacéo,
objetivando a melhoria do processo de compras, como, por exemplo, uma listagem dos melhores
fornecedores por itens para nortear as proximas pesquisas de mercado e um feedback da avaliacéo
ao fornecedor, objetivando a melhoria do processo desse fornecedor.

Com base nessa situacdo apresentada, € necessario que o dono do processo formalmente
instituido atue no processo de forma proativa, objetivando a melhoria do processo institucional.

Uma das ac¢des necessarias evidenciada e que foi validada pelos participantes da segunda reuniao
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do grupo focal foi a realizacdo de seminarios com os fornecedores para o repasse de certificacdes
para aqueles melhores avaliados, o fornecimento de informagfes relativas as dificuldades
enfrentadas pela instituicdo em relacdo aos fornecedores, além de feedback dos fornecedores em
relacdo ao processo realizado pela Funed, objetivando a melhoria do relacionamento com os
fornecedores, além da captacéo de novos fornecedores para a participacdo dos processos licitatorios
da Fundacdo. Os entrevistados participantes da segunda reunido do grupo focal apontaram a
necessidade desses encontros acontecerem de forma semestral e, de preferéncia, nos meses de
marco e setembro, uma vez que nesses meses ha uma menor taxa de pessoas de férias (tanto na
Funed quanto dentro das empresas fornecedoras) e também em funcéo do més de marco representar
um més que se costumam iniciar as execugoes contratuais em funcéo da liberagdo do orgcamento
para tais execucdes e setembro ser 0 més que antecede o planejamento de compras definido na
instituicdo, possibilitando, dessa forma, um maior planejamento das ac6es pelos executores com
base nos resultados dos eventos. Essa situacdo pode ser visualizada no subprocesso exposto no
apéndice N (e Figura 20):

Figura 20 - Realizagdo de seminarios semestrais com os fornecedores - Processo to-be
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Outro entrevistado pontuou a falta de governabilidade dos dados inseridos no Portal de
Compras relativa a avaliacdo de fornecedores e o impacto na tomada de decisdes utilizando esses

dados:

“(...) no momento que eu insiro a minha avaliacdo, né, de fornecimento pelo portal de
compras, ela vai ficar restrito aquele sistema do portal, perfeito? Agora, a extracdo dos
dados, a governabilidade muitas vezes ndo nos permite uma visualizacdo maior, né? N&o
permite o cruzamento com outros dados, né? Nao nos permite transformar aqueles dados
em informagdes. E mais a frente em informagdes passiveis de tomada de decisao” (E3,
2021).

Essa situacdo descrita vem ao encontro do posicionamento de Mcgee e Prosak (1994) que
afirmam que a informac&o nao se limita a coleta de dados e que para que os dados se tornem Uteis
como informacdo no processo decisério organizacional € necessario que sejam apresentados de tal
forma que possibilite relaciona-los e atuar sobre eles. O uso do Portal de Compras nesse processo,
da forma como ocorre atualmente, faz com que o sistema utilizado seja classificado apenas como

“tecnologia de dados”, conforme salienta Lira et. al. (2008):

“A inexisténcia de intervencéo humana faz com que a maior parte do que experimentamos
seja apenas dado, e a maioria do que é chamado de tecnologia da informacao seja, de fato,
apenas tecnologia de dados, porque néo trata da compreensao, constru¢éo ou comunicagao
da informac&o.” (LIRA et. al, 2008, P. 171)

Outro entrevistado afirma ndo existe uma compilacdo das informacbes preenchidas e
geracdo de informacdo para a instituicdo e nenhum retorno dessas informac6es de alguma forma
para a melhoria do processo de compras (E5, 2021). Essa situacdo pode ser visualizada na Figura

21, que retrata parte do processo as-is mapeado, exposto no Apéndice H.
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Figura 21 — Avaliacédo de fornecedores e a néo utilizacdo dos dados gerados
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Essa situacdo poderia ser minimizada com a inclusdo de uma funcionalidade no Portal de
Compras para a geracdo de relatorios quanto a avaliacdo de fornecedores e a atuagdo do dono do
processo na divulgacdo desses dados de forma a auxiliar a &rea de compras na realizacdo da
pesquisa de mercado e nas secOes de pregdo. O processo to-be que retrata a geracdo desses
relatorios para a utilizacdo no processo de compras esta descrita nos apéndices O e R.

A area de compras podera informar de forma pontual esses fornecedores mais avaliados,
apo6s a divulgacdo publica do edital, sobre a publicacdo desse edital, objetivando que esses
fornecedores participem do processo de licitacdo. O dono do processo também deve enviar as notas
para 0s respectivos fornecedores avaliados, com sugestdes de melhorias dos processos, com base
nas notas recebidas por esses fornecedores. Essas acbes também foram validadas pelos
participantes da segunda reunido do segundo grupo focal.

Outro fato notdrio no processo foi o preenchimento de formularios referentes a avaliacao
de fornecedores (um modelo para a avaliacdo de equipamentos e outro para outros materiais — DOC
5e DOC 6), além da avaliacao realizada no Portal de Compras, que sdo arquivados na propria area
preenchedora, restringindo a informacdo a prépria area que preencheu o documento. Essa situacao
pode ser evidenciada na fala de um dos entrevistados - “Inicialmente quando o formulario foi criado
ele passava pelo almoxarifado. Mas o fluxo hoje é apenas na area, e é arquivado na area, ndo segue
um fluxo pra ser compilado. Nos fazemos a avaliacdo e fica somente arquivada na area” (ES, 2021).
E preciso, nessa situagio, a reformulagio do Portal de Compras para contemplacio das informagdes
existentes nos formularios utilizados, objetivando deixar apenas um instrumento que contemple
todas as informacdes necessérias. Observou-se também, com a analise de conteudo realizada, que

esses formulérios utilizados pelas areas apresentam informagdes mais completas em relacdo as
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perguntas existentes no Portal de Compras. Essa solugéo foi validade pelos participantes da
segunda reunido do grupo focal realizado. Todas as solugdes propostas para a melhoria do Portal
de Compras estdo descritas no Quadro 25, no tépico destinado as discussdes sobre o sistema
utilizado.

No caso de servi¢os, o formulério de avaliacdo de servigos (DOC 7) € enviado para a dono
do processo a cada 6 meses, mas essas informagdes sdo apenas compiladas e publicadas na intranet
na instituicdo, sem a utilizacdo dessas informacdes para a tomada de decisdo pelas areas.
Diferentemente do procedimento que trata sobre o0 assunto na instituicdo (DOC2), que atribui como
competéncia do dono do processo “Realizar comunicagdo com os usudrios, quando for o caso, para
avaliagdo de possibilidade de abertura de Processo Administrativo Punitivo” (DOC 2), essa ndo ¢
uma atividade usual no caso de avaliacGes negativas, mas somente a publicacdo dessas notas na
intranet. O que ocorre, no entanto, € a notificacdo do fornecedor (por meio do formulario
institucional apropriado — DOC 7) pelo fiscal nos casos de alguma intercorréncia durante a
execucdo contratual, mas sem relacdo direta com a avaliagdo de fornecedores realizada
semestralmente. Nesse sentido, é importante que treinamentos sejam realizados de forma frequente,
objetivando que os atores do processo atuem conforme os procedimentos e 0 monitoramento desse
processo pelo responsavel pelo desempenho, a fim de garantir a correta execucdo. Além disso, a
conexao entre os processos é de grande importancia para se alcancar os objetivos propostos. Essa
conexdo, diferentemente do que foi apresentado no processo as-is apresenta-se descrita no processo
to-be desenhado relacionado a execucao dos servicos e exposto no apéndice R.

Essas situacOes apresentadas corroboram com a afirmacdo de Lira et. al. (2008) que
salientam que a maioria das instituicdes trabalham com uma grande quantidade de dados em estado
bruto, sem geracdo de valor agregado e conhecimento para a tomada de decisdo. Os autores
enfatizam, no entanto, a importancia do gerenciamento adequado dessas informac6es, por meio do
processo de busca, selecdo, analise, disseminacdo e transformacdo da informacdo em
conhecimento, objetivando oferecer subsidio para a melhoria dos processos e melhor adaptacéo as
exigéncias do ambiente no qual as organizacOes estdo inseridas. Da mesma forma, Oliveira (2004)
e Silva (2017) apontam a importancia das informacdes relevantes e com valor agregado para a
tomada de deciséo nas organizagoes.

Ainda, de forma a preservar e perpetuar o capital intelectual da organizagdo em estudo,

aproveitando e utilizando todas essas informacdes geradas no processo e conhecimento dos atores
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participantes, propde-se, nesta pesquisa, a criagdo de uma memdria organizacional dentro da
Funed, que, de acordo com Teixeira Filho (2000) representa registrar todos 0S processos
organizacionais, responsabilidades, tecnologias empregadas e informacGes geradas, objetivando
utilizar de forma acessivel o acervo de conhecimento da instituicdo. Essa memoria organizacional
visa “abastecer o motor do conhecimento e propiciar maior compartilhamento e reuso do
conhecimento corporativo, do conhecimento individual e das ligdes aprendidas, utilizando
informagdes ¢ experiéncias passadas na execugdo de tarefas futuras” (SHIRADO et. al, 2012),
auxiliando, dessa forma, nas tomadas de decisGes relacionada ao processo e melhoria do processo

de compras institucional

4.2.1.3 Falta de suporte das areas

Esse tdpico se refere a falta de suporte das &reas envolvidas com o processo aos executores
do processo de avaliagdo de fornecedores, tanto no que se refere ao dono do processo, quanto outras
areas com competéncias ja definidas institucionalmente relacionadas a algum assunto correlato ao
processo.

O Quadro 20 apresenta as inferéncias realizadas com base nas verbalizagdes dos entrevistas
e exemplificacOes da subcategoria dessas verbalizacBes relacionadas a falta de suporte das areas

envolvidas.

Quadro 20 — Falta de suporte das areas envolvidas

Categoria: Problema na execucéo da rotina

Subcategoria: Falta de suporte das areas envolvidas

Inferéncias das verbalizagdes

1) N&o ha uma definicéo clara do dono do processo e nenhuma atribui¢do de responsabilidade de gerenciamento do
processo a esse dono.

Exemplos das verbalizagdes

E4: e as vezes nem sempre eu encontro pessoas pra me ajudar [para retirar ddvidas sobre a fiscalizagdo de contratos].
E11: E eu nunca tinha feito isso [0 atestado de capacidade técnica]. E o setor responsavel sequer quis me ajudar
E13: Acho que tinha que ter uma area responsavel, uma pessoa que desse maior suporte quando avaliagdo ndo fosse
satisfatoria. Mas-isso ndo é pedido, fica por conta do fiscal. Se o fiscal fizer bem, se nédo fizer também amém.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.
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Com a analise das entrevistas realizadas, conforme apresentado no Quadro 21, ficou evidente
que néo existe uma definicdo na instituicdo das competéncias designadas ao Dono do Processo e
uma falta de consciéncia desse dono do seu papel.

Apesar do entendimento da importancia da avaliacdo de fornecedores para a instituicdo, na
entrevista realizada com o dono do processo, ele se intitula como a pessoa ndo adequada para o
papel, salientando que ndo possui mdo de obra disponivel para auxiliar no gerenciamento do
processo, e com isso, alega que a atividade deveria ser coordenada por outra area.

De acordo com a ABPMP (2021), “o dono do processo ¢ o responsavel pelo desempenho
coorporativo do processo”. Andrade (2017) corrobora com essa defini¢do salientando que o dono
de processos € uma pessoa ou um grupo de pessoas responsavel pela prestacdo de contas do
desenho, execucdo e desempenho de um ou mais processos de negocio, com responsabilidades em
tempo integral ou parcial. Sendo assim, essa definicdo e conscientizacdo desse papel se torna um
fator primordial para a realizagdo de melhorias no processo. O CBOK deixa claro essa importancia
quando afirma que “um plano de melhoria continua ¢ implementado com o dono do processo,
assumindo uma vez que a inciativa geral chegue até ao encerramento do projeto” (ABPMP, 2021).

O subprocesso exposto no apéndice L, intitulado “Consolidagdo de avaliagdo de fornecedores”,
afirma a falta de gerenciamento do processo pelo dono, que atua apenas na compilacao e publicagéo
dos dados do Portal de Compras (quando se trata de materiais) ou dos dados das Planilhas recebidas
(nos casos de servigos). Objetivando reafirmar essa situacdo, optou-se pela inser¢do desse
subprocesso dentro do Processo ‘“Recebimento de Materiais e avaliagdo de fornecedores”
(Apéndice), como processo independente, apenas com o primeiro recebendo informacdes do outro,

sem qualquer outra intervencdo, conforme apresentado na Figura 22:
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Figura 22 — Ineficiéncia no gerenciamento do processo de avaliacdo de fornecedores

RECEBIMENTO DE MATERIAS EAVALIAGAO
SOLICITANTE

‘ /Cansolum:)o da avalingio de forsecedoms

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

A situacdo descrita na Figura 22 também pode ser observada quando se trata de servicos,
conforme j& apresentado na Figura 14. Sendo assim, a definicdo do dono do processo e a
conscientizacao desse dono da sua responsabilidade no processo de avaliacdo de fornecedores da
Funed é uma acdo primordial para o inicio da implantacdo das melhorias propostas. Uma solucao
proposta e validada pelos participantes da segunda reunido do grupo focal, com base na analise do
organograma da instituicao, disponivel na intranet da Fundacdo (DOC 11) e estatuto da Fundacao
(MINAS GERAIS, 2020), foi a definicdo do Servico de Contratos como dono do processo, area
vinculada a Divisdo de Compras, responsavel pela elaboragédo do instrumento contratual, momento
em que ocorre a defini¢do do fiscal de contratos pelas areas. Uma situacdo pontuada por um dos
participantes do grupo focal (E3, 2021), entretanto, foi a questdo que nem todas as compras
executadas geram contratos e possuem, de fato, um fiscal de contratos, mas que nessas situacdes o
solicitante responde pela compra realizada. Porém, essa situa¢ao apontada ndo invalidou a proposta
do dono do processo como o Servico de Contratos, fato este reafirmado pelo participante que
pontuou o fato em questdo, mas ressaltou a necessidade da visdo sistémica dessa area para a gestédo
do processo. Os processos to-be expostos nos apéndices N, O e R, encontram-se ja desenhados o

Servigo de Contratos como o dono do Processo, com atribui¢fes expressas no mapeamento.

4.2.2 Lacunas na execucao da rotina
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Este topico retrata outras lacunas existentes na execugdo da rotina de trabalho atrelada ao
processo de avaliacdo de fornecedores no que se refere a forma de preenchimento dos dados, a

despadronizacdo das atividades realizadas e lacunas nos treinamentos vinculados ao processo

estudado.
4.2.2.1 Atividade realizada de forma superficial ou mecanicista

Essa subcategoria refere-se a discursdo das situa¢fes apontadas pelos entrevistados em que as
atividades relacionadas ao processo de avaliagdo de fornecedores sdo realizadas de forma
superficial ou mecanicista, afetando, assim, a qualidade das informacdes geradas no processo.

O Quadro 21 apresenta as inferéncias realizadas com base nas verbaliza¢cdes dos entrevistados

e algumas dessas verbalizagdes extraidas das entrevistas que exemplificam essa situacao.

Quadro 21 — Atividade realizada de forma superficial ou mecanicista

Categoria: Problema na execuc¢do da rotina
Subcategoria: Atividade realizada de forma superficial ou mecanicista
Inferéncias das verbalizagdes
1) O processo de avaliagio de fornecedores € realizado, muitas vezes, de forma mecanicista e automatica;
2) A qualidade do material recebido de fato ndo é avaliada no processo de avaliagdo de fornecedores existente;
3) O processo de avaliacdo de fornecedores no Portal de Compras é simplista, com poucas perguntas e sem
opcdo de inclusdo de justificativas ou outros detalhamentos;

4) Os solicitantes muitas vezes ndo realizam a avaliacio de forma adequada, por medo de penalizarem o
fornecedor e esse ndo poder fornecedor mais para a Instituicdo e ndo encontrarem outro fornecedor daquele

produto.

Exemplos das verbalizagdes

E1: (...)as vezes ela fica muito no automatismo, a avaliacdo de fornecedores. E a questéo assim, da fiscalizacéo, o
acompanhamento ali, independente, as vezes € uma aquisi¢do simples, mas que deveria ser acompanhada bem de
perto pelo fiscal, vamos dizer assim, e ndo acontece. Entdo, eu acho que ela é muito automatica.

E2: Vamos |4, essa parte da avaliacdo da qualidade, digamos assim, de forma bem técnica, de testar, o que
funcionou e o que ndo funcionou, ele acaba ficando descolado dessa avaliagdo de fornecedor em termos de tempo
né? Pode ser que eu va usar daqui a 3 / 4 meses.

E6: Entdo a gente, porque a gente ndo consegue, mas imagina, vamos supor, eu pego cinco mil canetas. Eu vou
pegar aquelas canetas e sair riscando. A gente ndo tem condi¢des de fazer isso

E11: Olha, sdo pouquissimas perguntas, sdo pouquissimas perguntas, € sim ou ndo. Ndo tem nem meio termo,
entendeu? Eu acho que a avaliagdo é bem falha.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021

De acordo com os dados analisados, observou-se que, muitas vezes, o processo de avaliagdo

de fornecedores é realizado de forma mecanicista ou automaética. 1sso pode se dar em fungéo de
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diversos fatores. Um desses fatores, responsavel por tal situacéo, refere-se ao sistema utilizado no
processo (o0 Portal de Compras) que limita a avaliacdo de fornecedores a 5 perguntas, conforme
apresentado na Figura 23, sem opcdo de detalhamento ou argumentacdo pelo responsavel pelo
preenchimento. Essa limitacdo também € abordada no topico 4.2.3.1 que trata das lacunas do

sistema utilizado.

Figura 23 — Avaliacdo de Fornecedores no Portal de Compras

Prazo Quantidade
Datalimite ~ Data Problema Problema no . - -
deentrega agendada  Datado  nocritério  Qtd.a + Qud. recebida critério Qualidade Documentagdo  Observagdo
conforme  para  recebimento  'Prazg’  receber 7 "Quantidade’
A i justificado? justificado?

1.000,0000 * Stuacdo de entrega para 0 critério ‘qualidade”
— v

e * Registro de problemas em

3 entregas anteriores recusadas ou | v | Aplicar 3 1odes
devolugao de parte do material em -

1.0000000 fungao do quantitativo entregue olcars

maior que o previsto na AF? “todos

* Situagao de entrega para o créno ‘qualidade

v [

Aprovada
{ Aprovagdo com ressalva (baixa criticidade)

5 o Aprovagdo com ressalva (aha criticidade) ‘
g Reprovagdo em entregas anteriores

Fonte: Portal de Compras, MG.

Como apresentado na Figura 23, a avaliacdo no Portal limita-se a avaliacdo de perguntas
objetivas relacionas a prazo de entrega, quantidade entregue, qualidade da embalagem e
especificacdo, documentacdo e nota fiscal. Observa-se, porém, que os itens abordados para
avaliacdo de fornecedores no Portal de Compras estdo aquém dos fatores apontados por Merli
(1998) e Finger (2002) como importantes para classificagdo de um bom fornecedor, como ja
apresentados no referencial tedrico, como, por exemplo, a questdo da qualidade do produto
recebido. A adequacdo das perguntas do Portal de Compras com base nos formularios existentes
representou uma solugdo proposta e validada pelos participantes do grupo focal. E preciso destacar,
no entanto, a importancia de ndo inserir informacbes que restrinjam a competitividade dos
participantes nos processos licitatorios, de forma a atender aos principios constitucionais e as
legislagbes que tratam do assunto. Todas as alteragdes propostas para o Portal de Compras
encontram-se descritas de forma detalhada no topico 4.2.3.1, que trata das lacunas do sistema
utilizado.

Com base nas falas de alguns dos entrevistados infere-se que, além da superficialidade

apresentada quanto as perguntas do Portal de Compras, conforme relatado, um dos fatores para a
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realizacdo da avaliacdo de forma automaética e superficial se d& em funcdo da desmotivacao dos
executores em relagéo ao néo retorno dos dados para a melhoria do processo e por ndo enxergarem
uma finalidade concreta para a realizacdo do processo, conforme pode-se verificar na fala de um

dos entrevistados:

“E tudo bem no automatico. Eu tenho so critica a fazer. Infelizmente eu ndo tenho elogio
a fazer porque ndo é algo que que a gente tem retorno. Na verdade, eu nem sei te falar,
desculpe se eu td sendo um pouco, talvez ignorante, né, enquanto chefe de servico, mas
eu nem sei te falar o porqué que isso é feito no caso de servigo. Por qué? E o que?
Simplesmente a gente preencher uma planilha e mandar pra area pra constar? E esse
entendimento que eu tenho” (E13, 2021)

Essa questdo também é abordada no topico 4.1.2. Motta e Vasconcelos (2013) apontam,
com base na racionalidade limitada, aspectos motivacionais (além de fatores psicolégicos e
emocionais) como fatores importantes que atuam sobre o tomador de decisdo, podendo, dessa
forma, impactar a realizacao da avaliacdo de fornecedores pelos atores atuantes no processo. Como
ja mencionado anteriormente, a atuacdo de forma contundente do dono do processo na
transformacédo dos dados da avaliacdo de fornecedores para a tomada de decisdo e melhoria do
processo de compras poderia minimizar essa situacdo. Além disso, a criacdo de indicadores de
desempenho relacionados a avaliacdo de fornecedor, atrelados as metas das areas, poderia aumentar
0 compromisso dos atores na qualidade das informacg6es prestadas no processo. De acordo com
Manchini (2019), a adocdo de um processo de gerenciamento de indicadores de desempenho nas
organizacOes auxilia no aumento do compromisso da equipe na execucdo das atividades,

especialmente com qualidade e confiabilidade.

