SIDADE FEDERAL DO TOCANTINS

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS — UFT
~ CAMPUS UNIVERSITARLO DE PALMAS )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DE POLITICAS PUBLICAS

PEDRO JUNIOR LIMA SOUSA

GESTAO DE COMPRAS EM ORGANIZACOES PUBLICAS: UM ESTUDO DE
CASO APARTIR DOS REGISTROS DE PRECOS REALIZADOS NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS, NO ANO DE 2014

Palmas/TO
2018



PEDRO JUNIOR LIMA SOUSA

GESTAO DE COMPRAS EM ORGANIZACOES PUBLICAS: UM ESTUDO DE
CASO APARTIR DOS REGISTROS DE PRECOS REALIZADOS NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS, NO ANO DE 2014

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pds-
Graduagdo stricto sensu em Gestdo de
Politicas Publicas (GESPOL) da Universidade
Federal do Tocantins, como requisito parcial
para obtencdo do titulo de Mestre em Gestdo
de Politicas Publicas. Linha de pesquisa:
Educagdo, Ciéncia e  Tecnologia e
Desenvolvimento Territorial.

Orientador (a): Prof2 Dra. Ana Lucia de
Medeiros

Palmas/TO
2018



Dados Internacionais de Catalogacéo na Publicacéo (CIP)
Sistema de Bibliotecas da Universidade Federal do Tocantins

S725g Sousa, Pedro Junior Lima.

Gestdo de compras em organizagfes publicas: um estudo de
caso a partir dos registros de precos realizados na Universidade
Federal do Tocantins, no ano de 2014. / Pedro Junior Lima Sousa.
— Palmas, TO, 2018.

157 f.

Dissertacdo (Mestrado Profissional) - Universidade Federal do
Tocantins

— Campus Universitario de Palmas - Curso de Pés-Graduagdo
(Mestrado) Profissional em Gestdo de Politicas Publicas, 2018.

Orientadora : Ana Lucia de Medeiros

1. Gestdo. 2. Compras. 3. Planejamento. 4. Universidades. 1.
Titulo

CDD 350

TODOS OS DIREITOS RESERVADOS - A reproducéo total ou parcial,
de qualquer forma ou por qualquer meio deste documento é autorizado
desde que citada a fonte. A violacdo dos direitos do autor (Lei n°
9.610/98) é crime estabelecido pelo artigo 184 do Cadigo Penal.
Elaborado pelo sistema de geragdo automatica de ficha
catalografica da UFT com os dados fornecidos pelo(a) autor(a).



—

S

R

PEDRO JUNIOR LIMA SOUSA

GESTAO DE COMPRAS EM ORGANIZACOES PUBLICAS: UM ESTUDO DE
CASO A PARTIR DOS REGISTROS DE PRECOS REALIZADOS NA
UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS, NO ANO DE 2014

Dissertacéo apresentada ao Curso de Mestrado
Profissional em Gestdo de Politicas Publicas
da Universidade Federal do Tocantins para
obtengdo do titulo de mestre.

Orientador(a): Ana Lucia de Medeiros

Aprovada em&/@QZM

BANCA EXAMINADORA:

Profa.

Profa.

T
ra. Julig
/

?/ (0P e

Profa. Dra. Elisabeth Apareci('fa\Corréa Menezes (Membro externo)



DEDICATORIA

Dedico este trabalho a meus pais, irmdos e familiares pela
compreensdo e por as vezes terem sacrificados os seus sonhos em
favor dos nossos. A minha esposa Cristiane e meus filhos Bernardo e
Maria Fernanda, pelo amor e dedicagdo. Aos meus bons amigos. A
familia Blois pelo carinho e por de certa forma terem sido a fonte de
inspiracdo. Esta vitdria dedico a vocés.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus, sobretudo por me proporcionar o dom da vida, que através dela
tenho a oportunidade de viver novas a construtivas experiéncias.

Meus agradecimentos a minha familia pelo suporte necessario que me oportunizou de
ser quem eu sou. A minha esposa Cristiane e meus filhos Bernardo e Maria Fernanda que
alegram o meu dia para superar as adversidades ao longo do caminho. A familia Blois pelo
carinho e por ter sido o ponto de partida.

Aos mestres e doutores que no decorrer desta jornada contribuiram para o seu sucesso.
Em especial agradeco a minha orientadora Professora Ana Lucia de Medeiros pela paciéncia e
maestria como conduziu as minhas aflicdes e expectativas, me estendendo a mao para
compartilnarmos juntos esta experiéncia.

Aos colegas de jornada do GESPOL, André, Geraldo, Gilberto, Joel, Jodo, Jordana,
Marco Aurélio, Oldiley, Rejane e Ustana que no decorrer destes dois anos foram os ouvidos
de um bom conselheiro, que toda vez que me vi tentado a consulta-los sempre estiveram de
bracos abertos para me recepcionar, sem contar as incriveis histérias que compartilhamos
neste periodo, uma louca experiéncia de vida que valeu a pena. Gostaria de agradecer ao meu
amigo Gilberto, companheiro de estrada e de aflicGes nesta cansativa jornada semanal de
Araguaina a Palmas, feliz por ter me aguentado.

Aos amigos da EMVZ, em especial a Aline Evangelista, Aline Nantes, Antdnio
Carlos, Diogo, Flavio, Jansen, Nathanni, Richard e Silvio, que me apoiaram e suportaram a
minha auséncia quando necessario, fazendo esta jornada se da de uma forma mais tranquila.

A todos meu muito obrigado!!!



RESUMO

As organizac¢des de um modo geral, estdo reorientando suas atuagdes para otimizacgdo de seus
processos visando uma gestdo mais eficiente. Esta percepgéo de busca por uma racionalizagao
administrativa também estd impactando as organizagdes governamentais. Neste cenario, a
busca por uma gestdo mais efetiva, esta levando as InstituicGes Federais de Ensino Superior
(IFES) a buscar novas solucGes para equacionar suas limitages operacionais. Esse trabalho
tem como objetivo estudar a gestdo de compras da Universidade Federal do Tocantins em
2014. Neste viés foi apresentada a caracterizacdo do seu ambiente institucional. Nesta
perspectiva foram analisados tantos os fatores normativos, como a dimensdo cognitiva,
politica e cultural que capacitam os atores para acao. Para analise desta realidade, foi utilizada
0 neo-institucionalismo, especificamente por meio do institucionalismo sociolégico como
direcionamento tedrico, o mesmo foi escolhido por valorizar o papel dos atores
organizacionais e a influéncia das instituicdes e da dimensdo cognitiva para moldar os
comportamentos regulares dos individuos. Esta pesquisa € um estudo de caso, sendo feita a
partir de analise de documentos institucionias e aplicacdo de entrevistas aos atores
organizacionais que estdo nos niveis estratégico, tatico e operacional da gestdo. Observou-se
que a UFT utiliza como forma predominante para suas aquisi¢cfes o pregdo na sua forma
eletronica. O prazo médio de processamento das aquisi¢cOes é de 153 dias, observado com
base nos processos de 2014. Nesta perspectiva, estd bem acima do prazo médio encontrado na
literatura de 15 dias. Quanto a perspectiva dos atores organizacionais, estes consideram gque o
processamento de compras nao € agil, justificam para isto a necessidade de cumprimento de
ritos legais associada a realidade multicampi da Universidade, o que dificulta agdes
coordenadas entre as unidades administrativas. Como fator positivo destaca-se o calendario de
compras que permite a operacionalizagédo de demandas comuns entre os campi, o que facilita
a gestdo do processo e fomentam a economia por causa do aumento da escala. Foi observado
que a UFT proporciona aos seus gestores autonomia sobre o or¢camento, resguardado através
do respeito a sua matriz orcamentéria. No que se refere ao formato do processamento das
compras, € observado um modelo hibrido, sendo descentralizadas nas etapas iniciais em nivel
de planejamento da demanda e centralizadas na Reitoria as suas etapas de processamento.

Palavras-chave: Otimizagdo, Gestdo de compras, UFT.



ABSTRACT

Organizations in general are reorienting their actions to optimize their processes for a more
efficient management. This perception of seeking administrative rationalization is also
impacting government organizations. In this scenario, the search for more effective
management is leading the Federal Institutions of Higher Education (IFES) to seek new
solutions to address their operational limitations. This study aims to study the purchasing
management of the Federal University of Tocantins in 2014. In this bias the characterization
of its institutional environment was presented. In this perspective were analyzed so many
normative factors, as the cognitive, political and cultural dimension that enable the actors to
action. For the analysis of this reality, neo-institutionalism was used, specifically through
sociological institutionalism as a theoretical orientation, the same was chosen for valuing the
role of organizational actors and the influence of institutions and the cognitive dimension to
shape the regular behaviors of individuals. This research is a case study, being made from
analysis of institutional documents and application of interviews to the organizational actors
that are at the strategic, tactical and operational levels of the management. It was observed
that UFT uses as a predominant form for its acquisitions the trading in its electronic form. The
average processing time for acquisitions is 153 days, based on the 2014 processes. From this
perspective, it is well above the average term found in the literature of 15 days. Regarding the
perspective of the organizational actors, these consider that the processing of purchases is not
agile, justify for this the need of compliance with legal rites associated with the multicampi
reality of the University, which hinders coordinated actions between administrative units. As
a positive factor stands out the purchase schedule that allows the operation of common
demands among the campuses, which facilitates the management of the process and foments
the economy because of the scale increase. It was observed that the UFT provides its
managers autonomy over the budget, protected by respect to its budget matrix. With regard to
the format of the purchase process, a hybrid model is observed, being decentralized in the
initial stages at the level of demand planning and centralized in the Rectory of its processing
steps.

Keywords: Optimization, Purchasing management, UFT.
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1 INTRODUCAO

As préticas emergentes da administragdo publica a partir da década de 1990 estdo
sendo modeladas pela busca por eficiéncia. Nesta visdo, a adequagdo racional entre os
recursos disponiveis e os fins desejados sdo apresentadas como um dos instrumentos de
respostas a equacao da eficiéncia, ao possibilitar a melhor alocagdo dos limitados recursos a
disposicédo das organizages (GOMES, 2009).

Nesta perspectiva, as universidades enquanto organizacbes complexas (LEITAO,
1985) também estdo imersas nestes desafios contemporaneos. Contudo, devido ao ambiente
universitario, onde atuam diversos atores representados por estruturas colegiadas, que
vislumbram a atividade universitaria com uma visdo que transcende simplesmente a dimenséo
de custos, torna este cenario ainda mais desafiador, tendo em vista, que as diferentes
intera¢Oes sociais impactam na formagédo de consenso em torno das suas finalidades.

Portanto, a crescente cobranca pela racionalizagdo administrativa visando uma gestéo
mais eficiente, impulsionam as universidades publicas a buscarem novas solucdes para
equacionar as suas limitagdes, porém pelos incipientes modelos de sucesso limitam a um
direcionamento (SGUISSARDI, 2009), tornando-se deste modo inevitavel avaliar 0s seus
processos rumo a uma gestdo que possa maximizar os seus resultados. No ambito desta
discussdo, este trabalho se propde a buscar novos mecanismos que permitam melhorar a
efetividade da gestdo dos recursos a disposi¢do da Universidade.

Nesta concepcdo, conceitos como efetividade e eficiéncia no servico publico séo
importantes, de modo que, a partir de sua compreensdo podemos dimensionar a importancia
deste trabalho para a realidade das organiza¢des governamentais de ensino, tendo como pano
de fundo o complexo ambiente operacional destas estruturas.

Para sucesso nessa precisdo conceitual, partimos das observacGes que diferente da
eficiéncia, a efetividade ndo é um conceito econémico, mas sim de avaliacdo qualitativa dos
servicos publicos. Portanto, o conceito de efetividade resgata a orientacdo que acima de tudo
0 governo deve prestar servicos com uma boa qualidade ao seu publico (ABRUCIO, 1997),
esta concepcdo estad em linha com as afirmacBes Osborne e Gaebler (1994) em sua obra
Reinventado o Governo, na perspectiva da obra, a efetividade dimensiona o grau em que
determinada agé&o do governo atingiu o resultado esperado.

Por sua vez, a eficiéncia é um conceito econémico, tendo em vista que a sua busca
fomenta a consciéncia de custos, voltado a medicdo do que foi ou sera produzido (ABRUCIO,

1997). Neste vies, se restringirmos a analise apenas a eficiéncia, acredito que a finalidade
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deste trabalho possa estar comprometida, pois ao considerarmos apenas a eficiéncia como um
fim em si mesma, limitariamos a percepc¢do de melhoria na prestagdo dos servicos publicos,
gue pode ser dimensionado com o conceito de efetividade.

Esta orientagdo é reforcada por Osborne e Gaebler (1994), pois para os autores a
avaliacdo da eficiéncia ndo pode estar dissociada do dimensionamento da efetividade, tendo
em vista que a eficiéncia aufere o custo do que estd sendo produzido, ao passo que, a
efetividade mede a qualidade dos resultados auferidos. Deste modo, a eficiéncia precifica o
custo operacional de determinada atividade e a efetividade vem como uma orientacdo
complementar, porém fundamental, pois estima se este investimento vale a pena.

N&o adiantaria baixarmos o custo de transacdo do servico publico sacrificando a
efetividade dos resultados, como bem destaca Flynn (1990) ao analisar a experiéncia da Gra-
Bretanha a “imposicao arbitréaria da diminui¢do dos custos” conduz “mais a reducdo do nivel
(de qualidade) dos servicos do que a um aumento de produtividade”. Logo, torna-se oportuno
convergir este achado com a andlise proposta neste trabalho.

Apos estas ponderagfes que ilustram a importéncia da reflexdo sobre o tema, pode-se
adentrar a realidade especifica da Universidade. No que se refere ao gerenciamento dos seus
recursos ela goza de relativa autonomia, uma vez que cabe a ela estabelecer procedimentos
gerenciais com vistas a alcancar os seus fins. Nesta perspectiva, o principio da autonomia
universitaria ja € uma realidade que permite a Universidade estabelecer seus fluxos que
objetive promover a inovagdo em suas praticas administrativas.

No entanto, os objetivos a serem alcangados pelas Universidades estéo intrinsicamente
ligados ao tripé ensino, pesquisa e extensdo, porém para a sua viabilidade, hd uma infinidade
de atividades meio, cuja execucdo pode ser determinante para o sucesso da multiplicidade dos
servicos prestados.

N&o obstante, esta dimensdo estd em linha com as prioridades institucionais a serem
pautadas no Plano de Desenvolvimento Institucional que referencia a atuacdo das
Universidades no médio prazo. Nesta perspectiva a gestdo de compras enquanto atividade
meio, exerce um papel importante para viabilizar o sucesso das atividades finalisticas, tendo
em vista que é por seu meio onde sdo canalizados a aplicacdo dos recursos institucionais.

Adicionamos a esta discussdo a orientacdo da Administracéo Publica brasileira a New
Public Management pds Reforma do Estado (BRESSER-PEREIRA, 2002), com a elaboracéo
de importantes dispositivos legais que regulamentaram a atividade de compras, como a Lei n°
8.666/93 de LicitagOes e Contratos, a Lei n° 10.520/02 do Pregéo e a sua forma eletrénica

regulamentada pelo Decreto n° 5.450/05 operacionalizado pelos Comprasnet, a Lei n°
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12.462/11 do Regime Diferenciado de ContratacGes, regulamentada pelo Decreto n° 7.581/11
e 0 Decreto 7.892/13 que referencia o Sistema de Registros de Precos (SRP).

No entanto, este arcabouco legal referencia apenas de forma normativa as contratacées
publicas, focando no aumento da transparéncia e controle da administracdo publica por meio
do cumprimento de ritos. Contudo, deve-se priorizar o combate a este excesso de formalismo
reorientando as novas préticas pela busca por eficiéncia, otimizando a relacdo custo x
beneficio (FIUZA e MEDEIROS, 2013).

Partindo deste contexto, acredita-se que o principio da eficiéncia nestas instituicbes
dever ser entendido ndo sé pelo managerialism do New Public Management (NPM), uma
relacdo de causa e efeito. Devendo ser incluido nesta andlise fatores ambientais e cognitivos
que influenciam a gestdo de seus processos, constituindo uma relagdo intersubjetiva entre a
intencdo no planejamento e a execucdo das agdes pelos diversos atores que interagem em um
ambiente dindmico (CORAIOLA; MACHADO-DA-SILVA, 2008), com objetivos a serem
cumpridos, com servidores com diferentes competéncias e perspectivas quanto a carreira e a
prépria vida.

Nesse complexo de interagdes, 0s gestores se veem cercados de grandes desafios para
consecucdo dos objetivos institucionais, e as compras publicas adquirem uma posicéo
estratégica neste cenario, devido a concentragdo do alto poder aquisitivo do Estado,
viabilizando o ciclo das politicas publicas de seu interesse (A3P, 2016).

Neste cenario, esta proposta de estudo quer discutir além dos processos normativos
referendados pela legislacdo, incluindo também como fator de andlise da atividade de
compras publicas, 0 ambiente em que 0s atores destas organizacfes estdo imersos.

Colocando como o cerne da questdo os fatores cognitivos, politicos e culturais que
influenciam a percepcdo do gestor nas suas decisdes, que por sua vez, impactam os objetivos
institucionais.

Apos estas consideracdes, este trabalho se limitara aos processos SRP na modalidade
pregéo eletronico que foram efetuados no ambito da Universidade Federal do Tocantins no
ano de 2014. Como justificativa em relacdo ao periodo, o ano escolhido reflete a primeira
impressdo que observei ao ingressar como servidor na Universidade, sendo que tive o
primeiro contato com o setor de compras no ano de 2014 como agente de compras
governamentais.

Entdo, este periodo foi selecionado no intuito de sistematizar um pardmetro de andlise
para atividade de compras, de modo que até entdo ndo era conhecida a extensao da grave crise

fiscal que o pais sucumbiu pds-periodo eleitoral, dando uma série com potencial de retratar
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um periodo de transicdo para um cenario de restricdo fiscal, que exige um comportamento
mais profissional da gestdo como um todo.

Frente a isso 0 estudo ganha relevancia, por pesquisar e buscar solucGes para gestéo de
compras em organizacdes publicas, com mapeamento dos seus fluxos, podendo ser utilizado
como ferramenta de otimizagdo da atividade, com a identificacdo dos possiveis gargalos, para,
caso necessario, sejam propostas alternativas para os desafios encontrados, possibilitando

assim a constituicdo de um parametro para aperfeicoar a gestdo universitaria.

1.1 Problemas, objetivos, hipdteses e justificativas

Esta secdo é dedicada na sua parte inicial & discussdo da problemética do estudo, com
a proposicdo do objetivo geral e objetivos especificos. Na sequéncia é referendada a
justificativa para o estudo, subdivida em duas partes: uma pratica e outra teorica, finalizando é
apresentada a proposta de estrutura para o trabalho.

1.1.1 Problema de pesquisa

A eficiéncia da qualidade do gasto publico deve ser buscada por acdes dos
governantes, até mesmo pela limitacdo orcamentéria vigente, necessitando equilibrar as
despesas frente as limitagdes de receitas, conforme bem descrevem Alves, Silva e Fonseca
(2007), que ao verem pela Gtica da eficiéncia do gasto governamental refletem uma
preocupacdo com o impacto causado na sociedade o crescimento das despesas publicas,
considerando que 0S recursos sao escassos, necessitando assim de uma maior assertiva do
governo quanto da sua aplicacao.

O principio da eficiéncia foi implantado na administracdo publica em junho de 1998,
com a Emenda Constitucional n° 19, que acrescentou junto aos principios elencados no
"caput” do art. 37. Na perspectiva da eficiéncia, o processo de “modernizacdo do Estado” é
considerado “um processo de constituicdo de cidadania e de otimizacao de recursos publicos”
(TOHA; SOLARI, 1997).

Tendo em vista que o paradigma burocratico ndo ter sido completamente superado
pelo gerencialismo, este trabalho parte da limitacdo desta abordagem que mesmo na tentativa
de redirecionar a administracdo publica para uma administracdo por resultados, ainda

encontra grande resisténcia para implantacdo efetiva desta orientagcdo puramente racional.



17

As limitacOes desta nova abordagem sdo em grande parte por ndo contemplar as
interacOes entre 0s atores organizacionais, a pressdo externa envolvida pelo proprio ambiente
dindmico em que estas organizacGes publicas estdo inseridas, aliados a propria subjetividade
que envolve o processo decisorio neste tipo de organizagdo. Sendo que nesta visao o principio
é discutido apenas por fatores objetivos.

Ent&o, neste estudo, temos como finalidade extrapolarmos esta perspectiva, trazendo
para discussdo os fatores intersubjetivos que o determinam ou influenciam os processos aqui
discutidos, na perspectiva das novas institucionalidades ja propostas por Coraiola e Machado-
da-Silva (2008) que consideram a realidade como socialmente elaborada, criada e realizada
intersubjetivamente nas acdes através da influéncia dos agentes sociais.

Para desenvolver a problematica, foram mapeadas as praticas do processo de compras
e suas fases na UFT no ano de 2014, com potencial de diagnosticar fatores que foram
institucionalizados como praticas de gestdo na Universidade, absorvidas e/ou espelhadas em
organizagbes de referéncia.  Nesta perspectiva, o isomorfismo sdo estas praticas
institucionalizadas, que levam as organizagcdes a compartilnarem tantas praticas de gestdo
semelhantes, referenciando assim, as forcas que levam estas organizacfes a se tornarem
homogéneas (OYADOMARI, J.C. et al., 2008; REZENDE, GUERREIRO, 2010).

Abrindo um amplo campo de debate, pois aguga nossa atengdo para mensurarmos em
caso de sucesso, como estes mecanismos de isomorfismo ja mencionados por (DIMAGGIO;
POWELL, 1983), definidos em trés: coercitivos, miméticos e normativos, atuam na
consolidagéo destas organizagdes.

Partindo destas observacdes, este estudo se baseia no seguinte problema de pesquisa:
como o ambiente institucional e os reflexos de sua pressdo normativa influenciaram o
desenvolvimento dos processos de compras da Universidade Federal do Tocantins no ano de
20142

1.1.2 Objetivo geral
O estudo tera como objetivo geral, estudar a influéncia do ambiente institucional e o

impacto normativo sobre a gestdo de compras da Universidade Federal do Tocantins, a partir
dos seus Registros de Precos efetivados no ano de 2014
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1.1.3 Obijetivos especificos

1- Analisar por meio de pesquisa documental o0 mapeamento do processo de compras
da UFT de 2012 a 2016, de modo que seja contextualizado o ano de 2014,
escolhido como referéncia para o estudo.

Hipotese 1A - A UFT desenvolveu um mapeamento detalhado da atividade de compras,
refletindo seus fluxos de execuc¢do orcamentaria até a liquidacdo de seus empenhos.

Hipdtese 1B — A estrutura organizacional da UFT proporciona a operacdo de agdes conjuntas
de compras entre todas as suas unidades operacionais (integracdo entre Reitoria e Campi).

2- Analisar por meio da aplicagdo de 9 (nove) entrevistas semiestruturadas a
percepcdo dos gestores de compras sobre o desempenho da atividade, com
identificacdo do ambiente e os reflexos da pressdo normativa que influenciaram o

desenvolvimento dos processos de compras.

Hipdtese 2A — Os gestores de compras tém autonomia na execucdo do or¢camento destinado
as aquisi¢des, possuindo nocao clara do atendimento das orientagdes normativas na instrucao
destes processos.

Hipdtese 2B — A operacionalizacdo do setor de compras possui formato descentralizado, com
autonomia dos Campi no estabelecimento de suas prioridades e do encaminhamento das

requisicdes de materiais.

1.1.4 Justificativa pessoal e social

Em razdo de ser o operador dos investimentos institucionais, que pelo volume de
recursos sob sua responsabilidade, chama atencdo a necessidade da profissionalizacdo do
setor de compras, desenvolvendo um parédmetro para balizar as tomadas de decisdes no que
concerne a gestdo eficiente dos recursos.

Devido a importancia cada vez crescente, das exigéncias legais nos processos
administrativos publicos, e constante busca para adequacdo de tais procedimentos ao
surgimento de novas normas, chama a atencéo, se a execucao de todo aparato legal realmente

atinge ao interesse publico, o bem da coletividade.
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O motivo para aprofundar no tema é buscar compreender 0 contexto que estas
universidades publicas em especial a UFT estdo inseridas, relacionados & consecu¢do dos
objetivos institucionais, se estdo alinhados ou ndo com a sua proposi¢cdo como politica
publica. Ao final, como produto deste trabalho, pretende-se: apresentar uma modelagem
para o fluxo das atividades de compras da Universidade realizadas por meio do
pregao/SRP.

Outro fator que deve ser dado destaque, é a necessidade de refletir o contexto social
que a Universidade publica esta imersa. Neste sentido, o trabalho tem potencial de se
constituir em um canal de observacdo da qualidade dos servigos prestados & sociedade
enquanto politica publica.

N&o obstante, se pensarmos na observagdo de Etzioni (1974) que caracteriza a
Universidade como organizacdo de manutencdo formando individuos para replicacdo da
ordem social. Logo, se torna imprescindivel a analise critica da nossa realidade, tendo em
vista que mais do que nunca, se questiona o custo das politicas publicas. Sendo necessario dar
enfoque ao retorno social das mesmas, de modo que seja justificada a sua relevancia frente as
novas expectativas sociais.

Por oportuno, a reflexdo pessoal da necessidade para aprofundamento no tema, foi
justamente a possibilidade de dar uma contribuicdo préatica a esta importante atividade, que
apesar de ndo ser atividade fim da Universidade a determina no que tange a sua efetividade,
gerando impacto direto no desenvolvimento institucional.

Portanto, o modelo resultante deste estudo, tem potencial de contribuir com a gestdo
superior da Universidade, no que tange ao aperfeicoamento da gestdo de compras, com

reflexo direto no cumprimento dos seus objetivos institucionais.

1.1.5 Justificativa tedrica

Atualmente existe um arcabouco legal como a lei 8.666/93 de licitagOes e contratos e a
lei 10.520/02 que referencia o pregdo, e o decreto 7.892/13 que regulamenta o Sistema de
Registro de Precos, instituindo o controle da atividade de compras no servigo publico. Sendo
de fundamental importancia analisar o cenario onde estas interacdes ocorrem, visto os fluxos
de recursos publicos que sdo canalizados através de procedimentos licitatorios de modo a
manter o controle e a legalidade das aquisicdes.

A literatura no campo da gestdo publica a partir de 1990 discute até os dias de hoje o

papel estratégico da area de compras para as organizacfes, porém sem abrir muito espaco.
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Segundo Batista e Maldonado (2008, p. 682) para a “estrutura e o processo de compras”, bem
como o perfil dos profissionais que atuam na area, que conforme Lima (2004, p. 7) podem ser
“compradores ou ndo”.

As universidades publicas brasileiras estdo inseridas em um ambiente fortemente
pressionado por a¢des normativas, vindo a adotar para embasamento de suas agdes elementos
da gestdo empresarial, orientados para resultados, produtividade e qualidade de seus custos,
avaliacdo institucional e a qualificagdo do seu pessoal, com adocdo do planejamento
estratégico como norteador de sua operacdo (BRASIL, 2006; FRANCISCO et al, 2011;
SILVA et al, 2012).

Para compreensdo do planejamento estratégico dentro das universidades publicas é
necessario a definicdo do conceito de estratégia, para isso podemos utilizar os argumentos de
Chaffee (1985) que afirma que a mesma é vista como uma abstracdo, de modo a ser uma
forma enraizada de perceber o0 mundo, que orienta perspectivas e comportamentos dentro de
uma determinada organizacdo, no que se refere a gestdo de recursos, produtos e servigos e
orientagdo ao mercado, considerando a legitimidade social.

O planejamento estratégico passou a ser adotado em vias da modernizacdo dos
processos nestas instituicdes com o desenvolvimento e a implantacdo de estruturas flexiveis,
pela necessidade de se adaptar ao seu ambiente que as universidades passaram a adotar estes
novos instrumentos de gestdo (RIZZATTI; RIZZATTI JUNIOR, 2004; RODRIGUES, 2011).

Esta nova orientacdo das organizagcbes governamentais ao adotar instrumentos de
gestdo compativeis com o mercado, ja foi abordado por Baéta, Brito e Moreira (2014, p. 9), ao
afirmar que estas “préaticas tem sido uma constante na administracdo publica”, reinventando as
abordagens ou préticas consideradas ineficientes.

Esta orientagdo causa impacto nos diversos setores organizacionais, em razdo da
necessidade de alinhamento dos setores intermedidrios as orientacGes estratégicas da
organizacdo. Para a Universidade publica isto é evidente, como pode ser observado nas
ferramentas compartilnadas que institui o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI),
como resultante, fornece um desenho de médio prazo das suas prioridades.

Alguns autores reconhecem que a ado¢do do planejamento estratégico no setor se deu
por um processo isomarfico mimético, onde foi institucionalizado como pratica de gestéo
dado ja ser uma prética ja reconhecida e legitimada no seu campo organizacional, conforme

argumentacdo de Baéta, Brito e Moreira (2014, p. 9).
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Esse processo integrado dos sistemas de planejamento estratégico no setor publico
significa um processo mimético em que um padrdo organizacional externo é
internalizado como modelo e adequado a realidade das institui¢des, drgaos e
organizagOes publicas, ndo pela busca da eficiéncia, mas porque a préatica das
ferramentas gerenciais, especificamente, o planejamento estratégico é reconhecido
em seu campo organizacional.

No universo das universidades federais, devido as suas peculiaridades o tema ainda
sustenta uma maior reflexdo, até mesmo por que com o crescimento da economia na ultima
década, nos chama a atencgdo, se as gestdes de compras destas instituigdes acompanharam o
atendimento da diversificacdo das suas demandas.

Neste sentido este trabalho pode contribuir com o fornecimento de um modelo que
possa refletir a estruturacdo do processo de compras em uma organizagdo publica, com o
reflexo das praticas administrativas em uma area que é fortemente pressionada pelo

atendimento indiscutivel da legislacéo.

1.1.6 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em 6 (seis) capitulos e 1 (um) apéndice:

O Capitulo 1 (um) apresenta os fatores relevantes que influenciaram a problematica,
com a apresentacdo do delineamento da pesquisa e a definicdo dos objetivos, bem como as
justificativas tedricas e praticas pelas quais foi gerada sua proposicdo. Nos capitulos 2 (dois) e
3 (trés) sdo apresentados o embasamento tedrico que contribuiu para fundamentacdo da
pesquisa.

O capitulo 2 (dois) contempla o0s seguintes subitens: Teoria Institucional, O
Isomorfismo e a Legitimidade como Elementos Fundamentais do Modelo, Velho
Institucionalismo, Neo-Institucionalismo, Neo-institucionalismo nas ciéncias sociais:
desenvolvimento do institucionalismo sociolégico e o Neo-Institucionalismo Sociolégico
(NIS), de modo que a sua elaboragéo foi direcionado para elucidar a linha teorica escolhida
para analise da realidade observada.

O capitulo 3 (trés) esta estruturado nos seguintes subitens: Processo de Governanga na
Administracdo Publica, As compras Publicas como Instrumento de Implementagcdo de
Politicas Publicas, Compras publicas e seu Arcabouco legal que referencia o Sistema de
Registro de Precos. Estes topicos foram propostos visando demonstrar a importancia
estratégica das compras publicas para as organiza¢cdes governamentais,
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No capitulo 4 (quatro) é apresentado o direcionamento metodoldgico deste estudo,
com a definicdo do método e das técnicas de pesquisa utilizadas.

No capitulo 5 (cinco) é apresentado os resultados empiricos deste trabalho, seguidos
da proposicdo de uma reflexdo sobre os seus principais achados. Esta sec¢do esta estruturada
nos seguintes subitens: Apresentacdo da Estrutura da UFT, Ciclo de Compras da UFT, Perfil
Geral do Processamento das Compras da UFT no intersticio de 2013 a 2016, LicitacGes
Realizadas por Intermédio do SRP na UFT no ano de 2014, Identificagdo do Ambiente
Institucional, Percepcdo dos Gestores sobre o Processamento de Compras da UFT, A Questéo
da Descentralizacdo, A Questdo da Autonomia na Execucdo Orcamentaria e Pressdes
Isomorficas e sua Influéncia Sobre a Estrutura Organizacional da UFT.

No capitulo 6 (seis) é destinado as consideragdes finais deste trabalho, seguidos pelo
Apéndice - A onde é proposta um redesenho do fluxo processual das compras da UFT na

modalidade pregéo efetivada via SRP.
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2 PERCURSO TEORICO

O objetivo deste capitulo é fazer um percurso pela teoria institucional tendo em vista
que ela se apresenta adequada para analisar e discutir o objeto da pesquisa. O presente
trabalho trata de um estudo de caso sobre a gestdo de compras da Universidade Federal do
Tocantins no ano de 2014,

Tendo como pano de fundo a complexidade da analise organizacional, é saudavel para
o0 correto dimensionamento das discussdes desta abordagem a definigéo de instituicdes e sua
diferenciacdo conceitual de organizagOes, haja vista a frequente utilizacdo da terminologia no
texto, aliado a necessidade de seu entendimento em um contexto especifico que é a teoria
organizacional.