4.2.2.2 Despadronizagdo na execucdo das atividades

Esse segundo codigo trabalhado refere-se a falta de padronizacdo formal das atividades
realizadas (falta de procedimento ou informacBes no procedimento existente) e & execucdo de
atividade de forma diferente pelas areas, mesmo com uma definicdo explicita nas diretrizes dadas
pela organizagéo estudada. Korenova e Cepelova (2016) classificam a auséncia ou insuficiéncia de
documentacdo que descrevam o processo de trabalho como um dos fatores que causam o a
ineficiéncia da execucgéo desse processo. Os documentos escritos ajudam os colaboradores a evitar

erros e assegurar a consisténcia (ABPMP, 2021)
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O Quadro 22 apresenta as inferéncias realizadas com base nas verbalizagdes dos entrevistas

relacionado a despadronizacgdo na execuc¢do das atividades.

Quadro 22 — Despadronizacao na execuc¢do das atividades

Categoria: Problema na execuc¢do da rotina

Subcategoria: Despadronizacgéo na execuc¢do das atividades

Inferéncias das verbalizagdes

1) Nao existe prazo definido para a realizacdo das avaliagdes de fornecedores;

2) Nao existe definicdo da forma de realizar a avaliacéo, se é for item que chega ou por aviso de fornecimento
gerado (que pode conter varios itens) e as areas fazem de forma diferente;

3) Nao existe uma defini¢do da area responsavel por realizar o reagendamento da entrega do material quando
necessario (se é o almoxarifado ou o solicitante);

4) Né&o existe uma padronizagdo do atestado de capacidade técnica gerado para o fornecedor, os requisitos
para emissdo desse documento e nem o responsavel por emitir para o fornecedor tal documento

Exemplos das verbalizagdes

E3: N&o, ndo tem prazo [para realizacio da avaliacdo de fornecedor].

E8: Normalmente, antes de avaliar, eu espero em torno de uma semana, mais ou menos, sabe? Mas-isso ndo
é padrdo, ndo.

E5: a gente faz por AF né [a avaliacdo de fornecedores é feita por aviso de fornecimento e ndo por item]. AF
que chega aqui no setor, € feito por essa forma. Quando existem insumos que eventualmente possam ser
adquiridos em conjunto né, particularmente a gente fica assim, o solicitante que tem maior quantidade fica
responsavel por fazer o acompanhamento entdo a AF vai pra aquele setor, entdo aquele solicitante que tem
maior quantidade é feito a avaliagdo desse insumo quando é compartilhado.

E7: Entéo, eu faco por item [a avaliacdo de fornecedores é feita por item e ndo por AF].

E8: Ah, outra coisa, quando eu vou avaliar, eu sé avalio a partir da Gltima nota fiscal, por exemplo, aquela
AF tem cinco itens em produto qualquer e foi me entregue dois itens entdo, eu espero pra fazer a avaliacdo
quando chegar o total dos cinco itens.

E3: Esse atestado de capacidade técnica é gerado pelo Portal de Compras quando o fornecedor possui mais
de 90 pontos na avaliacdo de fornecedores

E11: [o atestado de capacidade técnica] é uma declaragdo feita no Word, eu assino e libero e mando pro
fornecedor.

E9: as vezes eles pedem prorrogacao, almoxarifado pega esses documentos que ele enviou, entra no portal de
compras, e faz o reagendamento.

E14: Entdo, isso € uma que ndo é estabelecido, sabe? Eu acho que quem deveria fazer [0 reagendamento no
portal de compras] é almoxarifado, por qué? Porque ele td em constante contato com o fornecedor. Mas,
assim, acaba que, muitas vezes, o solicitante que faz.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

De acordo com a maioria dos entrevistados, ndo existe um prazo determinado para a
realizacdo da avaliacdo de fornecedores apOs a chegada do material na instituicdo, conforme
relatado por um dos entrevistados — “Nao, ndo existe o prazo definido” [para realizagdo da
avaliacdo de fornecedores] (E6, 2021). Alguns, no entanto, alegaram que realizam essa atividade
de forma tempestiva, conforme verbalizagdo de outro entrevistado: “Se tem um procedimento
institucional eu te falo que eu desconheco esse prazo, mas eu fago tdo logo eu recebo o insumo”
(E7, 2021). No entanto, de acordo com a discusséo ocorrida na segunda reunido do grupo focal, os
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participantes pontuaram que néo seria viavel a defini¢do de um prazo fechado para a realiza¢do da
avaliacdo de fornecedores, mas sim a defini¢do de parametros dependendo do tipo e/ou criticidade
dos materiais comprados pela Funed. Um dos participantes justificou essa situacdo tendo como

base a variabilidade de itens adquiridos na Funed:

Na maioria dos produtos, especialmente produtos simples tem como a gente
avaliar sem muitos problemas. Agora alguns produtos um pouco mais complexos,
dependendo do tipo de negécio, dependendo do tipo de ativo que aquele negdcio vai gerar,
igual na minha experiéncia: o nosso produto esbarra ali em ativos contabeis intangiveis,
ou seja, nos processos de experimento cientifico, muitos itens com o planejamento anual
ndo podem ser utilizados imediatamente e eles sdo muitos caros para se contigenciar uma
amostra ali para se fazer um teste metodoldgico. Dessa forma, alguns itens demoram ali 3
meses, 4 meses para serem abertos. S6 apds a efetiva utilizacdo desses itens € possivel se
fazer, de forma motivada e de forma legal e responsavel, a execucdo da avaliacdo de
fornecimento. (E3, 2021).

Como resultado dessa pesquisa, ndo foi proposto, no entanto, a defini¢cdo desses parametros,
em funcdo da complexidade e variedade dos itens comprados pela Fundacdo. Como proposta
realizada pelo grupo focal, sera necessario, em um novo estudo, a consulta a toda instituicéo,
objetivando, dessa forma, a contemplacédo de todas as especificidades existentes relacionadas aos
materiais e servicos adquiridos na Instituicao.

De acordo com Howard e Abbas (2018), no processo decisorio deve-se considerar a
incerteza do futuro e o proposito da analise da decisdo é permitir que um tomador de deciséo
obtenha uma clareza em relacdo a sua acdo. Nesse sentido, hd a possibilidade de errar, mas
conhecendo-se os caminhos a serem seguidos, reduz-se a possibilidade disso ocorrer, ou seja, a
procedimentacao e o seguimento a esses procedimentos sdo importantes para a reducdo dos erros
dentro do processo. A correta procedimentacdo auxilia, dessa forma, nas decisdes programadas
dentro das organizacdes, que sdo aquelas decisdes tomadas rotineiramente. Esse é um ponto
importante e que necessita ser reavaliado no processo estudado, com a melhoria dos procedimentos
existentes nos topicos relacionados a0 momento da realizacdo da avaliacdo de fornecedores, a
forma da avaliagdo realizada, defini¢do dos atores responsaveis por cada etapa do processo, entre
outros pontos levantados e apresentados nesta pesquisa. No entanto, mesmo com a existéncia de
procedimentos operacionais coerentes dentro do processo, a teoria da racionalidade limitada
pressupde a existéncia de fatores subjetivos na tomada de decisdo, relacionados as limitagcdes do

processo cognitivo, como experiéncias anteriores e elementos emocionais, que podem influenciar
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o individuo a “decidir sobre essa ou aquela op¢do mesmo que sejam contrarias as informagdes das
quais dispdem no momento” (JUNIOR COSTA, 2014).

Além disso, observou-se que ndo ha uma padronizacao na forma de avaliacdo realizada,
uma vez que alguns dos entrevistaram alegaram realizar uma avaliacdo de fornecedores por aviso
de fornecimento gerado (AF), ou seja, uma Unica avaliagdo é realizada para Vvarios itens existentes
num mesmo aviso de fornecimento (que é gerado para cada fornecedor) e outros alegaram fazer
por entrega, ou seja, se em um mesmo aviso de fornecimento constar 5 itens diferentes, essa
avaliacdo é realizada para cada quantitativo de item recebido por vez. Ainda, além dessas variagoes,
observou-se ainda a existéncia de entrevistados que realizam a avaliacéo de fornecedores por item,
mas esperam chegar todos os itens daquela AF para finalizar a avaliacdo daquele item especifico.
Observou-se, no entanto, com a analise documental realizada, que na Resolucdo da SEPLAG que
trata do assunto (DOC 1 — APENDICE M), é expressa a necessidade de realizacéo da avaliagdo de
fornecedores por entrega e ndo por AF, uma vez que o indicador de desempenho calculado pelo
sistema que dara base para o célculo dos outros indicadores também apresentado na resolucéao € o
Indicador de Desempenho do Fornecedor por Entrega (IDF-E). Além disso, todas as descri¢des
existentes na resolucdo em questao que tratam da atribui¢do das pontuacdes com base nos critérios

estabelecidos, mencionam a pontuagédo por entrega e ndo por AF:

Art. 10. O critério Prazo objetiva mensurar o cumprimento das datas previamente
definidas na autorizacdo de fornecimento e nos respectivos agendamentos para a entrega
do objeto.

8§ 1° O responsavel pela avaliagdo deverd registrar no Portal de Compras MG a data efetiva
do recebimento provisorio do objeto, em relagdo a qual o fornecedor sera pontuado
conforme as seguintes regras:

I - 30 (trinta) pontos, se a entrega for realizada na data agendada e conforme prazo
previsto na autorizagéo de fornecimento;

Il - 28 (vinte e oito) pontos, se a entrega for realizada em desacordo com a data agendada,
mas ainda conforme prazo previsto na autorizacéo de fornecimento;

111 - 22 (vinte e dois) pontos, se a entrega for realizada com atraso de até 15 (quinze) dias,
contados a partir do término do prazo previsto na autorizagdo de fornecimento;

IV - 10 (dez) pontos, se a entrega for realizada com atraso de 16 (dezesseis) a 30 (trinta)
dias, contados a partir do término do prazo previsto na autorizacdo de fornecimento; ou
V - 0 (zero) ponto, se a entrega for realizada com atraso superior a 30 (trinta) dias,
contados a partir do término do prazo previsto na autorizacdo de fornecimento. (DOC 1)

Outra variacdo identificada € em relagdo ao documento gerado quando solicitado pelo
fornecedor para atestar a capacidade técnica dele (muitas vezes esse documento é cobrado para

participar de licitagdes de outros Orgdoes ou mesmo para empresas privadas). Apesar do

procedimento existente na instituicdo citar como responsabilidade do fiscal do contrato a emissao
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desse documento, conforme evidenciado na analise documental realizada, observou-se, que muitas
vezes sdo os solicitantes que emitem (e ndo os fiscais), conforme apresentado na fala de um dos
participantes que se enquadra como um dos solicitantes de materiais: “E eu nunca tinha feito isso.
E o setor responsavel quis me ajudar. Eu falei, gente, como que eu vou fazer um atestado de
capacidade técnica sendo que o fornecedor s6 me entregou um produto” (E11, 2021). Além disso,
os dois procedimentos existentes relacionados aos assunto avaliado na andlise documental
realizada (DOC 2 e DOC 3) apresentam a informacdo de que esse atesdado podera ser emitido pelo
fiscal de contrato nos casos em que o fornecedor obtenha uma nota superior a 90 %, mas ficou
evidente que essa ndo é uma regra observada por alguns dos entrevistados que alegaram nao
representarem fiscais de contratos e sim solicitantes e fornecer o documento ao contratado quando
solicitado se a entrega foi efetiva (sem observar a pontuacao de 90 %). Ainda, o procedimento ndo
tras informacgdes da forma de como serd o documento, deixando margem para essa variagdo na
forma de elaboragéo: “Neste caso, o responsavel pela contratagdo podera avaliar a possibilidade de
gerar atestado de capacidade técnica” (DOC 3). Com base na segunda reunido do grupo focal,
ficou evidente a definicdo do responsavel pela geracdo do atestado de capacidade técnica, além de
treinamentos eficientes para a reafirmacédo dessa questdo a instituicdo. A maioria dos participantes
apontaram o Servigo de Contratos (apés a definicdo da area como dono do processo) como o setor
responsavel para a emissdo desse documento, uma vez que a area possuira uma visao mais ampla
em relacdo a todas as entregas realizadas por aquele fornecedor, pemitindo, dessa forma, a
avaliacdo da possibilidade de geracdo desse documento de acordo com o que esta definido na
legislacao.

Outra situacdo observada é em relacdo a falta de definicdo do responsavel por reagendar a
entrega do material no Portal de Compras, quando necessario. Tal situacdo pode ser observada na
afirmacdo de um dos entrevistados: “Entdo, isso € uma que ndo ¢ estabelecido, sabe? Eu acho que
guem deveria fazer [0 reagendamento no portal de compras] é almoxarifado, por qué? Porque ele
t4 em constante contato com o fornecedor . Mas, assim, acaba que, muitas vezes, o solicitante que
faz” (E14,2021). Essa indefini¢do gera outros problemas como lacunas na comunicacao (abordado
no tépico 4.2.2.1), uma vez que quando o solicitante realiza o reagendamento, algumas vezes nao
avisa o almoxarifado, que ndo sabendo, entra em contato com o fornecedor cobrando a entrega,
desgastando a relacdo entre as partes. Com base nessa informacéao, os participantes da segunda

reunido do grupo focal apontaram o solicitante como o responsavel pelo reagendamento, como
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forma de padronizacdo do processo, afirmando, no entanto, a necessidade de comunicagdo com 0
almoxarifado e fiscal de contrato quando ocorrer a necessidade do reagendamento. A Figura 24,

extraida do processo to-be exposto no apéndice P, retrata essa situacao:

Figura 24 - Responsavel pelo reagendamento da entrega no Portal - Processo to-be
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Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Além disso, apesar de um dos procedimentos existentes (DOC 3) citar os formularios para
preenchimento da avaliacdo (DOC 5 e DOC 6), observou-se que algumas areas nao realizam o
preenchimento deles e o procedimento ndo apresenta a maneira como preenché-los, reafirmando,
assim, apesar da existéncia formal do procedimento, a falta de padronizacdo na execuc¢do pratica
do processo pelos atores. Essa situacdo retrata a necessidade de realizacdo de treinamentos
eficientes, fato que seré abordado no préximo tépico desta pesquisa.
4.2.2.3 Lacunas de treinamento

Essa topico relaciona-se a falta de treinamentos ou ineficiéncia dos treinamentos que
ocorrem na instituicdo relacionado a avaliagdo de fornecedores e fiscalizagcdo dos contratos.

De acordo com Silva, Roglio e Silva (2010), apesar da aumento da utilizacdo de ferramentas

de apoio a decisdo, elas ndo ddo conta da complexidade dos fatores que compdem as decisées ndo

programadas, e 0 conhecimento, além de outros fatores como habilidades e atitudes do sujeito,
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impactam a efetividade do processo decisorio. Dessa forma, destaca-se aqui a importancia dos
treinamentos eficientes para a melhoria da tomada de decisdo no processo de avaliacdo de
fornecedores da instituicao estudada e a ineficiéncia ou auséncia dos treinamentos realizados como
fator que afeta diretamente a eficiéncia, eficacia e efetividade do processo analisado.

O Quadro 23 retrata as inferéncias realizadas pelo autor relacionadas a lacunas de
treinamentos existentes no processo com base nas verbaliza¢des dos entrevistados que também esta

expressa de forma exemplificativa no quadro abaixo.

Quadro 23 — Lacunas de treinamento

Categoria: Problema na execuc¢do da rotina

Subcategoria: Lacunas de treinamentos

Inferéncias das verbalizacGes

1) Os treinamentos relacionados ao processo de avaliacdo de fornecedores e fiscalizagdo de contratos na Fundagéo
sdo ineficientes.
2) Hauma caréncia de treinamentos sobre 0 processo.

Exemplos das verbaliza¢Bes

E4: eu achei muito superficial [o treinamento realizado sobre avaliacéo e fiscalizacdo de contrato], sabe? o
treinamento € como se fosse sempre um treinamento introdutdrio, eu acho que tinha que ser mais avangado

E9: ja fiz um treinamento, mas tem muito tempo. Foi logo quando comecou a avaliagdo de fornecedores, mas tem
muitos anos.

E11: Tem treinamento que eu recebi pra fiscais de contrato, mas os treinamentos sao cansativos, treinamentos sao
burocraticos.

E13: A gente vai aprendendo é na prética, & nos erros mesmo.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Com a analise das entrevistas realizadas ficou claro o descompasso existente entre as
atribuicoes elencadas aos atores do processo de avaliacdo de fornecedores na instituicdo estudada
e a quantidade e qualidade de treinamentos realizados pelos servidores em relacdo as atividades
desse processo.

A falta de treinamento é evidenciada por alguns dos entrevistados que salientaram que a
maioria da aprendizagem relacionado ao processo de avaliacdo de fornecedores e fiscalizagéo de
contratos ocorre na pratica, com a execuc¢do didria das atividades - “A gente vai aprendendo ¢é na
pratica, € nos erros mesmo” (E5, 2021). Corréa Junior, Vosgerau e Martins (2020) pontuam que
essa forma de aprendizagem, também conhecida como learning by doing, é advinda da corrente
pragmatista de John Dewey. Morin (2000) afirma que todo conhecimento estad ameacado em algum

nivel de erro. Sendo assim fica evidente na pesquisa a possibilidade da reproducéo de forma errada
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das atividades relacionadas ao processo de avaliacéo de fornecedores na Fundagéo em estudo, uma
vez que 0s atores ndo possuem informagGes na totalidade de como realizar essas atividades de
forma a tornar o processo eficiente.

Da mesma forma, evidenciou-se também que a maioria dos treinamentos existentes
relacionados ao assunto séo ineficientes, como apresentado por um dos entrevistados que critica o
treinamento recebido - “eu achei muito superficial, sabe? o treinamento ¢ como se fosse sempre
um treinamento introdutério, eu acho que tinha que ser mais avangado” (E4, 2021). Sabe-se, no
entanto, a importancia de realizacdo de treinamentos eficientes para a melhoria e 0o
desenvolvimento dos processos organizacionais, como aponta Salas et. al. (2012). De acordo com
0s autores os treinamentos aplicados eficientemente sdo fundamentais para o atingimento das metas
das instituicbes, bem como permitem que as organizacdes se adaptem a mudancas, inovem e
mantenham as equipes de trabalho motivadas. Além disso, Lima (2017) relata a importancia da
figura do fiscal de contratos para a Administragdo Publica, salientando a necessidade desse ator
realizar treinamentos que o auxiliem na execucao de suas atividades. Segundo o autor, no entanto,
a Administracdo ndo deve permanecer inerte e transferir ao servidor a total responsabilidade de se
aprimorar tecnicamente. Ao contrario, Lima (2017) salienta que a Administracdao deve adotar uma
postura proativa e investir no aperfeicoamento do servidor.

A importancia da figura do fiscal do contrato e a necessidade de pessoal qualificado para
exercer tal funcdo também é apontado por Hahn (2011) que aponta que dos um dos pontos criticos
da Administracdo Publica em relacdo a execucdo contratual é a caréncia de pessoal em capacitacédo
de conhecimentos especificos relacionados a funcéo.

A ineficiéncia dos treinamentos também é evidenciada com a realizagcdo da comparacgao
entre os procedimentos existentes sobre o processo na instituicdo (DOC 2 e DOC 3) e a execugéo
pratica das atividades, contento varias divergéncias entre as duas situacbes. Como exemplo,
observou-se a existéncia definida no procedimento avaliado na analise documental em relagéo a
responsabilidade do fiscal do contrato em “Emitir Atestado de Capacidade Técnica, se for o caso”
(DOC 3, 2019), no entanto, como apresentado no topico 4.1, essa € uma atividade realizada pelo
solicitante que, na maioria das vezes, difere da figura do fiscal de contratos legalmente instituido.
Da mesma forma, os procedimentos existentes relacionados a avaliacdo de servigos e materiais
(DOC 2 e DOC 3) também atribuem a competéncia de avaliar o fornecedor para o fiscal de

contratos — “Avaliar os fornecedores com base na anélise critica do processo e das infracdes
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cometidas por ele”” (DOC 3), mas essa avaliacao é realizada atualmente pelo solicitante ou por um
terceiro da &rea responsavel por realizar a avaliacdo de toda a area, como relatado no topico 4.1.1.
A importancia da realizagdo de treinamentos e alinhamento dos executores aos procedimentos
institucionais é abordada por Back e Daniel (2011) que afirmam que a 0s procedimentos e 0sS
treinamentos destes devem ir além de simplesmente transmitir as habilidades e competéncias
relevantes, mas também definir responsabilidades individuais de todas as partes envolvidas e
promover um alto grau de motivacao dos executores.

Por fim, com base no objetivo dessa pesquisa que visa avaliar como a gestdo de processos
poderia contribuir para a melhoria da tomada de decisdo no processo de avaliacdo de fornecedores
de uma Fundacdo Publica do Estado de Minas Gerais, ressalta-se a importancia na realizacdo de
treinamentos para a melhoria dos processos organizacionais com base no novo processo proposto
(to-be) no apéndice N. Moraes e Lopes (2018) reforcam essa necessidade quando pontuam que
“Para introduzir novos processos de trabalho ou novas formas de comportamento, respectivamente,
é importante construir sobre o atual modelo mental e muda-lo gradualmente, realizada por meio de
treinamento” (MORAES, LOPES, 2018, p. 113).

Tendo como base a segunda reunido do grupo focal realizada nessa pesquisa, a totalidade
dos participantes concordaram com a necessidade de realizacdo de treinamentos eficientes. Além
disso, a periodicidade e melhor periodo para a realizacdo desses treinamentos foram discutidos e
0s participantes apontaram a necessidade de realizagdo semestral dessas atualizacGes e 0s meses
de fevereiro e agosto como o periodo mais apropriado (Figura 25) para a concretizacdo, alem de
treinamentos de acordo com a necessidade (como mudancas de areas dos servidores que executarao

a atividade):

Figura 25 - Realizacdo de treinamentos eficientes - processo to-be

Sel
Or

Data agendada para o
treinamento (fevereiro
e agosto)

Organizar
treinamento sobre
avaliacdo de
fornecedores e
fiscalizagdo de
contratos

Realizar
pesquisa sobre
eficacia do
treinamento

Comunicar via
e-mail e intranet
aos atores sobre

o treinamento

Ministrar/
Conduzir
treinamento

Treinamento com
os atores do
processo
realizado

Servico de Contratos

o

Evento com fornecedores
realizado

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.
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De acordo com os participantes, a definicdo desses meses se justifica por representarem
meses em que se iniciam, de fato, os semestres na Instituicdo para muitos servidores, uma vez que

nos meses de janeiro, junho e julho, muitos estdo de férias em funcédo de férias escolares dos filhos.

4.2.3 Aspectos externos influenciadores

Aqui serdo abordados os problemas relacionados aos aspectos externos a instituicéo estudada
que afetam na eficiéncia do processo. Essa defini¢cdo corrobora com os achados de Korenova e
Cepelova (2016) que denominam esses aspectos como “fatores fixos” e os classificam como fatores
resultantes do ambiente em que as organizacgdes publicas estdo inseridas e sua presenc¢a nao podem
ser corrigidas significadamente pelos gestores.

No entanto, um dos fatores incluidos neste tdpico refere-se as lacunas no sistema utilizado e
vem de encontro a classificacdo relacionada a esse aspecto realizada por Korenova e Cepelova
(2016). Para esses autores, problemas relacionados a implantacéo de tecnologias séo classificados
como “fatores variaveis” que afetam a eficiéncia dos processos e ndo como fatores externos ou
fixos. Tal classificacdo, porém, foi realizada nesta pesquisa tendo como base o fato de que o sistema
utilizado pelo Estado de Minas Gerais como obrigatério para a realizacdo da avaliacdo de
fornecedores pelos érgdos do Estado, o Portal de Compras, ter sido criado pela SEPLAG e todo a
manutencdo e alteraces do sistema ser operacionalizada por esse 6rgdo, que apesar de possuir um

vinculo administrativo com a Funed, é um o6rgdo externo e diferente da fundacéo estudada.

4.2.3.1 Lacunas no sistema utilizado

Esse topico aponta problemas encontrados com a operacionaliza¢do do Portal de Compras, que
representa o sistema utilizado pelo Estado de Minas Gerais de forma obrigatéria para a realizagdo
da avaliacdo de fornecedores, além de outros tramites, conforme apresentado no artigo 8 da
resolucao 13 da SEPLAG de 07 de fevereiro de 2014: “A Avaliagao de Desempenho do Fornecedor
sera registrada Portal de Compras MG” (DOC 1).

Morgan (1996), com base na teoria de racionalidade limitada de Simon, afirma que as

organizagOes nunca podem ser perfeitamente racionais, porque 0s seus atores possuem habilidades
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limitadas no processamento das informacgOes. Dessa forma, a utilizacdo de um sistema de
informagcdo eficiente nos processos organizacionais podera melhorar o processo decisério, uma vez
que auxiliara no processamento dessas informac6es que dardo base a tomada de deciséo.

O Quadro 24 apresenta as inferéncias realizadas com base nas verbaliza¢Ges dos entrevistas e

exemplificagcdes da subcategoria dessas verbalizagdes relacionadas a lacunas do software utilizado.

Quadro 24 — Lacunas no sistema utilizado

Categoria: Aspectos externos influenciadores

Subcategoria: Lacunas no sistema utilizado

Inferéncias das verbalizagdes

1) A plataforma (Portal de Compras) ndo reconhece um reagendamento de data de entrega (mesmo quando
solicitado pela organizacao) e isso afeta a nota do fornecedor, que perde ponto no critério “data de
entrega”. Esse ndo reconhecimento da data de reagendamento faz com que o sistema envie e-mails aos
fiscais de contrato desnecessariamente.

2) Quando um mesmo aviso de fornecimento consta produtos de areas diferentes, apesar das areas
realizarem suas avalia¢des no sistema, essa avaliagéo so fica disponivel para visualiza¢do ap6s todas as
areas que constam na AF realizarem suas avaliagdes.

3) Quando é realizado o reagendamento no Portal de compras, o sistema ndo reconhece a nova data e
continua enviando e-mails automaticos para o solicitante e fiscal do contrato informando o atraso na
avaliacdo de fornecedores;

4) O sistema ndo contempla a avaliacéo de fornecedores de servicos;

5) Os critérios e perguntas existentes no sistema para a realizacdo da avaliacdo sdo simplistas e ndo
contemplam todas as especificidades do processo;

6) O Portal ndo permite a avaliacdo em uma mesma entrega com itens defeituosos e itens bons.

Unidade de registro das verbalizactes

E2: ele [fornecedor] me mandou justificativa falando de um atraso e foi autorizado né, e a pontuacéo do
fornecedor abaixa e entdo ndo é culpa dele.

E5: Foi emitida hoje [o aviso de fornecimento]. Ai o fornecedor teria até dia 21/02 pra entregar. Se ele
entrega dia 20 e eu lango essa data, dia 20, ele é penalizado no portal.

E9: Quando a gente faz um reagendamento, pela logica, esse e-mail que o portal de contas manda pra gente
todo dia, enquanto ele ndo faz avaliacdo do fornecedor, quando chega em atraso era pra parar de receber. SO
que tem um erro, ta ocorrendo um erro no portal de compras que esse e-mail ndo para, ndo para, mesmo que
voceé reagendou. O portal de compras continua mandando e-mail todo dia até vocé conseguir fazer a
avaliacéo.

E11: Sé assim, s6 consta a avaliacdo, depois que o ultimo item que chegou. Ah...depois, assim, eu avaliei as
garrafas primeiro, elas chegaram dentro do prazo, mas ndo constou no histdrico do portal de compras, s6
consta depois que todos os produtos chegaram. Eu acho que deveria constar porque foi realizada.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Um dos problemas advindos do sistema utilizado se refere ao ndo reconhecimento do Portal
de compras em relacdo ao reagendamento para entrega do produto. Quando o fornecedor solicita
alteracdo da data de entrega por qualquer problema existente ou mesmo a Funed, em acordo com

o fornecedor, solicita a entrega em uma data diferente daquela previamente agendada, o
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responsavel deverd entrar no Portal de Compras e realizar o reagendamento da entrega. No entanto,
esse reagendamento (ou nova data agendada) ndo € contabilizada para no calculo da nota atribuida
ao fornecedor no quesito “data de entrega”, uma vez que o Portal de Compras considera apenas a
data inicial agendada para entrega, afetando, assim, a nota final atribuida ao fornecedor, mesmo
quando ha o aceite pela Funed do pedido realizado pelo fornecedor. Essa situacdo pode ser
visualizada na fala de um dos entrevistados - “s6 que, por exemplo, todo fornecedor, quando ele
entrega atrasado eles tém a nota deles diminuidas. Mesmo acontecendo o reagendamento, o sistema
ndo aceita” (E6, 2021). Esse ndo reconhecimento do reagendamento ndo se da apenas quando o
pedido de reagendamento é solicitado pelo fornecedor (e aceito pela instituicdo), mas também
quando o pedido é realizado pela propria Funed. Além disso, quando o fornecedor antecipa a
entrega ele também é penalizado em relacdo a data de entrega. Essa questdo é apresentada por um
dos entrevistados — “Se a AF foi emitida hoje. Ai o fornecedor teria até dia 21/02 pra entregar. Se
ele entrega dia 20 e eu lanco essa data, dia 20, ele é penalizado no portal” (ES, 2021).

Outro ponto apresentado por um dos entrevistados impactado também pelo néo
reconhecimento da nova data reagendada no Portal de Compras é em relacdo ao envio de e-mails
de forma automatica ao fiscal pelo sistema informando a pendéncia para avaliacdo. Esses e-mails

continuam a ser enviados mesmo com o reagendamento da entrega do produto:

“Quando a gente faz um reagendamento, pela logica, esse e-mail que o portal de compras
manda pra gente todo dia, enquanto ndo se faz a avaliacdo fornecedor era pra parar de
receber. Sé que tem um erro, ta ocorrendo um erro no portal de compras que esse e-mail
ndo para mesmo que voceé reagendou. O portal de compras continua mandando e-mail todo
dia até vocé conseguir fazer a avaliagdo” (E9, 2021)

Alem disso, de acordo com outro entrevistado, quando existe itens comuns (de um mesmo
fornecedor) para areas diferentes dentro da instituicdo, apenas uma pessoa que recebeu o produto
consegue realizar a avaliacdo dentro do Portal de Compras. Além de ndo existir uma definicéo
expressa de quem realizara a avaliagdo no Portal, nesses casos, existe uma inseguranga por parte
do executor, uma vez que o0 processo de recebimento de materiais é realizado por area, do seu
quantitativo especifico, e ndo existe uma comunicagdo entre essas areas.

Ziemba e Oblack (2013) salientam a importancia de se melhorar os processos antes da
implantacdo de qualquer automagéo, para ndo se automatizar o erro. Apesar das organizacOes

entenderem a importancia da tecnologia da informacéo, é grande a incidéncia de insucessos na
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implantacdo de sistemas (LOWE E MACINTOSH, 2007; MALANOVICZ, 2021; SANTOS E
BRETERNITZ, 2016; VARGAS E MACHADO, 2019;). Adicionalmente, Rezende e Abreu
(2009) afirmam que o retorno desejado pelas empresas com investimentos em tecnologia da
informacao ndo esta sendo satisfatorio em funcao da ndo observacédo de aspectos politicos, sociais
e comportamentais envolvidos na implantacdo do sistema, bem como a falta de estratégia de
desenvolvimento e implantagéo.

Dessa forma, apesar da importancia e necessidade de um sistema para apoio a decisdo no
processo de avaliacdo de fornecedores da Funed, observou-se a necessidade de restruturacdo do
sistema atualmente utilizado (Portal de Compras), a fim de adequar o sistema ao processo e negdcio
da Fundacédo. Melo (2006) e Dos Santos, Pereira e Silveira (2017) concordam sobre a importancia
de se ter um sistema de apoio a decisdo para o auxilio aos gestores na tomada de decisdo, entretanto,
argumentam a necessidade desse sistema possuir informag6es adequadas e que levem seguranca que
o administrador precisa para escolher qual a melhor decisdo para a organizacdo. Sendo assim, é
importante que a alta Direcdo da Fundacédo apresente a demanda para reestruturacao do Portal de
Compras a SEPLAG, responsavel por gerencial o sistema, objetivando o atendimento do sistema
ao negocio da Instituicdo. Abaixo (Quadro 25) encontram-se 0s pontos necessarios para alteracao
no Portal de Compras, validados pelos participantes dos grupos focais. Os itens 8, 9 e 10

representam propostas realizadas pelos participantes nos grupos focais realizados.

Quadro 25 - Acdes necessarias para a restruturacdo do Portal de Compras

Ac0es necessarias para a reestruturagdo do
Portal de Compras em relacgéo a avaliagéo de Observacdes
fornecedores

Necessario que o sistema diferencie o reagendamento que foi
Reconhecimento do campo "reagendamento de aceito pelo contratante (para utilizar para o calculo da nota a

fornecedor entrega antes

1 data" para a computacdo da nota do fornecedor nova data agendada) daquele que néo foi aceito (que devera
afetar a nota do fornecedor)
Nio diminuir a nota do fornecedor auando o Entregas dentro do periodo definido na AF (ex: em até 30 dias da
2 g data de recebimento da AF pelo fornecedor) o fornecedor néo

podera ser penalizado no critério "prazo de entrega”

Reconhecimento do campo "reagendamento de
3 data" para o envio de e-mails aos fiscais de
contrato/ solicitante

Quando for realizado reagendamento no Portal de compras (nova
datas para entrega do item) o Portal sé devera enviar e-mails aos
solicitantes e/ou fiscais quando houver atrasos com base nessa
nova data inserida no sistema

Reestruturacdo das perguntas da avaliagcdo com
4 | base nos formuldrios ja existentes e utilizados
pela Funed

Continua...
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Quadro 25 - AcBes necessarias para a restruturacdo do Portal de Compras
(conclusdo)

Acdes necessarias para a reestruturacéo do
Portal de Compras em relacdo a avaliacdo de Observacoes
fornecedores
6 Incorporacéo da avaliagdo de servigos no i
sistema
Geracéo de relatérios para auxilio do dono do
processo ha gestao do processo e transformacéao i
e utilizagdo das informacdes na melhoria do
processo de compras
Possibilidade de realizacéo da avaliagdo de No processo da Euned. em uma mesma AF i itens de &r
forma fracionada (cada area conseguir realizara | . P L . " POSSUI 1tens de areas
7 o - diferentes e cada area deve conseguir realizar a avaliacdo desses
avaliacdo do seu quantitativo de um mesmo . :
itens de forma independente (por entrega)
produto de uma mesma AF)
Essa informacg&o sera importante para contabilizar a quantidade
de notificagdes realizadas pelo contratante e o tempo de resposta
do fornecedor. Essas notificacdes sdo realizadas de forma
Inclusdo da pergunta sobre a quantidade de frequente e muitas vezes ha uma demora do fornecedor na
8 | notificagdes realizadas ao fornecedor e tempo resposta a instituicdo e em nenhum momento essa situacéo é
de resposta do fornecedor contabilizada para o célculo da nota ao fornecedor. Para a
concretizaco dessa questdo, deve-se ter uma relacdo forte os
processos de fiscalizago de contratos e avaliagdo de
fornecedores
Em uma mesma entrega pode conter itens defeituosos e itens
9 Permitir avaliar uma mesma entrega com itens | bons. Atualmente o sistema permite avaliar a entrega total, ndo
"bons" e itens "ruins" possuindo opgdo para inser¢do dessa separacdo no momento da
avaliacdo (avaliar alguns itens como bons e outros como ruins).
O cadastro do processo de compras é realizado na fase interna do
processo, em que é inserido o solicitante responsavel pela
10 Perm!ti.r substituir a pessoa (e-mail) do compra (e 0 e-mail desse solicitante). A partir dai ndo ha a op¢do
solicitante cadastrado no processo de troca desse responsavel, mesmo com a mudanca da pessoa de
area e o sistema continua a enviar e-mails para esse responsavel
cadastrado inicialmente

Fonte: Elaboragéo propria, 2021.

Destaca-se aqui a importancia da alta gestdo no processo de implantacdo das melhorias
propostas, com a necessidade de intermediacdo dessa gestdo na solicitacdo a SEPLAG para a
realizacdo da reestruturacdo necessaria, conforme apresentado no Quadro 26. De acordo com a
ABPMP (2021), um dos fatores mais importantes para se garantir o sucesso na implementacao do
processo to-be é o incentivo direto da equipe de lideranca executiva, que deve ser o principal
patrocinador na retaguarda do projeto de melhoria de processos.

Costa Junior (2014) aponta que varios estudiosos tém levantado dados que comprovam a

contribuicdo dos sistemas de informacao inteligentes no processo de tomada de deciséo e reflete
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sobre a possibilidade do desenvolvimento em hardware e software levar o homem a decidir por
uma racionalidade absoluta ao invés da racionalidade limitada. Assim, ressalta-se a importancia da
melhoria do Portal de compras no processo de avaliacdo de fornecedores da Funed para, dessa
forma, contribuir para a qualidade das informac6es geradas no processo, objetivando a melhoria

da tomada de decisdo no processo de compras publicas da Fundacéo.

4.2.3.2 Aspectos regulatorios

Esse topico retrata a influéncia dos aspectos regulatérios no processo em questdo, tanto no
que se refere a existéncia de legislagdes limitantes, quanto na verificacdo de descumprimento da
legislacdo existente com base no processo atual de avaliacdo de fornecedores realizado pela
instituicdo em estudo. A andlise de contetido das entrevistas realizadas na pesquisa foi atrelada,
neste topico, a andlise documental das legislacBes existentes que tratam da avaliacdo de
fornecedores, conforme apresentado no Apéndice M.

Raczynska (2015) e Ziemba e Oblak (2013) apontam o estabelecimento de leis e
regulamentos pelos legisladores como uma das barreiras para a melhoria dos processos ha
administracdo publica. Korenova e Cepelova (2016) corroboram com essa exposi¢do afirmando
que um dos problemas em gestdo de processos na administracdo publica é um ambiente legislativo
estrito (o extenso sistema juridico estabelecido em cada pais, constituicdo, atos juridicos e assim
por diante).

O Quadro 26 retrata as inferéncias realizadas relacionadas a subcategoria intitulada
“aspectos regulatorios” com base nas verbalizagdes dos entrevistados que também sdo apresentadas

no esquema.

Quadro 26 — Aspectos regulatorios

Categoria: Aspectos externos influenciadores

Subcategoria: Aspectos regulatorios

Inferéncias das verbalizagdes

1) Existem legislacdes limitantes que dificultam a cobrancga de documentos ao fornecedor e, com isso, a incluséo de
mais critérios para avaliagdo desse fornecedor;

2) No processo atual ndo existe uma vinculacdo da realizacdo da avaliacdo de fornecedores com a liquidacéo da
despesa, 0 que representa um descumprimento da legislacdo atual existente;

Continua...
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Quadro 26 — Aspectos regulatérios
(conclusdo)

Categoria: Aspectos externos influenciadores

Subcategoria: Aspectos regulatorios

Unidade de registro das verbalizacdes

E12: Mas é uma restricdo da legislacdo. A gente tem dificuldade, as vezes, de colocar algumas exigéncias, a cobranca
de alguns documentos e a aceitacdo da regularidade de requisicdo daquele determinado documento.

E13: Se ele cumpriu as regras, ta previsto em contrato, isso é nada mais nada menos do que o qué: Avaliar 0 nosso
fornecedor, certo? E isso tinha que vir em qual momento? No momento de lancar a nota, por qué? Se fizesse isso, isso
seria passado pela area responsavel por avaliar o fornecedor e ele a tomar suas providéncias junto a area fiscal, né?
Olha, o fornecedor entregou a documentacdo? N&o, ndo entregou, ou seja, ele ndo prestou o que tava previsto em
contrato. Entdo, enquanto ele ndo prestar ele ndo recebe. Eu ndo sei se eles poderiam ter feito isso, mas tenta isso aqui,
talvez seria uma logica que, realmente, faria efeito. Coisa paralela. Se o fornecedor ndo prestou, nés vamos colocar a
nota fiscal que ele vai receber do mesmo jeito? Isso ndo é cobrado pra gente.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

De acordo com a anélise de conteido das entrevistas realizadas e legislacdes apontadas
descritas no Quadro 27, ficou evidente o descompasso entre a finalizagdo do processo de avaliacéo
de fornecedores na instituicdo estudada e 0 objetivo descrito por lei para essa avaliagdo. A
legislacdo existente que trata do processo de avaliacdo de fornecedores atrela o resultado dessa
avaliacdo a liquidacédo da despesa nos 6rgéos publicos do Estado de Minas Gerais, como € apontado
no artigo 8 da resolucdo da SEPLAG (DOC 1): “A Avaliagdo de Desempenho do Fornecedor sera
registrada no Portal de Compras MG ap06s o recebimento definitivo do material, e sera pré-requisito
para a liquidagdo da despesa” (DOC 1). No entanto, no processo que ocorre atualmente na
instituicdo estudada, ndo existe esse pré-requisito para a realizacéo da liquidacédo da despesa, e sim
o0 ateste da nota fiscal (que sdo etapas diferentes dentro do processo). A Figura 26, extraida do
processo to-be desenhado e validado pelos participantes da segunda reunido do grupo focal

(Apéndice O), contém essa vinculacao, objetivando o seguimento a legislacao que trata do assunto:
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Figura 26 - Avaliagdo como pré-requisito para liquidacéo - Processo to-be

Realizar avaliaggo
de fomecederes
.