Segundo os argumentos de Scott (1995) as instituigdes sdo estruturas praticas que dao
estabilidade ao comportamento social. Nos estudos iniciais, Peci (2006) ressalta que era
adotado um conceito mais limitado, voltado para a forma que levam uma organizagdo a se
tornar uma instituicdo, através da constante busca pelo reconhecimento por meio da
legitimidade em relacdo ao seu ambiente de negocios. Assim, por instituicdo, Lima, Machado
e Gerassi (2011) entendem que é formada por qualquer regra ou forma de constrangimento
que moldam as interacGes humanas.

Acompanha este entendimento Peci (2006) que as define como formas de origem ou
manutencdo da estabilidade nos grupos sociais, adquirindo para Lima, Machado e Gerassi
(2011) um conceito bastante amplo, podendo ser incluidas tanto as regras formais derivadas
de regulamentos, e as informais ligadas a regras de conduta.

Pode-se ainda definir as instituicdes também pela perspectiva do construtivismo social
de Berger e Luckmann (1996), por este entendimento, as instituicbes podem ser entendidas
como tipificac0es de atores e de acbGes que se convertem em rotinas, moldando
comportamentos regulares, gerando estabilidade, de tal forma que Scott (1995) relaciona a
institucionalizagdo? como um processo social de aceitabilidade pelos individuos de uma
realidade social compartilhada.

Nesta linha Baéta, Brito e Moreira, (2014, p. 2) caracterizam as instituicdes como
“socialmente construidas”, ao passo que promovem a acdo, a limitam por meio de regras e

normas diminuindo as incertezas nas intera¢des sociais.

2 Tolbert e Zucker (1998) definem a institucionalizagio como o processo de formacao das instituicGes.
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De modo distinto é o conceito de organizagdes, que Scott (1995) as caracteriza como
estruturas e préticas tangiveis que permitem as instituicdes funcionarem, de modo que por
esta visdo, as organizacdes sdo necessarias para o funcionamento das instituicfes e ndo o
inverso. Tal assertiva se encontra em linha com Lima, Machado e Gerassi (2011, p. 114), que
exemplificam as organizacbes como: os “grupos e agentes politicos (partidos, governos,
senado, prefeitura), econdmicos (sindicatos, cooperativas), sociais (igrejas, clubes) e
educacionais (escolas, universidades)”.

Portanto, o conceito de instituicdo adquire um sentido amplo, podendo ser qualquer
regramento que possibilita que os comportamentos humanos possam ser moldados, incluindo
entdo desde regras formais (leis e regulamentos) as regras informais (provenientes das regras
de conduta). Ao passo que as organizagdes sdo as estruturas praticas que viabilizam as
instituicOes a exercerem seus constrangimentos regulares.

AplGs estas consideracBes torna-se essencial a compreensdo do conceito de
Universidade em um contexto delimitado como o da teoria organizacional. Para sucesso nessa
definigéo, podemos citar o entendimento de Blau e Scott (1979) que fazem a distin¢cdo dos
tipos organizacionais. Para isso utilizam como premissa basica para caracterizar organizaces
formais, aquelas que apresentam estrutura interna e atuam visando o cumprimento de
objetivos determinados, alinhados as suas finalidades préprias. Neste sentido as universidades
podem ser entendidas entdo como organizagdes formais.

Pode-se ainda definir a Universidade pela classificacdo de Etzioni (1974) as
classificando como organizagdes normativas, apoiando-se na internalizagcdo de diretrizes e
normas aceitas como legitimas pelo sistema social, neste entendimento as universidades se
encontram ancorados na existéncia de um consenso em relacéo as suas praticas. Pela proposta
de Etzioni (1974), a gestdo da Universidade deve ser conjugada no administrador orientado
pela especializacdo juntamente com as caracteristicas da experiéncia administrativa.

Por fim, tém-se as proposicOes de Katz e Kahn (1978) enquadrando as universidades
em duas categorias distintas. Deste modo, as classificam de acordo com suas caracteristicas
principais, a pesquisa e 0 ensino: quanto a primeira caracteristica insere a Universidade como
organizacdo adaptativa, aquela com predominio de inova¢do nos campos de conhecimento;
quanto & segunda caracteristica as inserem como organiza¢Ges de manutengdo, ao formar
individuos para atuarem em outras organizagdes que atuam na manutengdo da ordem social.

Tecidas estas consideracdes, e por ser uma organizagdo com estrutura dinamica, com
atuacdo conjunta de diversos atores em um ambiente complexo de interacBes, ndo é de

interesse delimitar um conceito que possa restringir o conceito da Universidade com
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importancia social crescente, mas apenas pontuar algumas de suas definicbes dentro da
realidade organizacional, para compreensdo em um contexto previamente definido.

Logo, é oportuno destacar os desafios enfrentados pelas universidades brasileiras.
Como ponto de partida tem-se temas que na década de 1980 ja eram debatidos, como
exemplo, o trabalho de Leitdo (1985) que se dedica a repensar a sua estrutura de poder interno
e a sua autonomia, e de forma indireta as suas formas de organizagéo e administragao.

Nesta perspectiva, 0s debates travados giravam basicamente em torno do problema da
autonomia e das disputas de poder na Universidade, podendo a partir da sua analise critica
extrair alguns aspectos organizacionais e administrativos que mais sensibilizaram o meio
académico da época.

Deste modo, alguns aspectos neste periodo ja eram sensiveis de melhorias, como o
dificil relacionamento entre governo e Universidade, & centralizacdo do processo decisorio,
conflitos entre o poder burocrdtico e a atividade docente, aliados a baixa eficiéncia
administrativa de sua estrutura (LEITAO, 1985).

Diante desta percepcdo inicial, o modelo burocratico encontrado no ambiente
Universitério ja& na década de 1980, ndo mais atendia a complexidade da realidade destas
organizagdes, tendo em vista pouco se assemelhar com a burocracia racional concebida por
Max Weber (1979, 2000), ao pensar os tipos de dominacdo legitima, sendo a burocracia o
representante mais visivel do poder legal. Nesta linha de argumentacdo o que € mais
perceptivel atualmente é a disfuncdo do poder burocratico, personificado pelo senso comum
na baixa eficiéncia operacional dos agentes publicos.

Dentro desta légica, o trabalho de Leitdo (1985) contribui ainda, para fornecer alguns
elementos, que nos permite buscar entender esta realidade, como a sua contribuicdo para
explicar a organizacdo universitaria. Para isso, ele compara o0 grau de
participacdo/envolvimento de professores e alunos nas suas atividades organizacionais,
quando esta participacdo diminui, avanca a burocracia administrativa, ocorrendo uma
alteracé@o no jogo de poder entre as atividades bases e a alta administracéo.

Levando na sua visdo, a uma hipertrofia das atividades meio, que se voltam
principalmente aos controles internos. Dentro desta percepgéo a Universidade volta-se para si,
com reflexos desfavoraveis na gestdo de seus recursos. Neste caso, tende a centralizacéo
administrativa com imposicao de valores proprios da burocracia.

Outro ponto marcante da discussao proposta por Leitdo (1985), parte da critica ao seu
centralismo decisério, muito embora ap6s a reforma universitaria a responsabilidade de

decisdo adquiriu um aspecto difuso, em contraponto aos demais formatos organizacionais.
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Dentro deste cenario caracteriza a Universidade moderna como estrutura que mais recorre as
decisOes coletivas, representados pela sua atuagéo colegiada, que possibilitaram a dilui¢do da
responsabilidade da administragéao.

Outra contribuicdo importante para compreensédo dos desafios contemporaneos do
ambiente universitario refere-se a disposicao de sua estrutura organizacional e administrativa
por tentar responder a missdes conflitantes, com apresentacdo de um formato organizacional
predominante baseado na sua concepc¢éo original voltada especialmente ao ensino (PERKINS,
1973). Nesta proposicdo reconhece que o papel desempenhado pela Universidade moderna
ndo veio acompanhado das mudancas estruturais necessarias para atendimento de suas novas
expectativas sociais.

Mesmo com a ressalva do periodo das observagdes do trabalho de Leitdo (1985), a
vivéncia como servidor publico de uma organizacdo universitaria nos permite concordar com
suas observacdes, que ainda se constituem alguns destes fatores como limitantes na
atualidade. Logo, as suas proposi¢cdes sdo percebiveis na conformacao operacional deste tipo
singular de organizacéo, sendo oportuno refletir os fatores que definem seus formatos, aliado
a sua orientacdo inicial como politica publica.

Portanto, dados os desafios ainda presentes no cotidiano destas organizagdes, propde-
se a Teoria Institucional com uma das novas alternativas analiticas que possam proporcionar
respostas aos seus dilemas, relativos a sua dinamica que conflui para viabilidade da sua
eficiéncia operacional.

Para tornar esse desafio vidvel, é essencial a construcao de um direcionamento tedrico
consistente para analise do referido objeto. Assim € oportuno contextualizar a teoria
institucional apresentando 0s Seus pressupostos e suas principais correntes, que permitam

delimitar conceitualmente o estudo.

2.1 Teoria institucional

Na teoria das organizacOes, a teoria institucional pode ser compreendida em dois
momentos, um antes da revolugdo comportamentalista, conhecido como velho
institucionalismo e um mais atual que veio em contraposicédo ao behaviorismo. Nesta secéo
sera discutido este processo de desenvolvimento da teoria, ao revigorar a grelha teorica a
busca por compreenséo das organizacoes, principalmente porque resgatam elementos que ndo
eram observados ou que ndo recebiam o devido valor, a exemplo, dos fatores politicos,

culturais, cognitivos e sociais.
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Com o objetivo de seguir uma linha de raciocinio, necessita-se que sejam revigorados
0S pressupostos iniciais da teoria institucional, com apresentagéo de suas vertentes e 0 Seu
processo de desenvolvimento, de tal forma que seja demonstrado o processo de resgate das
organizagdes e seu ambiente para o centro da pesquisa organizacional.

Dando inicio é imperativo estabelecer o foco da abordagem institucional, que para
Selzinick (1996) se concentra nos processos que levam a estabilidade das organizacGes, que
por seu entendimento esta ligado diretamente a sua necessidade de sobrevivéncia, por meio do
reconhecimento da necessidade de se adaptar as condi¢cOes de seu ambiente, num processo
denominado institucionalizagéo.

Entender o processo de institucionalizacdo é de fundamental importancia, pois o
institucionalismo se ancora na sua concepcdo para entender a relagdo de quanto mais
estruturados sdo 0s campos organizacionais, mais as organizagoes tendem a sofrer os efeitos
do processo de homogeneizagéo.

A institucionalizacdo na visdo de Tolbert e Zucker (1998) € o processo de formacéo
das instituicbes, que pode ser compreendido por meio de trés estdgios: habitualizagdo,
objetificacdo e sedimentacéo.

Deste modo a habitualizacdo decorre de algum estimulo ambiental, os autores
exemplificam estes estimulos pela legislacdo, mudancas tecnolédgicas e o proprio mercado,
que levam a novos arranjos estruturais, arranjos estes que podem ser assimilados de outras
instituicOes que passaram por ajustes semelhantes.

O estagio de objetificacdo vai se consolidando na medida em que é observado certo
consenso social sobre a percep¢do dos beneficios dos modelos e préticas adotados. Os
resultados vao se generalizando na medida dos resultados positivos destas solugdes. Neste
estagio o autor reforca que se estas solugdes sdo implementadas pela adogdo de modelos ja
disseminados em outras instituicOes, a resisténcia tende a ser menor, aumentando a percepgao
de uma étima escolha, conferindo legitimidade cognitiva e normativa.

No ultimo estdgio de sedimentacdo, ocorre a continuidade histdrica da estrutura no
tempo, caracterizando a transmisséo das tipificagdes aos novos membros, consolidando os
modelos, institucionalizando praticas.

Neste contexto Meyer e Rowan (1999) apresentam pela lente do construtivismo social
que as estruturas organizacionais formais, sdo reflexos entdo dos contextos que estéo
inseridas, de tal forma que as organizagdes que internalizam elementos sociais legitimos e
racionais, através da institucionalizagdo tém melhores perspectivas de melhorar seus recursos

e sua sobrevivéncia, aumentando sua legitimidade.
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Portanto Freitas e Freitas (2013) argumentam que “a busca de conformidade
normativa e de legitimidade estd na origem do processo de formacdo das instituicbes”,
levando as organizacbes a se moldarem a padrdes de regulacdo e hd uma busca de
conformacdo com as organizagdes sociais mais reconhecidas no seu campo organizacional a
fim de aumentar as suas possibilidades de sobrevivéncia.

Aqui se faz presente o correto dimensionamento da importancia do campo
organizacional no ambito da Teoria Institucional para a analise das organizagGes, para isso
conforme bem sugerem Dimaggio e Powel (2005), se constituem a prépria unidade de analise
organizacional. Nesta visdo, o campo organizacional é formado por organizacbes que em
conjunto formam uma &rea reconhecida da vida institucional, podendo ser incluido nesta
proposicdo os “fornecedores-chave”, “consumidores” tanto de produtos como de recursos,
agéncias do governo e outras organizagdes concorrentes que produzam servigos e produtos
similares.

Perrow (1983) corrobora com a ideia de campo organizacional que esta ligada com a
definicdo ampliada de ambiente institucional, assim a organizacdo € apresentada como uma
subunidade do ambiente organizacional e ndo um sistema independente.

Nesta perspectiva Misocky (2003, p. 165-166) argumenta que 0 campo organizacional
é estruturado pelos “sistemas culturais”, originado de um “agregado de organizacfes em
conflito” ou cooperando “a partir de influéncias do ambiente”, formando uma espécie de
“sistemas de regras compartilhadas”.

Dentro desta orientacdo, as organizagdes se referenciam nas congéneres reconhecidas
como mais legitimas no seu campo organizacional, de modo que dentro da realidade da
Universidade, esta se referencia na busca por conformagéo operacional nas instituicbes mais
reconhecidas no seu campo organizacional (formado por: fornecedores-chaves, organizagdes
universitarias concorrentes, usuarios dos servigos e as agéncias de governo que regulam o
sistema de ensino), logo aqui, 0 ambiente do sistema de ensino é reconhecido como campo
organizacional, que por sua vez esta ligado diretamente a nocdo de delimitacdo do seu
ambiente institucional.

O correto entendimento do campo organizacional se torna util, dado uma caracteristica
marcante dos estudos institucionais, ser a frequente orientacdo de quanto mais consolidados
s80 0s campos organizacionais, mais atuam as forcgas que levam as organizagdes a se tornarem
parecidas, se tornando imprescindivel a compreensdo dos fatores que influenciam estes

formatos organizacionais.



29

A burocracia ainda predomina na definicdo destes formatos, porém as alteragdes
estruturais das organizacOes estdo cada vez menos orientadas pelo seu ambiente de
competicao ou pela eficiéncia, estas mudancgas organizacionais estdo acontecendo e resultando
em organiza¢des mais homogéneas, sem, no entanto, apresentarem um grau substancial de
eficiéncia, este processo de homogeneizacdo isomorfica € fruto da estruturacdo dos campos
organizacionais (BAETA; BRITO; MOREIRA, 2014).

A importancia da real dimensédo do entendimento da estruturacdo dos campos
organizacionais consiste em oferecer o locus de observacdo das forcas institucionais que
levam as organizagdes a uma conformidade operacional, tal como os mecanismos de
isomorfismo e a busca por legitimidade.

A estruturagdo dos campos organizacionais foi levantada por Dimaggio e Powel
(2005) em seu texto “A gaiola de ferro revisitada: isomorfismo institucional e racionalidade
coletiva nos campos organizacionais” ao qual levantou um conjunto de hipoteses distribuidas
em duas categorias distintas, utilizadas para explicar a influéncia da estruturagdo dos campos
sobre as organizagOes, deste modo a primeira categoria apresenta a capacidade de “prever 0s
campos organizacionais mais homogéneos em termos de estrutura”, constituindo os preditores

do nivel organizacional, conforme é demonstrado no Quadro 1:

Quadro 1 - Preditores estruturais de campos organizacionais homogéneos

Hipdtese | Descrigao

A-1 Quanto maior o grau de dependéncia de uma organizacdo em relacdo a outra, mais similar
ela se tornard a essa organizagdo em termos de estrutura, ambiente e foco comportamental.
A-2 Quanto mais centralizado o fornecimento de recursos para a organizagdo A maior € a

possibilidade de a organizacdo A se transformar isomorficamente para se assemelhar as
organizages de cujos recursos dependem.

A-3 Quanto mais incerto o relacionamento entre meios e fins, maior a probabilidade de a
organizacdo moldar-se em outras organizagdes que considera bem-sucedidas.

A-4 Quanto mais ambiguas as metas de uma organizagdo, maior o grau em que esta se moldara a
outras organizacdes que considera bem-sucedidas.

A-5 Quanto maior a confianga em credenciais académicas para a escolha de pessoal gerencial e
funcional, maior o grau em que a organizacgao se tornara mais semelhante a outras em seu
campo.

A-6 Quanto maior a participacdo de gestores organizacionais em associacdes de comércio e

profissionais, maior a probabilidade de a organizacéo ser, ou se tornar, semelhante a outras
organizacfes em seu campo.

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de DiMaggio e Powel (2005).

Na segunda categoria apresentada no Quadro 2, as hipoteses descrevem os efeitos
esperados das caracteristicas dos campos organizacionais referentes a parcela de isomorfismo
em um campo especifico.
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Quadro 2 - Efeitos esperados do isomorfismo nos campos organizacionais

Hipdtese | Descrigao

B-1 Quanto mais um campo organizacional depende de uma Unica fonte (ou muitas fontes, mas
similares) de fornecimento de recursos vitais, maior o nivel de isomorfismo.

B-2 Quanto mais as organizagdes em um campo interagem com as agéncias governamentais,
maior o grau de isomorfismo no campo como um todo.

B-3 Quanto menor o numero de alternativas visiveis de modelos organizacionais em um campo,
maior a taxa de isomorfismo nesse campo.

B-4 Quanto mais incertas sdo as tecnologias ou ambiguas as metas de um campo, maior a taxa de
mudanca isomorfica.

B-5 Quanto maior o grau de profissionaliza¢cdo de um campo, maior a quantidade de mudancas
isomdrficas institucionais.

B-6 Quanto maior o grau de estruturacdo de um campo, maior o grau de isomorfismo.

Fonte: Adaptado pelo autor, a partir de DiMaggio e Powel (2005).

Na realidade das universidades podem-se fazer algumas reflexdes partindo de algumas
destas hipoteses, que possam validar o institucionalismo como construto tedrico indicado para
0 objeto em estudo, a comegar pelo compartilhamento de repasses da Unido, como fonte
primaria de financiamento para suas atividades, acompanhado do compartilhamento das
mesmas estruturas formais que normatizam o sistema de ensino a exemplo o Ministério da
Educacéo.

Levando tais universidades ha um mesmo ambiente de competicdo, tanto por disputa
por recursos, como por legitimidade no sistema de ensino, tendo em vista disputarem 0s
alunos ingressos, que por sua vez sdo afetados diretamente pela percepgdo do seu
reconhecimento e a sua reputacdo neste ambiente de interagbes. Como resultante destas
disputas geram reflexos no volume de recursos que efetivamente possam garantir sua
sobrevivéncia.

Logo, o resultado das interacdes destas organizagdes neste ambiente tdo dindmico,
associados & estruturacdo do sistema de ensino, acaba pressionando as universidades a se
tornarem cada vez mais homogéneas pelos j& mencionados mecanismos de isomorfismo, se
tornando uma importante fonte para reflexao sobre a sobrevivéncia deste tipo de organizacéo.

Portanto, o sucesso destas organizacOes esta diretamente ligado & capacidade de
adaptacdo as especificacdes técnicas do ambiente, aliados a prépria conformacdo de fatores
normativos de suporte e legitimidade contextual. (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA,
1994).
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Entre as contribui¢des dos principais tedricos que se dedicaram ao desenvolvimento da
teoria institucional, podemos citar:

Selzinick (1966, 1996) ao ressaltar a importancia dos processos que dao estabilidade
para as organizacOes, ligando diretamente a sua necessidade de sobrevivéncia, dado a
necessidade de adaptacdo com o seu ambiente, por meio do processo de institucionalizacao.

Perrow (1983, 1986) nos seus estudos sobre legitimidade institucional, argumentou
que as organizagOes se tornam homogéneas pelos mecanismos de isomorfismo. Neste sentido
define a legitimidade e o isomorfismo como fatores vitais para a sobrevivéncia das
organizagdes, discutiu ainda a importancia do conhecimento dos campos organizacionais,
relacionando a sua definicdo com a ideia ampliada de ambiente institucional, de modo que a
organizacdo é vista como uma subunidade do ambiente organizacional. Esta ideia de campo
organizacional também é compartilhada por Misocky (2003) e Dimaggio e Powel (2005).

Dimaggio e Powel (1983, 2001, 2005) resgatam a necessidade de se observar as
interagdes entre individuos e estruturas sociais, mediados pelos costumes, assim o0s autores se
concentraram na andlise das causas das mudancas dos formatos organizacionais, propondo
que estas alteracfes ndo eram s6 em razdo de eficiéncia, ou pelo ambiente de competicdo, mas
incluem com fatores deste processo as forgas que levam as organizagdes a se tornarem mais
homogéneas no seu ambiente de negdcios, trazendo a percepcdo da estruturagdo dos campos
organizacionais.

Hall e Taylor (1996), Kato (1996), Norgaard (1996) e Immergut (1996) que em seus
estudos observaram a multidisciplinaridade da abordagem institucional, pela diversificacdo
em sua versdo mais recente denominada de neo-institucionalismo em trés principais correntes:
institucionalismo histérico, institucionalismo da escolha racional e institucionalismo
socioldgico.

Tolbert e Zucker (1999) se dedicam seus esfor¢os na compreensdo do processo de
institucionalizacdo, buscando compreender o que leva as organizacdes a adotarem praticas
consideradas legitimas pelo seu ambiente de negécios.

Meyer e Rowan (1999) por partir do pressuposto que as estruturas das organizacgdes
formais refletem o contexto que estdo imersas, nesta visdo as organizagdes que incorporam
praticas consideradas legitimas, possuem maiores condicbes de maximizarem sua
legitimidade e possibilidade de sobrevivéncia. Acompanha este posicionamento Scott (1995)
ao defender que a busca por legitimidade, levam as organizagfes a procurarem mais

conformidade com o seu ambiente de negdcios.
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Por fim, podemos citar Theret (2003), que em seus estudos propbe uma nova
abordagem institucional, que para Boeira, Pereira e Tonom (2013) supera a presente Visdo
dicotdmica entre o velho institucionalismo e o novo institucionalismo, apresentando
argumentos baseado nas observacdes de Hall e Taylor (1996) da possibilidade de se observar
multiplas formas de institucionalismo em diferentes disciplinas.

Portanto a teoria institucional se traduz neste trabalho como a forma de compreender o
ambiente da Universidade e sua influéncia sobre as praticas operacionais de compras, com
possiveis reflexos no comportamento dos atores e na percep¢do da pressdo normativa que
padroniza a atividade. Logo, a legitimidade e os mecanismos de isomorfismo apresentados
pelo institucionalismo se constituem como elementos vitais para sobrevivéncia da

Universidade.

2.1.1 Isomorfismo e a legitimidade como elementos fundamentais do modelo

Adotar a perspectiva institucional é dar énfase aos elementos cognitivos para a
compreensdo da realidade organizacional, identificando os conjuntos de valores fundamentais
que determinam suas praticas. Deste modo valores e mitos institucionalizados se constituem
mecanismos para interpretacdo da realidade organizacional. Ao entender que as universidades
enquanto organizagdes complexas estdo imersas em um ambiente dinamico, de modo que se
encontram sujeitas as pressdes sociais do seu campo organizacional (LEITAO, 1985).

Logo, mesmo que inconsciente, as estruturas organizacionais (universidades)
competem por legitimidade no seu campo organizacional (sistema de ensino). Assim para
interpretacdo de sua realidade visualiza-se a importancia de compreensdo das formas
isomorficas, que representam as forcas que influenciam os formatos destas organizacdes.

Portanto, para o desenvolvimento deste construto tedrico, a legitimidade é
imprescindivel para correta delimitagdo das forgas que levam as universidades a
compartilharem tantas semelhancas préaticas de gestdo, que por sua vez estdo relacionados
diretamente com os tipos de ambiente que estas organizacGes estdo imersas.

Neste sentido vai ao encontro do posicionamento de Dimaggio e Powell (2005)
qguando afirmam que existem “dois tipos de isomorfismo”: o competitivo e o institucional,
sendo este Ultimo ligado diretamente a busca constante por legitimidade.

Acompanham este posicionamento Fonseca (2003, p. 55), ao definir os tipos de
isomorfismo, de modo que o competitivo é basicamente derivado da competi¢do de mercado,

nas trocas comerciais, nesta concepc¢ao as organizacoes “sao avaliadas pelo processamento”
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técnico e “eficiente do trabalho”. O institucional por sua vez é derivado da busca por
legitimidade, caracterizado pela “elaboragdo e difusdo de regras e procedimentos” que
asseguram “legitimidade e suporte contextual”.

Deste modo no isomorfismo institucional estd & discussdo que as organiza¢Ges nao
competem apenas por recursos e clientes, mais vai além, trazendo também como objeto de
competicdo poder politico, legitimacdo institucional, adequagdo social e econdmica.
(DIMAGGIO; POWEL, 2005).

Estes conceitos sdo validos, pois o isomorfismo e a legitimidade sdo 0s conceitos que
melhores capturam o0 processo que levam as organizagdes a compartilharem tantas
semelhancas operacionais, conhecido nos estudos organizacionais como processo de
homogeneizacéo.

Logo, o conceito que melhor explica o processo de homogeneizagdo segundo
DiMaggio e Powel (1983) é o processo de isomorfismo institucional. Corroborado por Filho e
Machado-da-Silva (2003) ao utilizar os argumentos de (DIMAGGIO; POWELL, 1983;
KANTER; STEIN; JICK, 1992) que as organizagOes sdo influenciadas pelo contexto
ambiental, por meio do isomorfismo ao que consiste na tendéncia das organizacées do mesmo

nicho se assemelharem, quando submetidas as mesmas condi¢cdes ambientais. Nesse sentido:

Identificamos trés mecanismos por meio dos quais ocorrem mudancgas isomorficas
institucionais, cada um com seus proprios antecedentes. O isomorfismo coercitivo,
que deriva de influéncias politicas e do problema da legitimidade. O isomorfismo
mimético, que resulta de respostas padronizadas a incerteza. E o isomorfismo
normativo, associado a profissionaliza¢do. Essa € uma tipologia analitica: os tipos
ndo sdo sempre empiricamente distintos. Atores externos podem induzir uma
organizacdo a se adequar a seus pares, exigindo que ela realize uma tarefa particular
e especificando a classe profissional responsavel pelo seu desempenho, ou
mudangas miméticas podem refletir incertezas construidas no ambiente. No entanto,
apesar de se misturarem no contexto empirico, os trés tipos tendem a derivar de
condices diferentes e podem levar a resultados distintos (DIMAGGIO; POWELL,
2005, p.77).

Assim, mais que identificar as formas de isomorfismo que influenciam as mudangas
organizacionais de forma individualizada, é imperativo refletir a importancia de reconhecer
que as mesmas possam ter efeitos conjuntos, por refletir o ambiente que a organizagdo esta
imersa.

Podemos encontrar um ambiente altamente regulado e ao mesmo tempo competitivo,
caracterizando diferentes fontes externas atuando sobre o processo de mudanca institucional.
Deste modo, o isomorfismo constitui uma importante ferramenta para se compreender o

processo de mudanca e estruturacdo dos campos organizacionais nas universidades publicas.
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Inclusive Machado-da-Silva e Fonseca, (1993) ao analisar a influéncia do isomorfismo
no comportamento organizacional, explicita que estes mecanismos séo utilizados na forma de
autodefesa, quando estas organizac¢des sdo submetidas a problemas para os quais ainda nao
tenha solugdes, por isso desenvolvem condutas similares que facilitam as acOes
interorganizacionais, favorecendo assim a assimilacdo de regras de condutas ja socialmente
legitimadas.

Portanto, apds ser demonstrada a importancia da teoria institucional para se entender o
ambiente de ensino, pesquisa e extensdo que as universidades estdo imersas, se fazem
necessarios algumas consideracBes sobre a evolucdo de suas principais abordagens,
comegando por apresentar as caracteristicas da sua perspectiva mais antiga denominada de
velho institucionalismo até o surgimento das novas abordagens pds-revolugédo

comportamentalista conhecida como neo-institucionalismo.

2.1.2 Velho institucionalismo

O velho institucionalismo emerge nas ciéncias sociais a partir dos postulados de
Phillipe Selznick, em 1948, com a obra Foundations of the Theory of Organization,
considerando as instituicbes varidveis independentes, pautado na critica ao modelo
racionalista, neste construto, o ambiente era restrito a um conceito mais local, principalmente
pela limitacdo geogréfica (SUDDABY, 2010).

Por esta abordagem a teoria institucional foi fundamentada no conceito de instituicdo
como um carater mais prescritivo, limitado a forma como as organizagdes poderiam obter
mais legitimidade no seu campo de conhecimento, assegurando sua permanéncia no seu
ambiente de negocios (PECI, 2006).

No velho institucionalismo a aplicabilidade em relacdo as organizacdes, 0 ambiente é
entendido como um conceito mais local, onde as interagGes organizacionais ou individuais
ocorriam frente a frente, a cooptacao era estratégica e significativa para controle das variaveis
ambientais (DIMAGGIO; POWEL, 2001).

Em contraste com a sua versdo mais contemporanea, 0 que mais as distinguem € o
enfoque diferente direcionado ao ambiente, dado que o velho institucionalismo se limita a
considerar as organizacbes imersas nas comunidades locais, a0 passo que 0O novo
institucionalismo redirecionou este enfoque para o ambiente institucional, ou de forma mais

simples, reorientou sua atencdo para o contexto de fora das organizagbes (AUGUSTO, 2007).
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Assim, o foco analitico do velho institucionalismo para Augusto (2007, p. 4) era a
“dindmica interna informal”, assimilando por um dos seus pressupostos basicos que o
comportamento organizacional para ser compreendido completamente tem que ir além das
estruturas formais, desta forma para explicar o comportamento organizacional devem ser
adicionados os “elementos informais™.

Aqui ndo se tem a intencdo de exaurir o debate sobre a origem e o foco desta
abordagem especifica, mais apenas contextualiza-la frente as abordagens mais
contemporaneas, assim de forma simplificada o velho institucionalismo surgiu do
distanciamento do carater extremo determinista do paradigma funcionalista, trazendo as
organizagOes para o centro da analise, porém ainda se adotava um carater mais restritivo na
sua ideia de concepgéo, trazendo como explicagdo dos fenémenos organizacionais a busca por

legitimidade, ressalvando o conceito de ambiente restrito a limitacdo geografica.

2.1.3 Neo-institucionalismo

O neo-institucionalismo por sua vez foca na relagdo organizagéo e o seu ambiente em
um contexto mais amplo, voltado ao ambiente ndo-local, considerando as interagdes com o
mesmo além da amplitude geografica, mais levado adiante como instrumento de extrapolagdo
dos modelos até entdo conhecidos, marcados pelo processo de busca de legitimidade no
ambiente que a organizagdo estd imersa, como resultante da busca por legitimidade, levam as
organizagdes a um processo de busca por conformidade operacional no interior dos campos
organizacionais.

Segundo Meyer e Rowan (1977) os esforgos destas organizagdes para obtencdo de
legitimidade, esta “além do poder discricionario de qualquer individuo ou organizagdo”, ou
seja, seria inevitavel, dado ocorrer de forma independente & vontade dos atores
organizacionais.

O neo-institucionalismo para Caldas e Fachin (2005) surgiu entdo do desenvolvimento
da teoria institucional nos anos 1980 e 1990, apontando novas abordagens tedricas que
permitiram atribuir significado, valor simbdlico e politico organizacional, ao questionar por
que os “elementos normativos de legitimidade social ou aderéncia cultural” seriam mais
importantes que “ditames técnicos do ambiente”. Ao passo que neste periodo Hall e Taylor
(1996) reconhecem a fase de expansdo desta escola, 0 que denota 0 seu surgimento em
periodo anterior.
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Portanto ndo ha um marco inicial unificado para o surgimento desta abordagem, pois
ha relatos do seu surgimento entra as décadas de 1980 e 1990 como o de Caldas e Fachin
(2005) e Hall e Taylor (1996) para 0 mesmo periodo referenciam como fase de expanséo,
porém existem mencdes que remontam ao surgimento desta perspectiva ja no final da década
de 1970 como o de Lima, Machado e Gerassi (2011), e um dos mais antigos pode ser
encontrado em Easton (1969) ao identificar uma revolugdo pos-comportamentalista que veio a
ser denominada como neo-institucionalismo.