Avaliagio do Fornecedor
no Portal de Compras
realiza

)
(=)

Avaliar
fomecedor no
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Erwiar resultado da
avaliagdo para fiscal | »
de Contrato e
Senvigo de Contratos

SOLICITANTE

Incluir resuitade
da avaliagdc a0
processo do SEl

Avaliacio 5 :
realizada Processo disponivel
para liquidacac da
despesa

pagamento

Responsavel:
Almaoxarifado

Verificar
realizago da
avaliagao de
fomecedor

Solicitar
avaliacdo para o
solicitante/ fiscal

Area Financelra
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2021.

Outra situacdo evidenciada que esta em desacordo com a legislacdo existente, foi em relagédo
a nota final do fornecedor no quesito “prazo de entrega” quando existe atraso fundamentado pelo
fornecedor com o aceite da justificativa pelo solicitante. De acordo com a legislacdo, nessa situacao
descrita, o fornecedor deverd ser pontuado com a, totalidade dos pontos. “Na hipétese de a
justificativa mencionada no paragrafo anterior ser aceita pelo responsavel pelo recebimento, o
fornecedor sera pontuado com a totalidade dos pontos” (DOC 1). Porém, conforme relatado no
topico 4.3.1, o sistema utilizado para a realizacdo da avaliacdo (Portal de Compras) ndo considera
essa justificativa e a nota final do fornecedor se baseia na data inicialmente lancada no sistema para
a entrega do fornecedor, ou seja, para calculo da nota de avaliacdo do fornecedor o Portal de
Compras ndo considera qualquer reagendamento realizado. Em relacdo a essa situagdo, uma das
acOes a ser realizada pela instituicdo em estudo € o alinhamento com a SEPLAG para a adequacéo
do sistema utilizado (Portal de Compras) para atendimento da legislagdo criada pela prépria
SEPLAG, conforme descrito na sessao anterior.

Um dos entrevistados destacou que ha a dificuldade advinda das legislagcfes existentes da
inser¢do de outros requisitos na avaliacdo de fornecedores e da criagdo de um programa de pré-

qualificagdo na instituicdo, uma vez que sdo questionados pelo setor juridico (Procuradoria ou
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AGE) de exigéncias ou documentos solicitados: “E uma restricio da legislacio. A gente tem
dificuldade, as vezes, de colocar algumas exigéncias, a cobranca de alguns documentos e a
aceitagdo da regularidade de requisi¢do daquele determinado documento” (E12, 2021). Essa
situacdo vai ao encontro a pesquisa de Korenova e Cepelova (2016), que apontam que o0 ambiente
em que se encontra a administracdo publica, regido por legislac@es rigidas, gera uma limitacdo no
processo decisorio que pode impactar a melhoria dos processos de trabalho nesses tipo de
instituicao.

De acordo com Simon (1979), dentro da racionalidade limitada, aspectos relacionados ao
ambiente em que o tomador de decisédo esta inserido reflete, de forma consideravel, na tomada de
decisdo. Dessa forma, “qualquer a¢ao do tomador de decisdo s6 pode ser vista e entendida no
contexto no qual a acdo se desenrola” (JUSTA, 2011, p. 8). Nessa perspectiva, a instituicao
estudada, uma fundagao publica, esta inserida num ambiente burocratico em que “as competéncias
sdo racionalmente definidas e rigorosamente determinadas por leis ou regulamentos” (JUSTA,
2011, p. 8), que resulta em uma reducdo de autonomia em relacdo a gestdo das organizacdes
privadas (SHEPHERD, 2003).

Outro ponto verificado e ja abordado neste estudo foi a questdo da avaliagdo de
fornecedores que é realizada por AF e ndo por entrega, contrariando o que se encontra descrito no
arcabouco legal. A realizacdo de treinamento eficientes e a insercdo de lembretes nas telas dos
servidores com o tema poderia minimizar a situagéo.

Tendo como base problemas elencados neste topico, € necessario o alinhamento dos
processos de negdcios da Funed as legislacbes existentes, visando o cumprimento do principio da
Legalidade e consequente apoio e embasamento para as tomadas de decisdes no 6rgao publico.
Apesar das legislacdes existentes na administracdo publica representarem restricbes aos processos
de negacios, conforme apontado pelo CBOK que classifica essas restricbes como regras de negdcio
e salienta que essas regras “impodem restrigdes ¢ impulsionam decisdes que afetam a natureza e o
desempenho de um processo” (ABPMP, 2021, p. 140), uma das responsabilidades e desafio do
BPM nas organizagfes publicas é a observancia ao devido cumprimento legal, se atentando,
simultaneamente, ao principio da eficiéncia (BORGES, WALTER E SANTOS, 2016).

Sendo assim, é de grande importancia que se consiga implementar uma melhoria do processo de

avaliacdo de fornecedores na Funed, se atentando para as legislacfes existentes sobre o assunto.
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Lemos et. al. (2018) salienta o desafio da gestdo de processos nos érgdos publicos de implantar
metodologias que atendam as metas da gestdo e a legislacdo de forma harmoniosa.

Ademais, é de grande importancia a observacao da legislacdo para o processo decisorio na
Administracdo Publica e os danos resultantes de uma decisdo que descumprem esses instrumentos
pode resultar em responsabilizacdo do gestor (PASSOS DA SILVA, 2013). Dessa forma, 0s
procedimentos, 0s processos e sistema relacionados a avaliacdo de fornecedores da Fundagdo em
estudo devem ser reestruturados, a fim de adequar todos esses instrumentos as legislacdes
existentes que tratam do assunto pesquisado. Reafirma-se aqui a necessidade de realizacdo de
treinamentos eficientes, objetivando o seguimento dos procedimentos existentes e do processo to-

be proposto.
4.2.3.3 Dificuldades no angariamento de fornecedores

Esse tdpico retrata o problema relacionado a dificuldades na captacdo de fornecedores para
participacdo dos processos licitatorios, 0 que impacta a qualidade e veracidade da avaliacdo de
fornecedores. O Quadro 27 apresenta as inferéncias realizadas pelo pesquisador em relacdo ao

assunto abordado nesse topico com base nas verbaliza¢fes dos entrevistados descritas no quadro.

Quadro 27 — Dificuldade no angariamento de fornecedores

Categoria: Aspectos externos influenciadores

Subcategoria: Dificuldade no angariamento de fornecedores

Inferéncias das verbalizagdes

1) Muitas avaliacOes de fornecedores sdo realizadas de forma irreal, uma vez que os solicitantes temem avaliar
negativamente o fornecedor e este sofrer alguma penalidade e ndo poder participar de outras licitacGes e
fornecer para a Fundacdo.

Unidade de registro das verbalizactes

E4: A gente geralmente acaba ndo penalizando o fornecedor, assim colocando uma nota tdo baixa que a gente sabe
que aquela nota ela pode impactar o fornecedor talvez, pode ndo fornecer pro Estado né

E5: saber que aquela avaliacdo pode gerar uma penalidade praquele fornecedor, sabendo que a gente s6 tem aquele
fornecedor, a gente ndo vai fazer isso, entdo realmente esse € um problema muito sério que a gente ta tendo
ultimamente.

E7: Entdo, se a gente for penalizando os fornecedores, a ponto deles ndo poderem nos fornecer, nos limita muito.

Fonte: Dados da pesquisa, 2021.

Essa relagdo entre os processos de licitacdo e avaliagdo de fornecedores é nitida uma vez

que a maioria dos entrevistados relatou que, em algumas situacdes, o fornecedor ndo ¢ avaliado de
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forma realista, j& que ficam com receio dele tirar uma nota “muito baixa” e ficar impedido de
participar das legislacfes subsequentes e, com isso, ndo poder mais fornecer para a Fundagéo e a
area ficar desabastecida. Tal situacao pode ser visualizada com a fala de um dos entrevistados - “A
gente geralmente acaba ndo penalizando o fornecedor, assim colocando uma nota tdo baixa que a
gente sabe que aquela nota ela pode impactar o fornecedor talvez, pode ndo fornecer pro Estado
né” (E4, 2021). Nesse contexto, alguns dos entrevistados pontuaram também que j& presenciaram
desabastecimento em funcéo dessa situacdo, o que vem ao encontro da afirmacdo de Motta e
Vasconcelos (2013), que apontam que experiéncias anteriores dos tomadores de decisdo afetam a
decisdo tomada, com base na racionalidade limitada.

Observa-se, entdo, que apesar de alguns solicitantes relatarem a desconexdo entre a
aplicacdo de penalidades e a avaliacdo de fornecedores no processo analisado, além da falta de
comunicacdo entre fiscal e avaliador, como apresentado nos topicos anteriores, a preocupacdo em
relacdo a penalizacdo do fornecedor é vélida uma vez que as Leis 8.666/1993 e 14.133/2021 (DOC
9 e 10) abordam a tematica. De acordo a Lei 14.133/2021, seréo aplicadas san¢des aos responsaveis

pelo cometimento de infragdes descritas na referida Lei:

Art. 156 - Serdo aplicadas ao responsével pelas infragdes administrativas previstas nesta
Lei as seguintes sanc¢des:

| - adverténcia;

Il - multa;

111 - impedimento de licitar e contratar;

IV - declaracdo de inidoneidade para licitar ou contratar (BRASIL, 2021)

Além disso, o risco do ndo recebimento e da possibilidade de sofrer as san¢6es descritas no
art. 86 da Lei 8666/1993 (DOC 9) e artigos 156 e 162 da Lei 14.133/2021, como multa, e as
clausulas exorbitantes definidas na Lei 8666/1993 e no art. 104 da lei 14.133/2021 geram um
cenario de inseguranca de alguns fornecedores quanto ao fornecimento para a administracdo
publica (PERCIO, 2020), o que aumenta o nimero de pregdes fracassados e a dificuldade em se
conseguir com facilidade fornecedores para determinados produtos.

Por fim, Howard e Abbas (2018) argumentam que para a tomada de decisdo, 0s gestores
consideram as alternativas que estdo acessiveis no momento da escolha. Se eles ndo possuem
alternativas ou tém apenas uma, entdo ndo ha escolha sobre o que fazer e ndo ha nenhuma decisédo
a se tomar. Os autores afirmam ainda que encontrar alternativas exige tempo e esforco. Sendo

assim, é importante aqui um esforco maior do setor de compras na captacdo de fornecedores,
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objetivando fornecer alternativas aos atores do processo quanto a compra e quanto as possibilidades

de realizacdo de uma avaliacéo real dos fornecedores na Fundacéo estudada.

Os participantes da segunda reunido do grupo focal realizado apontaram em relacéo a essa

situacdo, a necessidade de realizacdo de seminarios periddicos com os fornecedores, conforme ja

descrito anteriormente nesta pesquisa. Esse estreitamento na relagéo entre Fundacao e fornecedores

possibilitard um aumento na captacdo de fornecedores e uma consequente diminuicdo do

quantitativo de processos desertos e fracassados e, com isso, uma seguranga e consciéncia maior

dos solicitantes quanto a realizacdo da avaliacdo de forma realista.

4.2.4 Sintese dos problemas identificados com a analise dos processos e das

solucdes propostas

O Quadro 28 apresenta uma sintese dos principais problemas identificados no processo de

avaliacdo de fornecedores da Funed e as solugdes propostas em relacéo a esses problemas:

Quadro 28 - Sintese dos problemas identificados e solu¢bes propostas

Problemas identificados

Solucdes propostas

Falta de visdo sistémica

Lacunas na comunicacdo

1)Comunicacéo entre o responsavel pelo processo e 0s outros atores
é realizada por meio da intranet (comunicagdo ineficiente)

2)N&o existe cobranga formal as areas para realiza¢do da avaliagéo;
3)Comunicagéo entre o solicitante que realiza a avaliagdo do
fornecedor e o fiscal do contrato s ocorre quando ha algum
problema com o material, depois de muitas tentativas de resolugdo
pelo solicitante com o fornecedor (falta de relagéo entre o processo
de avaliagdo de fornecedores e fiscalizagdo de contrato);

4)Em algumas éreas a pessoa que realiza a avaliagdo de
fornecedores € diferente da pessoa que utiliza o produto e a
comunicacdo entre esses dois atores ocorre apenas quando existe
algum problema com o material,

5)Quando ha reagendamento pelo solicitante da entrega no Portal de
compras, algumas vezes nao existe comunicagao da situagdo ao
almoxarifado;

6)Falta de comunicacdo entre a avaliacdo realizada pelos receptores
do servigo apds a execucdo deste e a avaliagdo formal institucional
do servigo realizada pelo fiscal de contratos.

1) O dono do processo devera gerenciar o processo, verificando de
forma constante as areas que ndo realizaram essa avaliacéo e
cobrando, via e-mail, e monitorando a efetivacéo da atividade
pelos atores;

2) Reestruturagdo do processo e procedimentos, de forma que
contemple a obrigatoriedade em se comunicar todas as
intercorréncias no processo ao almoxarifado e fiscal de contrato
e/ou outra pessoa responsavel por realizar a avaliagao, e o fiscal,
com responsabilidade em notificar o fornecedor em todos os
momentos em que ocorrer tais intercorréncias e inserir essas
informacgdes nos controles relativos a fiscalizagao de contrato;
3) Comunicacao ao Fiscal, Dono do Processo e Almoxarifado
sobre as avaliages positivas e negativas, bem como
reagendamentos de entregas ocorridos;

4) Avaliagdo realizada pelos receptores do servico representardo
entradas para a avaliacdo institucional dos fornecedores de
Servicos.

Informac@es preenchidas sem finalidade especifica

1) N&o h& um retorno da avaliagéo de fornecedores para os
solicitantes e fornecedores;

2) Nao existe a¢do de melhorias do processo com os dados obtidos
com a avaliagdo de fornecedores;

3) Preenchimento de formuldrios pelas areas que sdo arquivados nas
préprias areas e sem utilizacdo dos dados gerados.

1) Os dados gerados pela avaliagdo deverdo ser trabalhados pelo
dono do processo de forma a serem entradas para a pesquisa de
mercado realizada pela area de compras;

2) Instituicdo e fornecedores deverao ser informados sobre as
notas obtidas pelos fornecedores e demais a¢des derivadas dessas
notas;

3) Reestruturagao das perguntas do Portal de Compras de modo a
contemplar as perguntas existentes nos formularios utilizados

Continua...
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Quadro 28 - Sintese dos problemas identificados e solu¢Ges propostas

Problemas identificados

‘ Solugbes propostas

Falta de suporte das areas envolvidas

1) N&o h& uma definicéo clara do dono do processo e nenhuma
atribuicdo de responsabilidade de gerenciamento do processo a esse
dono.

1) Definigdo clara do dono processo e das responsabilidades
inerentes a esse ator (como realizagdo de treinamentos, seminérios
com fornecedores, monitoramento, cobrancas, geracéo de
relatorios)

Problemas na execucéo da rotina

Atividade realizada de forma superficial ou mecanicista

1) O processo realizado, muitas vezes, de forma mecanicista e
automatica;

2) A qualidade do material recebido de fato ndo é avaliada no
processo atual;

3) O processo de avaliacao de fornecedores no Portal de Compras é
simplista, com poucas perguntas e sem opgao de incluso de
justificativas ou outros detalhamentos;

4) Os solicitantes muitas vezes ndo realizam a avaliagdo de forma
adequada, por medo de penalizarem o fornecedor e esse ndo poder
fornecedor mais para a Instituicdo e ndo encontrarem outro
fornecedor daquele produto.

1) Insercéo de indicadores para a avaliacdo da realizagdo da
atividade pelas areas;

2) Adequacdo das perguntas existentes no Portal de Compras, de
modo a melhorar os indicadores avaliados;

3) Utilizacdo dos dados gerados pela avaliagdo para a melhoria do
processo de compras;

4) Realizacéo de seminarios com os fornecedores;

5) Criagdo de uma memoria organizacional.

Problemas na execucéao da rotina

Despadronizacao na execug¢ado da atividade

1) Nao existe prazo definido para a realizacdo das avaliagbes de
fornecedores;

2) Néo existe definicdo da forma de realizar a avaliagdo (por AF ou
entrega)

3) Néo existe uma definicdo da area responsavel por realizar o
reagendamento da entrega do material quando necessario no Portal
(se é o almoxarifado ou o solicitante);

4) Ndo existe uma padronizagdo do atestado de capacidade técnica
gerado para o fornecedor, os requisitos para emissdo desse
documento e nem o responsével por emitir para o fornecedor tal
documento

1) Adequagcdo dos procedimentos existentes (e treinamentos
eficientes) contendo defini¢bes claras de responsabilidades dos
atores e outros requisitos do processo

Lacunas de treinamento

1) Os treinamentos relacionados ao processo de avaliagéo de
fornecedores e fiscalizagdo de contratos na Fundagéo séo
ineficientes.

2) Ha uma caréncia de treinamentos sobre o processo.

1) Realizagéo de treinamentos EFICIENTES, semestralmente, de
preferéncia nos meses de fevereiro e agosto para os atores do
processo sobre o processo;

2) Realizagéo de treinamentos quando hd mudancas de &rea de
atores participantes do processo;

3) Insercdo de informagdes importantes nas telas dos
computadores dos servidores, quando necessario, objetivando
firmar algum ponto importante do processo

Continua...
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Quadro 28 - Sintese dos problemas identificados e solu¢Ges propostas
(conclusdo)

Aspectos externos influenciadores

Lacunas no sistema utilizado

1) Reestruturagdo do Portal de Compras, por meio de demanda
realizada pela alta gestéo (patrocinador) & SEPLAG,
contemplando algumas alteragdes identificadas, como, por
exemplo:

a)Reconhecimento do campo "reagendamento de data" para a
computacédo da nota do fornecedor;

b)N&o diminuir a nota do fornecedor quando o fornecedor entrega
antes;

d)Reestruturacéo das perguntas da avaliagdo com base nos
formuldrios ja existentes e utilizados pela Funed e outros
identificados;

e)Incorporacdo da avaliagdo de servicos no sistema;

f)Geragdo de relatorios

g)Possibilidade de realizagdo da avaliagdo de forma fracionada
(cada é&rea conseguir realizar a avaliagdo do seu quantitativo de
um mesmo produto de uma mesma AF);

h)Permitir avaliar uma mesma entrega com itens "bons" e itens

1) Portal de Compras ndo reconhece um reagendamento de data de
entrega (mesmo quando solicitado pela organizacéo) e isso afeta a
nota do fornecedor, que perde ponto no critério “data de entrega”.
Esse ndo reconhecimento da data de reagendamento faz com que o
sistema envie e-mails aos fiscais de contrato desnecessariamente.

2) Quando um mesmo AF consta produtos de &reas diferentes,
apesar das areas realizarem suas avaliagGes no sistema, essa
avaliagdo s6 fica disponivel para visualizagdo apds todas as areas
que constam na AF realizarem suas avaliagdes.

3) Quando é realizado o reagendamento no Portal de compras, 0
sistema ndo reconhece a nova data e continua enviando e-mails
automaticos para o solicitante e fiscal do contrato informando o
atraso na avaliacéo de fornecedores;

4) O sistema ndo contempla a avaliacdo de fornecedores de servicos;
5) Os critérios e perguntas existentes no sistema para a realizacdo da
avaliagdo sdo simplistas e ndo contemplam todas as especificidades
do processo;

~ . L "ruins";
?t)erz E(e);:zai:unoizszrﬂyi %gxghagao em uma mesma entrega com j)Permitir substituir a pessoa (e-mail) do solicitante cadastrado no
) processo;

Dificuldade no angariamento de fornecedores

1) Muitas avaliagdes de fornecedores sdo realizadas de forma irreal,
uma vez que os solicitantes temem avaliar negativamente o
fornecedor e este sofrer alguma penalidade e ndo poder participar de
outras licitagBes e fornecer para a Fundagéo.

1) Realizacéo de seminérios semestralmente com fornecedores (de
preferéncia nos meses de margo e setembro), de forma a captar
novos fornecedores para os processos licitatorios;

Problemas identificados Solugbes propostas

Aspectos internos influenciadores

Aspectos regulatérios

1) Existem legislacOes limitantes que dificultam a cobranga de
documentos ao fornecedor e, com isso, a inclusdo de mais critérios
para avaliagdo desse fornecedor;

2) Nao existe uma vinculagdo da realizacdo da avaliagdo de
fornecedores com a liquidagéo da despesa, 0 que representa um
descumprimento a legislagdo atual existente;

3) O desconto da nota do fornecedor em uma entrega reagendada
com o aceite da instituigdo esta em desacordo a legislacao;

4) Algumas areas realizam a avaliago de fornecedores por AF e
nao por entrega e isso contraria a disposicao legal sobre o assunto.

1) Vinculagdo da avaliacao de fornecedores ao processo de
liquidag&o de despesas;

2) Adequag&o dos processos e procedimentos de forma a
contemplar todas as obrigagdes necessarias encontradas na
legislacéo (e treinamentos eficientes sobre esses procedimentos);
3) Adequag&o do Portal de Compras de forma a contemplar as
obrigagdes contempladas na legislagdo.

Fonte: Elaboragao propria, 2021.

Esta sintese contempla as principais ideias apontadas nas trés categorias (e nove
subcategorias) de estudo definidas na analise de conteldo desta pesquisa. O detalhamento dos
resultados pode ser verificado nos topicos referentes a cada categoria deste capitulo.

A concreta implementacdo das mudancas aqui propostas ndo foi contemplada no
escopo e objetivos deste estudo. Para Wels e Raposo (2018, p.3) “a ideia de implementagdo de
mudancas pode implicar resisténcia por parte dos funcionarios, ou seja, uma oposi¢do, uma

relutdncia, uma reacdo contraria e/ou recusa a um tipo de ordem ou determinacdo superior,
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formando uma forga interna resistente ao movimento de mudanga”. Rojot (2008) conceitua a
cultura organizacional como um conjunto de limitagdes a racionalidade, que se difere de acordo
com a coletividade na qual o individuo esta inserido. Bertero (1976) afirma que € necessario mudar
0 comportamento dos membros da organizagdo para se conseguir modificar a estrutura
organzacional e que, para isso, a existéncia de processos decisorios participativos envolvendo os
atores representa um cenario facilitador. Da mesma forma, FitzPatrick e Valskov (2014) apontam
que todo o processo de envolvimento dos colaboradores na definicdo dos problemas e solugdes,
COmo ocorreu nesta pesquisa por meio da realizacdo das reunides do grupo focal, podera facilitar

essa implementagdo, uma vez que, esse envolvimento facilita uma “transformacao pessoal”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve por finalidade avaliar como a gestdo de processos pode contribuir para a
melhoria da tomada de deciséo no processo de avaliacdo de fornecedores de uma Fundagdo Publica
do Estado de Minas Gerais. Para isso, foi realizada uma pesquisa qualitativa de cunho descritivo e
analitico, tendo como estratégia estudo de caso na Fundacdo Ezequiel Dias (FUNED). Essa
fundacdo foi escolhida em virtude de sua importancia no cenario de saude e pela expressividade
dos gastos e contratos firmados no Estado pela fundagéo, que se mostra diretamente relacionada
ao tema avaliacdo de fornecedores, requerendo processos eficientes para atendimento a populagéo.

O objetivo foi alcancado, uma vez que, com o desenvolvimento da pesquisa, a gestdo de
processos se mostrou como uma oportunidade para a melhoria e otimizacdo do processo de
avaliacdo de fornecedores da Funed, por meio do desenho do processo atual (as-is), a identificacéo
dos problemas existentes e a proposicdo de melhorias, com a adequada definicdo de
responsabilidades e propostas para a resolucdo das lacunas existentes no processo estudado. A
pesquisa efetuada suportou o entendimento da questdo da eficiéncia nas institui¢des publicas, com
um Estado permeado por caracteristicas burocraticas, destacou a importancia do processo de
compras e avaliacdo de fornecedores para as organizacdes privadas e publicas, ressaltou os desafios
impostos pelas exigéncias dos cidadaos quanto a transparéncia e economicidade no caso dos 6rgaos
publicos e a busca do Estado pela otimizag&o dos processos e a diminuicdo dos gastos publicos.

Uma das abordagens que permeou e sustentou todo o desenvolvimento do trabalho foi em

relacdo ao processo decisorio, mostrando-se nitida a sua correspondéncia a tematica gestdo de
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processos, ja que a 0 BPM, por meio do mapeamento do processo as-is, permitiu a ampliacdo da
visdo sisttmica em relacdo ao processo de avaliacdo de fornecedores da instituicdo publica
estudada e, com isso, e aumento das alternativas para as escolhas que refletiram no processo to-be
desenhado e exposto no apéndice deste estudo. Ressalta-se que, em consonancia a teoria da
racionalidade limitada, a falta de visdo sistémica corrobora por diminuir as possibilidades e
alternativas que dao base para a tomada de deciséo.

O percurso metodoldgico realizado proporcionou o levantamento de todo o contexto da
tematica abordada, por meio da investigacdo das experiéncias dos servidores na execucao do
processo estudado, bem como a avaliacdo das documentagdes ja existentes na instituicdo e ou
arcabouco legal relacionado ao tema. Essa trajetoria culminou em uma visdo ampla quanto as
nuances, complexidade e importancia do processo em estudo, possibilitando uma analise e a
proposicdo de melhorias de forma sisttmica. O mapeamento do processo atual (as-is) permitiu a
andlise do processo de forma aprofundada e conclusdo de que a Fundagao possui inimeras lacunas
de processo relacionadas a avaliacdo de fornecedores institucional. Dentre os problemas
identificados destacam-se: as lacunas na comunicacdo entre 0s atores e entre processos
correlacionados; ineficiéncia dos treinamentos realizados; existéncia de atividades que sdo
efetuadas pelos atores sem finalidade especifica, causando desmotivacdo e superficialidade na
consecucdo do processo; falta de definicdo de responsabilidades e do dono do processo;
despadronizagdo; lacunas no sistema utilizado; ndo seguimento as legislacbes que regulam a
temaética, entre outros.

Apesar da existéncia de procedimentos e formularios padronizados para a execucdo do
processo na instituicdo, esses procedimentos ndo contemplam todas as especificidades e
necessidades do processo. Além disso, observou-se o ndo seguimento pelos atores participantes de
inimeras diretrizes presentes nessas documentacdes, o que reforca a ineficiéncia dos treinamentos
existentes na instituicdo. Nesse sentido, destaca-se a importancia de realizacdo de treinamentos
eficientes para os atores na execugdo do processo e na implantacdo das acGes propostas, visando,
dessa forma, melhorar a eficiéncia e diminuir a incidéncia de erros que afetam a qualidade das
atividades executadas. Além disso, reforca-se existéncia de fatores subjetivos na tomada de
decisdo, baseados na racionalidade limitada, relacionados as limitagbes do processo cognitivo,

como experiéncias passadas dos atores envolvidos, fatores psicolégicos, ambiente e elementos
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motivacionais, que podem influenciar o individuo na decisdo, podendo decidir por aquela opgédo
que seja contraria as informac6es das quais dispGem no momento.

O sistema utilizado pela fundacdo no processo de avaliacdo de Fornecedores, o Portal de
Compras MG, também utilizado por todos os 6rgéos estaduais, se mostrou ineficiente com base na
especificidade da Funed, requerendo melhorias para atender, de forma eficiente, ao objetivo do
processo, Visto que é necessario a existéncia de um sistema de apoio que contenha informacdes
adequadas que proporcione seguranca aos atores em suas escolhas e na tomada de decisdo, de forma
a aumentar a racionalidade das decisGes com 0 aumento do processamento das informacdes pelos
atores.

A proposicdo das melhorias para os problemas identificados se deu de forma participativa e
colaborativa, por meio dos grupos focais realizados com participantes de todas as Diretorias na
Fundacdo. Essa situacdo podera facilitar a implementacédo das solucbes pela Funed, uma vez que
esse envolvimento dos atores desde o inicio do projeto diminui a resisténcia das pessoas na
execucao do novo processo proposto. A utilizacdo do processo decisorio participantivo na pesquisa
representou, dessa forma, um instrumento facilitador da mudanca da cultura organizacional,
apontada como um conjunto de limitacdes a racionalidade no processo de tomada de deciséo,

Dentre as propostas de melhorias, destacam-se: o aperfeicoamento do Portal de Compras, por
meio da implementacdo das mudangas sugeridas neste estudo; a adequagdo dos processos e
procedimentos visando a melhoria da comunicagéo entre executor da avaliacdo, fiscal de contrato
e almoxarifado em todos os handoffs existentes no processo, de forma a reforcar a relacdo entre a
avaliacdo de fornecedores e a fiscalizacdo de contratos; a transformacdo dos dados e notas do
fornecedores advindos da execucdo do processo em melhorias para o processo de compras e
estreitamento da relacdo entre fundacgéo e fornecedores; a definicdo do dono do processo que foi
sugerido como dono o servico de contratos e possui relacdo direta com a defini¢do de fiscal de
contrato; a definicdo das responsabilidades dos atores; a realizagdo de seminarios periddicos com
os fornecedores; a criagdo de uma memdria organizacional; a padronizacéo das atividades que séo
realizadas de formas diversas dentro da fundacdo; e o atendimento a legislacao existente;

A melhoria do processo de avaliagdo de fornecedores na instituicdo estudada resultara em
aumento da eficiéncia do processo, melhoria da qualidade das aquisi¢des realizadas e, em
consequéncia, uma diminuicao dos gastos publicos. Além disso, a adequacao do Portal de Compras
na avaliacdo de fornecedores da Funed, conforme sugerido nesta pesquisa, podera beneficiar todos
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0s 6rgdos da administracdo publica estadual em Minas Gerais, uma vez que, com base na legislacao
existente, esses 6rgdos devem utilizar o Portal de Compras para a realizacdo da avaliagdo de
fornecedores institucional.

Como limitagdes, o estudo ndo se preocupou em implementar as solugdes propostas em funcao
do tempo necessario para a concretizagdo da pesquisa. Além disso, 0 cenario em que se
desenvolveu o estudo, expresso pela pandemia gerada pelo Covid-19, impossibilitou a realizagédo
de outras formas de coleta dos dados, como a observacao direta, que poderia enriquecer mais a
analise realizada e constitui umas das formas de coleta de dados defendidas pela gestdo de
processos. Ainda, observou-se que existem fatores externos que dificultam iniciativas de melhorias
no setor pablico, como, por exemplo, a presenca de um arcabouco legal, caracteristico de um
Estado burocratico, que restringe a acdo dos administradores publicos. A existéncia dessas
legislacBes impossibilitou a insercao de elementos e critérios, embasados nas instituicdes privadas,
classificados no referencial tedrico como importantes para uma adequada avaliacdo de
fornecedores, ja que podem culminar em uma restricdo de competitividade ou direcionamentos,
vedados por esse arcabouco legal. Ademais, destaca-se a importancia do apoio da alta gestao para
0 sucesso na implantacdo das melhorias propostas, que deve representar o principal patrocinador
no desenvolvimento e execugédo do projeto de melhoria.

Como oportunidades de pesquisa futura sugere-se a efetiva implementacdo das solucbes
propostas na Funed e a avaliagdo do impacto do BPM sobre o desempenho e os resultados advindos
da implementacédo, buscando legitimar a efetividade da gestdo de processos para 0 aumento da
eficiéncia. Ressalta-se, apds a implementacéo, a necessidade de uma busca constante pela melhoria
continua do processo trabalhado, com a avaliacdo permanente do seu desempenho e, se 0s
resultados ficarem abaixo das expectativas, o recomego do ciclo BPM.



136

REFERENCIAS

ABIB, G. A qualidade da informac&o para a tomada de decisdo sob a perspectiva do
sensemaking: uma ampliagéo do campo. Ciéncia da Informacéo, v. E2:E1653-82, 2010.

ABPMP. Guia para a Gestdo por processos de Negocio: Corpo comum de conhecimento. BPM
CBOK. Version 4.0. 2021.

ACOCELLA, A. C. A importancia da adequacdo da mensagem para cada tipo de canal de
comunicagdo com empregados. S&o Paulo/SP, v.1, p. 12-16, 2015.

ALBUQUERQUE, A. C. B. de; SANTA RITA, L. P. Gest&o por processos em organizac¢oes
publicas: mapeamento dos processos administrativos do Departamento de Registro e Controle
Académico da UFAL. Ciéncia da Informacédo em Revista, v. 6, n. 2, p. 120-139, 2019.

ALMEIDA, A. N. M. de; SANO, H. Funcdo compras no setor publico: desafios para o alcance da
celeridade dos pregdes eletronicos. Revista de administracdo publica, v. 52, p. 89-106, 2018.
Disponivel em: http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/73927/70958. Acesso
em: 12 de agosto de 2020.

ALMEIDA, C. W. L. de. Fiscalizacao contratual: “Calcanhar de Aquiles” da execucao dos
contratos administrativos. Revista do TCU, n. 114, p. 53-62, 2009. Disponivel em:
https://revista.tcu.gov.br/ojs/index.php/RTCU/article/view/342 Acesso em 21 de abril de 2020.

AMATO NETO, J.; MARINHO, B. L.; CORREIA, G. M.; AMATO, L. F. Gestéo estratégica de
fornecedores e contratos: uma visao integrada. [S.I: s.n.], 2014.

ANDERSSON, A.;: GRONLUND, A.; ASTROM, J. “You can't make this a science!”—
Analyzing decision support systems in political contexts. Government Information Quarterly,
v. 29, n. 4, p. 543-552, 2012.

ANDRADE, E. Gerenciamento de processos para melhoria da eficiéncia na administracéo
publica: estrutura de referéncia para a UTFPR. Orientadora: Prof. Dra. Vanessa Ishikawa
Rasoto. 2017. 222 f. Dissertacdo (Mestrado em Planejamento e Governancga Publica).
Universidade Tecnoldgica Federal do Parang, Curitiba, 2017.

AQUINO, I. J.; CARLAN, E.; BRASCHER, M. B. Principios classificatorios para a construcédo
de taxonomias. PontodeAcesso, v. 3, n. 3, p. 196-215, 2009.

ARAUJO, A. C. de. Processo de compras de hospital de ensino publico: proposicdo de
melhorias com a utilizacdo da metodologia EKD. Orientador: Prof. Dr. Marcel Andreotti
Musetti. 2014.143 f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo). Escola de Engenharia
de Séo Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sdo Carlos, Sdo Paulo, 2014,



137

ARAL’JJ~O, R. C.; SIENA, O.; SILVA, R. M. P. da; CARVALHO, E. M. de. TOMADA DE
DECISAO NA ADMINISTRACAOQO PUBLICA: Uma Revisdo Sistematica. REA-Revista
Eletronica de Administracgéo, v. 18, n. 1, p. 32-49, 2020.

BACK, G.; DANIEL, K. Process Training to Support Change Necessary within the Scope of
Process Implementation. In: International Conference on Subject-Oriented Business Process
Management. Springer, Berlin, Heidelberg, 2011. p. 48-61.

BAILY, P.,, FARMER, D., CROCKER, B., JESSOP, D., JONES, D. Procurement Principles and
Management. 11th ed. p 616 London: Pearson Education Limited. 2015.

BALDAM, R. L.; VALLE, R.; ROZENFELD, H. Gerenciamento de processos de negocios —
BPM: uma referéncia para implantacdo prética. 1. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.

BARDIN, L. Analise de contetdo. Sao Paulo: Edi¢des 70. 2016.

BARTOLOME, F.; ARGYRIS, C.; ROGERS, C. C. Comunicacio eficaz na empresa: como
melhorar o fluxo de informacdes para tomar decisbes corretas. HARVARD Business Review
Book. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

BATISTA, M. A. C.; MALDONADO, J. M. S. de V. O papel do comprador no processo de
compras em instituicdes publicas de ciéncia e tecnologia em satde (C&T/S). Revista de
Administracdo Publica, v. 42, n. 4, p. 681-699, 2008. Disponivel em
http://www.spell.org.br/documentos/ver/2223/0-papel-do-comprador-no-processo-de-compras-
em-instituicoes-publicas-de-ciencia-e-tecnologia-em-saude--c-t-s-. Acesso em 20 jun. 2020.

BAZERMAN, M.H. Processo Decisorio: para cursos de Administracdo, Economia e MBAs. Rio
de Janeiro: Elsevier Editora, 2004.

BERTERO, C. O. Mudangca organizacional e processo decisorio. RAE-Revista de
Administracdo de Empresas, [S. I.], v. 16, n. 2, p. 29-40, 1976. Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rae/article/view/40020. Acesso em: 12 set. 2021.

BORGES, L. de M.; WALTER, F.; SANTOS, L. C. Anélise e redesenho de processos no setor
publico: identificacdo de melhorias em um processo de compra. Holos, v. 1, p. 231-252, 2016.
Disponivel em: Acesso em: 16 abr. 2020.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF:
Centro Grafico, 1988.

BRASIL. Decreto n° 5.378, de 23 de fevereiro de 2005. Institui o Programa Nacional de Gestédo
Pdblica e Desburocratizagio - GESPUBLICA e o Comité Gestor do Programa Nacional de
Gestdo Publica e Desburocratizagdo, e dé outras providéncias. Brasilia, DF, 2005. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004- 2006/2005/Decreto/D5378.htm. Acesso em: 08
maio 2018.



138

BRASIL. Decreto no 5.707, de 23 de fevereiro de 2006. Institui a Politica e as Diretrizes para o
Desenvolvimento de Pessoal da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, e
regulamenta dispositivos da Lei no 8.112, de 11 de dezembro de 1990. Brasilia, DF: Diario
Oficial [da] Unido, 23 fev. 2006. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2004-
2006/2006/decreto/d5707.htm Acesso em 03 de julho de 2020.

BRASIL. Decreto n° 9094, de 17 de julho de 2017. Regulamenta dispositivos da Lei n° 13.460,
de 26 de junho de 2017, dispde sobre a simplificagdo do atendimento prestado aos usuarios dos
servicos publicos, institui o Cadastro de Pessoas Fisicas - CPF como instrumento suficiente e
substitutivo para a apresentacao de dados do cidad&@o no exercicio de obrigacdes e direitos e na
obtencéo de beneficios, ratifica a dispensa do reconhecimento de firma e da autenticacdo em
documentos produzidos no Pais e institui a Carta de Servicos ao Usuario. Brasilia, DF. 2017.
Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/d9094.htm
Acesso em 01 de agosto de 2020.

BRASIL. Lei n°®14.133, de 1° de abril de 2021. Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos.
Brasilia, DF. 2021. Disponivel em https://www.in.gov.br/en/web/dou/-/lei-n-14.133-de-1-de-
abril-de-2021-311876884 Acesso em 15 de junho de 2021.

BRASIL. Lei n° 8666, de 21 de janeiro de 1993. Institui Normas Para Licitacfes e Contrato da
Administracdo Publica e D& Outras Providéncias. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/I8666cons.htm. Acesso em: 21 de abril de 2020.

BRASIL. Ministério da Administracao Federal e da Reforma do Estado. Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado. Brasilia, DF, 1995.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de Gestdo Publica.
Programa GESPUBLICA, Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. Brasilia; MP, SEGEP,
2014. Versao 1/2014.

BRASIL. Programa Nacional de Gestéo Publica e Desburocratizacéo. Brasilia, 2016.
Disponivel em: http://www.gespublica.gov.br/. Acesso em: 6 de julho de 2020.

BRESSER-PEREIRA, Luiz C. A reforma do Estado nos anos 90: légica e mecanismos de
controle. Brasilia: Ministério da Administracdo e Reforma do Estado. 1997.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Da administragdo publica burocrética a gerencial. Revista do
Servico publico, v. 47, n. 1, p. 07-40, 1996.

BRESSER-PEREIRA, L. C. Reforma gerencial e legitimacao do estado social. RAP: Revista
Brasileira de Administracédo Puablica, v. 51, n. 1, 2017. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/65932/63595. Acesso em: 12 de
agosto 2020.

BRITTO, G. C. de. BPM para todos: uma visao geral abrangente, objetiva e esclarecedora sobre
gerenciamento de processos de negdcio. Floriandpolis: Bookess, 2012.



139

BRITO, G. C. de. Guia para formacdo de analista de processos - BPM. 2 ed. Rio de Janeiro: Gart
Capote, 2015.

BUENO, R. V. O uso do BPM no mapeamento de processos nas organizaces: uma revisao
sistematica da literatura. 2020. 121 f. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo e Organizacéo do
Conhecimento). Escola de Ciéncia da Informacéo. Universidade Federal de Minas Gerais. Belo
Horizonte, 2020.

CAMARA, R. H. Anélise de contelido: da teoria a pratica em pesquisas sociais aplicadas as
organizagOes. Gerais: Revista Interinstitucional de Psicologia, v. 6, n. 2, p. 179-191, 2013.
Disponivel em: http://pepsic.bvsalud.org/pdf/gerais/vén2/vén2a03.pdf. Acesso em 06 de agosto
de 2020

CAMPOS, A. L.N. Modelagem de Processos com BPMN. 22 edicdo. Brasport, 2014.

CARRAMENHA, B.; CAPPELLANO, T.; MANSI, V. Comunicacdo com empregados: a
comunicacgdo interna sem fronteira. Jundiai: InHouse, 2013.

CARVALHO FILHO, J. S. Manual de Direito Administrativo. Edi¢do 32. Sdo Paulo: Atlas
Editora, 2018.

CARVALHO, R. G. de. Compras Publicas X Compras Privadas: O que os dados da
aquisicdo de medicamentos nos dizem. 2012. 69 f. Dissertacdo (Mestrado em Financas e
Economia Empresarial) - Orientadora: Profé. Dr2. Benildes Coura Moreira

dos Santos Maculan. Escola de Pés-Graduagdo em Economia. Fundagdo Getulio Vargas. Rio de
Janeiro, 2012.

CASTRO, C. J.; SILVA, G. V. Boas praticas de governanca aplicadas ao setor publico: Uma
analise na prestacdo de contas de cinco universidades publicas federais. Espacios, v. 38, n. 17,
2017. Disponivel em: http://www.revistaespacios.com/al7v38n17/ al7v38n17p26.pdf. Acesso
em: 30 de julho 2020.

CAVALCANTE, P.; CARVALHO, P. Profissionalizacdo da burocracia federal brasileira (1995-
2014): avangos e dilemas. Revista de Administragédo Publica, v. 51, p. 1-26, 2017. Disponivel
em: http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/65935/63600. Acesso em: 12 de
agosto de 2020.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A.; DA SILVA, R. Metodologia cientifica. 6 ed. Sao Paulo:
Pearson Prentice Hall, 2007.176 p.