O que pacifica a questdo é reconhecer que o0 neo-institucionalismo ndo é uma corrente
de pensamento unificada, de modo diverso podem ser observados a conversao de métodos de
analises diferentes que reivindicam essa identidade teérica (HALL; TAYLOR, 1996).

Apdls o0s argumentos que remontam ao surgimento desta abordagem teérica, na
sequéncia serdo especificadas as suas principais caracteristicas, comecando pela delimitacdo
ampliada de seu ambiente operacional com a sua diferencia¢ao do velho institucionalismo.

Logo, para esta vertente o ambiente vai além do destino de recursos materiais e
humanos, mas também é fonte de destino de recursos simbolicos, como o reconhecimento
social e a legitimacdo, por conseguinte além dos recursos técnicos que capacitam as
organizac0es a eficiéncia e eficicia, 0 ambiente é também formado por elementos cognitivos.
(CARVALHO; VIEIRA; SILVA, 2012).

Nesta linha de caracterizagdo do neo-institucionalismo Dimaggio e Powel (2005)
argumentam que a discussdo central desta abordagem é o processo de homogeneizagdo e a
diversidade organizacional, bem representado pela j& esclarecida estruturacdo dos campos
organizacionais que levam as organizagcbes a se tornarem parecidas, pelas pressoes
isomorficas de seu ambiente.

Logo, Fonseca (2003, p. 49) utilizando argumentos de Perrow (1986), acentua que a
principal contribuicdo dos neo-institucionalistas a teoria organizacional é a “énfase na
influéncia do ambiente”, colocando a “legitimidade e o isomorfismo como fatores vitais para
a sobrevivéncia das organizagdes”.

Esta vertente enfatiza o “ambiente institucional” caracterizado segundo Scott (1992)
pela necessidade das organizacfes se modelarem as regras socialmente constituidas, obtendo
legitimidade e apoio contextual.

Neste enfoque Crubellate, Grave e Mendes (2004, p. 46) identificam dois rumos desta
nova abordagem: “um predominantemente cognitivista”, nesta perspectiva admite as

instituicbes como determinantes da acdo, e o segundo com significado intermediario ao
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admitir a possibilidade de instituicdes adquirirem aspecto formal, crescente e externo e
desconectado do significado original.

Assim de forma simplificada nesta perspectiva tedrica Baéta, Brito e Moreira (2014)
afirmam que a internalizacdo de elementos sociais legitimos e racionais pelas organizacGes
em suas estruturas formais, tem a possibilidade de aumentar a legitimidade no ambiente que
as inserem, incrementando seus recursos e sua sobrevivéncia. Nesse sentido Scott (1995)
ressalta que “a busca pela legitimidade faz com que as organizacgdes identifiguem mais
conformidade com os modelos ja internalizados e socialmente aceitos e difundidos”.

Logo, torna-se oportuno apresentar 0s conceitos que caracterizam as distintas
abordagens institucionais. No caso a sua versdo mais antiga conhecida como velho
institucionalismo, e as sua nova abordagem tedrica denominada de novo institucionalismo, no
ambito desta perspectiva Boeira, Pereira e Tonom (2013) elaboraram uma série de
proposicOes sintetizados no Quadro 3, apresentando as suas principais caracteristicas
conceituais a partir das contribuices de Parsons (1967, 1973a, 1973b) e DiMaggio e Powel
(1991).

Quadro 3 - Bases do Antigo e do Novo Institucionalismo

Parsons (1967, 1973a e b): base do antigo e do | DiMaggio; Powell (1991b), DiMaggio (1988,
novo institucionalismo 1991): base do novo institucionalismo

Preocupagdo com o modo como a ordem social | Preocupag¢do com o modo como a legitimidade da
pode ser assegurada com base na acdo ndo- | logica institucional promove estabilidade.
coercitiva.

Processos normativos, que fornecem a | Normas aceitas com base em valores tornam o
pluralidade de ordens morais. espaco de agdo limitado.

Sistema social como uma pluralidade de atores | Interacdo das organizacfes em um campo ou
individuais interagindo em uma estrutura ou | Setor organizacional, que formam o ambiente.
ambiente

A motivacdo para a acdo € a obtencdo da | O principio da utilidade é relativizado, mas a
satisfacdo de interesses. motivagdo para a agdo continua sendo o interesse,
com énfase na sobrevivéncia da organizacao.

A acdo € vista pela Gtica do comportamento | A acdo é vista como comportamento social.
reativo, fundado na cultura.

Valores, simbolos, scripts e esquemas de
A relacdo entre atores e destes com o ambiente € | classificagdo promovem a estabilidade no campo
definida e mediada por um sistema comum de | organizacional.

simbolos culturalmente elaborados — fator de
ordem.

Os processos dindmicos sdo vistos como | Mecanismos de homogeneizacdo influenciam o
mecanismos  (categorias  estruturais) que | funcionamento do campo, sendo também vistos
influenciam o funcionamento do sistema. COMO Processos.

Atores seguem padrBes de conduta inculcados e




orientacbes normativas do contexto em que a
acdo social ocorre.

O mesmo.

Poder ¢ fator de manutencdo da ordem social. A
submissdo (aceitacdo do poder) é condi¢do de

O poder legitimado, institucionalizado, é fator de
estabilidade.
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legitimidade do poder.

Poder diretamente derivado da autoridade. | O mesmo.
Autoridade € legitimagdo institucionalizada dos

direitos dos lideres.

Mudanca como evolugdo cultural, como | Mudangas como alteragdo de valores, scripts,
mudan¢a nos sistemas de valores, normas e | simbolos e esquemas de classificacdo, ou seja,
ideias. mudanca cultural.

Fonte: Boeira, Pereira e Tonon (2013), via adaptacdo de Misocky (2003, p. 163).

O quadro demonstra e relativiza as caracteristicas conceituais entre as diferentes e
complementares abordagens institucionais, que compartilha as contribuicdes de Parsons no
desenvolvimento de suas duas vertentes, neste quesito se pode observar que, enguanto o
velho institucionalismo identifica como um carater mais local o ambiente de interaces que as
organizagdes estdo sujeitas, colocando o poder como fator determinante para manutencdo da
ordem social com a busca por interesses como fator atuante para agdo, com a relagéo entre
seus atores e seu ambiente mediado por um sistema comum de simbolos que atuam como
fator de ordem.

O neo-institucionalismo, por sua vez, extrapola a perspectiva antiga do
institucionalismo ao adotar o conceito de campo organizacional, com as estruturas atuando
além da limitacdo geogréfica, resgatando como fator importante para explicacdo dos
fendmenos organizacionais a busca por legitimidade contextual, neste cenario é dado enfoque
a importancia da homogeneizagédo que influenciam os formatos organizacionais.

Finalizadas estas considerag0es que caracterizaram as duas principais correntes e
denotam o desenvolvimento da teoria institucional, sdo necessérias algumas ponderacGes,
tendo como base que estas abordagens se desenvolveram em periodos distintos, separados

pela revolugédo comportamentalista nas ciéncias sociais:

e Entre o desenvolvimento das duas abordagens institucionais do velho ao neo-
institucionalismo, ¢ marcado por uma ruptura que seria propriamente o
surgimento da revolucdo comportamentalista, como o proprio desenvolvimento
do behaviorismo que surgiu em oposicdo ao velho institucionalismo,

questionando a sua falta de rigor metodolégico. Em vias da prépria limitagdo
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da abordagem behavorista, 0 neo-institucionalismo surge em resposta a falta de
cientificidade do antigo institucionalismo, aliado & falta de abordagem do
contexto institucional da abordagem comportamentalista (PERES, 2008).

e Pds-revolucdo behavorista, Easton (1969) sugeriu que uma nova revolugédo
estava acontecendo na Ciéncia Politica americana, este movimento pos-
comportamentalismo veio a ser chamado de neo-institucionalismo. Dimaggio e
Powel (1991) corroboram com a assertiva de 0 neo-institucionalismo ter
surgido em oposi¢do a revolugdo behavorista, como alternativa as limitacdes
dos novos fendmenos sociais que ndo mais eram explicados em sua totalidade
pelas abordagens comportamentalistas.

e Como caracteristica central da abordagem neo-institucional é a conjungdo da
sintese epistemoldgica e metodoldgica de parte do comportamentalismo e da
versdo antiga do institucionalismo, assim & mais que um movimento s6 em
resposta ao comportamentalismo (PERES, 2008).

e O neo-institucionalismo trouxe de volta o Estado e as organizagdes para
agenda de pesquisa (LIMA; MACHADO; GERASSI, 2011).

Logo, se pode observar que apesar desta nova perspectiva ser em 0posi¢cdo ao
comportamentalismo, Peres (2008), ressalta que com o surgimento do neo-institucionalismo
herdou o rigor metodologico do paradigma comportamental, aliado ao resgate das instituicdes
como centro de sua andlise originarias do velho institucionalismo, porém nesta nova versdo
procuraram encontrar novas abordagens que privilegiavam uma maior precisdo conceitual que
eram fatores limitantes do velho institucionalismo.

No Quadro 4 é apresentado um resumo analitico baseado no desenvolvimento da

teoria institucional, visando sintetizar a exposicdo tedrica até aqui desenvolvida.

Quadro 4 - Sintese das duas principais correntes institucionalistas

Teoria Institucional

Caracteristicas Velho Institucionalismo Neo-institucionalismo (Dimaggio e
(Selzinick) Powel, Scot, Hall e Taylor)

Movimento de Oposic¢do ao modelo racionalista. Oposicdo a revolugdo comportamentalista,

origem. Alternativa ao paradigma | especificamente ao behaviorismo.

dominante, com foco as bases
institucionais locais, construidas
por  atores individuais e
organizacionais com interacdo
imediata com seu ambiente, sobre
o0 qual detinham algum controle.




Ambiente

O ambiente é formado por

elementos de dimensao
fundamentalmente objetivos,
como recursos materiais,

tecnologia e capital.

Ambiente restrito a um conceito
local.

As organizaces exerciam controle
relativo das varidveis ambientais.
Cooptacéo era estratégia
significativa para controle relativo
das variaveis ambientais.

Andlise da organizacdo e seu ambiente em
um contexto mais amplo, voltado ao
ambiente institucional.

Ambiente vai além do destino de recursos
materiais e humanos, mas também é fonte
de recursos simbolicos, como
reconhecimento social e legitimidade.

O ambiente também é formado por fatores
cognitivos.

O ambiente abandona a nogdo de
territorialidade e volta-se para setores,
areas, industria e campo.

Fatores cognitivos s8o mais importantes
que os ditames técnicos do ambiente.

Explicacéo dos
fendbmenos

Explicacéo dos fenbmenos
organizacionais, pela busca por

Apresenta a legitimidade e o isomorfismo
como fatores vitais para a sobrevivéncia

organizacionais legitimidade no ambiente de | das organizacdes.
negocios. Os campos organizacionais sao autdnomaos.
Organizagbes como  unidade
auténoma.

Nivel de andlise Objeto de estudo sdo as | Abordagem macro institucional, o nivel de

organizacoes individuais, 0
ambiente é trabalhado apenas em
segundo plano.

andlise é o ambiente, logo se abordam
setores, campos organizacionais e as redes
interorganizacionais.

Foco

Influéncia das instituicdes nas
percepgdes e acdes humanas.
Instituicio com  cardter mais
prescritivo.

Revalorizacdo do papel das institui¢cGes nas
ciéncias sociais.
Instituicoes
preferéncias.
Organizagbes como reflexos da realidade,
nesta visdo sdo socialmente construidas.

moldam/estruturam as

Fonte: Elaborado pelo autor
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O neo-institucionalismo ent&o representa a revalorizagéo do papel das instituicGes nas

pesquisas das ciéncias sociais, especialmente da ciéncia politica (LIMA; MACHADO;

GERASSI, 2011). De modo que para uma maior precisdo conceitual estas ponderacdes sao

importantes, tendo em vista a dificuldade de sintetizacdo do desenvolvimento da teoria

institucional dentro da complexidade da teoria organizacional. Assim, por esta nova

abordagem mantém-se a “centralidade das institui¢des para explicacdo do fendémeno politico”

originarios de sua versdo antiga, aliado a preocupacdo do rigor tedrico e metodologico da

abordagem comportamental.

No entanto as duas abordagens compartilham a importancia do poder como

mecanismo de manutencdo da estabilidade, ainda que de maneiras distintas, em razdo que o

antigo institucionalismo observa o poder mais circunscrito ao ambiente organizacional o neo-

institucionalismo relativiza o poder, ao incluir como determinantes para estabilidade, o seu

caréater legitimo e institucionalizado.
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2.1.4 Neo-institucionalimo nas ciéncias sociais: desenvolvimento do institucionalismo

socioldgico

O neo-institucionalismo ndo pode e nem deve ser considerado uma perspectiva
unificada, pois a sua prépria caracteristica é a reunido de tedricos de matrizes disciplinares
diferentes, indo na verdade em posicdo contraposta ao convergir métodos de analises distintos
(MARQUES, 1997; HALL; TAYLOR, 1996; 2003).

Com o desenvolvimento do neo-institucionalismo como nova perspectiva teorica, o
mesmo adquire uma caracteristica interdisciplinar e multiparadigmatica em disciplinas como:
economia, sociologia e ciéncia politica (BARRY, 1978; MARCH; OLSEN, 1984; ALMOND,
1988; DRYZEK; LEONARD, 1988; NORTH, 1990; DIMAGGIO; POWELL, 1991).

Em vista desta interdisciplinaridade, Theret (2003) observa que a grande contribuicéo
de Hall e Taylor (1996), e reforcada pela Ellen Immergut (1996), Kato, (1996) e Norgaard,
(1996), é mostrar o desenvolvimento na ciéncia politica de trés novos institucionalismos e ndo
apenas uma unica abordagem neo-institucional, sendo eles: institucionalismo historico,
institucionalismo da escolha racional e o institucionalismo socioldgico.

Reconhecida essa diversificagdo no interior da ciéncia politica, Hall e Taylor (1996)
distinguem duas formas de relacdo entre instituicbes e o comportamento dessas novas
abordagens teoricas, um enfoque de calculo e um enfoque cultural.

O enfoque de célculo esta presente apenas no institucionalismo da escolha racional,
enfatizando o carater instrumental e estratégico do comportamento, o enfoque cultural esta na
base do institucionalismo sociologico, partindo da interpretacdo da acdo baseados na
dimensdo cognitiva do ator organizacional, nesta perspectiva os dois enfoques analisam as
mudancas organizacionais de maneiras opostas (THERET, 2003).

No institucionalismo histérico hd uma diferenciacdo dos demais segundo Theret
(2003), em razéo de misturar os enfoques, reconhecendo que os atores calculariam com bases
em seus interesses, e a0 mesmo tempo possuem diferentes visdes de mundo, por consequéncia
para Immergurt (1996) os interesses ndo seriam dados, como as preferéncias da escolha
racional, mas construidos politicamente.

Entdo, Bruno Théret (2003) partindo do pressuposto que se desenvolveu trés correntes
na ciéncia politica, denominados de: institucionalismo historico, da escolha racional e o
sociologico, a partir da distingdo de Hall e Taylor (1996), avanca ao relacionar uma

diversificacdo semelhante também na economia e na sociologia.
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Portanto, Boeira, Pereira e Tonom (2013) a partir de Théret (2003), elaboraram um
conjunto de proposi¢cbes (Quadro 5), resumindo e comparando as diversas correntes
institucionais dentro das ciéncias sociais: nesta proposi¢do, na economia desenvolveu-se a
partir do institucionalismo da escolha racional a nova economia institucional; a economia das
convencOes desenvolveu-se a partir do institucionalismo sociolégico, a teoria da regulacdo a
partir do institucionalismo historico.

Dentro da sociologia desenvolveu-se o institucionalismo sociolégico, a economia das
convengdes volta a ser abordada como escolha racional e o institucionalismo histérico é

abordado como sociologia historica e cultural.

Quadro 5 - Correntes Institucionalistas nas Ciéncias Sociais

Desenvolvimento dos Institucionalismos

Na ciéncia politica Na economia Na sociologia

Historico Nova Economia institucional Sacioldgico

Escolha racional Economia das convencdes Escolha Racional
Sacioldgico Teoria da Regulacéo Saciologia histdrica e cultural

Fonte: elaborado por Boeira, Pereira e Tonom (2013), a partir de Théret (2003).

Dentro dessa perspectiva Boeira, Pereira € Tonom (2013, p. 11) consideram que esta
nova abordagem *“supera” a observacdo dicotbmica “entre novo e antigo institucionalismo”,
podendo entdo ser identificados “mdultiplas formas do institucionalismo”, permitindo para os
autores uma “compreensdo multidisciplinar ou mesmo interdisciplinar de médio alcance”,
sobre a politica, economia e sociedade.

Por conseguinte, para delimitacio deste estudo, foi escolhida a orientacio sociologica®
como modelo explicativo de analise, por duas principais razdes tedricas: a primeira é uma das
abordagens mais utilizadas segundo Carvalho et al (2005) para estudos organizacionais,
quando estdo no centro da analise as relagdes das organizacles e 0 seu ambiente.

A segunda justificativa é a orientagdo desta vertente, a busca da compreensdo da
estruturagdo dos campos organizacionais que levam as organizagfes a se tornarem
inexoravelmente mais homogéneas (DIMAGGIO; POWEL, 2005).

6 Segundo Chanlat (1989) desenvolveu-se trés orientacdes tedricas distintas para perspectiva institucional: uma
orientacdo econdmica, tendo Veblen como precursor da economia institucional classica; uma orientacdo politica
trazendo a importancia da dimensdo cultural e uma orientacdo sociolégica que recebeu contribuicdo da
sociologia do conhecimento de Berger e Luckman.

De modo que para direcionamento tedrico foi escolhido a orientagdo socioldgica, por analisar o objeto de estudo
visando entender a “influéncia do seu sistema cognitivo, constituido pelas“ normas que constituem a natureza da
realidade e o arcabougo através do qual os significados sdo construidos” (SCOTT, 1995, p 40) associados as
normas profissionais e os organismos de Estado no processo de institucionalizacéo.
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Nesta Otica busca-se entender por que as universidades publicas compartilham muitas
semelhangas praticas de gestdo, como uma das possiveis causas € por estarem sujeitas as
mesmas pressdes normativas, € no mesmo ambiente de competicdo, deste modo o
institucionalismo em sua vertente socioldgica constitui uma importante ferramenta para

andalise do objeto.

2.1.5 Institucionalismo sociolégico

Alguns autores marcam o surgimento no interior da teoria das organizacGes do
institucionalismo sociolégico (NIS) no final da década de 1970, surgindo como alternativa
para se oferecer respostas mais consistentes aos formatos organizacionais, trazendo como
fator de explicacdo a inser¢éo cultural, superando a forma predominante técnica, que ainda era
hegemdonica para defini¢cdo destes formatos (HALL; TAYLOR, 1996).

De inicio questionaram a “noc¢éo de racionalidade transcendente”, quando se considera
que as préticas institucionalizadas pelas organizacdes modernas, sdo adotadas exclusivamente
pelos fatores técnicos que as tornam eficazes. Como proposta a superacao dessa realidade, 0s
tedricos propuseram que neste cenario também deveria ser incluso as praticas culturais, nessa
perspectiva seriam incorporadas pelas organizac6es, ndo majoritariamente para levarem a uma
“eficacia abstrata”, mas para compreensdo do processo de transmissdo que dao origem as
praticas culturais em geral (HALL; TAYLOR, 1996, p. 207-208).

Este construto propde uma ideia ampla para definicdo de instituicdo, passando a
englobar simbolos, esquemas cognitivos e padrdes morais que definem os comportamentos
dos individuos, de tal forma que as instituicbes sdo compreendidas como as estruturas morais
e cognitivas que os individuos estdo inseridos, ao qual a partir delas sdo capacitados para
acdo, com a interpretacdo do mundo e das suas escolhas. Os estudos iniciais privilegiavam a
forma como que as instituices tém impacto no comportamento dos individuos, tomando por
base uma perspectiva normativa (LIMA; MACHADO; GERASSI, 2011).

Uma das suas maiores contribuicdes tedricas para a teoria organizacional, é
possibilitar compreender como as instituicdes podem influenciar comportamentos, para isso
podem “fornecer esquemas, categorias e modelos cognitivos, que séo indispensaveis a acao”,
servindo de parametro para interpretacdo da realidade em nossa volta, dentro desta orientacdo
as instituicBes influenciam desde os célculos estratégicos as preferéncias mais fundamentais,
de tal modo que pode ser observada a influéncia do construtivismo social na vertente
socioldgica do neo-institucionalismo (HALL; TAYLOR, 1996, p. 210).
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Portanto, como mecanismo fundamental & acdo, é dado pelos esquemas
interpretativos, que ajudam os individuos a assimilarem os modelos disponibilizados pelas
instituicdes, que o capacitam para acdo. Logo, os tedricos sustentam que quando o individuo €
confrontado como uma determinada situacdo deve reagir a ela pelos modelos fornecidos pelas
instituicOes, ao passo que a0 mesmo tempo em que se utiliza destes modelos institucionais os
confecciona, essa racionalidade préatica entdo é construida socialmente (HALL; TAYLOR,
1996, p. 210).

Neste contexto, a abordagem socioldgica do neo-institucionalismo evidencia que as
mudangas organizacionais consideram 0s modelos cognitivos nas construgdes que
condicionam as agfes humanas, logo, as instituicbes sdo mecanismos de geracdo e
manutencdo de estabilidade (PECI, 2006).

Diversos teoricos dentre eles Scott (1995) reconhecem tracos desta abordagem em
trabalhos de Emile Durkheim  (1950), ao destacar as instituicdes sociais formadas por:
sistemas simbolicos, sistemas de conhecimento, de crenca e a autoridade moral como
produtos da interacdo humana, sendo que a partir destas proposi¢des evoluiu o conceito de
instituicdo.

Uma caracteristica presente nesta vertente € a orientagdo ao construtivismo social de
Berger e Luckaman (1991), cuja base central da sua argumentacdo é a construcdo social da
realidade, que através de suas observacgdes desenvolveram o conceito de instituicdo utilizado
por Meyer e Rowan (1992) e Zucker (1977) precursores do institucionalismo socioldgico.

Portanto, ao desenvolver essa perspectiva para o conceito de instituicdo, destacaram o
papel das normas culturais, os elementos do contexto institucional, as normas profissionais e
o0s organismos de Estado para entendimento do processo de formacao das instituicdes.

Deste modo, ap0s apresentar o progresso de evolucdo da Teoria Institucional desde a
sua orientacdo inicial, voltado & compreensdo das organizagdes em um ambiente localizado,
onde os atores organizacionais exerciam algum controle das variaveis de seu ambiente
conhecido como velho institucionalismo.

Sendo na sequéncia desenvolvido o0s pressupostos basicos da sua concepcgao
contemporanea, que redirecionou o seu enfoque de andlise para o ambiente institucional com
a demonstracdo de sua abordagem multidisciplinar, até o surgimento de sua orientacdo
sociologica.

Torna-se essencial demonstrar a validade do construto tedrico para analise do objeto
de estudo, para isso € necessario romper com a possivel passividade que apresenta as

organizacfes, como apenas expectadoras do meio. Logo, sugere-se olhar os individuos e



45

organizagdes em constante envolvimento na conformacgdo das normas institucionais, dessa
forma, ao se propor analisar as organizacGes, devem-se abrir espacos para as caracteristicas
que perfazem seus diferentes interesses num dado ambiente, como resultantes dessas
peculiaridades podem responder de maneiras diferentes as mesmas pressdes institucionais
(AUGUSTO, 2007).

O estudo se sustenta entdo por trazer a discussdo a gestdo do gasto publico em uma
IFES, escolhido por ser um locus com potencial de concentrar a pressao normativa do Estado
aos seus fluxos administrativos, com estrutura imersa em um ambiente preponderantemente
dindmico por natureza, com reflexos na sua conformagdo operacional, ao trazer para
discussdo os valores cognitivos e culturais que sdo areas de interesse da orientacdo
socioldgica do institucionalismo, ao qual serd utilizado para direcionamento tedrico para
andalise do objeto.

Sendo entdo, imperativo contextualizar o cenario que se apresenta para estas
organizagdes, marcadas por uma severa crise fiscal. Ressalvadas as suas peculiaridades atuais
me faz rememorar o contexto do final do século XX, ao colocar de forma inevitavel as
politicas publicas sociais em rota de colisdo com as medidas ortodoxas, impostas pelo ajuste
fiscal, defendidas como Unica solucéo viavel para o desajuste or¢camentério.

No livro “Universidade Brasileira no Século XXI, Desafios do Presente”, de
Sguissardi (2009, p. 110) faz uma critica a esta visdo dominante que tenta equacionar o
desequilibrio orgamentério a um Unico caminho, baseado “na redugdo dos gastos publicos
(com os servicos sociais)” aqui incluidas as universidades, “liberalizacdo financeira
(eliminacdo de barreiras ao capital estrangeiro)”, com “reforma do sistema de
previdéncia/seguridade social e do mercado de trabalho” com a consequente privatizacdo das
empresas e servigos publicos.

Nesse caminho limitam solucGes alternativas, tendo em vista adotarem modelos
globalizados, marcados pelo mercado como referéncia “central na alocagdo de recursos” em
substituicdo ao Estado, levando a uma atuacdo quase que subsididria do Estado “no campo
dos direitos da cidadania” e de forma mais recente nos “servigos sociais” (SGUISSARDI,
2009, p 110).

Nesse cenario de crise, aliados as novas exigéncias da “sociedade do conhecimento”
pressionam a Universidade a mudar (SGUISSARDI, 2009, p. 10), porém dada as incipientes
alternativas de modelos de sucesso, frente a um ambiente fortemente normatizado, limitam a

autonomia universitaria a uma diregéo.
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Dado este contexto é imperativo que se busque alternativas aos seus desafios do
presente, tendo em vista a importancia da atividade de compras para 0 cumprimento de sua
missdo institucional, entdo se propde novas alternativas tedricas para direcionar seus esforgos
na busca por solugdes.

Deste modo, Baeta, Brito e Moreira (2014) e Passalongo, Ichikawa e Reis (2004)
concordam em afirmar que a Teoria Institucional pode ser utilizada para discutir a tematica
das universidades publicas, visto entenderem que o seu processo de mudanga e adaptacdo ao
seu ambiente macro institucional, podem ser compreendidos pelos mecanismos de mudanca
isomdrfica institucional.

e Nesse sentido o isomorfismo coercitivo pode ser referenciado para analise das
influéncias externas para adequagdes de sua estrutura e processos a padrdes ja
institucionalizados no sistema de ensino.

e O isomorfismo mimético constitui para estas peculiares organizagdes, um mecanismo
de autodefesa, visto adotarem solugdes ja legitimadas no seu campo, para os desafios
que ainda ndo tenham encontrado solugdes proprias.

e Por fim isomorfismo normativo pode ser utilizado para compreensdo das pressdes
formais e informais que sdo exercidas pelos 6rgdos de controle sobre as IFES, quanto
mais incerto este ambiente, com as IFES mais dependentes das fontes primarias para
seu funcionamento, mais sujeitas a uma inevitavel conformacdo de suas préaticas as
organizacbes reconhecidamente mais legitimas no seu campo de atuacdo, buscando
assegurar sua sobrevivéncia pela replicacdo de modelos ja legitimados no sistema de

ensino.

Mendonga, Cruz, Teododsio e Pinto (2012) concordam em utilizar a Teoria
Institucional também para analise das compras publicas, tendo em vista que no seu trabalho
sobre compras publicas sustentaveis, justificam que por ser uma atividade dinamica, com a
necessidade de insercdo de novas praticas operacionais, dando exemplo & orientacdo
normativa para compras sustentaveis, o relaciona diretamente a necessidade de legitimidade
para a introducdo de novas préaticas organizacionais.

No &mbito da Teoria Institucional a sua orientacdo socioldgica se mostra adequada
para o0 estudo, visto que a Universidade estd exposta as pressdes de seu ambiente social,
tornando-se essencial a compreensdo dos fatores culturais e sua influéncia sobre a

conformacdo dos fatores técnicos nas atividades organizativas do setor de compras.
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Portanto, € necessario buscar solugbes para os dilemas contemporaneos da
Universidade. Nesta linha, este trabalho parte da necessidade de compreensao do seu sistema
cognitivo, da influéncia das normas culturais, do simbolismo na percepcdo dos seus atores

que possam limitar a racionalidade organizacional na atividade de compras.
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3 COMPRAS PUBLICAS

Este capitulo tem por finalidade construir uma sustentacdo teodrica, do processo de
aquisicOes de materiais em organizacGes governamentais. Demonstrando a importancia das
compras publicas, para o processo de implementacdo das politicas publicas de interesse do
Estado.

Como fator importante a ser ponderado no contexto atual da Administracdo Pablica, se
constituindo um dos grandes dilemas contemporéneos dessas organizagdes, diz respeito a
compreenséo do seu processo de gestdo e governanca.

Neste cenério foi explorada a importancia do processo de governanga para as
organizagOes, passando em seguida para a definicdo conceitual de compras publicas, com a
sua caracterizacdo como funcdo administrativa e sua importancia estratégica para as
organizagoes.

Para sucesso no delineamento proposto, € apresentado a busca pelo Estado da
diminuicdo de seus custos nas suas aquisi¢cdes, por meio da otimizagdo da aplicacdo de seus
recursos em um contexto de defasagem orcamentéria. Finalizando o quadro de anélise do

capitulo com a exposigdo do arcabouco legal que envolve as compras publicas.

3.1 Processo de governancga na administragdo publica

A origem da governanga estd associada a necessidade da iniciativa privada de
aperfeicoar seus controles, tendo em vista a fase que as organizacOes se desvincularam de
seus proprietarios, passando o controle das organiza¢des a administragdo de terceiros.

Como na maioria dos casos, ocorriam divergéncias entre proprietarios e
administradores, dado que cada um tentaria maximizar seus interesses, necessitou-se assim de
uma base comum que pudesse estabilizar as relagoes.

A governanga entdo surgiu para melhorar o ambiente organizacional, reduzindo
conflitos e trazendo mais seguranca aos envolvidos. Estudos iniciais remontam de meados da
década de 1930 (TCU, 2014).

No Brasil o interesse pelo tema € relativamente recente, voltado inicialmente para
governanga corporativa, como o exemplo do IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa, que lancou entre os anos de 2004 e 2009, um cddigo de boas praticas de
governancga, ancorados em quatro principios basicos: “transparéncia, equidade, prestacédo
de contas e responsabilidade corporativa”. Contudo a crise dos anos 1980 permeou a pauta
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da agenda politica pela necessidade de tornar o Estado mais eficiente, propiciando a adocao
da governanca tambem na esfera pablica, com o estabelecimento de trés principios béasicos
voltados para organizacGes publicas: transparéncia, integridade e prestacdo de contas. (TCU,
2014 p.12-13 grifo do autor).

Diversos instrumentos surgiram ap6s a CF de 1988 com o intuito de fortalecer a
governanca publica, dentre os principais temos: a Lei de Responsabilidade Fiscal n°
101/2000, o préprio Codigo de Etica do Servidor Publico (Decreto 1.171/1994), o GesPublica
instituido em 2005, a Lei de Acesso a Informacéo n°® 12.527/2011 e vérios outros.

Dentro desta orientacdo a sociedade necessita exercer seu papel, demandando do
Estado novos instrumentos de governanga, que possam minimizar o distanciamento entre as
expectativas sociais e as possibilidades do Estado (TCU, 2014).

Com base no Plano Estratégico do TCU (BRASIL, 2011), a governanca € um
instrumento de desenvolvimento das relagdes entre a sociedade, alta administracéo, servidores
e 0s 6rgdos de controle, ou seja, objetiva alinhar as a¢fes executadas com o interesse publico.