CHAVES, D. A.; DA SILVA, M R. P. Administracdo publica gerencial: dificuldades de
implementacdo nas organizagdes publicas. In: Congresso Sul Brasileiro de Administragéo
Publica, Curitiba. 2010. Disponivel em
https://www.researchgate.net/publication/336055230_Administracao_Publica_Gerencial_Dificul
dades_de_implementacao_nas_Organizacoes_Publicas. Acesso em: 05 de junho de 2020.


https://www.researchgate.net/publication/336055230_Administracao_Publica_Gerencial_Dificuldades_de_implementacao_nas_Organizacoes_Publicas
https://www.researchgate.net/publication/336055230_Administracao_Publica_Gerencial_Dificuldades_de_implementacao_nas_Organizacoes_Publicas

140

CHIZZOTTI, A. Pesquisa qualitativa em ciéncias humanas e sociais. 5° edi¢do. Rio de Janeiro:
Editora Vozes, 2013.

CORREA JUNIOR, R; VOSGERAU, D. S. R; MARTINS, P. L. O. Learning by doing e
Complexidade: um dialogo entre a teoria e a pratica. Revista Teias, v. 21, n. 63, p. 383-391,
2020. Disponivel em: https://www.e-
publicacoes.uerj.br/index.php/revistateias/article/view/47184/36157. Acesso em: 04 junho de
2021.

COSTA, A. L. Sistema de compras publicas e privadas no Brasil. Revista de Administracao, v.
35, n. 4, 1998.

COSTA, A. L. Sistemas de compras privadas e publicas no Brasil. Revista de Administracao da
Universidade de S&o Paulo, v. 35, n. 4, 2000. Disponivel em
http://www.spell.org.br/documentos/ver/16553/sistemas-de-compras-privadas-e-publicas-no-
brasil/i/pt-br Acesso em: 08 de abril de 2020.

COSTA, F. L. da; COSTA, E. M. L. da. Nova historia da administracdo publica brasileira:
pressupostos tedricos e fontes alternativas. Revista de Administracéo Publica, v. 50, p. 215-
236, 2016. Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S003476122016000200215&Ing=pt&nr
m=iso. Acesso em: 08 de agosto de 2021.

COSTA, G. P. da. Herancas patrimonialistas, (dis) funcdes burocraticas, praticas gerenciais
e 0s novos arranjos do estado em rede: entendendo a configuracéo atual da administracéo
publica brasileira. Orientador: Prof. Dr. Paulo Emilio Matos Martins. 2012. 253 f. Tese
(Doutorado em Administracdo). Fundacdo Getulio Vargas (FGV). Rio de Janeiro, 256 f, 2012.
Disponivel em:
https://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/themes/Mirage2/pages/pdfjs/web/viewer.html?file=https://
bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/9976/tese%20finalizada%?20-
%20Sexta3.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Acesso em: 29 de junho de 2020.

COSTA JUNIOR, J. C. Estudo sobre a tomada de decisdo e a racionalidade limitada de Simon.
Enciclopédia Biosfera, v. 10, n. 19, 2014.

CRESWELL, J. W. A concise introduction to mixed methods research. SAGE publications,
2014,

DA COSTA, A. F. Aspectos gerais sobre o fiscal de contratos publicos. Revista do TCU, n. 127,
p. 58-71, 2013. Disponivel em: http://jus.com.br/artigos/24855/aspectos-gerais-sobre-o-fiscal-de-
contratos-publicos. Acesso em: 21 de abril de 2020.

DA SILVA, F. P. C.; PEREIRA, N. A. Modelagem de processos de negdcios na implementacdo
de ERPs nacionais em PMEs. Production, v. 16, p. 341-353, 2006.



141

DAMACENGO, L. B. O modelo burocrético e a gestao judiciaria: caminhos para a celeridade
processual. Cadernos de Ciéncias Sociais Aplicadas, Vitoria da Conquista, n. 11, p. 11-27,
2011.

DE MORAES, R. B. N.; LOPES, O. T. Analise da literatura: relacdo entre treinamento em
organizacgOes e gestdo por processos. Saberes & Praticas, n.2, v.1, 100-109, 2018. Disponivel
em
https://www.unifafibe.com.br/revistasonline/arquivos/psicologiasaberes&praticas/sumario/64/160
12019154845.pdf. Acesso em: 01 de abril de 2021

DE SORDI, J. O. Gestdo por processos: uma abordagem da moderna administragéo. 3a ed. S&o
Paulo: Saraiva, 2012

DE SORDI, J. O. Gestao por processos: uma abordagem da moderna administracao. Sao Paulo.
Editora Saraiva, 2008.

DIAS, I.; CARIO, S. A. F. Governancga Publica: ensaiando uma concepcdo. Journal of
Accounting, Management and Governance, v. 17, n. 3, 2014. Disponivel em
http://www.spell.org.br/documentos/ver/34046/governanca-publica--ensaiando-uma-concepcao--
lilpt-br Acesso em: 15 de julho de 2020.

DOS SANTOS, T. O.; PEREIRA, L. P; SILVEIRA, D. T. Implantacédo de sistemas
informatizados na satde: uma revisdo sistematica. Revista Eletrénica de Comunicacao,
Informacéo e Inovacdo em Saude, v. 11, n. 3, 2017.

DRUCKER, P. F. Sociedade P6s Capitalista. Sdo Paulo: Actual Editora, 2 ed. 2015.

DRUMOND, A. M.; SILVEIRA, S. F. R.; SILVA, E. A. Predominancia ou coexisténcia?
Modelos de administracdo publica brasileira na Politica Nacional de Habitacdo. Revista de
Administracao Publica, v. 48, p. 3-25, 2014.

DRUMOND, L. V. S.; ZOLINI, T. M.; MACIEL, L. L. B.; DINIZ, L. C. Instituicdo de
metodologia para a avaliacdo do desempenho de fornecedores pelos 6rgéos e entidades do poder
executivo do estado de Minas Gerais: desenvolvimento, implantacéo e beneficios. 2013. In:
Congresso de Gestdo Publica, 6., 2013, Brasilia. Anais eletrdnicos... Brasilia: CONSAD, 2013.
Disponivel em: http://repositorio.fjp.mg.gov.br/consad/handle/123456789/861. Acesso em: 15
jun. 2020.

DUARTE, R. Pesquisa qualitativa: reflexdes sobre o trabalho de campo. Cadernos de pesquisa,
p. 139-154, 2002. Disponivel em:
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0100-
15742002000100005&Ing=en&nrm=iso. Acesso em 14 de outubro de 2020.

FENILI, R. R. Desempenho em processos de compras e contratacdes publicas: um estudo a
partir da inovacao e das praticas organizacionais. Orientadora: Prof. Dra. Eda Castro Lucas de
Souza. 40 f. 2016. Tese (Doutorado em Administracédo) - Universidade de Brasilia, Brasilia, DF.
Disponivel em:



142

https://repositorio.unb.br/bitstream/10482/22451/1/2016_RenatoRibeiroFenili.pdf. Acesso em 29
de junho de 2020.

FINGER, H. R. Proposta de um sistema para avaliacdo de fornecedores: estudo pratico da
empresa Marcopolo S/A. 2002. 164 f. Dissertacdo (Mestrado Profissionalizante em Engenharia)
— Orientador: Professor Dr. Francisco José Kliemann Neto. Escola de Engenharia, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2002. Disponivel em
https://lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/1690/000355309.pdf?sequence=1&isAllowed=y.
Acesso em 29 de maio de 2020.

FITZPATRICK, L.; VALSKOQV, K. Internal communications: a manual for practitioners. Kogan
Page, Londres. p. 168-187, 2014.

FLICK, U. Triangulation in qualitative research. A companion to qualitative research, v. 3, p.
178-183, 2004.

FREITAS, H. de. A informac&o como ferramenta gerencial. Porto Alegre: Ortiz, p. 161-199,
1993.

FOGUESATTO, C. R.; MACHADQO, J. A. D. O processo decisorio na criacdo de unidades que
agregam valor a producdo: as agroindustrias familiares. Desenvolvimento em Questao, [S. I.], v.
15, n. 39, p. 301-319, 2017. Disponivel em:
https://www.revistas.unijui.edu.br/index.php/desenvolvimentoemquestao/article/view/5479.
Acesso em: 8 de julho de 2021.

FUNDACAO EZEQUIEL DIAS - FUNED. Funed tem papel fundamental em um ano de
pandemia. Destaque. 2021. Disponivel em
http://www.funed.mg.gov.br/2021/03/destaque/funed-tem-papel-fundamental-em-um-ano-de-
pandemia/ Acesso em 20 de junho de 2021.

FUNDAGCAO EZEQUIEL DIAS - FUNED. Institucional. A Funed. 2018. Disponivel em
http://www.funed.mg.gov.br/a_funed/ Acesso em 20 de julho de 2020.

GUIZZARDI, E. Criacéo e implantacéo de estrutura de trabalho para melhorias de curto
prazo em ambientes de compras publicas. 2014. 149 f. Orientador: Prof. Dr. Roquemar de
Lima Baldam. Dissertagéo (Mestrado Profissional em Administragdo Publica) — Universidade
Federal do Espirito Santo, Vitoria, 2014. Disponivel em http://repositorio.ufes.br/handle/10/1597
Acesso em 29 de junho de 2020.

HAHN, S. J. A Responsabilidade dos Fiscais dos Contratos Administrativos: conflitos da relacéo
entre o procedimento ideal de fiscalizacdo e a acéo eficiente de fiscalizar. Porto Alegre:
Advocacia-Geral da Unido, 2011.

HALL, J. L. Implications of success and persistence for public sector performance. Public
Organization Review, v. 7, n. 3, p. 281-297, 2007.



143

HAMMER, M. What is business process management? In: Handbook on business process
management 1. Springer, Berlin, Heidelberg, 2014. p. 3-16.

HAMMER, M.; CHAMPY, J. Reingenieria. Editorial Norma, 1994.

HANDFIELD, R.B. RAGATZ, G. L., PETERSEN, K.J., MONCZKA, R. M. Involving suppliers
in new product development. California management review, v. 42, n. 1, p. 59-82, 1999.

HARRINGTON, H. J. Gerenciamento Total da Melhoria Continua - A nova gerac¢ao da melhoria
de desempenho. Traducdo José Carlos Barbosa dos Santos, Sdo Paulo: Editora Makron Books
do Brasil, 1997. 494 p.

HARRINGTON, J. Aperfeicoando processos empresariais. Makron Books, 1993.

HAVEY, M. Keeping BPM simple for business users: power users beware. BPTrends, January,
2006. Disponivel em: www.bptrends.com/publicationfiles/01-06-ART-KeepingBPMSimple
Havey.pdf . Acesso em: 12 de junho de 2020.

HEINRITZ, S. F.; FARRELL, P. V. Compras: principios e aplicacdes. Sdo Paulo: Atlas, 1983.

HIRLE, A. L. C.; DUARTE, J. M.; DRUMOND, L. V. S.; TEIXEIRA, R. S. V. InovagGes no
Portal de compras MG: solucGes para o suporte, controle e gestdo dos processos de compras
publicas em Minas Gerais. Congresso CONSAD de Gestdo Publica, Brasilia, DF, 2013.

HOUY, C.; FETTKE, P.; LOQOS, P. Empirical research in business process management—analysis
of an emerging field of research. Business Process Management Journal, 2010.

HOWARD, R. A.; ABBAS, A. E. Foundations of decision analysis. Boston: Pearson, 2016.

JOST, W.; SCHEER, A. Business process management: a core task for any company
organization. In: Business Process Excellence. Springer, Berlin, Heidelberg, 2002. p. 33-43.

KARIYADO, M. Y. Proposta e aplicacdo de uma sistematica baseada na gestdo do
conhecimento para a melhoria do processo de compras publicas. Orientador (a): Prof. Dr.
Roniberto Morato do Amaral. 2016. 143f. Dissertacdo (Mestrado em Gestao de Organizacdes e
Sistemas Publicos). Universidade Federal de S&o Carlos. S&o Carlos, SP, 2016.

KLADIS, C. M.; FREITAS, HM de. O processo decisorio: modelos e dificuldades. Revista
Decidir, v. 2, n. 8, p. 30-34, 1995.

KOCBEK, M., JOST, G., HERICKO, M., & POLANIC, G. Business process model and
notation: The current state of affairs. Computer Science and Information Systems, v. 12, n. 2,
p. 509-539, 2015.

KORENOVA, D.; CEPELOVA, A. Factors influencing process management and effective
operation of public administration organizations. Actual Problems in Economics, n. 3, p. 80-88,
2016.



144

KRUEGER, R. A. Focus groups: A practical guide for applied research. Sage publications,
2014.

LEMOS, R. M.; FREITAS, F. C.; SILVA, S. V.; MORAIS, A. S. C,; SILVA NETO, R.
Modelagem do processo de movimentacao de bens permanentes entre unidades de 6rgaos
pablicos. Sistemas & Gestéo, v. 13, n. 2, p. 209-218, 2018. Disponivel em:
http://www.revistasg.uff.br/index.php/sg/article/view/1360. Acesso em 05 de junho de 2021

LIMA, F. C. F. O papel do fiscal no @mbito do contrato administrativo. Revista Jus Navigandi,
ISSN, p. 1518-4862, 2017. Disponivel em: https://jus.com.br/artigos/54094. Acesso em: 1 abr.
2021.

LIRA, W. S.; CANDIDO, G. S.; ARAUJO, G. M de; BARROS, M. A. de. A busca e 0 uso da
informagao nas organizagOes. Perspectivas em Ciéncia da Informagéo, v. 13, p. 166-183, 2008.
Disponivel em http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-
99362008000100011&Ing=en&nrm=iso. Acesso em 10 de abril de 2021.

LOWE, A.; MCINTOSH, A. Knowledge management in a New Zealand tree farming company:
Ambiguity and resistance to the “technology solution”. Journal of Organizational Change
Management, v. 20, n. 4, 2007, p. 539-558.

LYNN JR, L. E.; MALINOWSKA, A. How are Patterns of Public Governance Changing in the
US and the EU? It’s Complicated. Journal of Comparative Policy Analysis: Research and
Practice, v. 20, n. 1, p. 36-55, 2018. Disponivel em:
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/13876988.2017.14138677scroll=top&needAccess
=true&journalCode=fcpa20 Acesso em 01 de agosto de 2020.

MACHADO, F. M. Gestao por processos orientada ao lean thinking e a teoria do
stakeholder: estudo de caso em uma instituicéo federal de ensino. Prof. Dr. Eliseu Vieira
Machado Junior. 2019. 138 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo Publica) - Universidade
Federal de Goias, Aparecida de Goiania, 2019. Disponivel em:
http://repositorio.bc.ufg.br/tede/handle/tede/9752. Acesso em 29 de junho de 2020.

MACIEIRA, A.; JESUS, L. A evolu¢do do BPM nas organizages brasileiras. Revista BPM em
foco, v. 1, p. 6-9, 2013. Disponivel em: http://www.sgc.goias.gov.br/upload/arquivos/2014-
02/bpm-em-foco---edicao-1.pdf Acesso em 10 de agosto de 2020.

MALANOVICZ, A. V. Lig0Oes aprendidas em casos de fracasso na implantacéo de sistemas erp
no brasil. Revista de Administracdo, Contabilidade e Economia da Fundace, v. 12, n. 1,
2021.

MANCHINI, V. V. Estudo de caso: uso de indicadores de desempenho de processos na gestao da
producéo de cultivares de algoddo. Revista Producéo Online, v. 19, n. 1, p. 249-273, 2019.

MARCH, J. Como as decisdes realmente acontecem: principios da tomada de decisdes. Sao
Paulo: Leopardo, 2009.



145

MARCH, J. G.; SIMON, H.A. Teoria das organizagdes. Rio de Janeiro: Fundacao Getulio
Vargas, 1967.

MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Metodologia cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 7 ed., 2017.

MARTINS, H. F.; MARINI, C. Governanca publica contemporanea: uma tentativa de dissecacdo
conceitual. Revista do TCU, n. 130, p. 42-53, 2014.

MARTINS, R. A. Abordagens guantitativa e qualitativa. In: Metodologia de pesquisa em
engenharia de producdo e gestdo de operagdes. Rio de Janeiro: Elsevier. Cap. 3. P.47-63, 2012.

MAXIMIANO, A. C. Introducdo a administracdo. 5 ed. Ver. e ampl. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
MEDEIROS, R. A. Processo decisério: uma definicdo. Pensamento & Realidade, v. 5, 1999
MEIRELLES, H. L. Direito Administrativo Brasileiro. 43. ed. S&o Paulo: Malheiros, 2018.

MELDO. I. S. Administragdo de Sistemas de Informagdo. Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 2006.

MERLLI, G. Comakership - A Nova estratégia para os Suprimentos. Traducao Gregdrio Bouer,
Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 1998. 249 p.

MESQUITA, R. B.; DOS SANTQOS, T. M. Studies on efficiency in the Brazilian Public
Administration. Estudos sobre eficiéncia na Administracdo Publica Brasileira]. Espacios, v. 36,
n. 9, 2015.

MIGUEL, A.C., SEIXAS, A.M.; BARBIERI, M.V.S. (2015). Manual de gerenciamento de
contratos administrativos. Secretaria Municipal de Gestdo e Controle, Prefeitura Municipal de
Campinas, Séo Paulo, Brasil. Disponivel em
http://www.campinas.sp.gov.br/sa/impressos/adm/FO987.pdf. Acesso em 02 de abril de 2021

MINAS GERAIS. Decreto n.° 47.910, de 7 de abril de 2020. Contém o Estatuto da Fundacéo
Ezequiel Dias. Diario Oficial do Estado de Minas Gerais. 08 de abril de 2020. Disponivel em
http://www.funed.mg.gov.br/wp-content/uploads/2020/04/Estatuto-Funed.pdf Acesso em 21 de
julho de 2020.

MINAS GERAIS. Portal da Transparéncia do Governo Estadual. Compras e Contratos, 2019.
Disponivel em http://www.transparencia.mg.gov.br/compras-e-patrimonio/compras-e-contratos.
Acesso em 05 de maio de 2020.

MINAS GERAIS. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Resolugéo n° 13, de 07 de
fevereiro de 2014. Regulamenta os procedimentos de avaliacdo de desempenho de fornecedores
de materiais dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo dependentes de recursos do Tesouro
Estadual. Belo Horizonte, MG. 2014,



146

MORAES, A de. Direito Constitucional. 36 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2020.

MORGAN, D. L. Basic and advanced focus groups. Sage Publications, 2018.
MORGAN, G. Imagens da Organizacéo. Sdo Paulo: 1996.

MORIN, E. Os sete saberes necessarios a educagdo do futuro. 2. S&o Paulo: Cortez, 2000.

MORITZ, G. O.; PEREIRA, M. F. Processo decisorio. Universidade Federal de Santa Catarina.
3% edicdo, 2015. Disponivel em http://arquivos.eadadm.ufsc.br/somente-
leitura/EaDADM/UAB3_2013-
2/Modulo_5/Processo%?20decisorio/material_didatico/Processo%20Decisorio%20UAB%203ed-
alterado.pdf. Acesso em 02 de junho de 2021.

MOTTA, F. C. P.; VASCONCELOS, I. F. G. Teoria Geral da Administracdo. S&o Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2002.

MOURA, L. R. Gestéo do relacionamento com fornecedores: analise da eficacia de
programa para desenvolvimento e qualificacéo de fornecedores para grandes empresas.
Orientador: Prof. Dr. José Joaquim do Amaral Ferreira. 336 f. 2009. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producéo) - Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, S&o Paulo. Disponivel
em: https://teses.usp.br/teses/disponiveis/3/3136/tde-01092009-
153815/publico/Luciano_Raizer_Moura_Tese Doutorado.pdf. Acesso em 20 de maio de 2020.

MULLER, S. I. M. G. Sistema integrado de avaliacio com aplica¢do na engenharia.
Orientador: Prof. Dr. Anselmo Chaves Neto. 2007. 226 f. Tese (Doutorado em Engenharia Civil).
Universidade Federal do Parand, Curitiba. 2007

NETO, R. M. S; GALDINO, D. D. E.; DANTAS, S. M.; SANTOS, M. W. L. dos; NETO, J. M.
S. Aplicacéo das sete ferramentas da qualidade em uma fabrica de blocos standard de

gesso. ENEGEP. Joinville, 2017. Disponivel em:
http://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_239 385 34641.pdf. Acesso em 20 de junho de
2021.

NEVES, G.; GUIMARAES, A.; JUNIOR, A. As bases para um novo modelo de administracédo
publica orientada para resultados: evolucdo dos paradigmas, novos principios e dimensdes
operacionais de funcionamento. In: X Congresso CONSAD de gestdo publica. Brasilia. 2017.

NISHIYAMA, M. A. GESTAO DE COMPRAS NO SETOR PUBLICO: Uma proposta
multicritério para Avaliagdo de Desempenho. Orientador: Prof. Dr. Marcus Vinicius

Andrade de Lima. 2016. 294 f. Dissertacdo (Mestre em Administracdo). Universidade Federal de
Santa Catarina. Florianopolis, SC, 2016.

NOGUEIRA, G. F.; CODATO, J. M. A Il)IFLUENCIA DA COMUNICACAO NA
PRODUTIVIDADE DAS ORGANIZACOES. Revista de Ciéncias Empresariais da UNIPAR,
v. 20, n. 1, 2019.



147

OLIVEIRA, D. de P. R. Sistemas de Informacgdes Gerenciais: estratégicas, taticas e operacionais.
9. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

OLIVEIRA, Saulo Barbara de. Analise e melhoria de processos de negdcio. Sdo Paulo: Atlas,
2012.

OLIVEIRA, S.B., VALLE, R., MALHER, F. C., MENDES, O., XAVIER, H. L., CARDOSO, R.
S.; PEIXOTO, J. A. A, NETO, M. A., & SANTOS, V. S. Gestdo por processos — fundamentos,
técnicas e modelos de implementacdo. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2012,

OLIVEIRA, S. B. de; ALMEIDA NETO, M. Anélise e Modelagem de Processos. In: VALLE,
R.; OLIVEIRA, S. B. de. Analise e Modelagem de Processos de Negdcio: Foco na Notacao
BPMN. S&o Paulo: Atlas, 2009. p. 37-51

PAIM, R.; CARDOSO, V.; CAULLIRAUX, H.; CLEMENTE, R. Gesté&o de processos: pensar,
agir e aprender. Bookman Editora, 2009.

PALUDO, A. Administracdo Publica para Auditor Fiscal da Receita Federal e Auditor Fiscal do
Trabalho. Rio de Janeiro: Campus-Elsevier, 2012,

PASSOS DA SILVA, R. M. ANALISE DO PROCESSO DECISORIO NA
ADMINISTRACAO PUBLICA E SISTEMAS DE APOIO A TOMADA DE DECISAO:
Contradigdes e paradoxos na realidade organizacional pelo ndo uso de ferramentas
disponiveis. Orientador: Prof. Jodo Luiz Becker, Ph. D. 2013. 230 f. Tese (Doutorado em
Administracdo). Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Porto Alegre. 2013.

PEDERSEN, K. H.; JOHANNSEN, L. New Public Governance in the Baltic States: Flexible
Administration and. Public Performance & Management Review, v. 41, n. 3, p. 648-667, 2018.
Disponivel em: https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/15309576.2018.1465828. Acesso
em: 20 de julho de 2020.

PELEGRINI, S. A. O fiscal do contrato. Revista Controle - Doutrina e Artigos, v. 11, n. 1, p.
330-336, 30 jun. 2013.

PEREIRA, B. A. D.; LOBLER, M. L.; SIMONETTO, E. O. Analise dos modelos de tomada
decisé@o sob o enfoque cognitivo. Revista de Administracdo da Universidade Federal de Santa
Maria, v. 3, n. 2, p. 260-268, 2010.

PISA, B. J. Uma proposta para o desenvolvimento do indice de Avaliacio da Governanca
Publica (1IGovP): instrumento de planejamento e desenvolvimento do Estado. Orientador:
Prof. Dr. Antonio Gongalves de Oliveira. 2014. 222 f. Dissertacdo (Mestrado em Planejamento e
Governanca Publica) — Universidade Tecnoldgica Federal do Parand, Curitiba, 2014. Disponivel
em: http://repositorio.utfpr.edu.br/jspui/handle/1/818. Acesso em 10 de agosto de 2020.

PRADELLA, S.; FURTADO, J.C.; KIPPER, L.M. Gestdo de processos da teoria a pratica —
Aplicando a Metodologia de Simulagéo para a Otimizacdo do Redesenho de processos, Ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2012.



148

PRAHINSKI, C.; BENTON, W. C. Supplier evaluations: communication strategies to improve
supplier performance. Journal of operations management, v. 22, n. 1, p. 39-62, 2004.

PRUSAK, L.; MCGEE, J. Strategic Information Management. Rio de Janeiro: Campus, 1994,

RACZYNSKA, Magdalena. Process management in Public administration. Acta Universitatis
Nicolai Copernici. Zarzadzanie, v. 42, n. 4, p. 79-91, 2015.

REZENDE, D. A.; ABREU, A. F. de. Tecnologia da informacéo aplicada a sistemas de
informagao empresariais. Sao Paulo: Atlas, 2009.

REZENDE, P. A.; MENDONCA, F. M.; FERNANDES, S. M. D.; SANTOS, T. R. S.; SANTOS,
J. R. Aplicacdo do mapeamento e analise de processos no setor de compras de uma fundacéo
publica. In: ENEGEP — Encontro Nacional de Engenharia de Producéo, 39, Santos, 2019.
Anais. Santos: Abepro, 2019. Disponivel em:
http://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STO_295 1665 37313.pdf. Acesso em: 12 de junho de
2019.

RIBEIRO FILHO, W. F.; VALADARES, J. L. Governanca: uma nova perspectiva de gestédo
aplicada a administracdo publica. The Journal of Engineering and Exact Sciences — JCEC, v.
3,n.5, p. 721-723, 2017.

RICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 42 edicdo, 2017

ROJOT, J. Culture and Decision Making. In: The Oxford Handbook of Organizational
Decision Making. Edited by Hodgkinson Gerard P. and Starbuck William H. Oxford
University Press. 2008.

RUMMLER, G. A.; BRACHE, A. P. Melhores Desempenhos das Empresas. Sao Paulo:
Makron Books, 1994.

SALAS, E.; TANNENBAUM, S. I.; KRAIGER, K.; SMITHIENTSCH, K. A. The science of
training and development in organizations: What matters in practice. Psychological science in
the public interest, v. 13, n. 2, p. 74-101, 2012.

SANTANA, W. G. P.; GOMES, A. F. processo decisoério e racionalidade em redes de pequenas
empresas: uma agenda para pesquisa. ENCONTRO DE ESTUDOS SOBRE
EMPREENDEDORISMO E GESTAO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, v. 5, 2008.

SANTOS, A. F. dos. Administracdo publica brasileira: O modelo gerencial e as ferramentas de
melhoria na gestdo publica. Revista Cientifica Multidisciplinar Nucleo do Conhecimento, v.
4,n. 8, p. 69-85, 2018.

SANTOS, A. P. F dos; LOPES, S. R. S.; MAGALHAES M. G. de. Apresentacdo de modelo de
avaliacéo e qualificagdo de fornecedores de uma empresa do ramo eletronico, situada em Itajuba



149

— MG. Encontro Cientifico Sul Mineiro de Administracédo, Contabilidade e Economia —
ECOSUL. Itajuba, MG, 2013.

SANTOS, L. R. L. A fiscalizac¢do e o acompanhamento da execuc¢édo do contrato administrativo
na Administragdo Publica - artigo 67 - Lei N° 8.666/93. Revista Digital De Direito
Administrativo, 4(2), 187-199, 2017.

SANTOS, P.S.; BRETERNITZ, V. Identificacdo de fatores que levaram ao insucesso de projetos
de implantagdo de sistemas Enterprise Reforce Planning. Jornada de Iniciacéo Cientifica e
Mostra de Iniciagdo Tecnolodgica, ISSN 2526-4699, Brasil, dez. 2016. Disponivel em:
http://eventoscopg.mackenzie.br/index.php/jornada/jornada/paper/view/283. Acesso em: 09 de
julho de 2021.

SARAIVA, F. C. M. O patrimonialismo e seus reflexos na administracao publica
brasileira. Revista Controle-Doutrina e Artigos, v. 17, n. 2, p. 334-363, 2019.

SCHLESINGER, C. C. B.; REIS, D. R. dos; SILVA, H. F. N.; CARVALHO, H. G. de; SUS, J.
A. L. de; FERRARI, J. V. Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica. Instituto
Municipal de Administracao Publica - IMAP, Curitiba, 2008.

SHEPHERD, G. Understanding Public Organizations: an Aid to Reform in Developing
Countries. Draft, World Bank, PREM Network, Public Sector Governance, 2003.

SKROBOT, L. C.; XAVIER, S. A. P. Gestdo do conhecimento na Administracdo Publica.
Instituto Municipal de Administracdo Publica — IMAP. Curitiba 2008. Disponivel em:
http://www.gestaoebt.com.br/blog/wp-
content/files_mf/gestao_conhecimento_adm_publica_ufpr_etpr.pdf. Acesso em: 08 de junho de
2020.

SCHMIDT, F. H; ASSIS, L. R. S. de. O Estado como cliente: caracteristicas das firmas
industriais fornecedoras do governo. In: 17° Boletim Radar: Tecnologia, Producéo e
Comeércio Exterior, IPEA, 2011.

SECCHlI, L. Modelos organizacionais e reformas da administracdo publica. Revista de
Administracdo Puablica, v. 43, p. 347-369, 20009.

SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO DE MINAS GERAIS -
SEPLAG. Avaliagdo de Desempenho dos Fornecedores de Materiais do Estado de Minas Gerais.
Portal de Compras MG. Manuais e cartilhas. 2013. Disponivel em:
http://www.compras.mg.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=47&Itemid=1
26. Acesso em 05 de julho de 2021.

SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO DE MINAS GERAIS -
SEPLAG. Novo Portal de Compras do Estado de Minas Gerais. Portal de Compras MG. 20009.
Disponivel em:
http://www.compras.mg.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=67:novo-


http://www.compras.mg.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=67:novo-portal-de-compras-do-estado-de-minas-gerais&catid=1:banco-de-noticias&Itemid=100055

150

portal-de-compras-do-estado-de-minas-gerais&catid=1:banco-de-noticias&Itemid=100055.
Acesso em 02 de julho de 2021.

SENGE, P. M. A Quinta disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende 16. ed. (Traducdo:
OP Tradug0es). Sdo Paulo: Editora Nova Cultural, 2004. 443 p.

SILVA, A. C. Evolugédo da administragdo publica no Brasil e tendéncias de novos modelos
organizacionais. Cuiaba: ICE, 2013. Disponivel em:
http://www.ice.edu.br/TNX/storage/webdisco/2013/12/13/outros/27b4d512efbac7d37520bc37aa7
8cacl.pdf. Acesso em 15 de agosto de 2020.

SHIRADO, L. Y.; STRITK, M.; MOLINA, L. G.; SANTOS, J. C. dos. Memdria Organizacional
e sua contribuicdo no processo de gestdo do conhecimento. COAIC - Coldquio em
Organizacao, Acesso e Apropriacdo da Informacéao e do Conhecimento. Compartilhamento
da Informacéo e do Conhecimento. Agosto, 2017.

SILVA, L. H. M.; ROGLIO, K. D.; SILVA, W. V. Competéncias relevantes para a efetividade do
processo decisorio em defesa aérea. Revista de Administracdo Pablica, v. 44, n. 2, p. 339-365,
2010.

SILVA, G. R. da. Gest&o da informacéo para a tomada de decisdo em uma institui¢do de ensino
superior privada: a experiéncia da faculdades integradas da unido educacional do Planalto Central
(FACIPLAC/DF). RDBCI: Revista Digital de Biblioteconomia e Ciéncia da Informagéo,
Campinas, SP, v. 15, n. 1, p. 53-81, 2017. Disponivel em:
https://periodicos.sbu.unicamp.br/ojs/index.php/rdbci/article/view/8645248. Acesso em: 9 de
julho de 2021.

SILVER, B. BPMN Quick and Easy Using Method and Style: Process Mapping Guidelines and
Examples Using the Business Process Modeling Standard. Cody-Cassidy Press, Illustrated,
2017.

SIMON, H. A. Rational Choice and Structure of Environment. Psychological Review, LXII, p.
129-138, 1956.

SIMON, H. A. Motivational and emotional controls of cognition. Psychological review, v. 74, n.
1, p. 29, 1967.

SIMON, H. Comportamento administrativo: estudo dos processos decisorios nas organizacgoes
administrativas. 3. ed. Rio de Janeiro: FGV, 1979.

SIQUEIRA, C. Burocracia Publica e Tomada de Decisdo em Politica Externa. Meridiano 47, v.
12, n. 128, p. 17, 2011. Disponivel em:
http://periodicos.unb.br/index.php/MED/article/view/4520. Acesso em: 18 de jun. de 2021.

SMITH, H.; FINGAR, P. Business Process Management: the third wave. Tampa: Meghan
Kiffer Press, 2006.


http://www.compras.mg.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=67:novo-portal-de-compras-do-estado-de-minas-gerais&catid=1:banco-de-noticias&Itemid=100055

151

SOBRINHO, J. M.; DA SILVA, A. P. A administragdo publica gerencial e seus reflexos nas
praticas e politicas de treinamento na prefeitura de damido. SINERGIA-Revista do Instituto de
Ciéncias Econdmicas, Administrativas e Contébeis, v. 19, n. 1, p. 21-32, 2015. Disponivel em:
https://periodicos.furg.br/sinergia/article/view/4888. Acesso em: 1 ago. 2020.

SOUZA, L. S. Gerenciamento de processos: Proposta de melhoria de desempenho
organizacional do IFB campus Samambaia. Orientador: Prof. Dr. Jonilto Costa Sousa. 2016.
200 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestédo Publica). Universidade de Brasilia, Brasilia,
2016.

TADELLIS, S. Public procurement design: Lessons from the private sector. International
Journal of Industrial Organization, v. 30, n. 3, p. 297-302, 2012. Disponivel em
https://www.researchgate.net/publication/254408872_Public_Procurement_Design_Lessons_fro
m_the_Private_Sector Acesso em 23 de junho de 2020.

TEIXEIRA, A. F.; GOMES, R. Governanca publica: uma revisdo conceitual. Revista do Servico
Publico, v. 70, n. 4, p. 519-550, 27 dez. 2019. Disponivel em:
https://revista.enap.gov.br/index.php/RSP/article/view/3089. Acesso em 17 de agosto de 2020.

TEIXEIRA FILHO, J. Gerenciando conhecimento: como a empresa pode usar a memoria
organizacional e a inteligéncia competitiva no desenvolvimento dos negécios. Senac, 2000.

TELES, I. P. BPM4services: framework dirigido a modelos para automacéo de processos de
negocios. Orientadora: Profa. Dra. Adicinéia Aparecida de Oliveira. 2017. 113 f. Dissertacao
(Mestrado em Ciéncia da Computacdo). Universidade Federal de Sergipe. Sdo Cristovao, SE,
2017. Disponivel em: https://ri.ufs.br/bitstream/riufs/3391/1/ITALO_PEREIRA_TELES.pdf.
Acesso em 06 de junho de 2020.

TONINI, R. A. MODELO DE REFERENCIA PARA PROCESSOS DE COMPRAS DE
ORGANIZACOES PUBLICAS FEDERAIS. Orientador: Prof. D.Sc. Roquemar de Lima
Baldam. 2017. 215 f. Dissertacao (Mestrado Profissional em Gestdo Publica). Universidade
Federal do Espirito Santo. Vitdria, ES. 2017. Disponivel em:
http://repositorio.ufes.br/handle/10/8691. Acesso em 02 de junho de 2021

TRIBUNAL, DE CONTAS DA UNIAO. Governanca Publica: referencial basico de governanca
aplicavel a 6rgdos e entidades da administracdo publica e a¢des indutoras de melhoria. Brasilia:
TCU, Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestéo, 96 p. 2014.

TRIDAPALLL, J. P.; FERNANDES, E.; MACHADO, W. V. Gestéo da cadeia de suprimento do
setor publico: uma alternativa para controle de gastos correntes no Brasil. Revista de
Administracao Publica, v. 45, p. 401-433, 2011. Disponivel em:
http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.php/rap/article/view/6998. Acesso em 06 de outubro de
2020.

TRIVINOS, A. N. S. Introdugo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educacdo. 5 ed. 18 reimpr. S&o Paulo: Atlas, 2009. 175p



152

VALLE, R.; OLIVEIRA, S. B. Anélise e modelagem de processos: foco na técnica BPMN. Séo
Paulo: Editora Atlas, 2009.

VARGAS, J. E.; MACHADO, N. G. P. O caso de insucesso da implantacao de um sistema ERP
em uma empresa de pequeno porte. Contribuciones a las Ciencias Sociales, n. enero, 2019.

VAZ,J. C.; LOTTA, G. S. A contribuicdo da logistica integrada as decisdes de gestdo das
politicas publicas no Brasil. Revista de Administracédo Publica, v. 45, p. 107-139, 2011.
Disponivel em
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S003476122011000100006&Ing=en&nr
m=iso. Acesso em: 17 abril. 2020.

VERAO, M. R. F. Avaliacdo de desempenho dos fornecedores de material de consumo hospitalar
no Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD). Congresso
Nacional de Mestrados Profissionais em Administracao Publica - PROFIAD. Universidade
Federal da Grande Dourados - UFGD. Dourados, MS. 2016. Disponivel em:
http://www.profiap.org.br/profiap/eventos/2016/i-congresso-nacional-de-mestrados-profissionais-
em-administracao-publica/anais-do-congresso/41447.pdf. Acesso em: 09 de junho de 2021.

VERGARA, S. C. Métodos de coleta de dados no campo. Sdo Paulo: Atlas, 2 ed. 2012.
VIEIRA, S. Estatistica para a qualidade. Rio de Janeiro: Elsevier, 2014.

WELS, J. C.; RAPOSO, A. O papel da comunicacdo interna nos processos de mudanca em
organizac¢Bes multinacionais. Comunicacgdo Publica, v. 13, n. 25, 2018.

YIN. R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3 ed., Porto Alegre: Bookman, 2005.

ZERBINI, R. Avaliacao de desempenho de fornecedores: Um estudo de caso em uma grande
instituigdo financeira brasileira. Orientador: Prof. Dr. Marcos Augusto de Vasconcellos.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Administracdo). Fundacao Getulio Vargas. Sao Paulo, SP,
141 f. 2006.

ZIEMBA, E.; OBLAK, I. Critical success factors for ERP systems implementation in public
administration. In: Proceedings of the Informing Science and Information Technology
Education Conference. Informing Science Institute, 2013. p. 1-109.



153

APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA DIAGNOSTICO INICIAL

1)
2)

3)

4)

5)
6)

7)

1)

1)
2)
3)

(FASE PLANEJAR BPM)

Perguntas a serem realizadas apenas para a area que coordena o processo de avaliacao

de fornecedores na Instituicdo (Servico de Contratos):

Como ocorre o processo de avaliacdo de fornecedores na Funed?

De forma geral, qual o impacto da tomada de decisdo relacionada a avaliagdo de
fornecedores para a Instituicdo? Qual a importancia desse processo?

Quais as areas da instituicdo que mais realizam avaliacdo de fornecedores nas quatro
diretorias?

As informagOes geradas séo divulgadas e disponibilizadas? Se sim, como ocorre essa
divulgacdo e disponibilizagdo?

Se existe alguma mudanca no processo, como isso € repassado aos envolvidos?

Como ocorre a defini¢do das pessoas em cada area responsavel pela realizacdo da avaliacdo
de fornecedores? Essa responsabilidade é aceita de forma passiva, tranquila?

Nesse processo atual existem indicadores avaliados? Quais?

Perguntas a serem realizadas apenas para as areas informadas pelo Servico de

Contratos:

Como vocé realiza a avaliacdo de fornecedores na Funed?

Perguntas a serem realizadas por todos os entrevistados nessa fase exploratéria
(Servico de Contratos e pessoas representantes das areas indicadas)

Na sua Vvisao, quais 0s maiores problemas encontrados atualmente nesse processo?

Na sua visao, quais sdo 0s pontos positivos do processo atual?

Vocés ja possuem procedimento ou fluxograma do processo atual? Se sim, poderia

disponibiliza-lo (s) para analise?



2)

3)

4)

5)

6)
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H& algum outro documento ou planilha que o processo gera (que vocés preenchem ou
consultam)? Se sim, poderia disponibiliza-lo (s) para anélise?

Existe alguma legislacdo limitante ou direcionadora relacionada ao processo de avaliacdo
de fornecedores que a Funed se baseia?

Quais sdo as areas de interface desse processo? (de onde vocé recebe ou envia informacao,
documento, ou outro produto/recurso para realizacdo da avaliacéo)?

Como ocorre a comunicagdo com as areas? Ha alguma ferramenta especifica para a
realizacdo dessa comunicacgdo?

Qual a importancia da realizacdo dessa atividade para a Instituicdo?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA MAPEAMENTO DO
PROCESSO (FASE ANALISAR, MODELAR E OTIMIZAR PROCESSO -

1)
2)

3)
4)
5)
6)

7)

8)
9)

ETAPA 1)

Quais séo as entradas do processo de avaliacdo de fornecedores da Funed?

Essas entradas chegam para vocé da forma adequada ou apresentam erros,
inconsisténcias ou outros problemas que afetam o desenvolvimento do seu trabalho?
Como vocé realiza a avaliacdo de fornecedores (de forma detalhada)?

Quais sdo as saidas do processo de avaliacdo de fornecedores que vocé realiza?

A comunicacgdo com as areas de interface para a realizacdo desse processo € eficiente?
Como ocorre essa comunicacao (de forma detalhada)?

Vocé se sente capacitado/ treinado de forma adequada para a realizacao dessa atividade?
Teve algum treinamento especifico ou suporte da area coordenadora do processo?
Qual a importancia da realizagdo da sua atividade (avaliagéo de fornecedores) para a
Instituicao?

Quais sdo as principais etapa do processo?

Quais sdo os responsaveis pelas etapas?

10) Quais sdo as informacdes de entrada necessarias a execu¢do do processo?

11) Quais sdo as legislacdes que regem a execucdo do processo? Elas estdo sempre

disponiveis e ao alcance dos que delas precisam para a execu¢do do processo?