Com a finalidade de direcionar o foco da analise para o objeto, que € uma organizacao
governamental, a governanca pode ser compreendida sob quatro perspectivas de observagéo,
dando enfoque majoritario para “atividades intraorganizacionais” baseados principalmente na
expertise desenvolvida pelo TCU (2013, 2014).

e Sociedade e Estado: vertente politica da governanga publica, que sustenta a
governabilidade, definindo as regras que orientam a atuacdo dos agentes publicos e
privados, garantindo as condicdes estruturais para atuacdo do Estado.

e Entes federativos, esferas de poder e politicas publicas: vertente politico-
administrativa da governanca publica, voltados a efetividade das politicas.

o Orgdos e entidades: vertente corporativa da governanca publica, voltada as
organizagdes (ANU, 2012).

e Atividades intraorganizacionais: voltados & compreensdo de como as organizagdes
canalizam seus recursos, sobre esse prisma, busca-se analisar 0s processos decisorios e
as estruturas especificas de governanga, minimizando 0s riscos, otimizando o0s
resultados, potencializando valores de 6rgdos e entidades. Neste Gltimo quesito se
encontra as compras publicas de organizagdes universitérias, objeto deste estudo.
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Apos entendimento prévio das quatro perspectivas, é salutar a visualizacdo que
elas sdo interdependentes e complementares (Figura 1), todavia, as estruturas de
governanga devem permanecer alinhadas com as demais perspectivas, exigindo acéo

coordenada de modo a permitir a efetividade dos resultados (TCU, 2014).

Figura 1 - Relagdo entre as perspectivas de observacdo da governanga no setor publico.

Orgéos e
Entidades

Atividades
Intraorganizacinais

Fonte: TCU, 2014, p. 21.

Em uma concepcdo mais ampla, Xavier e Koifman (2011) afirmam que a governanga
busca uma maior efetividade dos efeitos, atrelados a uma maior economicidade das agdes.
Nesse sentido, a governanca se volta para a forma como é exercida a autoridade no interior de
uma instituicéo, atrelada entéo a institucionalizagéo desta autoridade.

Portanto, o processo de governanca reflete a atuacdo dos diversos atores, e a forma
como é processada esta interacdo em busca de uma melhor governanga. Com base nessa
argumentacdo o Tribunal de Contas da Uni&o, simplificou e propds um esquema que pode ser

utilizado como modelo para Administracdo Publica conforme se observa na Figura 2.
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Figura 2 - Sistema de Governanga em érgéos e entidades da administracdo publica.
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Fonte: Tribunal de Contas da Unido, 2014, p. 28.

O conceito de governanca entendido entdo sob a perspectiva delineada acima,
demonstra a sua delimitacdo em relacdo a gestdo. Todavia, apesar de serem complementares
muitas vezes se confundem.

No entanto, de forma sucinta observamos a governanga como o nivel 6timo onde se
estabelece as diretrizes gerais das organizagdes, que por sua vez serdo implementadas e
perseguidas pela gestéo.
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A expertise desenvolvida pelo TCU esta fundamentada nas propostas do IFAC’. Desta
forma a governanca publica deve monitorar (resultados), avaliar (ambiente e 0s cenarios) e
direcionar (sua atuacdo) as suas praticas conforme sugeridas pela ISO/IEC 38500:2008, sendo
necessario estabelecer um conjunto de pardmetros de governanca para satisfacdo de seus
objetivos, dando destaque para: lideranga, estratégia e controle.

e Lideranca: conjunto de praticas humanas, que proporcionam condic¢des bésicas para o
exercicio da boa governancga, tais como: "pessoas integras, capacitadas, competentes,
responsaveis e motivadas”, ocupando cargos estratégicos nas organizagdes (TCU,
2014, p. 37).

e Estratégia: a condugdo dos processos pelos lideres levard ao estabelecimento das
estratégias necessarias a boa governanca. Proporcionando alinhamento estratégico das
operagdes das organizacdes afetadas (TCU, 2014).

o Controle: como existem riscos para execu¢ao dos processos, estes serdo minimizados
pelo estabelecimento de controles. Logo, se tornam convenientes o estabelecimento de
parametros de controle, transparéncia e accountability, proporcionando a prestacéo de
contas e controle da responsabilizacdo pelos atos praticados dos agentes. Conforme
apresentado resumidamente na Figura 3 (TCU, 2014).

Figura 3 - Componentes dos mecanismos de governanca.
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A IFAC (2013) orienta que um dos principios da boa governanga consiste no comprometimento da alta
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administracdo com valores éticos, com integridade e com observancia e cumprimento da lei.
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Fonte: TCU, 2014.

Logo, as estratégias que impactam em mais de uma organizacdo, devem ser geridas de
forma coordenada, dados a interdependéncia e complementaridade das perspectivas que

constituem a observagdo em governanga, podendo ser sintetizadas como:

Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar
a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestagdo de
servicos de interesse da sociedade (TCU, 2014, p. 26).

Em que pese, a governanga busca uma potencializacdo da efetividade dos resultados,
com uma maior economicidade dos recursos a sua disposi¢do. Se voltando a geracdo do
maior valor possivel aos interessados. Nesta concepcdo € orientada a estratégia das
instituicbes, implementando modelos de supervisdo para gestdo, gerenciando riscos e
conflitos e promovendo accontability. Ao passo que a gestdo busca uma maior eficiéncia
(custo-beneficio) com eficacia no cumprimento das a¢des prioritarias (TCU, 2014). Portando,
parte da premissa que ja existe um direcionamento superior, ao qual cabe que seja garantido o
seu cumprimento pela gestéo.

Nesta perspectiva, a gestdo garante a eficiéncia administrativa, implementando
programas, assegurando conformidade normativa, revisando e reportando o progresso das
acoes, desenvolvendo instrumentos permanentes de avaliagdo de desempenho.

Na esteira da aproximacéo desta discussdo com o objeto, é devido & governanca ainda
ser um desafio para a Administracdo Publica Federal de um modo geral, tendo em vista ndo
ter se consolidado de forma efetiva no &mbito destas estruturas, podendo ocasionar uma
superposicao de conceitos.

Por esta razdo ndo é um fato isolado na Administracdo Publica, a governanca
invadindo o espago da gestdo e a gestdo invadindo a competéncia da governanga, com
reflexos nas compras publicas que viabilizam a implementacdo dos programas e acgdes
conduzidos pelas diversas organizagdes governamentais, nas diversas esferas de governo.

Autores como Ferrer (2015) destacam que a orientacdo que da sustentacdo juridica as
compras publicas devem ser repensadas, todavia, considera que o mais relevante entrave que
afeta a atividade de compras publicas sdo as limitaces em termos de governanca e gestéo.

No entanto autores como Fiuza (2012, p. 1) defendem que ha “uma série de problemas
no arcabouco institucional de compras”, com a opgéo que o Brasil escolheu em contraste com

outros paises para referenciar seu arcabouco legal, dado que quando a legislacdo é omissa
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abre grande espago para discricionariedade dos gestores, ao passo que inexiste orientacoes
infra legais que auxiliem na elaboragéo de editais e padronizacgdo de seus produtos.

Neste sentido, é oportuno destacar o contexto que foi estabelecido a Lei de LicitacGes
e Contratos, que viabilizou a repercussdo de norma geral, sendo que ela foi elaborada em um
contexto no minimo adverso dado a critica da opinido publica contra a corrup¢do pelos
agentes do Estado, que sensibilizou o Congresso na discussdo da referida Lei de Licitacoes,
levando ha um detalhamento exaustivo dos processos, como forma de minimizar 0s desvios
de condutas dos agentes (CIRO FERNANDES, 2003).

Portanto, na Administragdo Pdblica contemporéanea, ndo deve se limitar ao excesso de
formalismo, mais trazer novos instrumentos que possibilitem a eficiéncia do seu fluxo, nesse
sentido, Santana (2015), defende que é necessario visualizar o sistema além do pensar linear-
cartesiano, devendo a orientacdo juridica possibilitar praticas de governanga e eficiéncia nos
seus processos de aquisicoes.

Tecidas estas consideragdes, na sequéncia serd apresentado a definicdo conceitual de
compras publicas, com a sua caracterizacdo como funcdo administrativa e sua importancia
estratégica para as organizacdes. Nesta perspectiva é abordado o papel das compras publicas

como instrumento para o desenvolvimento das politicas publicas.

3.2 Compras publicas: instrumentos de desenvolvimento de politicas publicas

Na administracdo da coisa publica, ressalvadas algumas excepcionalidades legais, a
orientacdo € licitar, garantindo ndo s6 atendimento a legislacdo, mais uma saudavel
concorréncia.

Para melhor assimilagdo do conceito de compras, o0 mesmo primeiramente sera
conceituado pelo seu arcabouco legal. Com base neste critério, ancorado na Lei n° 8.666, de
21 de junho de 1993, Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos, que veio regulamentar o
art. 37 da CF de 1988 conceitua em seu art. 6°, inciso Il “compra como toda aquisi¢cdo
remunerada de bens para fornecimento de uma sé vez ou parceladamente”.

Dentro desta concepcéo o principal canal operativo das compras publicas é o processo
licitatorio, neste sentido a Lei n° 8.666/93 referenda em seu art. 3°:

A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a administragdo e a promocéo
do desenvolvimento nacional sustentavel e serd processada e julgada em estrita
conformidade com os principios basicos da legalidade, da impessoalidade, da
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moralidade, da igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da
vinculagdo ao instrumento convocatério, do julgamento objetivo e dos que Ihes sdo
correlatos.

Logo, se torna imperativo trazer o conceito de eficiéncia do mainstream do mercado,
para um cendrio onde estdo inclusos novos desafios presentes na Administracdo Publica, que
ndo estdo postos da mesma forma para iniciativa privada, qual seja, os principios
constitucionais que proporcionam a legalidade dos atos publicos, a serem garantidos pela
aplicacdo minuciosa dos diversos dispositivos legais na instrugdo dos complexos processos de
compras publicas.

Portanto, mais do que um céalculo apenas utilitarista, o conceito de eficiéncia para
organizacOes universitarias deve ser incluido o arcabouco legal que referencia a execugdo da
sua atividade. Todavia, a verticalizacdo e a departamentalizagdo destas estruturas
universitarias (MOTTA; AGUIAR, 2007), influenciam nos seus processos de aquisi¢oes, tudo
isso legitimados pelas suas decisdes majoritariamente colegiadas.

Acredito entdo, que o conceito de eficiéncia adquire uma ressignificacdo na
Administracdo Puablica, advindo do contexto adverso que as organizagdes publicas estdo
imersas, sendo referendadas pelo controle normativo em busca de proporcionar maior
transparéncia das aquisi¢des publicas, visando minimizar o desvio de condutas dos seus
agentes.

Por esta razdo, se torna um desafio constante a constru¢do de consensos em torno de
suas prioridades, em razdo das diversas forgcas que atuam no ambiente universitario (docentes,
técnicos e discentes), constituindo um desafio permanente a serem superados pela gestédo,
tendo em vista serem organizacgdes pluralisticas por natureza.

Na segunda perspectiva, o conceito de compras publicas € abordado com base na
literatura produzida em relagédo ao tema, neste enfoque o conceito de compras envolve desde o
processo de localizacdo de fornecedores até o recebimento e a inspecdo do material ou servigo
dentro das especificacdes solicitadas, passando pelas fontes de suprimentos e aquisi¢Oes por
meio de licitagbes (SALDANHA, 2006).

Nesta perspectiva, a gestdo de compras tem valor estratégico para Batista e Maldonado
(2008, p. 685-686), pois esta contida na “gestdo de suprimentos que por sua vez é um dos
pilares de qualquer instituicdo puablica”, pois € reconhecidamente onde se “aplicam o0s
recursos orgamentarios”, ao qual sdo assimilados os objetivos institucionais, propiciando pelo

seu fluxo constante o correto atendimento das suas especificidades.
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Baily (2000, p. 16) reforca o conceito, ao reconhecer a atividade de compras “com
importancia estratégica consideravel”, para organizacbes que se propbe a serem bem-
sucedidas.

Em complemento a esta abordagem Batista e Maldonado (2008, p. 687), justificam sua
importéncia, pois a “sua finalidade é suprir com 0s materiais ou servigos necessarios, em
quantidades e qualidades” corretas, “a um preco adequado” e em especial no “momento
certo”.

Mesmo neste enfoque estruturado de compras, Baily (2013) acrescenta que esta
abordagem € simplista, ao enfatizar os objetivos da area de compras, considerando que estes
devem ser mensurados de alguma forma, sugerindo uma definicdo mais ampla para os seus
objetivos.

Assim, sugere algumas proposigdes para suprir esta caréncia, com destaque para:
assegurar a continuidade de reposicdo com desenvolvimento de fontes alternativas de
suprimentos de modo a atender as demandas planejadas ou emergentes; obtengdo por meios
éticos o melhor valor por centavo gasto; proporcionar o melhor atendimento possivel aos
usuarios com o menor custo; estruturar as operagdes de modo a buscar relacionamentos
cooperativos sélidos com outros departamentos, abastecer de informagdes e embasamentos
necessarios para assegurar a operacao eficaz da organizacdo e por ultimo seria o préprio
desenvolvimento dos funcionarios, das politicas e procedimentos para assegurar 0
cumprimento dos objetivos (BAILY e colaboradores, 2000).

De modo que, estas proposi¢des tém potencial de proporcionar uma maior efetividade
para area de compras, evitando estoques demasiados, levando a uma diminui¢do do custo de
armazenagem, além de aperfeicoar as politicas e procedimentos operacionais de modo a
garantir a continuidade da reposicéo dos insumos.

Portanto, a atividade de compras para as organizagGes publicas se tornou de certa
forma uma vantagem competitiva, dado o contexto de limitagcdo orcamentéria vigente, onde é
imperativo o senso de urgéncia pelos administradores publicos da necessidade de dar mais
celeridade a este processo, com objetivo de se buscar uma melhor relagdo custo X beneficio.

Por sua natureza esta atividade também tem funcdo administrativa, tendo em vista para
sua execucdo perfazer diversos estagios, desde a fase interna com levantamento de demandas,
processo fisico, cotacOes, planilhas de levantamento de custos até o processamento da fase
externa com a homologagdo do certame. Neste contexto Heinritz e Farrell (1994 p. 20)

ressaltam que:
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[...] a compra é uma funcdo administrativa. Mesmo em bases diferentes, a compra é,
por si propria, uma verdadeira funcdo administrativa. Envolve ela a administracéo de
materiais em uso corrente, desde a determinacéo de fontes de fornecimento e “vias
de fornecimento”, passando pelo almoxarifado, até a entrega final nos pontos de
producdo, conforme se fizer necessario. Em todos os estagios ha decisbes a serem
tomadas, quanto a qualidade, quantidade, cronogramas, origem e custo. Reconhece-
se, assim, que a oferta de produtos de qualidade, em quantidades adequadas e
adquiridos por um preco razodvel sdo aspectos chave na viabilizagdo econdmica das
unidades.

Por este enfoque podemos perceber a forte presenca da atividade nos demais
departamentos das organizacfes, com caracteristicas transversais, que mesmo de forma
indireta constituem atores importantes, pois seja na forma de demandantes ou operadores
influenciam na efetividade dos processos, que por sua vez, ao canalizar os investimentos das
organizagdes, tem impacto direto nos objetivos institucionais.

As compras publicas mesmo fazendo parte das atividades meio das organizacoes
governamentais adquiriram grande potencial de inducdo das politicas publicas, em raz&o do
alto poder de compra do Estado (A3P, 2016).

No ambito da Administracdo Publica, as aquisi¢ces e contratacdes sdo areas criticas do
processo, se tornando cada vez mais presente nas discussdes que objetivam superar 0S
desafios impostos aos agentes do Estado, com a necessidade de se desenvolver uma gestao da
qualidade que possa ser efetiva na aplicacdo dos recursos publicos, em vias da limitacéo
orcamentaria, em contraposi¢do as demandas sociais crescentes (PAIM, 2016).

Neste cenario, a administracdo publica tem que utilizar dos meios disponiveis, para
conseguir resultados satisfatorios. De tal forma, que as compras publicas tém um potencial
elevado para contribuir com os resultados positivos das politicas publicas (FERRER, 2015).

Nesta concepgéo, Santana (2015) defende que os entraves do setor de compras ndo se
concentram apenas nos setores operativos que conduzem 0S processos, mas, na sua Vvisao, as
limitagdes se concentram também na caréncia de governanga, que para 0 mesmo O pProcesso
de governanca abrange os processos internos e seu marco legal, os stakeholders, a
comunidade e a gestao superior do negdcio.

Para Lima (2015) as compras publicas devem ter entdo uma atuacgdo transversal, ou
seja, por mais que esteja de forma direta ou indireta ligado a uma politica publica, ndo deve se
restringir somente a politica em especifico, mais ir além, como instrumento de gestdo a serem
executadas de formas estratégicas, tendo em vista a capacidade do governo na inducdo das
diversas politicas publicas pelo seu alto poder de compra.
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Partindo destas especificidades, adiante é apresentado o arcabouco legal das compras
publicas, com enfoque na modalidade Pregdo, realizada por meio Sistema de Registro de
Precos.

3.3 Compras publicas: arcabouco legal

A forma de operagdo das compras publicas em regra é por meio do processo
licitatorio, proporcionando uma disputa isonémica entre os participantes, tendo como objetivo
a selecdo da proposta mais vantajosa para Administracéo Publica.

Nesse sentido, a Lei 8.666/93 em seu art. 6%, caracteriza como compra, como toda
aquisicdo de bens, fornecida de uma s vez ou parceladamente, ao passo que 0S servigos sdo
toda atividade utilizada para atender aos interesses de utilidade da Administragéo, “tais como:
demolicdo, conserto, instalagdo, montagem, operagdo, conservagdo, reparacdo, adaptacéo,
manutengdo, transporte, locacdo de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-
profissionais™.

No que tange exclusivamente aos servicos, segundo a IN 02/2008 estes se diferenciam
em servigcos continuados, aqueles cuja interrupgdo possa comprometer o funcionamento do
6rgéo e servicos ndo continuados, voltados a um periodo pré-determinado.

A Lei de LicitacOes e Contratos n° 8.666/93 delimita cinco modalidades de licitacéo,
sendo elas: concorréncia; tomada de precos; convite; concurso e leildo (BRASIL, 1993),
posteriormente a Lei 10.520/02 incluiu neste rol também a modalidade denominada pregao,
tanto na forma presencial como a eletrénica.

sta perspectiva, as modalidades de concurso e leildo sdo estruturadas de acordo
com as especificidades do objeto, ja as demais modalidades licitatérias sdo comuns, se
diferenciando apenas pela estrutura de procedimentos estabelecida pela Lei de Licitages.

De acordo com De Miranda (2002), a modalidade de licitacdo mais utilizada
atualmente é o pregdo, com foco na aquisicdo de bens e servicos comuns, pois ndo estipula
valor limite para contratacéo.

Segundo a Lei 10.520/02 o pregdo é indicado para aquisicdo de bens e servigos
comuns, considerados aqueles cujos padrdes de desempenho e qualidade possam ser
objetivamente especificados, por meio de caracteristicas usuais do mercado.

Nesta esfera, mesmo as compras publicas sendo carentes de revisdao dos seus marcos

legais, o Pregdo e o RDC sdo dois instrumentos que proporcionaram mais celeridade no
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processo de compras publicas, dado que as compras estavam limitadas pela Lei de Licitagdes
(FERRER, 2015).

Neste sentido De Miranda (2002), defende que o processo licitatério é constituido de

duas fases, uma interna ou preparatéria e outra externa ou executoria.

Portanto, baseado no autor a primeira é efetivada no &mbito do 6rgdo, com inicio com
abertura do processo, e analise de viabilidade do objeto, sendo precedida de diversos
documentos que atestem a disponibilidade de recursos, a necessidade e a utilidade da
contratagéo, constituicdo de pesquisa de mercado, elaboracdo de projetos, condicdes
para contratacdo, com a definicdo da modalidade e o tipo de licitacdo escolhida,

finalizando com a divulgagdo do instrumento convocatério.

Na segunda fase, o autor reforca que € divulgado o ato convocatério, onde é
disponibilizado para os interessados em participar da licitacdo, apresentando as
condicOes para habilitacdo, bem como os instrumentos para sua contestacdo. Deste
modo, ocorre a habilitagdo dos licitantes, analise e julgamento das propostas,
encerrando na homologacao pelo ordenador de despesas e seguindo para celebragéo de

contrato.

Tomando como base o Manual de Licitagfes e Contratos do TCU (2012, p. 9), €

indicado sempre que possivel para as aquisi¢es publicas:

o atender ao principio da padronizacéo;

o ser processadas através de sistema de registro de precos;

o submeter-se a condicdes de aquisi¢do e pagamento semelhantes as do setor
privado;

o ser subdivididas em tantas parcelas quantas necessarias para aproveitar as
peculiaridades do mercado, visando a economicidade; e

o halizar-se pelos precos praticados no ambito dos 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica.

Ao voltar exclusivamente para o objeto em perspectiva, Barbosa e Fiuza (2011)

afirmam que o pregdo trouxe maior celeridade aos processos de compras, com diminui¢do dos

valores contratados, resultados da inversdo de fases do certame, dado que escalona as

propostas por precos, com direito a contraposta.

Por meio do pregdo podem ser adquiridos bens e servicos comuns, podendo ser

realizado tanto na forma presencial como eletrénica. No &mbito da Administragdo Publica
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Federal a forma preferencial que vem sendo utilizada é a forma eletrénica, ndo havendo
limites para contratacdo por meio desta modalidade.

Contudo, conforme anteriormente abordado, as compras publicas sempre que possivel
devem ser processadas por meio do Sistema de Registro de Precos - SRP, inclusive na
argumentacdo desenvolvida por Justen Filho (2005) esta ferramenta, se tornou praticamente
obrigatéria na Administracdo Publica, minimizando em muito a escolha discricionaria dos
gestores.

Souza (2016) corrobora com esta assertiva, complementando que o SRP é a
ferramenta que viabiliza as aquisicbes compartilhadas entre os érgdos de governo, obtendo
diminuicdo dos seus custos de transagdo pela economia em escala, proporcionada em sua
maioria pelas compras compartilnadas. Nesta perspectiva, adiante sdo apresentados o0s
principais mecanismos operativos do SRP.

3.3.1 Sistema de Registro de Precos - SRP

A contratacao por meio do Sistema de Registro de Precos encontra previsdo no inciso |
do § 3° do art. 15 da Lei n° 8.666/93 que estabelece, também, as regras gerais acerca do
funcionamento das compras publicas. A regulamentacdo dessa contratagdo é feita pelo
Decreto n° 7.892/13.

O Registro de Pregos € o instrumento destinado a eficiéncia no gerenciamento dos
processos de contratacdo publica, por meio do qual a vencedora licitacdo assina Ata de
Registro de Precos - ARP, comprometendo-se a oferecer por preco unitario o objeto licitado,
de acordo com as necessidades da Administracdo dentro de quantidade prefixada na ARP e
dentro de prazo também fixado nele, que ndo pode ultrapassar a 1 (um) ano.

Por meio do SRP, abre-se a hip6tese de ser utilizado por mais de um 6rgéo de governo
de forma compartilhada, por meio da abertura da IRP. Esta funcionalidade permite que outras
unidades administrativas solicitem adeséo ao procedimento original, possibilitando economia
em escala das aquisigdes.

As caracteristicas de bens e servigos a serem contratadas por meio dessa sistematica se
encontram previstas no art. 3° do Decreto n° 7.892/13, conforme segue abaixo.

Art. 3° O Sistema de Registro de Precos podera ser adotado nas seguintes hipoteses:

I — quando pelas caracteristicas do bem ou servi¢o, houver necessidade de
contratagdes frequentes.

Il — quando for mais conveniente a aquisicdo de bens com previsdo de entregas



61

parceladas.

I11 - quando for conveniente a aquisi¢do de bens ou a contratacdo de servicos para
atendimento a mais de um 6rgdo ou entidade, ou a programas de governo; ou

IV - quando, pela natureza do objeto, ndo for possivel definir previamente o
quantitativo a ser demandado pela Administracdo. (BRASIL, 2013)

Desta forma, o critério de escolha para a realizacdo do certame licitatorio por Sistema
de Registro de Precos, modalidade Pregédo Eletronico, é frequentemente adotado objetivando,
quando das eventuais e futuras contratacbes de fornecimento de materiais de consumo de
igual género, economicidade, eficiéncia, celeridade nos procedimentos e o atendimento
irrestrito aos interesses coletivos e aos principios norteadores da atividade administrativa.

Por suas caracteristicas 0 SRP, € um instrumento importante para a Administracdo que
faz o seu uso, sendo dentre algumas das suas principais vantagens, podem ser dados destaque
para: sua aplicabilidade em diferentes tipos de modalidades licitatérias, como nas
modalidades de Concorréncia, Pregdo e RDC, conforme os termos do Art. 7°, Decreto n°
7.892/2013 e do Capitulo 1V, do Decreto n° 7.581/2011.

Portanto, o SRP por meio da Ata de Registro de Precos com validade de 1 (um) ano,
fixa os precos dos produtos para entrega Unica ou parcelada, refletindo positivamente no
planejamento organizacional das unidades participantes da ata, tendo em vista:

e N&o existir a necessidade de formagédo de destoque;

e N&o gerar compromissos para Administracdo, no que tange a obrigatoriedade de
contratagéo;

e Minimiza os desafios de fracionamento de compras;

e Minimiza a perda de material, por limitacGes de acondicionamento;

e Possibilita a viabilidade de um planejamento anual de compras por um unico edital;

e Fornece uma economia de escala, pelas compras compartilhadas, e pela diminuigéo do
onus de publicagdes frequentes de novos editais;

e Né&o trava as dotacOes orcamentarias, tendo em vista ndo existir a necessidade de

dotacdo orcamentaria especifica para realizacdo do processo.

Logo, ¢é justificada vantagem do Sistema de Registo de Precos para Administracéo
Publica, pois ndo vincula ou obriga de qualquer modo a Administragcdo, no tocante a dar
seguimento ao procedimento, findo o qual, sobressair-se-4 eventual contratagdo do objeto,
tampouco gera quaisquer obrigagdes diretas e reflexas aos participantes do certame, consoante
ao asseverado no § 4° do Art. 15, Lei n° 8.666/93.
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Constituindo-se dessa forma o SRP em um diferencial competitivo para as
organizagdes governamentais que conseguem viabilizar seu planejamento de aquisi¢cdes por
meio deste instrumento operativo.

Portanto, baseado no construto tedrico apresentado, este trabalho se insere a partir
destes desafios, propondo colocar o tema em perspectiva, buscando por solucGes efetivas e
viaveis para que se aperfeicoe a atividade de compras em organizacGes governamentais

universitarias.
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4 PERCURSO METODOLOGICO

Para sistematizacdo dos objetivos desta pesquisa sdo necessérias algumas delimitacGes
metodoldgicas do objeto em estudo, a comecar pelo o alcance deste trabalho, ao qual foram
escolhidos os processos licitatorios efetivados por Sistema de Registro de precos (SRP) no
ambito da UFT em 2014, desde a fase interna até liquidacdo, excluindo da anélise as atas de
ades&o de registro de precos tendo em vista assumirem um fluxo de processos simplificados.

Como a orientagdo normativa da administracdo publica é licitar, a modalidade de
licitacdo SRP foi selecionada para incorporagdo ao objeto, por ser uma importante inovagdo
normativa, que reorientou e simplificou o fluxo das aquisi¢des publicas, se transformando em
um relevante mecanismo de contratacGes indiretas pelos 6rgdos governamentais.

Segundo a propria CGU as aquisi¢des por meio do SRP devem ser utilizadas sempre
que possivel pela administracdo, para isso se referenciam na Lei n° 8.666/93 em seu art. 15,
inciso I, que expressamente determinam esta orientagéo.

O nosso ordenamento juridico regulamenta as modalidades que podem ser utilizadas o
SRP, assim segundo a Lei de Licitagcdes e Contratos em seu art. 15, inciso | o SRP pode ser
operado na modalidade concorréncia, do tipo menor pre¢co. Com a edicdo da Lei 10.520/02 do
pregdo, estendeu também a utilizacdo do SRP para esta modalidade, para aquisi¢cdes de bens e
servicos comuns nas diversas esferas de governo.

Na modalidade pregédo esta também incluso a sua forma eletrénica regulamentada pelo
Decreto n° 5.450/05, por ndo significar inovacdo nas modalidades licitatorias, mais apenas se
constituir uma das novas possibilidades de competicdo tendo em vista adogdo pela
administracdo publica de novas solugdes em tecnologia visando diminuigdo do seu custo de
transagéo.

AplGs estas consideragOes, este capitulo é dedicado a descrever 0 percurso
metodologico percorrido para atingir 0s objetivos propostos no estudo, iniciando pela
justificativa da escolha dentro da teoria das organizacGes do neo-institucionalismo para
amparo tedrico e para direcionamento metodologico, de modo que a sua proposi¢édo se dé pela

busca do melhor método que venha ao encontro do objeto em andlise.

4.1 Teoria das organizacoes

Por uma escolha voltada a importancia de uma reflexdo epistemol6égica do amparo

tedrico utilizado para andlise do objeto, foi situado o neo-institucionalismo no &mbito da
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teoria organizacional na discussdo metodoldgica. Neste sentido, a teoria organizacional
domina a ortodoxia do paradigma funcionalista, o predominio deste paradigma para Morgan
(1996) em grande parte foi influenciado por pressupostos reforgados e reafirmados por
diversos pesquisadores, assumindo uma visao Unica e inquestionavel, acompanham esta visao
Serva, Dias e Alpersted, (2010), pois assumem gue esta ortodoxia na teoria organizacional, se
deu por meio de metaforas suportadas pelo paradigma funcionalista.

Tendo em vista a construgdo de uma linha de raciocinio do desenvolvimento das
diferentes abordagens nos estudos organizacionais, serdo utilizadas as observagdes feitas por
Neto e Truzzi (2002), ao reconhecer como precursores dos estudos organizacionais 0s autores
do Século XIX, corroborados pelos estudos de Hacth (1997), que destaca como expoentes:
Adam Smith, Karl Marx, Emile Durkheim, Max Weber. Nesta perspectiva os trabalhos de
vanguarda se atentaram para o0 questionamento das mudancgas nas organizacgdes e no interior
das sociedades, em um cenario de aumento da industrializacéo e a sua propria influéncia sobre
o trabalho.

Neste cenario, Neto e Truzzi (2002) identificam ao menos trés abordagens sobre
estudos organizacionais. Na primeira abordagem ja observada em Hatch (1997), esta teoria
evoluiu em quatro perspectivas: classica, moderna, simbdlico interpretativa e pds-moderna.
Na segunda abordagem identificada por Reed (1998), Neto e Truzzi (2002) argumentam que
também pode ser entendida nos seguintes temas: racionalidade, integracdo, mercado, poder,
conhecimento e justica. Por fim, os autores exemplificam a percepcdo de Burrel e Morgan
(1977), que compreendem a abordagem organizacional pelos paradigmas: funcionalista,
interpretativo, humanismo radical e estruturalismo radical.

N&o é objeto desta analise entrar nas caracteristicas das teorias destacadas, mais sim
conhecer as origens epistemoldgicas desta perspectiva tedrica, em especial as perspectivas
mais contemporéaneas deste construto, onde encontramos 0 novo institucionalismo como
expoente escolhido para compreender o objeto de pesquisa.

E interessante marcar 0 seu carater interdisciplinar, no mesmo direcionamento das
observacdes de Neto e Truzzi (2002, p. 43), que reconhecem a influéncia de areas de
conhecimento distintas.

O que provoca a proposicdo de novas perspectivas tedricas dado a sua
interdisciplinaridade, desconstruindo antigas observacdes e propondo novos pressupostos,
com finalidade da busca da compreensdo dos fenGmenos organizacionais em sua

integralidade.
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Dentre as perspectivas organizacionais mais atuais, temos: a ecologia das populagdes,
a dependéncia de recursos, a contingéncia estrutural € o novo institucionalismo, sendo
adotado este U(ltimo para ancoramento tedrico dentro da complexidade da andlise
organizacional, para isso sera caracterizado e na medida do possivel diferenciado das demais
abordagens.

Basicamente, todos partem do principio da complexidade do ambiente que as
organizacOes estdo imersas, compartilhando a andlise das relagcdes organizacionais com 0s
atores externos, assim pretende-se fazer uma breve abordagem com algumas de suas
caracteristicas e principais diferengas, de modo a ancorar a escolha do construto teérico mais
adequado ao problema de pesquisa, indicando o melhor direcionamento metodoldgico.

Nesse sentido, Neto e Truzzi (2002) em suas afirmacgdes discutiram estas
caracteristicas, comecando pela ecologia das populacfes, nesta abordagem resgatou 0s
argumentos de Nohria e Gulati (1994), ao destacar o enfoque na capacidade adaptativa das
organizacOes, onde as diversas organizacfes se adaptariam as caracteristicas ambientais,
focando o nivel de sua anélise no conjunto de organizac6es e ndo em sua singularidade.

Na sequéncia é argumentado por Neto e Truzzi (2002) sobre a dependéncia de
recursos, dando destaque que sua orientacdo € canalizada aos recursos escassos das
organizacOes, neste enfoque o nivel de andlise sdo as relagfes interorganizacionais.
Aproxima-se da ecologia das populagfes, ao compartilhar a orientagdo da influéncia do
ambiente sobre as organizagdes, porem diverge a forma que processa esta interagdo com o
ambiente, para isso os autores utilizam os argumentos de Hall (1990) que relacionam a
dependéncia de recursos como polo ativo, e a ecologia populacional consideram as
organizagdes receptoras passivas do ambiente.

No terceiro enfoque da contingéncia estrutural abordado por Neto e Truzzi (2002),
relacionam como fator de dependéncia as interagdes entre as organizagdes, ou seja, neste
construto € relativizado a forma que as organizac6es lidam com as incertezas, de modo que as
diferenciam dos enfoques anteriores, dado a possibilidade de absorver os objetivos como
integrante da cultura organizacional.

No ultimo enfoque Neto e Truzzi (2002) abordam o novo institucionalismo,
reconhecendo neste construto a importancia da relagdo entre as organizagdes e seu ambiente,
explicando 0s processos que as originam ou as modificam em suas diversas perspectivas
analiticas, para isso 0s autores utilizando argumentos de DiMaggio e Powel (1991) ao

relacionar que esta abordagem institucional das organizagbes imersas em campos com
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organizagdes congéneres, que conforme a estruturagdo dos campos organizacionais tendem a
se tornar mais homogéneas, através do processo de isomorfismo.

Nesta linha, abordam trés pressdes ambientais que se originam o isomorfismo nas
organizagbes — isomorfismo coercitivo, isomorfismo normativo e o isomorfismo mimético,
que pode ser relacionado com os niveis de anélise, para isso utilizam as observagdes de Scott
(1995), relacionando respectivamente com 0s niveis: regulativo, normativo e cognitivo.

Apos reconhecida “a multiplicidade de trabalhos” da perspectiva institucionalista por
Neto e Truzzi, (2002, p. 39), conferindo certa “dificuldade de sistematizacdo” de seu
entendimento, agucado pela sua marcante interdisciplinaridade, “que tem investigado uma
gama de fendbmenos” em diferentes disciplinas. Assim, 0s mesmos autores relacionam que
“uma das grandes contribui¢Bes” deste construto “esta no entendimento de como se configura
0 isomorfismo” entre organizagdes, “diferindo da ecologia das popula¢des” na medida em que
0s ecologistas “buscam explicar por que existem tantos tipos de organizagdo”, ao passo que 0s
institucionalistas se aterem a similaridade entre as mesmas.

Dentro deste raciocinio, se justifica a escolha da vertente institucionalista para analise
do objeto, devido que a partir destas consideracGes se propde 0 questionamento de um Unico
modelo de racionalidade organizacional, tendo em vista a existéncia de diferentes fontes de
legitimidade organizacional, ao qual tem impacto nas estruturas politicas e sociais enraizadas
na cultura de paises e regides. Entdo, esta pesquisa parte da orientacdo que as formas
organizacionais sdo resultantes das disputas de poder e na sua propria imersdao em contextos
socioculturais.

Tecidas estas colocacGes, na sequéncia € abordado precisamente 0 método de pesquisa
adotado para o estudo, sua composicdo e o ferramental necessario utilizado para coleta dos
dados e a técnica para sua analise.

4.2 Métodos e técnicas de pesquisa

Existe um intenso embate entre os estudiosos das ciéncias naturais e das sociais sobre
a efetividade dos métodos de pesquisas por eles adotados, onde os pesquisadores das ciéncias
naturais trabalham com objetos que estdo ausentes a capacidade de interpretacdo, ao passo
gue os cientistas sociais lidam com o objeto interativo por natureza, inserido em um ambiente
dindmico, necessitando de um maior suporte tedrico e metodoldgico, que se ajuste ao objeto

em analise.
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Nesta linha, a maioria dos trabalhos abordam como contrapostas a pesquisa qualitativa
da guantitativa, porém estas ndao se excluem como bem ressaltam Neves (1996, p.2), baseado
nos trabalhos de Pope e Mays (1995).

Embora difiram quanto a forma e a énfase, os métodos qualitativos trazem como
contribuicdo ao trabalho de pesquisa uma mistura de procedimentos de cunho
racional e intuitivo capazes de contribuir para a melhor compreensdo dos
fendbmenos. Pode-se distinguir o enfoque qualitativo do quantitativo, mas nao seria
correto afirmar que guardam relagdo de oposicao.

Em linha com a propria defini¢do de cientificidade, que na visdo de Minayo (2002) é
reconhecida como uma ideia reguladora de alta abstracdo, em contraponto a nocao
costumeiramente adotada de sinbnimos de modelos e padrdes a serem seguidos.

Dentro desta orientagdo a autora enfatiza que o trabalho cientifico é desenvolvido em
duas direcBes, uma responsavel pela elaboracdo de teorias, métodos e principios e no outro
direcionamento pode assumir um maior grau de liberdade para reordenar seu caminho. O que
ndo se pode excluir, é que nestes trajetos a orientacdo fundamental que todo conhecimento é
aproximado, resultado de construcdo. Assim a realidade social transcende a riqueza de
qualquer teoria (MINAYO, 2002).

Nesta visdo Granger (1994) ao abordar sobre o rigor cientifico, o relaciona
diretamente com a cientificidade da pesquisa, ressalvando que a evolugdo do conhecimento
mostrou que uma exagerada exigéncia no rigor cientifico pode restringir a construgdo do
conhecimento. Para o rigor cientifico cumprir seu papel, deve-se atentar a necessidade de
adaptacdo as condigdes do objeto de estudo, aliado a propria dificuldade de realizacdo da
pesquisa, reconhecendo que as dificuldades ndo estdo nas teorias ou no método, mais sim na
natureza do objeto. Para Granger (1994, p. 45) deve sobressair-se a condi¢cdo que “existem
alguns métodos cientificos, mas um espirito e um sé tipo de visdo propriamente cientifica.

Nas ciéncias sociais para Pereira, Godoy e Tercariol (2009, p. 423-424), o método
deve ser subordinado “a condi¢do primordial de o objeto de estudo ser ndo apenas falante
como pensante, modificando a si e ao meio”, por esta assertiva relaciona o objeto a
interpretacédo das circunstancias, assim a compreensdo do conhecimento humano adquire uma
visdo integradora para ciéncias sociais.

Apos estas consideracdes a pesquisa qualitativa é indicada para estudos que visam o
aprofundamento nos fenbmenos sociais, neste aspecto a natureza metodoldgica da pesquisa

que se apresenta a seguir tem em parte um carater qualitativo.
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Nesse sentido, a escolha do método qualitativo se torna adequado no presente estudo,
pois esta alinhado com a proposi¢do tedrica do neo-institucionalismo, que considera a
realidade das organizacbes moldadas a estruturacdo do seu ambiente institucional,
constituindo assim um fenémeno organizacional complexo, por estudar a relevancia dos
fatores cognitivos que atuam na percepcdo dos atores organizacionais na construcdo de sua
realidade.

Por sua vez o método quantitativo para Richardson (1989) é caracterizado tanto pela
coleta de informacdes, quanto para o tratamento das variaveis em observacdo. Neste sentido,
inclui-se desde as variaveis mais simples as mais complexas. No ambito deste cenario, 0s
estudos que utilizam o método quantitativo sdo estruturados a partir da formulacdo de
hipGteses sobre as variaveis a serem observadas, gerando informagfes quantificaveis que
permitam verificar ou ndo a ocorréncia das situagdes hipdteses.

Pois bem, tendo como pano de fundo o contexto delineado anteriormente, esta
pesquisa também é quantitativa, tendo em vista que sera realizado um panorama geral das
contratagGes do objeto de estudo de 2012 a 2016, levantando desde os prazos de execugdo ao
quantitativo de processos que foram efetivados no periodo observado, além da necessidade de
se tornar conhecido o volume de recursos canalizados por cada modalidade licitatoria.

Para classificagdo deste estudo, toma-se por base a taxonomia apresentada por Vergara
(2011), dividindo a metodologia quanto aos meios e aos fins.

Quanto aos fins é uma pesquisa descritiva aplicada. Neste sentido Vergara (2011, p.

42) entende que:

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagcdo ou de um
determinado fendmeno. Pode também estabelecer relagdes entre as variaveis e
definir sua natureza. Ndo tem compromisso de explicar os fendmenos que descreve,
embora sirva de base para tal explicag&o.

E descritiva por buscar identificar as caracteristicas ambientais da Universidade
envolvida, estabelecendo relagbes com o0s processos em analise, também adquire
caracteristica aplicada dado a possibilidade de contribuicdo pratica com o ambiente
organizacional em estudo, visto proposicdo de um fluxo para otimizacdo da atividade de
compras da IFES em estudo.

Quanto aos meios, € um estudo de caso em uma organizagdo governamental
especifica, em um contexto delimitado, com a utilizacdo de diversos instrumentos de coleta de

dados, dentre os quais: a pesquisa bibliogréafica, a pesquisa documental e a realizacdo de
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entrevistas semiestruturadas, com a triangulagdo das informagdes para maior embasamento
empirico.

A pesquisa € bibliogréfica dada a relevancia de se construir um referencial teérico que
sustente o problema de pesquisa, aliado a propria necessidade de constituicdo do arcabouco
legal que normatiza a atividade de compras.

O estudo também serd documental, visto serdo coletados dados secundarios de
documentos internos da Instituicdo, consulta aos documentos publicos da Unido como o
Portal Comprasnet, consulta ao regimento e estatuto da IFES, oferecendo mecanismos que
detalhem as especificidades dos processos analisados.

Tendo em vista que o pesquisador também é servidor da Instituicdo desde 2014 e esta
inserido no contexto em analise, atuando como agente de compras governamentais é utilizada
a observagéo participante, juntamente a aplicacdo de entrevistas semiestruturadas que foram
aplicadas nos meses de novembro e dezembro de 2017 aos sujeitos desta pesquisa, no intuito
de compreender a dinamicidade do ambiente institucional.

O estudo de caso foi adotado para realizagdo da pesquisa, tendo em vista a
possibilidade de reunir diversas técnicas adicionais para analise do objeto em estudo, o que
permite reunir um maior volume de dados com o foco na resolugéo do problema de pesquisa.

Baseado em diversas fontes de informagdes, o estudo de caso se sustenta nas
proposicOes teodricas pré-estabelecidas para conducdo da coleta e andlise dos dados, nesse
sentido a teoria serve como modelo de analise que possibilita generalizagdo empirica, por isso
a estratégia de estudo de caso requer uma delimitacdo teorica prévia e uma apresentacao
rigorosa dos dados, sendo entendida ndo simplesmente como uma maneira de se coletar
evidéncias, mas como a chance de aprofundamento e compreensdo do objeto de estudo,
marcando um estudo intensivo em um contexto especifico (YIN, 2001).

Nesta linha do rigor na conducdo do estudo e na variabilidade de fontes Goode e Hatt
(1973) caracterizam o estudo de caso como uma forma de organizar dados e informacGes, o
mais detalhado possivel, de modo a preservar o carater unitario do objeto de estudo.

Neste método é fundamental a sustentacdo tedrica, onde o papel da teoria ndo é
deformado nem ha negligéncia “a critica epistemoldgica dos problemas e conceitos”, de
forma a mitigar esses riscos é imperativo que o estudo ndo se limite a descricGes e ilustracdes,
mesmo que sejam completas, mais sim que sejam orientadas por hipoteses, sustentado em
conceitos e que a coleta de dados seja direcionada por esquema tedrico (BRUYNE;
HERMAN; SCHOUTHEETE, 1977, p. 227).
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Trivifios (1987) indica que o estudo de caso como possivelmente um dos mais
relevantes tipos de pesquisa qualitativa, ao considerar a orientagéo e a reflexdo sobre uma
cena, evento e situacdo, gerando como resultante uma anélise critica, que leva o pesquisador a
prépria tomada de decisdes ou a propositura de a¢des transformadoras.

Com base em Eisenhardt (1989) o foco do estudo de caso deve ser pautado na
construcdo teorica sobre uma logica indutiva de construgdo de teorias, com uma anélise mais
profunda que ndo se limite a meras ilustracdes, esta perspectiva é reconhecida como a
estratégia mais utilizada no campo da administracéo e gestéo.

Portanto, assume-se como um dos pressupostos basicos dessa técnica é a possibilidade
de triangulacéo de evidéncias de diversos métodos adicionais, sendo legitimada como método
de analise dentro da pesquisa institucional, onde para Seifert e Machado-da Silva (2007) e
Cochia e Machado-da-Silva (2004) a analise documental é um recurso adicional ao estudo de

caso muito utilizado para investigacdo de elementos institucionais.

4.3 Etapas da pesquisa: defini¢do dos sujeitos e coleta de dados

A pesquisa foi escalonada em etapas de modo ao acompanhamento sistematizado do
seu andamento, neste aspecto foi dividida em quatro etapas macro, definidas em: coleta;
analise e interpretacdo dos dados; e apresentacdo do produto.

Na etapa de coleta de dados foi dividida em trés subpartes.

e Na primeira parte da coleta de dados se inicia com o préprio aprofundamento tedrico
necessario para proposicdo da pesquisa, através da pesquisa bibliogréafica, com a
construgdo do campo de pesquisa e seu arcabouco legal normatizado pelo Estado.

e A segunda fase se inicia apds a pesquisa bibliografica, onde foi efetuada uma pesquisa
documental nos processos fisicos do setor de compras da UFT que foram efetivados
no ano de 2014. Na sequéncia foi feita uma busca nos sistemas publicos de
informacbes de compras governamentais (Comprasnet e Portal Compras
Governamentais), seguidos do levantamento de informacGes da Instituicdo contidas no
seu regimento e no seu estatuto de modo a sistematizar as informagdes para utilizagdo
dos dados secundarios.

e Para a terceira e ultima fase da coleta de dados, foram aplicadas nos meses de

novembro e dezembro do ano 2017, 9 (nove) entrevistas semiestruturadas aos gestores
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e agentes de compras governamentais, subdivididas nos trés niveis decisorios da

atividade administrativa, conforme especificacdo abaixo.

Nivel estratégico: segundo Motta (1984) este nivel é orientado para resultados de
longo prazo, por meio de um processo permanente de antecipagcdo de cenarios, buscando
novas oportunidades e redirecionando os cursos de acdo, neste enfoque é caracterizado pelo
processo gerencial, onde recai a maior responsabiliza¢do pelos rumos da organizacao.

Nivel tatico: segundo Anthony (1965) as decisdes de nivel tatico estdo relacionadas
aos controles administrativos, sendo que a partir delas sdo formulados novos parametros de
decisdo para as areas operacionais e de gestdo de recursos. Servindo de pressupostos para
analise das possibilidades decisorias que impactam os cursos das agdes.

Nivel operacional: este nivel esta ligado diretamente ao uso eficiente de instalacGes e
recursos disponiveis, de modo a viabilizar as opera¢des das organizagdes, ou seja, 0 processo
decisorio no nivel operacional assegura a viabilidade das atividades operacionais. Nesta
perspectiva, utiliza dos modelos e regras pré-estabelecidas para guiar seu curso de acdo, de
modo que os procedimentos a serem seguidos se caracterizam por certa estabilidade
(ANTHONY, 1965).

Para a escolha do perfil de interesse para aplicacdo das entrevistas, partimos da
importancia de se analisar 0s processos da Reitoria e dos dois maiores campi da Universidade
(Palmas e Araguaina). Foi restringida a observacdo a estes locais devido a limitagdo
orcamentaria para deslocamento do pesquisador a todas as unidades gestoras da Universidade,
deste modo, foram levantados o perfil dos cargos e servidores que operam ou influenciam a
execugdo da atividade nos seus diferentes niveis decisdrios, em seguida escolhido trés
representantes por cada estagio do processo decisorio, conforme é apresentado no Quadro 6.
Este instrumento de coleta de dados foi escolhido por trazer uma dimensdo mais proxima do

ator organizacional.

Quadro 6 - Definicdo dos sujeitos da pesquisa para realizacao das entrevistas

Nivel Descricéo do perfil a ser entrevistado

Pro-Reitor de Administracdo e Finangas — PROAD

Estratégico | Pro-Reitor de Planejamento — PROAP

Diretor do Campus de Araguaina

Diretor de Recursos Materiais — DCMAT

Pregoeiro da divisdo de recursos materiais
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Tatico Pregoeiro da divisdo de recursos materiais

Agente de Compras da Reitoria

Operacional | Agente de Compras do Campus de Araguaina

Agente de Compras do Campus Palmas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, esta parte da coleta de dados foi realizada por meio da aplicacdo nos meses
de novembro e dezembro de 2017 de 9 (nove) entrevistas aos sujeitos definidos no Quadro 6
desta pesquisa, valendo-se da proposta de Gil (2010) os mesmos foram selecionados levando
em consideracdo a acessibilidade e a disponibilidade.

4.3.1 Plano de analise dos dados

O presente estudo de caso, vale da utilizacdo de ferramental metodolégico que relne
um conjunto de métodos complementares, que originam dados primarios (obtidos por meio
das entrevistas), e dados secundarios obtidos por meio de anélise documental e o proprio
levantamento bibliogréafico.

Portanto, a etapa de analise e interpretacdo dos dados, tem como ponto de partida a
crescente cobranca por uma racionalizacdo da atuacdo administrativa, com a contengdo de
custos no setor publico, tornando-se inevitavel avaliar seus processos com rumo a uma gestao
mais eficiente. Contudo, devido ao complexo ambiente universitario, onde atuam diversos
atores que vislumbram a atividade universitaria com uma visao que transcende simplesmente
a perspectiva de custos.

Entdo, a partir deste cenario, torna-se necessario propor NOVos Mecanismos que
permitam assimilar esses diferentes pressupostos no ambiente universitario. Nesta esfera a
partir da aplicagdo das entrevistas aos atores organizacionais em contraste com a analise
documental dos diversos registros levantados neste estudo, tentou-se dimensionar estas
dicotdmicas perspectivas. Como ferramental utilizado para capturar as nuances da gestdo da
Universidade, que estdo ligados ao setor de compras na Reitoria, foi utilizada a técnica de
entrevista semiestruturada.

Para embasamento na formulagéo do roteiro das entrevistas partiu das consideragdes

de Filho e Machado da Silva (2003), onde propdem por meio de estudos comparativos
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analisarem a atuacgéo dos atores organizacionais por meio dos esquemas interpretativos, como
capazes de mediarem o posicionamento estratégico da Universidade, frente as pressoes
isomorficas do ambiente institucional da politica educacional brasileira, voltado ao ensino
superior. Neste estudo, volta-se especialmente ao reposicionamento da atuacdo estatal pds-
periodo da eleicdo presidencial.

Dentro desta orientacdo, inclui-se a pressdo normativa, e as préprias expectativas
sociais advindas da comunidade. Por conseguinte, & oportuno ponderar os efeitos do cenario
adverso de restricdo fiscal que atualmente vigora e impacta a atuacdo universitaria.

Para complementar as informagdes levantadas, foi feito um estudo bibliografico onde

foram observadas trés categorias analiticas para orientar o levantamento dos dados primarios.

Mudanga ambiental: para Scott (1992) esta dimensé&o pode afetar tanto a orientacéo a
eficiéncia como a propria legitimidade, segundo Shirley, Peters e EI-Ansary, (1981) a
mudanca ambiental permeia as “dimensbes tecnoldgicas, social, politico/legal,
competitiva, estrutural ou econdmica” incluindo o contexto externo da organizacao,

compondo assim o ambiente institucional.

Posicionamento estratégico: diversos autores posicionam esta dimensao para analisar
as preferéncias da alta administracéo, pelas suas escolhas que determinam seus cursos
de acdo, portanto é resultado da maneira como se percebe o ambiente e a propria
organizagéo por estes atores (PANT; LACHMAN, 1998).

Esquemas interpretativos: de mensuragdo mais intangivel, esta dimensdo reflete o

impacto de comportamentos basicos como valores e crengas.

Definidas as categorias de analise, na sequéncia a partir do resumo teérico, foram
elaborados pelo autor um conjunto de 4 critérios de interesse baseados na constituicdo dos
objetivos e hipoteses discutidas no capitulo 1 (processo de compras; descentralizacao;
execucdo orcamentaria e pressdes isomorficas diversas), que por sua vez foram

correlacionadas as referidas categorias analiticas conforme é apresentado na Figura 4.



Figura 4 - Esquema para proposicdo do roteiro de entrevistas.
CATEGORIAS CRITERIOS
1-Processo de compras
Posicionamento estratégico .4 2-Descentralizagéo

3-Execucdo orcamentaria

Esquemas interpretativos

Mudanca ambiental ) !4-Pressées isomorficas

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para realizacdo da terceira e ultima etapa da coleta de dados, partimos dos

pressupostos epistemoldgicos desenvolvidos no capitulo 2 deste trabalho, conforme prévio

resumo no Quadro 7.

Quadro 7 - Quadro tedérico-metodoldgico, para suporte na elaboracgdo do roteiro e analise das entrevistas

semiestruturadas.

1° Estégio Deriva de estimulos exdgenos a organizagdo que resultam em novos formatos
Habitualizacdo | estruturais, que por sua vez podem ser assimilados por instituicdes congéneres.
Como exemplo temos alteracBes na legislacdo, solucdes tecnoldgicas e até
ajustes do proprio mercado.
z§ 2° Estagio Na medida que é observado beneficios dos modelos ou praticas adotadas, estas
E Objetificacéo praticas vao se generalizando nas demais instituicoes.
g No Ultimo estagio ocorre a continuidade histdrica do modelo, ou seja, é
S 3° Estagio caracteristico deste estagio a transmissdo dessas praticas ao meio, na medida
§ Sedimentacdo | desta incorporagdo, ocorre a consolidacdo dos modelos e institucionalizando as
= praticas.
Necessidade das organizagdes se moldarem as regras socialmente constituidas,
Ambiente obtendo legitimidade e suporte contextual. No do &mbito neo-institucionalismo
o Institucional 0 ambiente vai além dos recursos materiais e humanos, mas também é fonte e
% destino de recursos simbolicos, como reconhecimento social e a legitimacao,
g logo além dos recursos técnicos, o ambiente é formado por elementos
< cognitivos.
Esta ligado ao isomorfismo institucional, nessa esfera podem ser delimitadas
Legitimidade as forcas que levam as universidades a compartilharem préaticas de gestao.
Competitivo Organizagbes sdo avaliadas pelo
processamento técnico e eficiente do
S Isomorfismo seu trabalho
§" As organizacbes sdo influenciadas pelo
@ Institucional contexto ambiental, com a tendéncia
é’v das organizacfes do mesmo nicho se
g assemelharem, quando submetidas as
T mesmas condi¢des ambientais.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir da sustentacdo tedrica desenvolvida no capitulo 2 deste trabalho.
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Por fim, foi constituido o roteiro de entrevistas, visando convergir a sintese tedrica
com as caracteristicas de interesse levantadas nas hipoteses deste trabalho, ou seja, foram
elaboradas as questdes necessarias para validar os critérios (hipdteses), correlacionando com
as respectivas categorias analiticas do construto tedrico (teoria), conforme Quadro 8.
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Quadro 8 - Roteiro para entrevistas

Categorias

Critérios

Questbes do roteiro das entrevistas semiestruturadas

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

ESQUEMAS INTERPRETATIVOS

1-Processo de compras-
Levantamento da percepgdo do
entrevistado em relagdo aos
processos de compras.

1.1. Como é percebido o processo de aquisi¢des na Universidade? (Relato)

1.2. Na sua viséo o processo de compras é 4gil?

1.3. Como foi implantado o modelo de operacdo que a UFT utiliza para o setor de compras, que hoje é viabilizado por
meio do SIE? Foi desenvolvido na prépria Universidade, ou absorvida de outra instituicao publica?

1.4. Elaboracéo de diretrizes - A Universidade possui uma politica de compras consolidada em algum instrumento? Esta

politica de compras foi aprovada/discutida pelos Conselhos Superiores? (Caso afirmativo, onde posso encontra-1o)

1.5. Os modelos utilizados nos processos de compras, a exemplo do Termo de Referéncia e Minuta de Edital, sdo
elaborados pelos préprios setores técnicos da Universidade, ou sdo buscados em outras instituicdes congéneres/érgaos de

governo?

1.6. Na sua visdo, a atividade de compras tem papel estratégico para cumprimento das atividades finalisticas da

Universidade?

1.7. Existe alguma perspectiva no curto prazo de simplificagio do fluxo administrativo de compras?

2-Descentralizagéo-
Levantamento do perfil
operativo dos processos de
compras na Universidade.

2.1. Na sua visdo o processo de compras da Universidade tem um carater descentralizado as UG ou centralizado na

Reitoria?

2.2. Na sua visao o processo de descentralizagdo das compras é viavel?

2.3. Vocé considera as atividades de compras integradas? Ou seja, tanto os setores técnicos como os solicitantes tém

acesso agil as informacdes dos status dos processos de aquisi¢des? (Caso negativo, responder a proxima questao)

2.4. Vocé consegue relatar os fatores impeditivos para que se avance na integracao entre Campi e Reitoria no que se

refere ao setor de compras?

3-Execucdo orgamentaria a
partir dos processos
conduzidos pelo CRM -
Diagnéstico da percepcdo do
entrevistado no que se refere a

3.1. Para que seja autorizado o processo de empenho, sdo considerados apenas a matriz orcamentaria? (Caso afirmativo

saltar a préxima questao)

3.2. Quais outros instrumentos sdo utilizados para balizar as decisdes de cunho orcamentério-financeiro?
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execucdo  orcamentaria  da
Universidades nos seus
processos de aquisicdes, esta
perspectiva tem por objetivo
verificar como sdo utilizados os
mecanismos de controle
orcamentario, relatando na visao
dos entrevistados a possivel (ou
ndo) pressdo dos grupos de
interesses sobre o setor de
compras.

MUDANCA AMBIENTAL

isomorficas
diversas: (provenientes das
mudancgas legais, limitacdo
orcamentaria e mudancas
derivadas do cenario politico).
Devido ao cenério de limitacdo
orcamentdria e  constante
pressdo normativa pelos 6rgaos
de controle, € interessante que
seja  observado como a
Universidade vem
implementando as  solug®es
necessarias para se adaptar a
esta nova realidade.

4-Pressdes

4.1. Quando surge fatores externos a Universidade que impactam no seu processo de aquisicbes (Ex: alteracGes
normativas nas modalidades licitatorias, contingenciamento orcamentario e/ou alteracdes em solug@es tecnoldgicas),

como é implementado as solucfes que visam a se adaptar a esta nova realidade?

4.2. A Universidade desenvolve seus préprios mecanismos de adaptacdo a esta nova exigéncia, ou absorve de uma IFES

ou de outro 6rgdo de governo, que ja passou por processo semelhante?

4.3. Como se da a implantacdo de alteracGes legais que impactam o setor de compras, ou seja, como é percebido estas

transformacdes no cotidiano administrativo?

4.4. Como na sua opinido esta sendo percebido o momento de limitacdo or¢camentaria que o Governo Federal passa? Esta

impactando as opera¢des da Universidade? Em quais areas?

4.5. Na sua opinido existe reflexo da influéncia do Governo Federal por meio dos seus diversos 6rgdos de governo, como

exemplos do MEC, MPOG e AGU) no ambiente universitario? E no setor de compras?

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para suporte na aplicagcdo das entrevistas, foi por meio do roteiro apresentado no
Quadro 8. No entanto as ordens das perguntas ndo necessariamente foram seguidas, ocorrendo
variacdo em funcéo das categorias e critérios escolhidos, deste modo, o roteiro foi apenas um
guia das dimensdes de analise.

A escolha deste tipo de entrevista se deu, por ndo restringir as op¢des do entrevistado,
permitindo assim uma maior mobilidade do pesquisador, para no caso de surgir novos

elementos de interesse, que 0s mesmos possam ser aprofundados no decorrer da entrevista.

Corrobora com esta perspectiva Fraser e Gondim (2004), afirmando que devido o tema
das pesquisas qualitativas serem mais amplos, a medida que o entrevistado expressa suas
opinides, novos aspectos vao surgindo, e nesta dimensdo especifica das entrevistas
semiestruturadas, possibilita ao pesquisador a redefinicdo de seu roteiro, para obter novos

elementos para maximizar sua compreenséo sobre o tema.

Nesta perspectiva, a semiestruturacdo da entrevista pode ser defendida nas pesquisas
qualitativas, pois esta abordagem permite a compreensdo de uma realidade particular de
transformac&o social, onde a realidade humana é construida pela interagdo do individuo com o
seu contexto social (FRASER; GONDIM, 2004).

Para confiabilidade nos resultados, cumpre-se ressaltar que toda técnica de pesquisa
tem alcances e limitacdes, portanto, como forma de minimizar estas restricdes € necessario
haver coeréncia entre o paradigma escolhido e o objeto, além do dominio da técnica pelo
pesquisador (FRASER; GONDIM, 2004).

Os dados das entrevistas foram analisados com base na categorizagdo levantada no
Quadro 8, destacando as trés categorias tedricas desenvolvidas a partir do raciocinio do
capitulo teorico, a saber: (1) Esquemas Interpretativos, (1) Posicionamento Estratégico e (111)
Mudanga Ambiental.

A partir desta defini¢do inicial, foram elaborados quatro critérios de interesse a partir
do levantamento das hipdteses do primeiro capitulo, de modo a convergir as categorias
tedricas aos critérios de interesse: (1) Processo de Compras; (2) Descentralizagdo; (3)
Execucdo Orcamentéaria e (4) Pressdes Isomorficas. Apds a construgdo do instrumento de
pesquisa, 0s mesmos foram aplicados aos sujeitos escolhidos no decorrer do més de
novembro e dezembro de 2017, nas cidades de Araguaina/TO e Palmas/TO. Esta
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categorizacdo foi utilizada para a validacdo dos dados, por meio da analise de conteddo a
partir das consideracdes de Bardin (2009.

Justifica-se a analise de contetdo, em face do estudo de caso constituir ferramental
que permite a triangulacdo dos dados, para observacdo e analise do objeto, de forma a
minimizar a subjetividade na evidenciagdo dos discursos dos participantes e aproximacao

tedrica do modelo proposto.

Desta forma, segundo Bardin (2009, p. 11) a analise de conteudo “é uma hermenéutica
controlada, baseada na deducdo: a inferéncia”, constando na visdo do autor que este conjunto
de instrumentos metodoldgicos esta em constante aperfeicoamento, colocando a disposi¢édo do
pesquisador a possibilidade de se calcular frequéncias, que inclusive possam extrai esta

estrutura em modelos.

Em linha com esta perspectiva, Richardson (2007) parte para sua caracterizagdo, na
sua visdo pode ser dado destaque para sua objetividade, e capacidade de sistematizacdo e

inferéncia.

Cabe ressaltar que as entrevistas foram gravadas de acordo com o consentimento dos
entrevistados, sendo transcritos parte dos dialogos sem edi¢fes, de modo a aproximar a
analise da realidade, conforme os procedimentos da Analise de Conteddo. De modo a se
preservar a identificacdo dos participantes, eles foram caracterizados através de um indicador

[En], assinalando a n-ésima entrevista.

Para tratamento e interpretacdo das entrevistas e sua transcri¢cdo, foi priorizado
evidenciar atitudes, medidas, amplitude ou proporcao da participagdo dos sujeitos no processo
ora analisado, mensurados através das falas dos entrevistados em consonancia com as

Categorias e Critérios analisados.

Ao adotarmos a intersubjetividade como um dos pressupostos epistemoldgicos,
evitamos em incorrer em erros que colocam como antagbnicos a objetividade e a
subjetividade. No ambito desta discussdo evitamos a dicotomia entre determinismo e
voluntarismo, pois entendemos que visGes dicotdmicas possam inibir o dialogo e

consequentemente limitar opcgdes de respostas.

Para validagcdo do método, sdo necessarias algumas ressalvas. De inicio, tomando

como base Rossoni e Guarido Filho (2009, p. 1) a sua viabilidade de analise esta mais ligada
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aos “aspectos ontoldgicos e epistemoldgicos” do que a “rigidez de protocolos
metodoldgicos”, desta forma pode-se pontuar que “métodos” ndo significam receitas, nem que
esta estrutura metodolégica possa “prevalecer sobre a validade das proposi¢des tedricas”.
Logo, nessa perspectiva € considerada a pesquisa como atividade predominante de imersédo
social.

4.3.2 Apresentacdo do produto

A Ultima etapa se inicia apés finalizar a fase de coleta, andlise e interpretacdo dos
dados, tendo em vista que é nesta fase que é apresentado o resultado pratico desta pesquisa,
que a justifica em termos de contribui¢cdo com a gestdo universitaria.

Logo, para sua proposicao parte-se da conversdo de todas as observagdes construidas e
discutidas ao longo deste trabalho no intuito de sistematizar uma modelagem para o fluxo
das rotinas e processos da atividade de compras desenvolvidas no @mbito da UFT por
meio do pregao/SRP.