12) Quais sdo as atividades criticas do processo?



1)
2)
3)

b)

1)

2)
3)
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APENDICE C - ROTEIRO PARA PRIMEIRA REUNIAO DO GRUPO FOCAL -
VALIDACAO DO PROCESSO AS-IS (FASE ANALISAR, MODELAR E
OTIMIZAR PROCESSO - ETAPA 1)

Participantes: Area coordenadora do processo de avaliagio de fornecedores da Funed e 2 pessoas
de cada diretoria da Fundag&o responsaveis por realizarem a avaliacdo de fornecedores nas suas

respectivas diretorias.

Introducéo:

Apresentacdo da Pesquisadora;

Apresentacdo dos objetivos da Pesquisa;

Informar o objetivo do grupo focal:

Apresentar 0 mapa as-is elaborado;

Ouvir os participantes sobre os problemas existentes no processo (incluindo a visdo da
pesquisadora);

Ouvir os participantes quanto as possiveis solugdes para resolugdo dos problemas encontrados;

Roteiro para discussao

De acordo com mapeamento elaborado e apresentado, ha alguma atividade descrita que vocé
discorda na forma em que foi colocada no processo?

Quais sdo os problemas existentes no processo de avaliacdo de fornecedores da Instituicdo?

O que poderia ser realizado para solucionar esses problemas ou melhorar o processo existente?
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APENDICE D - ROTEIRO PARA SEGUNDA REUNIAO DO GRUPO FOCAL -
VALIDACAO DO PROCESSO TO-BE (FASE ANALISAR, MODELAR E
OTIMIZAR PROCESSO - ETAPA 2)

Participantes: Area coordenadora do processo de avaliagio de fornecedores da Funed, 2 pessoas
de cada diretoria da Fundag&o responsaveis por realizarem a avaliacdo de fornecedores nas suas

respectivas diretorias.

Introducéo:

1) Apresentacdo da Pesquisadora;

2) Apresentagdo dos objetivos da Pesquisa;
3) Informar o objetivo do grupo focal:

a) Apresentar o mapa to-be elaborado;

b) Validar o mapa to-be com os participantes;

Roteiro para discussao

1) De acordo com mapeamento to-be elaborado e apresentado, ha alguma atividade ou melhoria
descrita que vocé discorda na forma em que foi colocada no processo?

2) Vocés concordam, entdo, com o processo to-be apresentado?

3) Ha alguma outra melhoria que vocés visualizam e que nao foram apresentadas neste grupo

focal?
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Projeto CAAE:
Aprovado pelo Sistema CEP/CONEP, em de de20__ .
Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa intitulada: O emprego da gestdo de

processos para a melhoria da tomada de decisdo no processo de avaliacdo de fornecedores em uma
Fundacéo Publica. Este convite se deve ao fato de vocé atuar com atividades relacionadas ao processo de
avaliacdo de fornecedores da fundacéo estudada (Funed).

A pesquisadora responsavel pela pesquisa € Polyane Avelar Rezende, RG MG15772918, mestranda
em Administracdo pelo CEFET-MG. A pesquisa busca avaliar como a gestdo de processos poderia
contribuir para a melhoria da tomada de decisdo no processo de avaliacdo de fornecedores da Funed. Como
etapas para se alcangar este objetivo serd realizada a coleta e a analise dos dados (diagnostico inicial e
pesquisa aprofundada para mapeamento do processo atual), proposicao de um novo processo contemplando
melhorias para os problemas identificados, avaliacdo dos resultados da pesquisa, apresentacdo dos
resultados da pesquisa e defesa publica da dissertagdo. A pesquisa se justifica pela importancia que o
processo de avaliacdo de fornecedores representa, impactando diretamente toda a estrutura da administracado
publica, uma vez que o resultado gerado por ele retroalimenta 0 macroprocesso de compras e repercute
diretamente na qualidade dos produtos e servicos entregues a sociedade, bem como nos gastos publicos.

Desta forma, vocé poderd contribuir relatando sua experiéncia com as atividades realizadas no
processo de avaliacdo de fornecedores da Funed. Em qualquer momento da realizacdo deste estudo vocé
podera receber esclarecimentos adicionais que julgar necessarios. Ressalta-se ainda, que todo o trabalho
sera norteado pela ética. Assim, o sigilo das informacBes sera preservado e 0s sujeitos ndo serdo
identificados, mesmo quando os resultados forem divulgados. As entrevistas serdo individuais e poderdo ser
realizadas presenciais ou por meio de ferramentas de videoconferéncia, como exemplo o google meet, Skype
e Zoom. O grupo focal serd realizado com grupos de no maximo 10 pessoas, também podendo ser
presenciais ou virtuais, por meio de videoconferéncia.

Como critérios de incluséo os participantes desta pesquisa devem trabalhar diretamente no processo
de avaliacdo de fornecedores da Instituicdo estudada, se mostrarem interessados em participar da pesquisa
e possuirem mais de dois meses de experiéncia no referido processo.

A autorizacdo ou ndo para a gravacdo deve ser assinalada nas opgdes apresentadas abaixo,
destacadas no final deste termo.

Quanto aos riscos que vocé podera ser exposto, esses sao inerentes a entrevista, como:

1. Cansaco e desconforto: esse é um risco de grau minimo, que sera minimizado por meio de uma
negociacao coletiva para que as reunides sejam feitas no melhor dia e horario para todos, respeitando o

tempo maximo de duracgdo de 1h e além de poder solicitar pausas, caso vocé necessite.
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2. Possibilidade de constrangimento ao responder alguma questdo: risco de grau minimo, que sera
minimizado pela possibilidade de vocé ndo responder questdes que ndo queira, bem como possa desistir
da participacdo, sem prejuizo algum.

3. Estresse causado pelo uso da modalidade de videoconferéncia ou possivel desconforto por dificuldades
em lidar com a tecnologia utilizada: esse também é um risco de grau minimo, que sera reduzido a partir
da escolha de uma plataforma para videoconferéncias estavel, uso de internet cabeada pela pesquisadora
para melhor conexdo. Caso problemas técnicos permanecam as reunifes podem ser remarcadas.

4. Quebra de sigilo e de anonimato, devido a possibilidade de extravio ou exposi¢do indevida da gravagéo
da videoconferéncia: esses sao riscos de grau maximo, em relacdo aos quais a pesquisadora tomara as
providéncias cabiveis, como restricdo de acesso ao conteldo apenas a pesquisadora e orientador,
cuidados com o armazenamento seguro do material e utilizacdo de cddigos para identificacdo dos
participantes visando a protecdo do anonimato. Assim que finalizadas as transcricGes e analises, 0
material audiovisual produzido nos encontros sera registrado em formato digital e guardados pela
pesquisadora em local seguro, se comprometendo a manté-lo pelo periodo de 5 anos. Apds esse periodo
0s arquivos da gravacdo de imagem e voz serdo destruidos. VVocé ainda pode se recusar a participar ou
ainda solicitar a exclusdo dos dados, mesmo que a entrevista ja tenha acontecido.

Espera-se que os dados coletados nesta pesquisa possam contribuir com informagdes importantes a
academia, a Funed, & Administracdo Publica e & sociedade, no que se refere a tomada de deciséo relacionada
ao processo de avaliagdo de fornecedores, ainda que sejam beneficios indiretos da pesquisa.

Quanto a possibilidade de pagamento, vocé ndo tera nenhum tipo de despesa ao autorizar sua
participacéo nesta pesquisa, bem como nada seré pago pela participacao.

Como participante de uma pesquisa e de acordo com a legislagdo brasileira, vocé é portador de
diversos direitos, além do anonimato, da confidencialidade, do sigilo e da privacidade, mesmo apds o
término ou interrupcdo da pesquisa. Assim, Ihe é garantido:

- A observancia das praticas determinadas pela legislagdo aplicavel, incluindo as Resolugdes
466 (e, em especial, seu item 1V.3) e 510 do Conselho Nacional de Saude, que disciplinam a ética em
pesquisa e este Termo;

- A plena liberdade para decidir sobre sua participacdo sem prejuizo ou represalia alguma,
de qualquer natureza;

- A plena liberdade de retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem prejuizo
ou represalia alguma, de qualquer natureza. Nesse caso, 0s dados colhidos de sua participacdo até o
momento da retirada do consentimento serdo descartados a menos que vocé autorize explicitamente o

contrario;
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- O acompanhamento e a assisténcia, mesmo que posteriores ao encerramento ou interrupgéo
da pesquisa, de forma gratuita, integral e imediata, pelo tempo necessario, sempre que requerido e
relacionado a sua participacdo na pesquisa, mediante solicitagdo ao pesquisador responsavel;

- O acesso aos resultados da pesquisa;

- O ressarcimento de qualquer despesa relativa a participacdo na pesquisa (por exemplo,
custo de locomocdo até o local combinado para a entrevista), inclusive de eventual acompanhante, mediante
solicitagcdo ao pesquisador responsavel;

- A indenizacgéo diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa;

- O acesso a este Termo. Este documento € rubricado e assinado por vocé e por um
pesquisador da equipe de pesquisa, em duas vias, sendo que uma via ficara em sua propriedade. Se perder
a sua via, poderd ainda solicitar uma cdpia do documento ao pesquisador responsavel.

Qualquer davida ou necessidade — nesse momento, no decorrer da sua participagdo ou apos o
encerramento ou eventual interrupcdo da pesquisa — pode ser dirigida a pesquisadora, por e-mail:
polyavelar@hotmail.com ou telefone (31) 99284-5734.

Se preferir, ou em caso de reclamagdo ou denuncia de descumprimento de qualquer aspecto ético

relacionado & pesquisa, vocé podera recorrer ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP) do CEFET-MG,
vinculado 8 CONEP (Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa), comissdes colegiadas, que tém a atribuigéo
legal de defender os direitos e interesses dos participantes de pesquisa em sua integridade e dignidade, e
para contribuir com o desenvolvimento das pesquisas dentro dos padrdes éticos. Vocé podera acessar a
pagina do CEP, disponivel em: http://www.cep.cefetmg.br ou contata-lo pelo endereco: Av. Amazonas, n.
5855 - Campus VI; E-mail: cep@cefetmg.br; Telefone: +55 (31) 3379-3004 ou presencialmente, no horario
de atendimento ao publico: as tergas-feiras: 12:00 as 16:00 horas e quintas-feiras: 07:30 as 12:30 horas.

Se optar por participar da pesquisa, pe¢o-lhe que rubrique todas as paginas deste Termo, identifique-
se e assine a declaragdo a seguir, que também deve ser rubricada e assinada pelo pesquisador.

Declaracéo

Eu, , abaixo assinado, de forma livre e

esclarecida, declaro que aceito participar da pesquisa como estabelecido neste TERMO.
() ACEITO a gravacéo de audio da entrevista.
() NAO ACEITO a gravagéo de audio da entrevista.

Assinatura do participante da pesquisa:

Assinatura do pesquisador:

s de de 20_

Se quiser receber os resultados da pesquisa, indique seu e-mail ou, se preferir, endereco postal, no

espaco a seguir:
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APENDICE F - TERMO DE AUTORIZAGAO PARA USO DE VOZ E/OU IMAGEM

Eu, , de posse do TERMO DE

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO da pesquisa intitulada “O EMPREGO DA GESTAO DE
PROCESSOS PARA A MELHORIA DA TOMADA DE DECISAO NO PROCESSO DE AVALIAGAO DE
FORNECEDORES EM UMA FUNDACAO PUBLICA”, apds ter ciéncia e entendimento quanto aos (i)
riscos e beneficios que essa pesquisa podera trazer e (ii) métodos que serdo usados para a coleta
de dados; e por estar ciente da necessidade da gravacao e filmagem, AUTORIZO, por meio deste
termo, que a pesquisadora Polyane Avelar Rezende capture filmagem ou gravacao de voz de
minha pessoa para fins EXCLUSIVOS da referida pesquisa cientifica e com a condi¢do de que esse
material, na sua forma original, ndo seja divulgado. Nessas condicdes, apenas o material derivado
do original poderd, nos termos desta autorizacdo, ser divulgado em meios cientificos, tais como,
teses, dissertacOes, trabalhos de conclusdo de curso, artigos em periddicos, congressos e
simpdsios ou outros eventos de carater cientifico-tecnolégico — no sentido de preservar o meu
direito ao ANONIMATO e demais direitos, como definido na regulamentacdo ética da pesquisa

envolvendo seres humanos no Brasil.

As filmagens e gravacbes de voz ficardo sob a propriedade e a guarda da pesquisadora
responsavel pela pesquisa. Terdo acesso aos arquivos a pesquisadora Polyane Avelar Rezende e

o seu orientador do mestrado, o professor Fabricio Molica de Mendonca.

Esta AUTORIZACAO foi concedida mediante o compromisso do(s) pesquisador(es) citados em

garantir-me que:

1. atranscricdo da gravacdo de minha voz me seja disponibilizada, caso a solicite;

2. os dados coletados serdo usados exclusivamente para gerar informacgées para a pesquisa
aqui tratada e outras publicacdes cientificas dela decorrentes;

3. aminhaidentificacdo ndo sera revelada em nenhuma das vias de publicacdo cientifica das
informacgdes geradas pela pesquisa;

4. a utilizacdo das informacdes geradas pela pesquisa para qualquer outra finalidade nao
especificada no TCLE somente podera ser feita mediante minha autorizacao;

5. os dados coletados serdo armazenados por 5 (cinco) anos, sob a responsabilidade do(s)
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pesquisador(es) responsavel(veis) pela pesquisa; e, apds esse periodo, serdo destruidos;
6. a interrupcao de minha participa¢cdao na pesquisa poderd ser feita a qualquer momento,

sem nenhum Onus, mediante mera comunicacdo ao(a) pesquisador(a) responsavel, que,

nesse caso, devera providenciar a devolugdo (e adogao de medidas condizentes com essa

situacdo) do material relacionado a esta autorizacao.

Valido esta autorizagdo assinando e rubricando este documento em duas vias de igual teor e

forma, ficando uma em minha posse.

Nome completo do Participante da Pesquisa

Assinatura do Participante da Pesquisa

Nome e Rubrica do pesquisador responsavel
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APENDICE H - PROCESSO AS-1S: RECEBER MATERIAIS E AVALIAR FORNECEDOR
Processo as-is referente ao processo to-be exposto no Apéndice O
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APENDICE | - PROCESSO AS-I1S: AGENDAR ENTREGA DE MATERIAL NO PORTAL DE COMPRAS

Processo as-is referente ao processo to-be exposto no Apéndice P
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APENDICE J - PROCESSO AS-I1S: RECEBER E CONFERIR MATERIAL

Processo as-is referente ao processo to-be exposto no Apéndice Q

RECEBIMENTO DE MATERIAL E NOTA FISCAL (NF)
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APENDICE K - PROCESSO AS-1S: EXECUTAR SERVICO E AVALIAR FORNECEDOR

Processo as-is referente ao processo to-be exposto no Apéndice R
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APENDICE L - PROCESSO AS-1S: COMPILAR DADOS DA AVALIAQAO DE FORNECEDORES
Processo as-is incorporado aos processos to-be expostos nos apéndices O e R
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APENDICE M - RELACAO DE DOCUMENTOS UTILIZADOS NA ANALISE DOCUMENTAL
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Identificacédo do Documento Data de Finalidade Categorias aplicadas Origem Abrangéncia
documento do publicagdo/
texto homologacéo
DOC1 RESOLUCAO SEPLAG N° | 07/02/2014 Regulamenta os 1) Aspectos SEPLAG ESTADUAL
13, DE 7 DE FEVEREIRO procedimentos de avaliagéo de regulatdrios;
DE 2014. desempenho de fornecedores 2) Lacunas no
de materiais dos 6rgéos e sistema utilizado
entidades do Poder Executivo
dependentes
de recursos do Tesouro
Estadual.
DOC 2 PROCEDIMENTO 28/08/2019 Definir os procedimentos para 1) Despadronizagdo | FUNED FUNED
AVALIACAO DE a avaliacdo de fornecedores, na execucéo das
FORNECEDORES DE prestadores de atividades
SERVICOS servicos. Padronizar, definir e 2) Lacunas de
NUMERO:DPGF- estabelecer regras e condicbes treinamento
DCL-GA-0002 para que oS
responsaveis realizem a
avaliacéo, a fim de monitorar
o relacionamento com o
fornecedor, assim como
definir critérios para a emissdo
de certificados aos
fornecedores.
DOC 3 PROCEDIMENTO 28/08/2019 Definicdo de procedimentos 1) Despadronizagdo | FUNED FUNED
AVALIACAO DE para a avaliacdo de na execucéo das
FORNECEDORES - fornecedores de insumos e atividades
INSUMOS E equipamentos. Padronizar, 2) Lacunas de
EQUIPAMENTOS DPGF- definir e estabelecer regras e treinamento
DCL-GA-0003 condicBes para a

realizacdo da avaliacdo, a fim
de monitorar o relacionamento
com o fornecedor,

assim como definir critérios
para a emissdo de certificados
aos fornecedores.
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DOC 4 FORMULARIO 12/11/2018 Notificar o fornecedor em 1) Lacunas na FUNED FUNED
NOTIFICACAO DE relacdo a algum comunicacéo;
DESCUMPRIMENTO descumprimento obrigacional 2) Falta de suporte
OBRIGACIONAL UGSQ- durante a execucdo do contrato das areas
FM-0023
DOC 5 FORMULA~RIO 01/08/2019 Realizar a avaliacéo de 1) Informagées FUNED FUNED
AVALIACAO DO fornecedores em relacéo de preenchidas sem
FORNECEDOR/ equipamentos e instrumentos finalidade
INSPECAO DE recebidos pelo solicitante especifica
EQUIPAMENTOS E 2) Despadronizagdo
INSTRUMENTOS UGSQ- na execucdo das
FM-0043 atividades
DOC 6 FORMULARIO 22/05/2019 Realizar a avaliacéo de 1) Informagdes FUNED FUNED
PROTOCOLO DE fornecedores de materiais preenchidas sem
AVALIACAO DA recebidos pelos solicitantes finalidade
QUALIDADE UGSQ-FM- especifica
0025 2) Despadronizagdo
na execucdo das
atividades
DOC 7 FORMULANRIO 26/12/2016 Realizar a avaliacéo de 1) Informagdes FUNED FUNED
AVALIACAO DE fornecedores de servigos preenchidas sem
FORNECEDORES DE finalidade
SERVICOS especifica
2) Despadronizagio
na execucdo das
atividades
DOC 8 MAPA DE PROCESSO 30/05/2019 Apresentar o processo de FUNED FUNED
RECEBIMENTO DE recebimento de materiais e a Todas as
MATERIAIS E avaliacdo de materiais categorias
AVALIACAO DE relacionada a materiais
FORNECEDORES
DOC9 LEI 8.666/99 21/06/1993 Regulamenta o art. 37, inciso 1) Dificuldades no | Congresso NACIONAL
XXI, da Constituicdo Federal, angariamento de | Nacional

institui normas para licitagcdes
e contratos da Administracdo
Publica e da outras
providéncias

fornecedores
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DOC 10

LEI 14.133/2021

01/04/2021

Esta Lei estabelece normas
gerais de licitacdo e
contratacdo para as
Administracdes Pablicas
diretas, autarquicas e
fundacionais da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios

1)

Dificuldades no
angariamento de
fornecedores

Congresso
Nacional

NACIONAL

DOC 11

ORGANOGRAMA
GERAL - FUNED

09/04/2021

Apresentar o Organograma da
Funed

1) Faltade
suporte das
areas

FUNED

FUNED
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APENDICE N - PROCESSO TO -BE: EXECUTAR DESPESA

Processo to-be referente ao processo as-is Figura 12

Disponivel no link: https://www.dropbox.com/s/erapatb91alg8kv/recebimento%20e%20avalia%C3%A7%C3%A30%20do%20fornecedor_tobe.png?dl=0
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APENDICE O - PROCESSO TO-BE: RECEBER MATERIAIS E AVALIAR FORNECEDOR
Processo to-be referente ao processo as-is exposto no Apéndice H
Disponivel no link: https://www.dropbox.com/s/erapatb91alg8kv/recebimento%20e%20avalia%C3%A7%C3%A30%20do%20fornecedor_tobe.png?di=0

RECEBIMENTO DE MATERIAIS E AVALIAGAO DE FORNECEDORES
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APENDICE P - PROCESSO TO-BE: AGENDAR ENTREGA NO PORTAL DE COMPRAS

Processo to-be referente ao processo as-is exposto no Apéndice |

Disponivel no link: https://www.dropbox.com/s/30gwivIx0hOm450/recebimento%20do%20material%20e%20nota%20fiscal _tobe.png?di=0
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APENDICE Q - PROCESSO TO-BE: RECEBER E CONFERIR MATERIAL
Processo to-be referente ao processo as-is exposto no Apéndice J
Disponivel no link: https://www.dropbox.com/s/30gwivIx0hOm450/recebimento%20do%20material%20e%20nota%20fiscal _tobe.png?di=0
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APENDICE R - PROCESSO TO-BE: EXECUTAR SERVICO E AVALIAR FORNECEDOR

Processo to-be referente ao processo as-is exposto no Apéndice K

Disponivel também no link: https://www.dropbox.com/s/Im7g4cwykyfupdx/Servi%C3%A70s v_04 3.png?dl=0
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