Por conseguinte, a proposicdo da reordenacgdo dos fluxos processuais sera realizada a
partir da viabilidade das proposicdes praticas que possam efetivamente melhorar o resultado

da gestdo de compras da Universidade.
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5 ESTUDO DE CASO

Depois de passado a primeira fase desta pesquisa realizada por meio de levantamento
bibliografico, agora se dara inicio a apresentagdo dos resultados deste trabalho. Portanto, este
capitulo é dedicado a consolidacdo dos resultados empiricos originados da aplicacdo dos
instrumentos de coleta de dados, conforme etapas ordenadas no capitulo metodolégico.

Este capitulo esté estruturado em trés temas principais: 1) Apresentacdo da estrutura
administrativa da Universidade Federal do Tocantins; 2) Apresentacdo do seu ciclo de
compras; 3) Identificacdo do ambiente institucional da Universidade Federal do Tocantins,
com o dimensionamento da percepgédo dos gestores sobre o desempenho da atividade do setor
de compras.

Neste sentido, partimos da necessidade de antes de adentrarmos exclusivamente na
parte de discussdo de resultados, ser imperativo que seja apresentado mesmo que de forma
sucinta a caracteristica do objeto de estudo. Neste caso, a composi¢do da estrutura
administrativa da UFT e suas ferramentas de apoio a gestdo e ao seu planejamento, conforme

é apresentado na proxima sessao.

5.1 Apresentacéo da estrutura administrativa da UFT

Na primeira fase desta pesquisa foi apresentado um levantamento bibliogréfico da
constru¢cdo do modelo tedrico-metodoldgico adotado para mediar esta discussdo. ApoOs
finalizar esta primeira abordagem, inicia-se a segunda fase desta pesquisa por meio de
levantamento documental, levantamento este, tanto das caracteristicas organizacionais da
Universidade, como as inerentes ao processamento da compra.

De inicio, a primeira parte desta discussdo foi priorizada a caracterizacdo
organizacional da Universidade pois a sua conformagdo estrutural influencia a sua gestéo
administrativa. Neste contexto, a conformacdo estrutural que hoje caracteriza a Fundagdo
Universidade Federal do Tocantins advém de um intenso processo de embates que é
registrado no cenario historico através de um movimento organizado de mobiliza¢do social
em busca de uma Universidade publica, que viesse a atender a comunidade tocantinense de
forma gratuita e com qualidade.

O processo de consolidagdo da criacdo da UFT esté intimamente ligado aos embates
travados com o governo do Estado do Tocantins, que na época tinha a intengdo de transformar

a entdo Universidade Estadual - UNITINS em Fundagéo de Direito Privado, levando a
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possibilidade de cobrangas de mensalidades pelos servigos prestados. Deste modo, a situagao
se constituia como um fator limitante na época para a sociedade tocantinense, tendo em vista
0s desdobramentos das a¢des do governo do Estado restringia o acesso a uma Universidade
publica e gratuita no Estado (SOUSA, SANTQOS, PINHO, 2016).

Este cenario foi fomentado em certa medida pdr o Estado do Tocantins ser na época a
Unica unidade da federagdo que ainda ndo era assistida pela unido na questdo do ensino
superior por meio de uma Universidade Federal. Portanto, a federalizagdo da Universidade
estadual que originou a UFT veio para atender a um passivo social existente no Estado,
permitindo por meio de sua alta capilaridade em 7 (sete) unidades académicas, levar a
comunidade a possibilidade de ingresso no ensino superior gratuito em diferentes pontos
regionais, dado sua conformacdo estrutural em formato multicampi. (LIMA, 2016).

No ambito destes desdobramentos, a consolidacdo da fundagéo da UFT foi por meio
da Lei n° 10.032, de 23 de outubro de 2000, constituindo-se assim em uma entidade juridica
de direito publico, dotada de autonomia didatico-financeira e de gestdo administrativa
financeira e patrimonial, com sede e foro na cidade de Palmas, Capital do Estado do
Tocantins.

Nesta assertiva, o Decreto Presidencial n° 4.279/2002 que trata de sua organizagéo

administrativa, definiu quanto a sua finalidade:

e Ministrar ensino superior;
e Desenvolver a pesquisa nas diversas areas do conhecimento; e,

e Promover a extensdo universitaria.

Em um segundo momento foi institucionalizado ja no ano de 2003 o Regimento Geral
da Universidade Federal do Tocantins, que referencia a atuagdo da Universidade quanto as
suas normas de funcionamento e organizacdo, tanto administrativa quanto ao inicio do seu
funcionamento académico.

Definida sua finalidade de atuagéo, voltada a promocéo do ensino, da pesquisa e da
extensdo, agora serdo abordadas as atribuicdes da UFT enquanto organizagdo universitaria,
que segundo o art. 2 de seu Estatuto as define em:

| - estimular a criagdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do pensamento

reflexivo;
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Il - formar diplomados nas diferentes &reas do conhecimento, aptos a inser¢do em setores
profissionais e a participagdo no desenvolvimento da sociedade brasileira, e colaborar na sua
formacdo continua;

1l - incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacéo e difusdo da cultura, desenvolvendo,
desse modo, o entendimento do homem e do meio em que vive;

IV - promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e técnicos que
constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber através do ensino, de publicacbes
ou de outras formas de comunicagéo;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional e possibilitar a
correspondente concretizacdo, integrando os conhecimentos que vao sendo adquiridos numa
estrutura intelectual sistematizadora do conhecimento de cada geracéo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em particular os
nacionais e regionais, prestar servicos especializados a comunidade e estabelecer com esta
uma relacéo de reciprocidade;

VIl - promover a extensdo, aberta a participacdo da populacdo, visando a difusdo das
conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da pesquisa cientifica e tecnologica
geradas na Instituigao.

De modo que, apos tecidas estas breves consideracdes do processo de criacdo da UFT,
seguidos da caracterizacdo de suas finalidades e atribuigdes, na sequéncia sdo apresentadas as
caracteristicas estruturais da Universidade. Nesta perspectiva é apresentada no Quadro 9 a
estrutura organizativa da Universidade Federal do Tocantins.

Quadro 9 - Apresentacdo da estrutura organizativa da UFT

Orgéos da Administragéo Constituicéo Atuacédo
Superior
I- Assembleia Universitaria | | - Pelos membros do corpo docente; Reunir-se & ordinariamente no
) inicio e encerramento das
Il - Pelos membros do corpo discente; atividades letivas, para tomar

o conhecimento do relatdrio
Il - Pelos membros do corpo tecnico- | gpresentado pelo Reitor das

administrativo. atividades desenvolvidas no
ano anterior e dos planos
fixados para o ano seguinte.

Il - Conselho Universitario | — Reitor, que sera seu presidente; E o Orgio deliberativo
supremo da  Universidade,
destinado a tracar a politica
universitaria, funcionando

Il — Vice-Reitor;
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[l — Pré-Reitores;
IV — Diretores de Campi;

V — 04 (quatro) representantes da comunidade
docente;

VI — 15% (quinze por cento) de discentes
tendo como referéncia a representacdo
docente;

VIl - 15% (quinze por cento) representantes
da comunidade de servidores técnico-
administrativos tendo como referéncia a
representacdo docente.

como instancia superior e de
recurso.

Il - Conselho de Ensino,
Pesquisa e Extens&o;

| - Reitor, que sera seu Presidente;
Il - Vice-Reitor
Il — Pré-Reitores

IV - Coordenadores de cursos de graduagéo
presencial e a distancia e de p6s-graduacao

strictu sensu;
V — 02 (dois) representante do corpo docente;

VI - 15% (quinze por cento) de discentes
tendo como referéncia a representacdo
docente;

VIl - 15% (quinze por cento) de servidores
técnico-administrativos tendo como referéncia
a representacdo docente.

O Conselho de
Pesquisa e Extensdo
(CONSEPE) é o drgao
deliberativo da Universidade
em matéria didatico-cientifica.

Ensino,

IV - Reitoria;

| - Gabinete do Reitor

Il - Gabinete do Vice-Reitor;
[l - Pré-Reitorias;

IV - Procuradoria Juridica;

V — Assessorias Especiais

VI - Diretorias;

VII - Prefeitura Universitaria;
VIII — Copese;

IX — Hospitais Universitérios
X - Institutos

XI — Fundacéo de Pesquisa

XII - Editora Universitaria

A Reitoria, exercida pelo
Reitor, é o 6rgdo de poder
executivo, de coordenacdo, de
fiscalizacdo e de
superintendéncia das
atividades universitarias.
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V- Conselho de | - O Reitor, que sera seu presidente; E um orgdo consultivo da
Desenvolvimento da Universidade, que tem por
UFT (CONDUFT). I'- Um representante do setor industrial do | finalidade ~estabelecer uma

Estado do Tocantins; relagio de parceria com a

sociedade e promover o
desenvolvimento da UFT e do
Estado do Tocantins.

Il - Um representante do setor de comércio e
Servicos;

IV - Um representante agropecuario do
Estado;

V - Um representante das pequenas e
microempresas;

VI - Um representante da imprensa;

VIl - Um representante do Governo do
Estado;

VIII —um representante do poder legislativo;

IX - Um representante do Sindicato dos
Trabalhadores;

X - Um representante do férum dos
movimentos sociais;

XI - Um representante dos discentes;
XII - Um representante dos docentes;

Xl - Um representante dos técnicos-
administrativos.

Fonte: adaptado pelo autor, a partir do Estatuto da UFT (2003) — Alterado pela Resoluc¢do n° 16/2015 do

Consuni.

Com base neste quadro, se pode perceber que na Reitoria sdo concentradas as atividades
executivas da Universidade, como o caso da coordenacdo e fiscalizacdo das atividades tanto
académicas quanto administrativas. Para suporte a esta atividade executiva a Universidade
dispbe de 6 (seis) Pro-Reitorias, que se dedicam as areas de: Graduagdo (PROGRAD),
Pesquisa (PROPESQ), Extensdo (PROEXT), Administracdo e Financas (PROAD),
Planejamento (PROAP), Assuntos Estudantis (PROEST), adicionados a esta estrutura tem-se
a atuacdo da Prefeitura Universitaria, que da suporte a infraestrutura geral da Universidade.
Nesta perspectiva, estas estruturas atuam de forma coordenada no suporte ao ensino e a sua
estrutura administrativa.

De acordo com o Relatério de Gestdo da UFT (2014, p. 21), a sua estrutura de

governanca € orientada em funcdo das suas prioridades institucionais, que por sua vez
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ancoram 0s eixos estratégicos que direcionam a atuagdo da Universidade, quais sejam:

“ensino de qualidade, comprometido com valores étnicos, sociais e culturais; conhecimento,

inovacdo, transparéncia, compromisso social e respeito a diversidade; gestdo inovadora,

transparente e responsavel”.

Com base nesta orientacdo prévia associada ao conteudo do Quadro 9 a governancga na

UFT é composta por:

Conselho Universitario (CONSUNI);
Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo (CONSEPE);
Reitoria;

Conselho Diretor.

Em apoio a esta estrutura, a Universidade ainda conta com:

Sistema de Ouvidoria: instancia voltada a transparéncia e a eficiéncia no servico
publico, viabilizando a sua interagdo com o cidaddo membro ou ndo da comunidade
universitaria.

Coordenacdo de Processo Administrativo Disciplinar: vinculada ao Gabinete do
Reitor, tem como finalidade acompanhar e assessorar, processos de sindicancias e
disciplinares.

Comissdo Propria de Avaliagdo (CPA): é uma comissdo autbnoma, responsavel
pelos processos de avaliagdo e pela sistematizacdo e prestacdo de informacoes
solicitadas pelo INEP.

Auditoria Interna (Audln): é um 06rgdo de assessoria a administracdo superior e
apoio ao sistema de controle interno.

Procuradoria Juridica (PJF): representacdo judicial e extrajudicial, 6rgao de

consultoria e assessoramento.

Para que as atividades académicas sejam desenvolvidas, a Universidade esta estruturada

em 7 (sete) campi universitarios, definidas em estruturas com formatos organizacionais

semelhantes, encarregados pela execucdo do ensino, da pesquisa e da extensdo em multiplas

areas de conhecimento. Estas unidades académicas estdo localizadas nas cidades de: Arraias,

Tocantinopolis, Miracema, Porto Nacional, Palmas (Reitoria), Araguaina e Gurupi.

Os campi sdo estruturados de modo que cada um tenha eleito dentre o seu corpo

docente pela comunidade universitaria dois representantes para exercerem a funcéo de Diretor
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do Campus e Vice-Diretor, para mandato de 4 (quatro) anos. No &mbito ainda da organizagao
dos campi, cada curso tem um coordenador eleito pelos préprios pares por meio das estruturas
colegiadas para mandato de 2 (dois) anos.

A estrutura voltada a governangca no Campus é representada pelo seu Conselho
Diretor, com funcBes deliberativas e consultivas em matéria administrativa (UFT, 2014),

formado por:

e Diretor de Campus (Presidente);

e Coordenadores de cursos de graduacéo e pds-graduacao;

e Um representante da categoria docente;

e Um representante da categoria técnico-administrativa;

e Um representante de cada curso de graduacdo da categoria discente, eleito pelos

discentes e de acordo com o Estatuto Interno do Centro Académico.

Reconhecida a caracteristica da Universidade quanta a sua organizacdo, é importante
salientar a influéncia do formato multicampi da UFT no seu respectivo desenho organizativo,
logo, esta forma de organizacdo foi estruturada para assegurar 0 seu funcionamento
académico em diferentes regides do Estado.

AplOs esta breve apresentacdo do processo de criagdo da UFT, seguidos da
caracterizacdo de suas finalidades e atribuiches, na sequéncia s@o apresentadas as
caracteristicas estruturais da Universidade. Nesta perspectiva, € apresentada a distribuicéo

geografica de seus 7 (sete) campi.
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Figura 5 - Distribuicio Geografica dos Campus da UFT
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Fonte: Relatério de Gestdo da UFT em 2015.

Em complemento a Figura 5, destaca-se ainda que a UFT possui mais 11 pdlos de
Educacgdo a Distancia (EAD), nas cidades de: Alvorada; Araguatins; Araguacema; Ananas;
Diandpolis; Guarai; Cristalandia; Mateiros; Nova-Olinda; Pedro Afonso e Taguatinga;

Deste modo, a distribuicdo geogréfica dos campi e pdlos de EAD, fornecem uma
condicdo privilegiada pelos mesmos se situarem em regides estratégicas no Estado, o que
permite pela sua alta capilaridade atender a diferentes tipos de publicos e contribuir com o
desenvolvimento destas regides.

No ambito de sua relevancia universitaria no Estado do Tocantins, a UFT figura com a
instituicdo publica de ensino superior de maior proeminéncia no cenario atual, conforme ¢
destacado no Ranking Universitario da Folha de 2017. Quando comparados com as
universidades publicas da regido norte, destaca-se na quarta com maior destaque nacional,
atras apenas da Universidade Federal do Para (UFPA), Universidade Federal do Amazonas
(UFAM) e Universidade Estadual do Amazonas (UEA) ocupando atualmente a posicéo de n°
110 no Ranking, um pouco abaixo da edi¢do anterior, ao qual estava ranqueada na posicéo de
n° 103.
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5.1.1 Instrumento de gestdo e planejamento da UFT: auxilio ao processo decisorio

A Universidade Federal do Tocantins € estruturada em formato multicampi no que
tange a sua atuacdo académica, que por sua vez reflete na sua organizagdo administrativa, haja
vista a estrutura operacional foi equacionada de modo a viabilizar sua disposi¢do académica.

No ambito desta perspectiva, a Universidade se estruturou de modo a garantir o
funcionamento deste fluxo dindmico, onde interagem diversos atores em diferentes campi
distribuidos ao longo do Estado. Dentre alguns instrumentos estratégicos para viabilizar a sua
atuacgéo, destaca-se o Plano de Desenvolvimento Institucional, que desenha uma perspectiva
de médio prazo do seu horizonte de metas e objetivos.

Deste modo, Lima (2016) firma entendimento que o PDI é comparado para as
organizagOes universitarias ao PPA para os demais 6rgdos de governo, ressalvadas as devidas
proporcoes, pois instrumentaliza a atuacdo da Universidade numa perspectiva macro de 5
(cinco) anos de sua vigéncia, logo, por este instrumento é conhecida as diretrizes e politicas
de utilizacdo dos recursos a disposicdo da Universidade, que dardo sustentabilidade a
persecucdo das metas pre-estabelecidas. .

Em complemento a este importante instrumento, no &mbito da UFT destaca-se ainda a
Nota Técnica Operacional (NTO - elaborado pela PROAP), o Planejamento Orgamentério e
Financeiro (POF elaborado pela PROAP) e o Plano de Distribuicdo Orcamentéaria (PDO -
elaborado pela PROAP). Contudo, destaca-se que todos estes instrumentos sdo orientados na
politica macro definidas por meio do PDI, ou seja, sdo instrumentos que viabilizam o
cumprimento dos objetivos institucionais.

A Lei 10.861, de 14 de abril de 2004 que institui o Sistema de Avaliacdo da Educacéo
Superior — SINAES, no qual visa a melhoria da qualidade da educagdo superior e da
sustentacdo juridica ao seu processo de avaliacdo, no art.° 3 da referida lei firma entendimento
da necessidade de instituicdo do Plano de Desenvolvimento Institucional para o ensino
superior, que servird de guia para referendar suas praticas de atuagcdo. Em complemento, Lima
(2016, p. 81) argumenta.

As dimensbes de avaliagdo do PDI deverdo estar organizadas em trés niveis
hierdrquicos. A primeira sdo as dimensdes o qual deve conter os dados e
informacOes da Universidade e de seus cursos a nivel de organizagdo Institucional e
pedagégica, do corpo docente e das instalagcdes. Em segundo nivel, estdo as
categorias de analise que sdo constituidas dos desdobramentos das dimensdes,
compostas em trés niveis de acordo com as caracteristicas mais pertinentes dos
processos futuros de andlise e avaliagdo. Por fim, dos Indicadores que sdo os
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desdobramentos das categorias de analise e também estdo organizados em funcao da
sua proximidade e interdependéncia.

Portanto, a necessidade de elaboracdo do PDI nasce de uma recomendacgéo legal,
contudo, é um instrumento que ja é bastante disseminado para as boas préaticas de gestdo e

amplamente utilizado no meio universitario.

A sua importancia é justificada pela exposicdo das prioridades institucionais, a
infraestrutura disponivel, a forma como é disposta sua organizacdo administrativa e 0s
recursos que viabilizam suas operacOes, ou seja, sinaliza o caminho a ser percorrido pela
gestdo universitdria como um todo, estabelecendo as metas disponiveis e 0S insumos

disponiveis para sua persecucao.

5.2 Ciclo de compras da UFT

A segunda parte desta discussdo € direcionada ao dimensionamento das caracteristicas
do ciclo de compras na Universidade. Com base nesta perspectiva, nas organizacoes
governamentais a compreensdo do seu ciclo de compras € condicdo ideal para melhorar sua
produtividade, diante das vérias etapas para a concretizacdo do seu fluxo, uma alternativa
interessante para retratar esta importante atividade administrativa é a gestdo de processos.

A gestdo por processos ou BPM (Business Process Management) segundo Lee e Dale
(1998) pode aperfeicoar o desempenho da organizagdo gerenciando, medindo e otimizando a
execucéo da atividade.

A literatura demonstra que por esta abordagem apresenta diversas vantagens para as
organizagdes que de forma estruturada as implantam, dentre as quais: foco no cliente,
padronizacdo dos processos, otimizagdo do fluxo de informacGes interdepartamental, podendo
focar em resultados, reducdo das etapas, minimizando a burocracia e aumentando a
confiabilidade das operac6es (ZAIRI, 1997).

Para representar 0 macroprocesso de compras sera tomado como modelo para
universidade publica, o trabalho de Branco, Brodbeck e Torres (2013), onde é apresentado um
estudo da estruturacdo do processo de compras da UFRGS, conforme representacdo abaixo do

Macroprocesso:
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Figura 6 - Macroprocesso de Compras
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Fonte: Branco, Brodbeck e Torres (2013).

Partindo desta proposi¢éo, agora pretendemos com base na realidade da UFT, observar
e determinar as subpartes deste macroprocesso, referente ao item licitagdo, especificamente
aos processos SRP — Pregdo, baseado no histérico de processos efetuados em 2014 pela
instituicdo, por oportuno, ressalta-se a necessidade de retratar a estrutura operativa do setor de
compras no ambito da Universidade. Nesta intencdo, cada campi tem estrutura propria das
etapas iniciais das aquisicOes, estas estruturas consolidam os processos e demandas e
encaminha a Unidade Gestora Local, apés parecer favordvel o processo segue para a
Coordenacdo de Recursos Materiais, a referida coordenacdo € vinculada a PROAD que se
responsabiliza findo os processos pela sua homologacao.

Como o procedimento licitatério sendo composto por duas fases uma preparatdria
interna e uma fase executdria externa, portanto, abaixo é realizada uma descrigdo prévia das

subpartes que o compde.
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Quadro 10 - Fase interna do processo licitatério — Pregdo/SRP da UFT.

FASE INTERNA SRP

FASE | SETOR DESCRIQAO DAS ETAPAS

1 Requisicdo/Solicitante Solicitante deve especificar o material o seu quantitativo e a sua
justificativa para aquisicdo, na sequéncia é encaminhado a divisdo de
Compras da UGR.

2 Divisdo de Compras Avalia a solicitacdo podendo encaminhar pedido ao almoxarifado central

(bens ja& adquiridos), caso ndo esteja disponivel para pedido, pode solicitar
inclusdo no calendario de compras para itens comuns, ou em caso de
abertura de licitacdo avaliar a modalidade de licitacdo, no caso SRP.

3 Divisdo de Compras / | Pesquisa de Mercado - Para itens especificos, quando do interesse apenas
Solicitante do solicitante, necessitando juntar trés orcamentos validos e anexar a
solicitacdo.
4 Divisdo de Compras / | Processo fisico — Elaboracdo do termo de referéncia (formulario
Solicitante padronizado), planilha de formacéo de precos e certiddo de regularidade
cadastral dos fornecedores pesquisados.
5 Solicitante Aprovacdo do teor das especificidades do termo de referéncia. Até esta

etapa ndo tem nenhum software especifico, sendo efetuado por formularios
diversos, sendo ausente padronizacdo, geralmente como canal de didlogo é
utilizado o e-mail corporativo.

6 Divisdo de Compras Inclusdo da solicitacdo de Compras no SIE e tramitacdo ao gestor da
unidade, a partir desta inclusdo é gerado um ndmero de SMS, onde ja é
possivel consulta da solicitacdo no website da Universidade. Na sequéncia
é realizada a abertura do processo.

7 Direcdo da UGR Em caso de aprovagdo € tramitado ao setor competente na Reitoria,
podendo ser diretamente aos grupos de trabalho especificos por
modalidade para itens comuns via calendario anual de compras ou a
Coordenacdo de Recursos Materiais para itens diversos.

8 CRM Elaboracdo de edital e direcionamento para PROAD

9 PROAD Encaminhamento para procuradoria juridica

10 PROCURADOR Retorno a PROAD com o parecer juridico

11 PROAD Em caso de necessidade de adequages o processo retorna a divisdo de

compras da UGR, seguindo o fluxo das etapas anteriores. Sanada as
adequacdes retorno das etapas do fluxo. N&o tendo necessidade de
adequacoes, segue ao CRM para abertura da fase externa ou executoria.

12 CRM Finalizacdo da 12 fase.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir das observagdes das tramitacBes dos processos SRP da UFT no ano de 2014.

Analisando o detalhe deste quadro, é interessante notar que as etapas iniciais de 1 a 5
do processo de compras ndo sdo padronizadas, ou seja, em cada unidade demandante pode
assumir um fluxo diferente, além do mais ndo ha software especifico para gerir e fornecer
informacdes confidveis para gestdo no que concerne a informacdes estatisticas de prazos e
fluxos, o que inclusive pode comprometer as ac¢Oes que visem buscar solugdes para
otimizagdo do tempo de execucgéo da atividade.

Apos perspectiva da fase interna, na sequéncia € apresentada a fase externa do
processo SRP/Pregao.

Quadro 11- Fase externa do processo licitatério — Pregdo/SRP da UFT.

FASE EXECUTORIA SRP

FASE | SETOR DESCRICAO DAS ETAPAS

1 CRM Publicacéo do edital
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2 CRM Realizagdo do pregdo eletrénico

3 CRM Habilitacdo do licitante vencedor, seguindo a PROAD para homologagao.

4 PROAD Homologa-se o processo e retorna ao CRM para elaboracdo da ata de
registro de pregos e assinaturas.

5 CRM Publicacdo das atas de registro de precos e a divulgacdo do resultado da
licitagdo a UGR.

6 Divisdo de Compras da | Solicitacdo de empenho

UGR / Solicitante

7 Dire¢do da UGR Tramitacdo da solicitagdo a PROAD.

8 PROAD Para levantamento de disponibilidade orcamentéria.

9 DCF/PROAD Encaminha nota de empenho ao fornecedor para fornecimento do material.

10 UGR O requisitante ou fiscal do contrato recebem os materiais e atestam a nota
fiscal, devendo a mesma ser encaminhado para liquidacdo financeira para
0 DCF/PROAD.

11 DCF/PROAD Autoriza a liquidacdo da ordem bancaria ao fornecedor. Finalizando com o

encaminhamento ao arquivo.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir das observacgdes das tramitagdes dos processos SRP da UFT no ano de 2014,

Como se pode observar no Quadro 11, o processo de aquisicdo € composto por

diversas etapas, que por sua vez oneram o tempo de diversos atores organizacionais. Portanto

é de grande valia, novas possibilidades que possam encurtar e otimizar o fluxo operativo.

Desta forma este trabalho, se vale da necessidade de se colocar a questdo em perspectiva na

busca por novas alternativas aos desafios do cotidiano administrativo, detalhados na Figura 7.

Figura 7 - Representacdo simplificada do processo de compras da UFT — modalidade pregéo

FLUXO BASICO PREGAO

PROAD

PROCURADOR

ENTREGA DO
OBJETO

ORCAMENTO PROAD

CONTRATOS

PROAD CRM CERTAME

FORNECEDOR PROAD

PRAZO MEDIO: 90 DIAS

Fonte: Fornecido pelo Coordenador de Recursos Materiais da UFT no ano de 2015.

Com este quadro é demonstrado 0 passo a passo de um processo de Pregdo-SRP no

ambito da UFT no ano de 2014, conforme é observado o prazo médio de realizagdo de um
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processo de compras nesta modalidade é de aproximadamente 90 dias, segundo a
Coordenagéo de Recursos Materiais.

Pode se observar a partir das etapas representadas na Figura 7, que as tramitagdes dos
processos licitatérios na principal modalidade de contratagdo do setor publico, "o pregdo” tem
que transitar por diferentes setores, onerando deste modo diversos atores.

O processo € iniciado pelo setor demandante com a emissdo da SMS, que é
transmitido através do sistema SIE para o GRUPO vinculado a demanda, que conforme
disponibilidade orcamentéria é autorizado pela PROAD, que ap0s seu parecer favoravel ou
ndo devolve para o GRUPO e posteriormente a CRM, que encaminha para conferéncia e
adequacao do Termo de Referéncia pelo setor de CONTRATOS, que submete a PROAD para
destino a PROCURADORIA da UFT.

Apos conferéncia de toda a regularidade dos processos libera ou ndo para publicagdo
do edital, ou em caso de irregularidades, o fluxo decresce até o setor que deu causa,
retornando o processo através da mesma sequéncia do fluxo, para nova analise do Procurador.

Em seguida, se inicia a fase externa da licitagdo, com a publicagéo do edital e
homologacéo dos resultados, sendo liberado para os setores demandantes para solicitacdo das
mercadorias ou servi¢os, comecando a etapa da despesa publica com o empenho, conforme
disponibilidade or¢camentéria da UGR.

Em um movimento recente da Universidade por uma escolha estratégica da gestdo
superior, foi levada a CRM a status de diretoria, surgindo no ambito da estrutura da UFT a
Diretoria de Recursos de Materiais (DCMAT), instancia vinculada a Pro-Reitoria de
Administracdo e Financas. Esta nova diretoria sera encarregada de viabilizar a integragdo das
aquisicoes entre todas as unidades académicas, se tornando referéncia tanto na condugéo dos
processos como também modelo de compartilhamento de experiéncias exitosas entre o quadro
de servidores.

As primeiras agOes tomadas por esta nova estrutura foi repensar 0S processos de
aquisicbes da Universidade, deste modo foi proposto um novo fluxo operacional, visando
suprimir etapas desnecessarias ou sobrepostas do anterior, conforme é apresentado na Figura
8.
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Figura 8 - Macroprocesso de compras por meio do Sistema de Registro de pregos da UFT
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Fonte: UFT, Diretoria de Compras e Materiais (2017).
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A primeira percepcdo ap0s a observacao deste fluxo é que ele responde em parte uma
das premissas deste trabalho representadas pela Hipdtese 1A vinculadas ao primeiro objetivo
especifico, ao qual busca diagnosticar se a Universidade tem consolidado o fluxo de processos
de compras via SRP em algum instrumento, que conste desde o planejamento da demanda a
sua execucdo orgamentaria, deste modo, confirma a preocupagdo da administragdo no sentido
de tornar seus fluxos claros a comunidade universitaria. No entanto, o fluxo se restringe ao
processamento operacional das compras, ndo abrangendo as fases de liquidacao de despesas.

Portanto, mesmo com o avango no entendimento da necessidade de simplificar o fluxo
e propor novas alternativas para maximizar a agilidade operacional, o empenho dedicado pela
DCMAT ainda ndo contempla toda a complexidade da Universidade, tendo em vista que a sua
proposicdo parte da premissa e de concepcdes que foram concentradas e discutidas em nivel
micro na Reitoria, que até entdo caracterizava a estrutura anterior em um formato
centralizado.

Neste viés, por mais que seja valida a proposta, € necessario que se avance na
discussdo de outras realidades que séo vividas no cotidiano administrativo pelos seus diversos
campi. Deste modo, partimos da perspectiva que é imprescindivel que se avance no debate,
buscando novas perspectivas que possam somar as agoes iniciadas e que estdo em processo de
consolidacdo no momento atual.

Portanto, a partir desta percepcdo nos desperta o interesse se este fluxo é efetivo, ou
seja, se 0 mesmo consegue realmente atender a complexidade da Universidade enquanto
estrutura multicampi, neste questionamento mesmo com a mudanca estrutural de aumento da
relevancia da DCMAT pela gestdo superior, sera se esta mudanca, adicionado a proposic¢éo do
novo fluxo tem realmente tornado os processos licitatorios ageis? No ambito destas
proposicoes, serdo dedicadas as proximas sessdes a esta discussao, a partir de uma perspectiva
dos proprios atores que estdo em contato com 0s processos de compras nos diversos niveis do

processo decisorio.

5.2.1 Perfil geral do processamento das compras da UFT no intersticio de 2012 a 2016.

Considerando a necessidade de tornar conhecido do perfil das aquisicdes do objeto de
estudo, no caso da UFT, ao mesmo tempo que seja apresentado as principais modalidades
licitatorias utilizadas para viabilizar suas aquisi¢cBes, esta secdo entdo, € dedicada a
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demonstrarmos esse quadro geral da Universidade, ainda se valendo do uso da pesquisa

documental para dimensionamento dos dados.

De inicio, para apresentarmos os dados partimos da proposi¢do de uma proposta mais
abrangente de modo a mostrar uma perspectiva que permita contextualizar o ano base. Como
0 ano escolhido para referenciar este trabalho é 2014 consideramos entéo, apresentar o perfil
geral das aquisicbes da Universidade no intersticio de 2012 a 2016, a intencdo € criar a
possibilidade de mostrar o processo de aquisicdes em um cenario de médio prazo, por isso
sera mostrado neste mapeamento geral 2 (dois) anos antes e 2 (dois) anos depois do ano de
referéncia, conforme pode ser observado na Tabela 1.

Tabela 1 — Valor consolidado das aquisicfes da UFT de 2012 a 2016

Compras totais (mil RS$)

VALOR DAS COMPRAS ANO A ANO

Ano Qte Valor das Compras %

2012 157 31.993,46 10,2
2013 143 90.327,52 28,81
2014 121 49.754,19 15,87
2015 97 67.161,74 21,42
2016 136 74.275,40 23,69
Total 654 313.512,31 100

Fonte: MPOG - Painel de Compras (2017)°

Pretende-se com a tabela desenhar uma perspectiva macro do volume dos recursos
utilizados pela Universidade nos altimos 5 (cinco) anos. E observado que o periodo de maior
expressividade do volume aplicado foi no ano de 2013, seguidos de 2014 ao seu segundo
menor nivel nos dados observados, a frente apenas do ano de 2012. Nos dois Ultimos anos
visualiza-se novamente um movimento de expansdo das aquisi¢es, porém ndo ao nivel
observado em 2013.

Diante destas impressdes, nos impde a buscar uma reflexdo que se faca coerente com
esta realidade observada, no @mbito desta reflexdo, 2014 foi o ano em que foi percebida a

dimensdo da real situagdo fiscal do pais, 0 que pode ter tido impacto na situagdo apresentada,

9 O painel de compras governamentais do SIASG apresenta em uma s6 ferramenta, os nimeros das contratagtes
publicas, com o objetivo de fornecer um desenho dos gastos publicos consolidados por ano e por érgéo de
governo no ambito da Administracdo Publica Brasileira. O painel de compras foi desenvolvido visando conter as
informacbes de todos ¢rgdos que fazem parte do Sistema Integrado de Servigos Gerais (SISG). O
desenvolvimento da ferramenta faz parte de uma série de ac¢des que visam aperfeicoar a disponibilidade de
informac0es estruturantes que sdo mantidas pelo MPOG. A sua importancia € mais que meramente um banco de
informac0es estatisticas para auxilio ao processo de tomada de decisdo dos gestores, pois também se destina a
ser uma importante ferramenta de transparéncia da atuacdo estatal, permitindo por meio de consultas
personalizadas a cria¢do de indicadores (MPOG, 2017).
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visto apos 2014 os contingenciamentos de recursos publicos se tornou assunto frequente nos
diversos 6rgdos de governo, tendo em vista a dificuldade de o governo central cumprir a meta
fiscal, necessitando de ajustes junto as estruturas governamentais para controle mais efetivo

do volume de recursos neles aportados.

ApoOs esta perspectiva inicial, torna-se necessario buscar as especificidades deste
panorama macro, na tentativa de buscar demonstrar as peculiaridades operacionais do
processo de compras pela Universidade, abaixo é apresentada a composi¢do destas aquisi¢oes,
demonstrando como estes processos estdo sendo geridos pela Universidade, apresentando

quais as modalidades licitatorias mais sdo utilizadas para viabilizar as suas necessidades.

Tabela 2 — Perfil dos processos de compras realizados de 2012 a 2016 na UFT

Mil R$
Perfil das compras por quantidade de processos realizados de 201(2 a 201&2)
Valor %

Modalidade de Compras Qte % > X > X
Pregédo 138 21,1 231.729,82 73,91
Concorréncia 14 2,14 26,14 28.922,87 9,23 84,45
Tomada de Precos 14 2,14 3.809,29 1,22
Convite 5 0,76 272,57 0,09
Dispensa de Licitagdo 296 45,26 36.197,17 11,55
Inexigibilidade de 73,86 4,01 15,55
Licitagdo 187 28,59 12.580,60
Total de processos 654 100,00 313.512,31 100,00

Fonte: MPOG - Painel de Compras (2017)

Antes de discutirmos os dados mostrados na tabela, é importante resgatarmos algumas
perspectivas da Lei n° 8.666/93 que referencia as aquisi¢cBes publicas, deste modo, salvo
algumas excecdes legais o processo de compras publicas seré efetivado por meio de processo
licitatorio, ou seja, as contratacdes publicas devem ser efetivadas por meio de contratacdes
indiretas mediante sessdo publica de julgamento de propostas, proporcionando aos licitantes

concorrentes isonomia de condiges.

Tecidas estas consideragdes, depreende-se da Tabela 2 que é possivel olhar o perfil
dos processos de aquisicdes da Universidade para o intersticio informado por duas
perspectivas diferentes, uma primeira voltada para ao quantitativo de processos e uma outra

voltada ao valor global das aquisi¢Bes por suas respectivas modalidades licitatorias.

Deste modo, pela sua primeira perspectiva é observado que a Universidade concentra
grande parte do quantitativo de processos de aquisicbes em contratacGes diretas, ou seja,

utilizam mecanismos que dispensam o processo licitatorio, deste modo, séo utilizadas as



99

excecOes legais para balizar o processo da tomada de decisdo para definicdo do tipo
recomendado de modalidade licitatéria a ser utilizada.

Ao quantificarmos esta perspectiva 45,26% do quantitativo total das aquisicOes da
Universidade para o periodo foram efetivadas por meio da dispensa de licitacdo e se for
adicionado a este cenario a inexibilidade, chega-se a incriveis 73,85% das aquisi¢fes sendo
feitas por meio de contratacdo direta ndo passando pelo processo de concorréncia publica.

Todavia, na segunda perspectiva ao considerarmos as modalidades que mais
concentram o volume de recursos aportados das aquisiches, nota-se a modalidade mais
utilizada é a contratagdo indireta, sendo que apenas o pregdo’® concentra 73,91% de todo o
volume contratado pela Universidade, ao passo que as contratacdes diretas por meio da
dispensa ou da inexibilidade juntas somam apenas 15,56%.

A Tabela 2 nos leva ao questionamento das especificidades que colocam as duas
perspectivas dimensionadas em conflito, pois se pelo volume da quantidade de processos
gerados tem-se a contratacdo direta sendo a forma predominante, contudo, por que a analise
pelo valor global contratado tem efeito contrério? Estando concentrado nas contratacbes

indiretas como no exemplo o pregéo.

O que sugere estudos especificos mais profundos sobre o possivel fracionamento ou
ndo das compras pelas unidades gestoras. Como fator que impacta neste cenario temos a
estrutura multicampi da Universidade, o que reforca a necessidade de conhecer estas
especificidades para impor limites e minimizar a exposi¢do aos 6rgdos de controle externo,
visto o caso do fracionamento das compras publicas visando contratacdo simplificada, ja ha
entendimento pelos érgédos de controle que ela deve ser evitada.

Esta percep¢do aguca nosso interesse, pois o pregao via SRP é justamente para
proporcionar um ganho de escala para administracdo publica minimizando o risco de
fracionamento, ao permitir o planejamento de demandas conjuntas entre as unidades gestoras
para serem atendidas pelo prazo de até 1 (ano) da sua homologacdo, se tornando um
importante instrumento que permite diminuir o custo de transacdo do processo licitatorio, ao

passo que a fragmentacdo em VArios processos vai na contramdo desta perspectiva, ao

19 De acordo com 0 MPOG — Painel de Compras (2017) a Universidade utilizou no ano de 2014 apenas o pregéo
na sua forma eletronica.
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impactar no aumento do custo das operacgdes, Visto serd0 necessarios mais recursos para
publicacdo de edital em midias especializadas, e no proprio diario oficial, além da nossa
caracteristica multicampi o que pode levar a sobreposicdo do objeto pelas UGs, ou seja,
produtos semelhantes em processos diferentes.

Outra caracteristica diagnosticada das compras da Universidade é que estas se
concentram em grande parte em contratacdes de servigos, representando 72,05% do total
contratado, conforme se observa na Tabela 3.

Tabela 3 — Composicédo das compras da UFT de 2012 a 2016, por tipo de solicitacdo

Material / Servico %

Servigo 72,05
Material 27,95
Total 100,00

Fonte: MPOG - Painel de Compras (2017)

No que se refere ao papel social da Universidade direcionada a sua politica de
aquisicdes apenas 0,46% de suas aquisicOes tiveram itens sustentaveis no periodo, o que
reflete uma baixa percepgdo da Universidade em melhorar o impacto social das suas
aquisicoes. Santos (2016) corrobora com esta assertiva, tendo em vista que alguns de seus
resultados reforcam a baixa percepcdo da Universidade para aumentar a relevancia dos itens
com critérios de sustentabilidade nas suas aquisi¢Ges, para justificar este fato afirma que os
critérios de inclusdo destes itens ndo sdo sistematizados, ficando muito mais a cargo da

escolha do gestor, do que condicionado em ferramenta formal.

Em complemento a esta perspectiva, segundo dados do Painel De Compras (2017)
56,07% das aquisi¢cdes foram homologadas para Microempresas -ME e Empresas de Pequeno
Porte — EPP, este resultado é reforcado pelos estudos de Santos (2016), ao firmar
entendimento que a Universidade vem empreendendo medidas para conceder prerrogativas as
ME/EPP. Todavia, a autora faz ressalvas, como o baixo nivel de inclusdo de critérios
discricionarios nas aquisicbes, como a inclusdo de: possibilidade da clausula de
subcontratacdo de ME/EPP; margem de preferéncia regional; cota para mulheres em contratos

que exijam méo de obra.

Todavia, para 0 uso dos conceitos subjacentes as compras sustentaveis devem ser

monitoradas e na medida do possivel fomentadas o mercado fornecedor destes bens e
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produtos para fornecimento junto a administragdo publica. E de se destacar a importancia de
ponderar a oferta incipiente, pois a pouco interesse na baixa competitividade inerente a estas
aquisicdes. O que reflete diretamente no aumento do custo da transacdo, ou seja, ha um
impacto direto na percepcdo do gestor publico frente ao contexto vigente de limitagdo
orcamentaria, levando-o a um paradoxo, ao mesmo tempo do cendrio fiscal que se apresenta e
a propria busca por economicidade, tem em contraponto o seu dever legal de implementar o
desenvolvimento por meio de aquisi¢fes sustentaveis, adicionando critérios socioambientais
nas contratagdes (SILVA; BARKI, 2012).

Uma alternativa para viabilizar o aumento da competitividade por bens produtos
sustentaveis é as organizacfes governamentais viabilizarem suas contratacdes por meio de
compras compartilhadas com outros Orgdos governamentais através do SRP. Nesta
perspectiva, tem-se o trabalho de Silva e Barki (2012), dentre alguns de seus achados o ganho
em escala aumenta o volume da quantidade a ser adquirida, no caso que analisaram o aumento
do volume representou uma economia de 50% do valor final contratado, portanto, é observado
um efeito positivo no aumento do interesse do fornecimento deste tipo de bens pelos
mercados, o que foi benéfico para a diminuicéo do custo final da aquisi¢do. Deste modo, com
base nessas consideragdes ¢ demonstrada a viabilidade de alternativas para a UFT melhorar
sua performance atual no que tange ao aumento da participacéo de itens sustentaveis em seus

processos de aquisicoes.

5.2.2 Licitag0es realizadas por intermédio do SRP na UFT, no ano de 2014

Finalizado a primeira etapa da pesquisa documental, voltado a registros das atividades
em nivel macro, agora sera dedicada esta secdo para apresentar as especificidades dos
processos de aquisi¢cdes por meio do SRP da UFT no ano de 2014.

Para que a investida seja positiva, partimos para uma busca externa aos portais
publicos a exemplo do Comprasnet e o Painel de Compras do Governo Federal. No ambito
interno, o levantamento das informagdes referente aos processos de aquisi¢des no ano de 2014
foi consultado no sistema gerencial que conduz os processos de aquisi¢cdes na Universidade o
SIE.

Partimos da perspectiva que o processo de internacionalizacdo e desenvolvimento da

tecnologia da informacgéo e comunicacdo (TIC) tem influéncia nos processos organizacionais,
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dentre os seus feitos, temos o surgimento de novas formas de apresentacdo das organizagdes,
abrindo destaque para as organizagdes virtuais. Quando redirecionamos esta perspectiva para
0 governo, tem-se 0 e-gov, 0 uso destas tecnologias virtuais possibilita desde a prestacédo de
servicos ao fornecimento de informagdes aos cidadéos, podendo ser creditados ao uso destas
ferramentas virtuais o relacionamento dos governos com servidores e fornecedores
(MENEZES; FONSECA, 2005). Na dimensdo do aumento da transparéncia, 0s usos destas
tecnologias possibilitam o exercicio do accountabillity, que vincula o gestor a prestacdo de
contas junto ao cidaddo (FERREIRA; ARAUJO, 2000).

Pois bem, a partir destas consideragdes, o SIE é um sistema de tecnologia utilizado
pela Universidade, o seu uso permite gerar informacGes que sé&o usadas no ambiente
universitario, que por sua vez é a principal interface do solicitante com as suas demandas
enquanto processos de aquisi¢Oes registradas via Solicitacdo de Material ou Servico. Em uma
perspectiva inicial, partimos da importancia de tornar conhecidos os processos que foram
finalizados no &mbito da UFT no ano de 2014 visando caracterizar suas especificagdes e
confrontar o valor estimado para contratagdo do valor real contratado. Apos levantamento
prévio foi possivel gerar a Tabela 4.



Tabela 4 — Processos conclusos por meio do SRP na UFT no ano de 2014.

Mil (R$)
Material / Modalidade Valor Total Valor Total
Objeto da Compra Id. Compra % %
Servico de Compras da Compra Estimado

Registro de Pre¢o para Aquisi¢ao de Materials de Expediente para os 07 (Sete)

) o M Pregédo 15441905000142014 438,53 1,22 832,63 1,22
Campi e Reitoria da UFT.
Aquisicdo de café, actcar, agua mineral e gas, para atender os 07 Campi e Reitoria .
e U gacar. ag gas.p P Pregio  15441905000082014 353,10 098 576,46 0,85

' M
Aquisicdo de materiais das areas de Geografia, Geologia e Laboratério para atender .
a0 Campus Universitario de Porto Nacional. y Pregdo 15441905000242013 13,15 0,04 27,72 0,04
Aquisicéo de Solucdo de Armazenamento de dados, incluindo o fornecimento de
Equipamentos/Materiais, a Instalacdo e Garantia ON SITE de 60 meses. M Pregdo 15441905000042014 3.342,04 9,30 4.920,80 7,23
Registro de pregos para aquisi¢ao de tubos metalicos de cobre com a finalidade
de estruturacdo de rede frigorigena para equipamentos de condicionadores de M Pregdo 15441905000222014 60,34 0,17 73,50 0,11
ar.
Registro de pregos para eventual aquisi¢do de gas GLP para atender demanda do x
Campus de Palmas e Reitoria. v Pregao 15441905000202014 11,43 0,03 11,43 0,02
G(ét_]rlswao de medicamentos e materiais para atender ao Hospital Veterinario da Pregao 15441905000052014 481 001 2689 0,04
) M

Aquls!g:ao de material de academia para o programa da UMA  Universidade da Pregao 15441905000102014 4185 0,12 60.16 0,09
Maturidade - UFT M ! !
Aquisi¢éo de medicamentos para os laboratérios do Curso de Medicina da Univer- x
sidade Federal do Tocantins. v Pregao 15441905000032014 63,52 0,18 132,74 0,19
Aquisicéo de aparelho de anestesia e monitor multiparametro para o Hospital
Veterinario Universitario do Curso de Medicina Veterinaria de UFT - Campus M Pregédo 15441905000172014 57,76 0,16 146,79 0,22
de Araguaina.
Aquisicdo de 25.000 (vinte e cinco mil) canecas produzidas em aluminio, ca- x
pacidade aproximada de 300 ml, com alga e impresséo personalizada. M Pregdo 15441905000022014 85,00 024 126,00 019
Aquisicdo de equipamentos laboratoriais para atender a demanda da UFT. M Pregdo 15441905000442013 7.959,89 22,16 11.726,18 17,22
Aquisicdo de reagentes e microbioldgicos para atender as demandas internas M Pregao 15441905000412013  1.855,46 5,17 361920 532
Aquisicdo de veiculos automotores para atender demanda da UFT. M Pregdo 15441905000062014 1.287,50 3,58 9.770,12 14,35
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Contratagdo de Pessoa Juridica Especializada na Prestacdo de Servico de Vigilancia
Fisico-Patrimonial e Humana, Armada e Desarmada, com o Fornecimento Integral
de Pecas, Equipamentos, Dispositivos, Acessorios,Veiculos, demais Implementos
Seguranca e M&o-de-Obra Especializada para atender aos Campi da Universidade
Federal do Tocantins, situados em Araguaina, Arraiais,Gurupi, Miracema, Palmas,
Porto  Nacional e Tocantindpolis.

S

Pregdo

15441905000012014 13.811,75 38,45

13.117,99

19,27

Registro de pregos de Quildometros Rodados - QR em 0Onibus semi-leito, exe-
cutivo, executivo para terra e micro-6nibus para eventual prestacdo de
servigo de Fretamento Eventual Turistico.

Pregdo

15441905000482013

0,04 0,00

3.078,18

4,52

Registro de pregos para contratacdo de empresa especializada em organizacéo de

eventos da UFT.

Pregdo

15441905000132014

5.892,82 16,41

18.707,43

27,48

Servigos de instalacdo de aparelhos de condicionadores de ar condicionado

split

Pregdo

15441905000152014

33,35 0,09

77,51

0,11

Contratacdo de empresa especializada para o fornecimento de Apodlice de
Seguro de Vida em Grupo e Acidentes Pessoais para académicos da UFT.

Pregdo

15441905000072014

10,88 0,03

23,36

0,03

Registro de pre¢os de metros ctbicos (mts ) de carga em transporte rodoviario local,
intermunicipal e interestadual para possivel contratacdo de servigo de mudancas
e transferéncias em geral de bens como mobiliario, bagagens, veiculos auto-
motores (ligados as mudancas) e demais objetos de propriedade ou interesse da UFT.

Pregdo

15441905000192014

546,15 1,52

953,59

1,40

Aquisicéo de cordbes para canecas do RU.

S

Pregdo

15441905000092014

50,50 0,14

68,75

0,10

TOTAL

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados do Painel de Compras (MPOG, 2017)

35.919,88 100

68.077,44

100

104
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Para exame da Tabela 4, foi considerado para analise da aplicagdo de recursos a
perspectiva de Faria et al. (2011), deste modo, o pregdo tanto na sua forma eletrénica ou
presencial é uma ferramenta chave para a eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos. Deste
modo, o0 gestor deve se valer de novos mecanismos a exemplo do pregédo eletronico para
viabilizar a reducéo do tempo de tramitacdo dos processos e aumento da competitividade das
contratagoes.

Neste sentido o pregdo eletronico é a modalidade que mais oferece condicGes para tal
caracteristica nas compras publicas, pois abre a disputa para todas as regifes, ndo havendo em
tese barreira geogréfica, fomentando assim as disputas entre os licitantes e minimizando o
poder de mercado das empresas, com reflexo importante sobre o valor final contratado
(FARIAET AL., 2011).

A partir destas consideragdes é possivel observar que do quantitativo de 21 (vinte e
um) processos realizados por meio do pregédo-SRP no ano de 2014, 14 (quatorze) foram
destinados a aquisicdo de materiais e 7 (sete) para contratacdo de servicos. No entanto, apesar
do volume em quantitativo de processos finalizados em 2014 as aquisi¢cdes de materiais serem
maiores que servicos, quando é aberto o detalhe do valor total contratado as contratacdes de
materiais representam apenas 43,36% do volume total, portanto, abaixo do volume total
dispendido em servigos que por sua vez representam um numero reduzido de contratacdes, o

que sugere aplicacdo concentrada dos recursos da Universidade para o ano de 2014.

Deste modo, ao considerar o volume total contratado 56,64% foram destinados ao
pagamento de servigos, ou seja, aportados em apenas 7 (sete) contratos, contudo, se abrirmos
novamente o detalhe da contratacdo de servigos o efeito de concentracdo de recursos € ainda
mais evidente, tendo em vista que em apenas dois contratos foram aportados 54,86% do
volume total de recursos empregados para os referidos pregdes SRP no ano de 2014.

Seria ainda possivel diante destes detalhes, fazer algumas observacdes, se focarmos
exclusivamente nas atividades fins da Universidade, ou seja, na sua atuagdo enquanto
proposi¢do como politica pablica, das contrataces que foram feitas em 2014, apenas 29,06%
estdo ligadas diretamente ao ensino, a pesquisa e a extensdo. O maior volume contratado

especialmente em servicos é destinado a atuagdo acessoria da Universidade, como exemplo do
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servico de vigilancia e contratacdo de empresa especializada para organizacdo de eventos, que
juntos representaram 54,86% do valor total contratado.

As aquisi¢des por meio do SRP fixam por meio da Ata de Registro de Precos a
possibilidade de aquisicdo no decorrer de 12 (doze) meses a partir da data da homologacéo do
certame, logo, os processos concluidos em 2014 possuem parte de sua execugdo orgamentario
no ano de 2015.

Nesta perspectiva, do volume total estimado para contratagcdo dos 21 (vinte e um)
processos, é observado que apenas 52,76% foi efetivamente contratado, um volume bem
inferior a expectativa inicial. Neste cenario, pode ter tido algum grau de influéncia sobre este
comportamento o préprio cenario de restri¢do fiscal que ficou mais evidente em 2014, e com
um reflexo mais relevante em 2015 com o impacto do contingenciamento orgamentario aos

diversos 6rgaos de governo.

Ap0s esta perspectiva das caracteristicas das contratacdes da Universidade no ano de
2014, na sequéncia € aberto o detalhe da execugdo deste processo no ambito interno da UFT,
permitindo ter uma visdo macro do prazo médio que os processos de compras via SRP estdo

sendo finalizados pela UFT.

No entanto, antes da apresentacdo deste panorama, algumas ponderacdes s&o
necessarias, a comecar por resgatar a informacdo que as etapas inicias do planejamento de
compras na Universidade ndo sdo dimensionadas em solucdo tecnoldgica, assim desde a
prépria solicitacdo do demandante, pesquisa de mercado, planilha de formacdo de precos e a
prépria geracdo do termo de referéncia ndo tem suporte do SIE, ou seja, ndo sdo padronizadas,
permitindo que cada UG utilize ferramental proprio, o que inviabiliza que esta informagéo

seja dimensionada quanto aos prazos.

Deste modo, a Tabela 5, apresenta uma perspectiva de atendimento da area de compras
a partir de quando € gerado nimero de processo no SIE, visto a partir da montagem temos a
geracdo de numero processo, a partir destas etapas as acdes sdo padronizadas e permitem que

tal levantamento possa ser mensurado.
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INTRANET UFT COMPRASNET
Retorno
. PROJUR Prazo
Inicio uG CRM PROAD a0 CRM _ Atado concluséo

N° SRP N° de Processo** Despacho Despacho Despacho Despacho Entrada Saida Despacho Pregdo Adjudicagdo Homologagéo (dias)
24/2013 23101001905/2013-97 27/05/13 27/05/13 29/05/13 21/06/13 08/06/13 10/09/13 05/11/13 25/03/14  29/05/14 04/06/14 434
41/2013 23101003445/2013-31  15/10/13 - 16/10/13 16/10/13 16/10/13 23/10/14 31/10/13 25/02/14  26/02/14 26/02/14 134
44/2013 23101003552/2013-60 29/10/13 29/10/13 01/11/13 01/11/13 01/11/13 08/11/13 25/02/14 31/03/14  30/06/14 30/06/14 244
48/2013*  23101004123/2013-18 12/12/13 12/12/13 12/12/13 20/01/14 20/01/14 29/01/14 04/02/14 13/03/14  13/03/14 28/03/14 106
01/2014*  23101000232/2014-39 30/01/14 31/01/14 18/02/14 18/02/14 18/02/14 28/02/14 03/06/14 26/08/14  26/08/14 26/08/14 208
02/2014 23101000578/2014-37 25/02/14 25/02/14 25/02/14 10/03/14 10/03/14 18/03/14 26/03/14 13/06/14  13/06/14 13/06/14 108
03/2014 23101003833/2013-12  20/11/13 - 24/03/14 02/04/14 03/04/14 14/04/14 28/04/14 08/10/14  08/10/14 10/10/14 324
04/2014 23101000829/2014-83 14/03/14 14/03/14 20/03/14 20/03/14 - 20/06/14 17/09/14 18/09/14  25/09/14 26/09/14 196
05/2014 23101001061/2014-65 03/04/14 10/04/14 10/04/14 10/04/14 10/04/14 23/04/14 03/10/14 12/09/14  04/09/14 12/09/14 162
06/2014 23101003693/2013-82 07/11/13 07/11/13 07/11/13 12/11/13 12/11/13 28/11/13 18/12/13 12/05/14  12/05/14 14/05/14 188
07/2014*  23101001271/2014-53 29/04/14 05/02/15 05/02/15 - - - - 07/11/14  07/11/14 07/11/14 192
08/2014 23101001369/2014-19 08/05/14 08/05/14 08/05/14 09/05/14 09/05/14 15/05/14 21/05/14 25/08/14  25/08/14 25/08/14 109
09/2014*  23101001374/2014-13 08/05/14 08/05/14 05/06/14 05/06/14 - 05/06/14 - 25/09/14  25/09/14 26/09/14 141
10/2014 23101001270/2014-17 29/04/14 12/05/14 12/05/14 12/05/14 12/05/14 19/05/14 29/05/14 01/07/14  31/07/14 31/07/14 93
13/2014*  23101001408/2014-70 13/05/14 06/06/14 11/06/14 11/06/14 11/06/14 26/06/14 12/08/14 17/09/14  17/09/14 26/09/14 136
14/2014 23101001842/2014-50 25/06/14 25/06/14 01/07/14 01/07/14 01/07/14 02/07/14 30/07/14 21/11/14  21/11/14 21/11/14 149
15/2014*  23101002166/2014-31 10/07/14 10/07/14 06/08/14 06/08/14 06/08/14 07/08/14 11/08/14 29/08/14  29/08/14 29/08/14 50
17/2014 23101002297/2014-19 29/07/14  29/07/14 29/07/14 29/07/14 - 31/07/14 31/07/14 03/09/14  03/09/14 03/09/14 36
19/2014*  23101002406/2014-06 05/08/14 05/08/14 05/08/14 01/09/14 01/09/14 01/09/14 10/10/14 31/10/14  05/11/14 07/11/14 94
20/2014 23101002536/2014-31 14/08/14 14/08/14 14/08/14 15/08/14 05/09/14 11/09/14 12/09/14 24/10/14  24/10/14 24/10/14 71
22/2014 23101002858/2014-80 09/09/14 16/09/14 16/09/14 16/09/14 17/09/14 25/09/14 23/10/14 24/10/14  24/10/14 24/10/14 45
Média=3>x/n 153

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do levantamento de registros documentais no Portal Comprasnet, seguidas por consulta a Intranet da UFT.

* Processo SRP de contratacéo de servigos.
** |dentificacdo dos processos de compras no ambito interno da UFT.
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Para analise da Tabela 5, partimos da consideragdo da inovacdo trazida pelo pregao
que inverteu as fases de habilitacdo e andlise das propostas, deste modo, a habilitacdo dos
fornecedores sO é realizada para o licitante vencedor, o que diminui significativamente 0s
prazos até a sua homologacéo, esta premissa estd em linha com as afirmacdes de Smeltzer e
Karr (2003), Ghawi e Schneider (2004) e Lopes e Santos (2006) que mencionam que 0S
leildes reversos, denominagdo alternativa para pregéo, representa uma agilidade no tempo

gasto com economia de aproximadamente 50%.

Tecidas estas considerages, a partir da Tabela 5 é possivel finalizar o perfil geral das
contratagbes de 2014 da UFT, tendo em vista que no primeiro momento foi apresentado as
caracteristicas das aquisicdes, seguidos pelas modalidades licitatorias mais utilizadas, abrindo
o detalhe do quantitativo de processos e do volume total contratado pela Universidade.

Portanto, agora é possivel dimensionar o prazo médio de atendimento destes
processos, que no caso analisado foi de 153 dias, deste modo, o prazo observado no
levantamento estd bem acima da primeira informacdo documental levantada junto ao entéo

CRM, que estimou um prazo médio de 90 dias para conclusao.

Contudo, abre-se algumas ressalvas. Os processos 24/2013, 44/2013 e 07/2014
tiveram uma ata complementar, ou seja, abertura de uma segunda sessdo publica, o que afetou
o0 prazo final de homologacdo e consequentemente o prazo médio final, todavia, mesmo 0s
excluindo da analise, o prazo médio ficaria com 130 dias, acima do prazo estimado pelo
CRM.

Destaca-se ainda, que a fase onde mais é dilatado o prazo é o Retorno a CRM das
consideracOes da Procuradoria Federal, o que pode refletir a dificuldade da CRM de suprir
estas recomendacgdes junto as UGs solicitantes, afetado ainda que grande parte destes
processos sdo originados nos seus campi interioranos, deste modo, esta estrutura operacional
descentralizada nesta fase do processo pode esté influindo no cumprimento dos prazos, visto
0 CRM fica dependente do retorno das alteragdes provenientes dos seus campi.

Confrontando estes dados da pesquisa empirica com os tempos médios de conclusédo
na modalidade pregdo com a literatura, destaca-se que o prazo encontrado esta bem acima da
média auferida no Comprasnet (2005) de aproximadamente 17 dias. Ao confrontar com a
média de 15 dias do trabalho de Faria et al. (2011) que inclusive avalia uma IFES a média

encontrada estd ainda mais distante.
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Portanto, o desempenho da Universidade é incipiente nesta comparagdo, mesmo
ressalvando que no caso da UFT estes pregbes foram viabilizados por meio do SRP, contudo,
esta conjugacao ndo ha grande influéncia sobre os prazos, tendo em vista que 0 mecanismo do
SRP foi implantado justamente para dar celeridade aos prazos e por ndo haver
comprometimento das dotacBes orcamentérias, ou seja, ndo ha alteracdo significativa nos

fluxos.

O trabalho de Faria et al. (2011) é relevante pois também é um de seus achados o
potencial de diminuigdo do preco dos produtos contratados por pregdo eletrdnico, que no
estudo foi na ordem de 23,47% de reducdo, acima inclusive da economia feita pelo pregao
presencial de 18,25%. Vale lembrar que o resultado do trabalho de Faria et al. (2011) é
corroborado por alguns estudos internacionais que o antecederam, como Carbone (2003),
Smeltzer e Karr (2003), Beuter (2005) e Carter e Stevens (2007).

O que reforca a importancia da escolha estratégica da Universidade em utilizar
predominantemente o pregdo eletrénico nas suas aquisi¢Oes, todavia, os resultados
encontrados sugerem que a sua gestdo de compras ainda precisa ser melhorada no que tange a
gestdo dos seus prazos de execucdo, reforcando a nogdo de buscar novas alternativas que

possam simplificar o seu fluxo operativo.

Todavia, a sua escolha pelo pregdo eletrdnico ja € um bom direcionamento para
otimizar suas operacOes, tendo em vista o0 pregdo eletronico para Faria et al. (2011) adquire
certa vantagem competitiva sobre as demais modalidades de licitacdo, devido em grande parte
por representar racionalizagéo de procedimentos, reducdo de precos e maior transparéncia,

portanto, contribui com o processo de accountability.

Nesta perspectiva, a UFT perpassa um sistema de gestdo departamentalizado, com
énfase nas atividades que visem sua eficiéncia administrativa. Esta caracteristica é herdada
das mais diversas areas da administracdo publica, que precisam cada vez mais aumentar seus
sistemas de controle para atender aos principios da administragdo publica, visto o cenério que
se desenha, cada vez mais é necessario aperfeicoar os sistemas de controle.

Pela forma como se apresenta a sua estrutura administrativa, o seu fluxo das
tramitagdes dos processos, sofrem com certa lentiddo para as conclusdes das solicitagdes, pois
ainda € observado um modelo centralizado de administragdo na Reitoria das demandas

estratégicas para 0s campi.
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Quando se volta a atencdo ao ambiente institucional da UFT, o cenadrio que se
apresenta imposto com 0s sucessivos contingenciamentos orcamentarios, tem agravado esta
percepcdo da necessidade de a Universidade ter um quadro mais completo para gerir e

operacionalizar a area de compras.

Este diagnostico parte da premissa que mais do que nunca as respostas a estas
demandas tém que ser dadas em prazos mais curtos, 0 que causa impacto direto na
operacionalizagdo de sua estrutura. Deste modo, a limitagdo orgamentéria impacta as escolhas
dos gestores, o impulsionando a fornecerem resultados mais efetivos em um tempo cada vez
mais limitado, pois em decorréncia dos seguidos contingenciamentos de recursos limitaram a

manutengdo adequada da estrutura universitaria.

Pois bem, o funcionamento adequado desta estrutura afeta a forma como € percebida a
Universidade junto ao sistema de ensino, por consequéncia quanto menor a percepcao social
da sua importancia, ou seja, da sua legitimidade, maior sera sua dificuldade de atrair e fixar
alunos, que por sua vez é o que garante o aporte de recursos pelo governo federal para a
execugdo de suas atividades, o que no longo prazo pode inviabilizar a sua sobrevivéncia.
Portanto, a manutencdo do funcionamento regular da estrutura universitaria é fator importante

para a sua viabilidade enquanto organizacdo académica.

5.3 Identificagdo do ambiente institucional

A terceira parte desta discussdo buscou diagnosticar a percepc¢ao dos gestores sobre o
desempenho da atividade de compras, visando deste modo, dimensionar na sua primeira
perspectiva a percepc¢do dos gestores sobre o processamento das compras pela Universidade.
Em seguida é proposta uma discussdo da viabilidade ou ndo de se implantar processos
descentralizados para atividade de compras. A partir desta perspectiva, adentramos no desafio
da autonomia relativa das UGR na execuc¢do orcamentaria. Sendo a sessdo finalizada com a
questdo da influéncia das pressGes isomdrficas sobre os formatos organizacionais da
Universidade, apresentando a questdo da influéncia da conformagdo estrutural da
Universidade sobre o desenvolvimento das agdes conjuntas entre campi e Reitoria referente a

politica de compras da UFT.

No ambito desta orientacdo, € de interesse que seja incluido nesta andlise desde o

dimensionamento das pressdes normativas pelos Orgdos de governo até as préprias
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expectativas do desempenho social da Universidade junto & comunidade e ao seu ambiente de
ensino. A importancia do correto dimensionamento destes fatores é que 0s mesmos impactam

na percepcao dos gestores para tomada de decisdo no cotidiano administrativo.

Deste modo, partimos para a realizacdo da Ultima etapa da coleta de dados realizada
por meio da aplicacdo de um roteiro de entrevistas semiestruturado a 9 (nove) servidores da
Universidade. Para definicdo do perfil de interesse primeiramente foi considerado a
Universidade em trés niveis decisorios da atividade administrativa, em seguida, buscamos o
perfil dentre os niveis especificados que possuem atuacdo direta ou indireta no processo de
compras, sendo escolhidos trés representantes para cada nivel decisorio, conforme é
apresentado no Quadro 6: representantes do nivel estratégico (Entrevistado E1 a E3);
representantes do nivel tatico (Entrevistados T1 a T3) e representantes do nivel operacional
(Entrevistado O1 a 0O3).

Por oportuno, para construir uma linha de raciocinio clara e objetiva para analise e
discussédo dos resultados, partimos das consideracGes de Filho e Machado da Silva (2003),
quando propdem por meio de estudos comparados analisar os esquemas interpretativos da
atuacao dos atores organizacionais a partir da influéncia das pressdes isomoérficas do ambiente
da politica educacional brasileira.

Neste sentido, busca-se dimensionar ainda o0 contexto externo a organizacdo e as
preferéncias da alta administragéo que podem determinar os cursos de agdes das organizagoes,
para isso utilizaremos a mudanca ambiental a partir das consideragdes de Scott (1992) e o
posicionamento estratégico a partir de Pant e Lachman (1998).

5.3.1 Percepcéo dos gestores sobre o desempenho do processo de compras

A seguir, serdo apresentados os resultados obtidos por meio da interpretagdo das
entrevistas aplicadas aos servidores da Universidade no periodo de novembro e dezembro de
2017. A respeito do primeiro critério de interesse que busca levantar a percepgdo do
entrevistado sobre o processamento das solicitacGes de compras pela UFT.

Foi observado que 0s atores percebem a atividade de compras como ndo sendo agil.
Contudo, justificam a questdo da agilidade por causa da atividade de compras esta limitada a
ritos burocraticos que na intencdo de segui-los acabam por comprometer os prazos e a propria

efetividade do processo, somados ainda a caracteristica estrutural da Universidade em formato
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multicampi que também impactam este cenario. Nesta perspectiva iniciamos com a percep¢do
dos entrevistados T1, E1, E2 e O1:

E muito relativo a questao de dizer se um processo € agil ou no, pelo histérico pelas
informacOes e pela visdo que nds temos que o usudrio final relata ele ndo é um
processo agil, mais no geral o processo de compras sempre tem essa caracteristica de
ndo ser muito 4gil até por que é um procedimento bastante regulado por
procedimento normativo, a agilidade ndo é muito o foco no processo de compras
(Entrevistado T1).

Justamente...ele se torna um pouco engessado, ndo € tdo agil quanto deveria ser
(Entrevistado E2).

Olha eu posso falar com toda autoridade[...] eu vejo complexo, eu vejo obscuro,
complicado para entender, por que sdo duas posi¢des a posi¢do de Palmas (...). Os
campus dizem que mandam tudo para ca certinho, bonitinho e aqui dizem que os
problemas sdo os campus por que ndo preenchem bem, mandaram tarde, por que ndo
responderam o processo que encaminharam de volta, resumindo se passaram 10
anos que eu tenho dois aqui e para mim tudo continua igual (...) me sentei ja tendo
feito mais de dez, doze reunifes de normatizacdo de fluxo, ndo sei se o senhor sabe
mais fizemos um manual de fluxos, tiramos oito passos de compras e continua a
situacdo ndo dando resposta de mudanga, esta é minha visdo, doa a quem
doer...totalmente capenga (Entrevistado E1)

O processo de compras ndo é agil, falta muita tecnologia para apoiar esta agilidade
dos processos, né, por que a evolugdo da administracdo puUblica gerencial né,
necessita muito sair do paradigma do papelério para o desenvolvimento de
processos mas sistematizados por meio de automacgdo que é o que toda empresa
grande que se preze tenta implantar e a UFT ela ta engatinhando nesses processos ai
e ndo consegue copiar estes modelos de benchmarking fora dela para trazer como
boas praticas ai e melhorar nossos processos... 0 que a gente as vezes percebe muito
¢ o envolvimento das questBes politicas no envolvimento das questdes técnicas
gerenciais dentro da Universidade, isso causa este prejuizo na tomada de decisdes de
que seria melhor para administracdo, o que seria melhor para aperfeicoar esta gestéo,
acho que as falhas estdo ai, em melhorar toda esta organizacdo gerencial e fazer com
que as politicas sejam realmente para atingir determinadas finalidades que s&o para o
desenvolvimento da instituicdo (Entrevistado O1).

Esta percepcéo é reforgcada, quando foi questionado ao entrevistado T1 se o atual fluxo
operacional do processo de compras esta estruturado mais para atender aos ritos normativos.
O entrevistado pondera que mesmo que o foco institucional seja atendimento da atividade

fim, existe uma preocupacdo muito grande aos ritos legais:

Ela visa atender a atividade fim que é de fato conseguir uma aquisi¢do, mais se
preocupa bastante com a questdo meio que sdos procedimentos que estdo regulados
por leis e os 6rgdos de controle batem em cima, mais n6s podemos dizer que da UFT
0 processo ndo é tao 4gil por que tem muita coisa nele que ainda possa ser feito para
melhorar esta questdo de processar com agilidade. (Entrevistado T1)

Esta visdo é compartilhada pelo entrevistado T2

Eu acho que sim, por que, na realidade o processo em si tem todos os tramites
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necessarios para ocorrer, entdo ndo € que o processo seja lento, mais € por que tem
que seguir um rito, tem que seguir todo um processo e como se concentra aqui de
certa forma poderia ser um pouquinho mais rapido de ja viesse preparado, se ja
viesse com o termo adequado, se 0s outros campus tivessem uma nocdo melhor de
como elaborar os termos, comegar o processo € trazer ja ele pronto.

Este critério adiciona mais elementos para compreensdo dos gargalos apresentados
pela pesquisa documental. No ambito desta perspectiva, quando foi analisado o prazo médio
de execucdo do processo de compras e encontrado que o mesmo esta muito acima do que
mostra a literatura, um dos possiveis pontos apontados foi a dificuldade do entdo CRM agora
DCMAT suprir as recomendagdes da Procuradoria junto aos campi, devido o formato
multicampi. Esta percepcéo é corroborada pelo entrevistado E2.

Hoje nds temos visto que tem alguns entraves que sdo burocraticos, até mesmo pela
rigidez que a legislacdo ndo permite, mais fora isso, dentro do Ambito da instituicao
nos temos também muita dificuldades nas UGs descentralizadas, nos campi
principalmente, ou seja, a Procuradoria faz alguma consideragdo sobre o parecer de
uma compra X, este parecer volta para la (campus), ndo € atendido, volta para ca de

novo, acaba voltando para la de novo, quando se V€ ja se passou muito tempo, desde
o inicio da solicitacdo até a efetiva aquisicdo (Entrevistado E2).

Segundo a DCMAT o prazo médio de finalizacdo das solicitacdes de compras quando
chega para processamento no setor é de 90 dias. No entanto, de acordo com os dados
levantados na pesquisa documental para o ano de 2014 este prazo foi bem superior a esta
afirmacéo, chegando ha 153 dias apenas a encargo da Reitoria.

Nesta perspectiva, se incluirmos inicio do processo, que ndo é padronizado, visto ndo
estar amparado em nenhuma solucgdo tecnoldgica institucional seguramente afeta a percepcao
do usuario final sobre a efetividade dos processos de compras da Universidade, existindo
pouco controle sobre as etapas de seu processamento, logo, nos desperta interesse do prazo
total para se concretizar uma aquisicdo € ainda mais dilatado, visto no prazo médio conhecido
ndo esta incluso as etapas ndo padronizadas, a exemplo do planejamento da demanda. Esta
visdo é corroborada pelo entrevisto T1 e complementado por T2, quando cita a necessidade de
padronizacédo das etapas iniciais que estdo fora do fluxo:

O prazo médio ¢ entorno de 90 dias a partir do recebimento do processo de compras
montado aqui no setor que processa as licitagdes, ndo temos historico de quando ele

sai 14 do demandante, por que ndo fica registrado em nenhum sistema o inicio desta
demanda (Entrevistado T1).

Eu acredito que se tivesse uma padronizacdo ajudaria bastante a acelerar os
processos, 0 que ocorre é que muitos processos ndo chegam da maneira correta e
com isso ha muito retorno para readequacao (Entrevistado T2).
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Esta percepcéo reforca o argumento da necessidade de implementagéo de uma solugéo
tecnoldgica que possa padronizar as etapas iniciais do processamento de compras, que
geralmente sdo realizadas nos diversos campi da UFT. Contudo, cabe salientar que esta
percepcdo € reflexo indireto da necessidade de criar canais de comunicagdo mais efetivos
entre tais estruturas, evitando a fragmentacdo da informagéo e consequentemente afetando o

correto atendimento das solicitacGes, neste sentido os entrevistados T2 e O3 relatam:

(...) mais assim, a questdo de informacdo, integracdo de informacOes ter mais
comunicacdo para saber a necessidade de cada campus e ja prever, ter um
planejamento destas compras e ndo s6 quando surgir a necessidade, 0 que eu
percebo é que eles ndo tém este planejamento, o que ocorre é sentiu a necessidade eu
vou pedir. Respeitar este calendario de compras e também na questdo de planejar
estas compras e saber o que estd pedindo, tem muito disso, pedir e ndo conhecer o
produto. Eu acho se tivesse uma informacgdo mais integrada, entre todos os campus
de uma forma mais agil, facilitaria bastante. (Entrevistado T2)

Acho que o problema maior é na comunicacdo, por que 0 que acontece o setor de
compras ele tem o calendario de compras entendeu, o que as vezes eu acho que este
calendario de compras ndo é bem divulgado, por que se o requisitante soubesse as
datas que ele tem, por exemplo material de expediente ele tem até o dia tal para ele
montar sua demanda e encaminhar para o setor de compras e o setor de compras tem
um periodo para ele tramitar para 0 CRM. Acho que falta mais é comunicago,
divulgar mais o calendario, o requisitante esta mais ciente daquelas datas. Por
exemplo eu tenho solicitagdes aqui na minha caixa de entrada no e-mail, o pessoal ja
querendo encaminhar demandas para o ano que vem, sendo que ndo estar nem no
periodo, sendo o que eu acho que é falta e a comunicagdo, as vezes chega na direcao
e recebem a qualquer tempo a demanda e gera uma expectativa e ai vocé vai
alimentando isso que ndo esta nem na data e vai criando aquela situacdo eu sempre
peco mais ndo recebo. (Entrevistado O3)

Esta perspectiva reforca o diagnostico da falta de suporte no SIE para suprir esta
caréncia, inclusive quase que as totalidades dos entrevistados concordam que o SIE é um
paliativo, ou seja, ndo contempla a complexidade da Universidade, ao contrario a

Universidade que vem se ajustando as suas funcionalidades, conforme é apresentado abaixo.

O SIE na nossa visdo de administracdo e planejamento é sé um paliativo, ele é um
sistema que foi feito para uma institui¢do nessa area de administracdo e financas e
foi moldado com os moldes daquela instituicdo, isso quer dizer que imperativamente
vamos ter que construir um sistema com a nossa cara, nés temos know how técnico
para isso na Diretoria de Tecnologia da Informagdo, mas porém com a quantidade
minima de servidores fica dificil desenvolver, mais a tendéncia é que vamos migrar
para um sistema com a identidade prépria da UFT futuramente. (Entrevistado E2)

O SIE, famoso SIE que estou lutando para ele se adaptar a mim... O SIE meu irmdo
foi um dos primeiros modelos de software que ajustaram a realidade da
Universidade, porém ajustaram a onde Santa Maria-RS eles venderam dizendo que
havia uma facilidade de poder adequa-lo, mais é mentira ele tem uma estrutura
basica de fluxo de processo gerenciais que para eles é boa entendeu. (Entrevistado
El)
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O que é percebido de forma negativa, pois os fluxos estdo sendo assumidos a partir das
condi¢cdes em solucdes de TI, sendo o recomendével o inverso, a solugdes tecnoldgicas devem
ser ajustadas as necessidades estratégicas dos gestores. Neste cendrio, se observa a limitacao

de acbes que envolvam a ferramenta, conforme pode ser acompanhado pelos relatos abaixo.

Em relacdo ao sistema de informacéo eles estdo na ilusdo que a ferramenta que tem
consegue atender, mais s que tudo bem, atende mais numa visdo das pessoas que
trabalham ali dentro de uma Reitoria, que estdo préximas, que podem é se encontrar
uma com a outra e qualquer erro que aconteca eles possam solucionar muito rapido,
mais para fazer com que a Universidade consiga ter essa atuacdo de forma
abrangente, conseguir com que 0S processos sejam ageis entre campus e Reitoria
precisa melhorar ainda mais esta questdo de sistema de informac@es (Entrevistado
01).

Este fato é corroborado por E3, T1 e O2.

O SIE é um sistema da Universidade de Santa Maria, no Rio Grande do Sul, no
momento ele foi saudado como uma grande ferramenta que iria favorecer os fluxos
da Universidade, inicialmente foi bom por que as matriculas e o préprio portal do
aluno, portal do professor, os didrios foram colocados dentro da questdo eletronica,
entdo facilitou muito a vida das pessoas, por que o referencial que nds tinhamos era
o diario manual e era tudo manual, entdo quando ele veio ele resolveu, depois que a
Universidade aumentou o ndmero de cursos, aumentou a pés-graduacdo ampliou,
hoje eu vejo que nédo responde mais, precisa assim de uma solucdo, mais naquele
momento ele foi fundamental, essencial para termos outro pardmetro de
operacionalizar os fluxos académicos (Entrevistado E3).

Entdo, este sistema, na verdade quando cheguei a Universidade ele ja estava
implantado, j& estava em funcionamento, mas como eu entrei nesta parte
administrativa depois eu pude acompanhar, também ele estava tentando aperfeicoar
mais ainda para implantar esta ferramenta na Universidade e ele ndo foi criado aqui
ndo, ele veio de fora, veio de outra Universidade e o sistema foi de Santa Maria e ele
pelo que fui informado que |4 ele ja foi implementado para atender mais a questao
de prefeituras, né, uma necessidade deles e ai resolveram implantar aqui na UFT
(Entrevistado T1).

O Sie hoje ele é adaptado a gente pegou de Santa Maria se ndo me falha a memdria,
ndo existe um sistema que venha suprir qualquer demanda, cada universo tem suas
particularidades, mais 0 nosso Sie ndo é o ideal, mas € o que temos pra hoje
(Entrevistado O2).

Com base nos relatos reproduzidos acima, é possivel efetuar alguns apontamentos
tedricos para nos auxiliar a elucidar o tema. O isomorfismo para Machado-da-Silva e Fonseca
(1993) é quando as organizacGes adotam estruturas e préticas j& consolidadas no meio para
problemas que ainda ndo tenha encontrado solucdes. Deste modo, sdo mecanismos utilizados
na forma de autodefesa e através deles podem-se analisar o comportamento destas

organizagoes.

Pois bem, acima é dada énfase a influéncia dos ritos burocraticos sobre os fluxos

administrativos de compras, sendo estes ritos determinados por agentes externos e adotados
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por pressdes normativas, logo, pode ser caracterizado como isomorfismo normativo segundo
Baeta, Brito e Moreira (2014). Em complemento, o isomorfismo mimético é quando
adotamos padrfes ja institucionalizados por outras instituicbes congéneres, como pode ser
observado € um fato que aconteceu com A UFT na escolha e implantagdo do SIE como
solucdo tecnoldgica para sua consolidacao institucional que naquele momento a Universidade

ndo dispunha de solucédo propria.

Todavia, cumpre salientar que em um primeiro momento a solugdo atendeu aos
anseios da Universidade. No entanto, ele ja mostra sinais de limitacdes e necessidades de
adaptacdes cada vez mais frequentes que foram percebidas em todos os niveis analisados
quando foi indagado aos entrevistados se atualmente o SIE atende a complexidade da
Universidade.

Ele nédo atende, por que hoje assim parece que, apesar de ele ser eficiente em alguns
setores, mais ele é limitado em outros, entdo 0 que eu converso com alguns

coordenadores e alguns diretores é que ha uma necessidade hoje de se repensar o
SIE, inclusive comprar outro produto, outro sistema né. (Entrevistado E3)

Eu ndo tenho muito contato com o SIE, eu acho que o SIE ele engessa muito o
processo, muito cheio de detalhes, muito cheio de cantos a seguir, e as vezes
dificulta muito a agilidade, ndo condizendo com a necessidade. (Entrevistado T2)

Tem algumas limitacdes, ele nao é perfeito ndo, tem muitas tramitacfes existe dentro
do SIE que eu penso ndo haver necessidade de existir. O proprio layout dele é
esquisito. (Entrevistado O3)

Este diagndstico é ratificado pelo entrevistado T1, inclusive avanca o entendimento
que a Universidade deve se empenhar em desenvolver uma solucdo tecnolégica com
identidade propria, contudo, pondera a limitagdo orgcamentaria como um dos possiveis fatores
que limitam esta opgé&o.

O ideal na minha visdo € que a Universidade pudesse implementar uma solucéo de
TI propria, parece que ndo estar tendo esta condicdo de criar um sistema proprio,
mais se houvesse seria o ideal, enquanto isso o SIE ele vai resolvendo de forma
paliativa, por que tem muitas questdes praticas que também néo sd de compras mais
na area de or¢camento o sistema ndo esta resolvendo, estamos tendo que trabalhar de
outras formas para poder atender demandas da UFT, mais ou vocé ficar sem
nenhuma solucdo tecnoldgica ou vocé ter, € melhor ter ele por enquanto, ou que se
aperfeicoe o sistema em si ou se crie uma nova solucdo para a Universidade
(Entrevistado T1).

Logo, a partir destas considera¢cbes o mimetismo que foi utilizado pela UFT para o
SIE se tornou um instrumento interessante em um primeiro momento de consolidacdo

institucional, com o passar dos tempos e do aumento da complexidade da Universidade ja
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surgem lacunas proprias que carecem de solugdes proprias até mesmo para fomentar

alternativas que fortalecam a identidade institucional.

Como fator que qualifica este cenario pode-se citar a complexidade estrutural da
Universidade que ja nasceu interiorizada em formato multicampi. Neste sentido, o
entrevistado E3 destaca que mesmo ressalvada a burocracia para justificar a pouca a agilidade
na execucdo das compras, o proprio MEC tem dificuldade de compreender a dinamicidade
operacional de uma Universidade neste formato, o que também tem impacto neste cenario,
deste modo o entrevistado destaca:

Eu acho muito burocratico e a burocracia vocé sabe que emperra. Agora eu vejo
também que, como é que eu posso dizer a um equivoco na maneira como o proprio
Ministério da Educagdo vé a UFT, a gente percebe isso em muitos documentos,
muitos atitudes do préprio MEC, eles ndo tem a nogéo da estrutura descentralizada
como é, por que muitas instituicdes comegaram centralizadas e elas foram se
descentralizando e a UFT foi o contrario ela ja nasceu multicampi, que é o sonho de
muitas instituicbes. A UFT ja nasceu interiorizada, entdo isto dificulta muito o
trabalho, por que se tem uma instituicdo que é conceitualmente ela é centralizada
mais do ponto de vista operacional ela é descentralizada multicampi e ai por causa

da natureza da instituicdo os processos ficam emperrados e dificultam muito
(Entrevistado E3).

A partir dos diversos relatos produzidos acima, a UFT buscou o seu desenvolvimento
a partir de alguns modelos que ja foram institucionalizados no seu ambiente de ensino, a
exemplo do seu préprio sistema de gestdo. Adicionalmente, outro fator que pode ser apontado
por pressionar a UFT & adogdo de praticas ja institucionalizadas é a influéncia do atendimento
ao rito legal nos processos de aquisi¢cbes por meio da atuacdo de sua Procuradoria Juridica.

Contudo, no nivel tatico esta pressdo normativa na visdo dos entrevistados auxilia 0s
gestores a operarem de forma mais confortavel, tendo em vista que neste nivel atuam junto a
Procuradoria Juridica da UFT, estrutura vinculada a AGU que proporciona conformidade

normativa aos processos.

No entanto, ainda € baixa a percep¢do que no nivel tatico que a pressdao normativa
pode comprometer préticas inovadoras, tendo em vista a estrutura meio da Universidade se
voltada apenas para cumprimento de ritos. Deste modo, corrobora com os resultados de Leitéo
(1985) que firma entendimento que a tecnicidade direciona as Universidades a buscarem por
suas atividades meio. Por sua vez, no nivel estratégico é percebida que o seu foco €
redirecionado para o atendimento prioritario ao usuério final da Universidade, estando em
linha com a percepcdo do nivel operacional, onde a sua atuacdo é pautada em atencdo da
atividade fim da instituicdo.
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Tecidas estas consideracOes € possivel fazer alguns apontamentos que possam nos
auxiliar a compreensdo do ambiente institucional das compras da UFT. Deste modo, é
observado que a Universidade estd inserida em um ambiente fortemente pressionado por
acoes normativas em linha com a perspectiva de Silva et al, (2012) e Francisco et al, (2011),
que sugerem que as Universidades passaram a adotar elementos da gestdo empresarial como
norteador de suas acGes em decorréncia deste ambiente desafiador, a exemplo de atuacgdo
orientada para resultados, produtividade e qualidade de custos, avaliagdo institucional e o
constante investimento em qualificacdo de pessoal e o proprio planejamento estratégico.

Nesta linha de raciocinio DiMaggio e Powel (2005) afirmam que o isomorfismo nos
campos organizacionais sdo influenciados em raz&o da estruturagdo destes campos, ou seja,
quanto mais consolidados os mesmos forem, maior sera o fator motivador que leva as
organizagbes ao processo de homogeneizagdo. Neste sentido, quanto mais um campo
organizacional depende de uma unica fonte de fornecimento de recursos vitais, maior o nivel
de isomorfismo. Deste modo, a prépria politica de financiamento destas IFES onde tem o
governo federal como fonte priméria de seus recursos fomentam estas estruturas a adotarem
padrdes parecidos, esta percepcao € representada nas falas dos entrevistados, quando afirmam
que existe a imposicao de ritos aos processos pelos érgédos de controle.

5.3.2 A questdo da descentralizagdo: os formatos organizacionais e a sua influéncia sobre a
definig&o de prioridades e o encaminhamento das requisi¢cdes de materiais.

O segundo critério de interesse busca dimensionar a percepcao do entrevistado sobre o
perfil operativo dos processos de compras da Universidade. Deste modo, foi questionado a
todos os entrevistados como observam a viabilidade ou ndo da descentralizagdo das
aquisicoes pela UFT.

A partir dos esforcos de Leitdo (1985) em repensar a estrutura de poder interno da
Universidade e sua autonomia, de tal forma que alguns aspectos ja na década de 1980 eram
sensiveis de melhorias, como o dificil relacionamento entre governo e Universidade, a propria
centralizagdo do processo decisorio, conflitos com a burocracia e a percepgdo de sua baixa
eficiéncia operacional.

Nesta perspectiva, alguns pontos nos chamam atencdo e mostram que ainda néo foram

totalmente superados no contexto atual, como o caso da percep¢do de sua baixa eficiéncia
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operacional aliado a influéncia da burocracia sobre a lentiddo de seus processos e por fim o
seu centralismo decisorio. Leitdo (1985) sugere a importancia da atividade docente/discente
no envolvimento das atividades organizacionais, se esta participacdo diminui avanca a
burocracia administrativa, levando na sua visao a hipertrofia das atividades meio, voltando-se
excessivamente aos controles internos o que para ele deve ser evitado.

Nesta perspectiva, trazemos a discussédo da possibilidade ou ndo da descentralizagéo
da atividade de compras da Universidade. A partir das falas dos entrevistados foi possivel
perceber os principais entraves sobre a descentralizagdo, além de fornecer elementos para

compreensdo do modelo atual.

Entdo, o processo de aquisi¢des da Universidade ele é processado com duas
caracteristicas de descentralizacdo e centralizacdo por que, ¢ uma instituicdo
multicampi e possui apenas uma Unidade Gestora, entdo tem que ter uma estrutura
que consiga permitir vocé controlar e ndao permitir que haja o fracionamento de
despesas, que € uma infracdo normativa. Entdo, vocé tem a parte de planejamento
das demandas que é junto as unidades de centro de custo sdo 0s campus
universitarios e tem a parte que processa as aquisi¢des que o setor fica localizado na
Reitoria, entdo ele atua com estas duas estruturas, descentraliza o inicio por que cada
campus é um centro de custo e passa 0 processamento para a Reitoria onde procura
fazer uma aquisi¢do em conjunto para poder ganhar em economia de escala e néo
permitir que haja fracionamento de despesas (Entrevistado T1).

Basicamente eu acho que é descentralizado, porque, ou melhor, centralizado no
campus de Palmas (Reitoria), que aparece a demanda dos campus, mais tudo se
concentra aqui, montar 0 processo, muitas vezes 0s outros campus ndo entendem
muito como é que funciona o processo e ai tudo depende daqui, entdo concentra
muito no campus de Palmas (Reitoria) e a demanda fica bem sobrecarregada aqui
(Entrevistado T2).

Hoje, esta descentralizada s6 a parte de construcdo do processo, a execucdo
financeira é toda centralizada na Reitoria, pra gente aqui de Palmas é mais tranquilo,
por que a gente ta proximo se tiver alguma dificuldade a gente corre I& resolve,
retorno o processo, agente mesmo vai la buscar o processo para otimizar, eu penso
nos campus que sdo mais distante é mais complicado, s6 o transito do malote, a
dificuldade as vezes de entrar em contato com o pessoal, a gente que € aqui do lado
tem dificuldade de encontrar o pessoal, imagine o pessoal la dos campus mais
distante (Entrevistado O3).

Como j& havia falado antes, é descentralizado no seguinte sentido, cada UG possui
recurso que pode ser gastado e é 14 que comega o processo de compras, eles definem
dessa forma o que vai ser comprado ou ndo, agora, porém, a parte interna ou seja
burocratica de compra em si, ela é centralizada aqui, mas as demandas sao
descentralizadas (Entrevistado E2).

Iniciou 0 modelo de compras centralizado na Reitoria onde foi consolidado estas
atividades...isto foi se descentralizando aos poucos para 0s campus, para se criar
esse costume de os campus apoiarem a Reitoria no que for necessario para as
demandas de materiais, de servico nem se fala, por que ainda est4 muito concentrado
I4 na Reitoria. O levantamento de demanda de servigo ou se percebe improvisado ou
muito concentrado na Reitoria. (Entrevistado O1)
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Para compreendermos o0s relatos acima, & necessério elucidarmos dois pontos
principais do processamento de compras pela Universidade. O primeiro ponto é que a UFT
opera suas aquisigdes conjuntas por meio do calendario anual de compras, deste modo,
demandas comuns s&o assimiladas pela DCMAT para ganho em escala e com vistas a mitigar
o fracionamento. O segundo ponto a ser ponderado, s&o as demandas que ficam fora do
calendario, ou seja, sdo demandas exclusivas dos campi, neste caso, as unidades de compras
locais consolidam a demanda, efetuam a pesquisa de mercado e remetem 0 processo ja
montado a DCMAT para finalizar o processamento e abertura da fase externa.

Portanto, a partir dos relatos acima, é possivel afirmar que a Universidade adota um
modelo hibrido para o processamento de compras, ou seja, 0 processo inicia descentralizado
nos campi quando operados via calendario de compras e séo centralizados no processamento,
desta forma, fica a cargo da DCMAT executar o operacional destas demandas com apoio dos
grupos de compras.

Através das respostas dos entrevistados se observou ainda que quanto mais distantes
do nivel operacional mais consideram a descentralizacdo total do processamento de compras
da Reitoria para 0 campus inviavel, ou seja, mais se identificam com a forma como que 0s

processos sdo conduzidos no momento com centralizagdo do poder decisorio.

Atualmente ndo é nada viavel, por que ndo a formacdo de cultura de gestdo
verdadeira, me explico, paciéncia se estas gravando, te dou exemplos, se vamos falar
de descentralizacdo estd errado a palavra, agora atualmente estamos com
descentralizacdo quando os campus...tiverem uma planilha aberta de tudo o que
gastam para eles distribuirem 14 dentro...isto ndo é descentralizagdo.
Descentralizagdo para mim € isso...tu tem tanto, te vira (Entrevistado E1).

Na verdade a dificuldade de pessoal que nds temos aqui no setor de compras
especificadamente, nds decidimos que este processo teria que ser comegado no
campus, com as equipes técnicas, até mesmo por que fica dificil vocé fazer a
especificacdo técnica de tudo que vocé vai comprar (...) (Entrevistado E2)

Eu acho que ndo € viavel, por que a descentralizacdo ela divide bastante, deixa de
ser padronizado muitas coisas, o fracionamento. Elas centralizadas aqui, existe um
certo acompanhamento se estd havendo fracionamento e & dificil ter um
acompanhamento da forma descentralizada (Entrevistado T3).

Para responder temos que refletir em trés situacdes, o primeiro que a Universidade
ela tem apenas uma Unidade Gestora entdo todo o limite de compra em caso de
contratacdo direta, dispensa de licitacdo, todos os campus tem que seguir este limite,
entdo, j& se percebe que temos que ter um controle destas compras, ai vamos para
especificidades, se vocé deixa descentralizar por campus vocé vai dificultar o
controle deste fracionamento de despesas e se vocé deixa também por campus vocé
vai dificultar o controle e o planejamento das compras por que o 6rgdo de controle
ele recomenda por boa gestdo de compras, que se faca o processo de compras em
conjunto por que vocé ganha por economia de escala. Se vocé fragmenta o processo
e cada unidade executando a sua compra vocé vai quebrar esta questdo do ganho
com a economia de escala (Entrevistado T1).
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O entrevistado T2 ao ser questionado da viabilidade da descentralizagdo operacional
para 0s campi, também concorda que ndo deve haver a descentralizacdo, ao firmar
entendimento que “ndo, eles ndo estdo preparados. Eu acho que ia sobrecarregar ainda mais,
por que a gente teria que orientar”.

De forma inversa, no nivel operacional é observado o interesse pela autonomia,
consequentemente consideram viavel a descentralizagdo. O denominador comum apontado
para justificar suas respostas é a necessidade de adequar a forca produtiva destes setores. No
entanto, devido a escassez de pessoal ndo veem solucdo no curto prazo para o tema. Para

observar este comportamento, segue as falas dos entrevistados:

E viavel...pegando mais pela viabilidade nds temos que analisar a questdo de
atuacdo de compras descentralizadas em cada campus ha viabilidade em alguns
casos em conseguir promover economia pelas compras, consegue se promover mais
economia do que compras de grandes escalas na Reitoria por incrivel que parega a
legislacéo pretendia que a economia por escala fosse feito nas grandes compras, mas
a gente percebe que em alguns casos ha muito mais economia fazendo compras em
pequenas escalas na localidade, do que tentar fazer isto em um processo Unico.
Entdo, se houvesse a descentralizacdo jA comecaria o beneficio por ai, a vantagem
em Se promover uma economia maior em que o gestor de compras em cada unidade
iria gerenciar isto de uma forma mais adequada, talvez o prejuizo seria a falta de
pessoal para se conseguir promover toda esta gestdo em cada unidade financeira...
uma outra vantagem é que ha algumas exigéncias d legislacdo que mais prejudica
esta centralizacdo em uma Gnica UASG do que beneficia, que é o caso das dispensas
de licitagBes em que se fosse feita em uma Unica UG, uma Unica UASG em um
Unico CNPJ para a Universidade, pelo que a gente percebe em um estudo ai pelos
orgaos de controle nos acérdaos da AGU e TCU é que haveria a possibilidade de se
encaras as dispensas de licitacBes e os limites estabelecidos para ela para cada
UASG em cada campus, aumentaria os limites. (Entrevistado O1)

Eu penso assim, para a estrutura que a UFT tem ndo é o ideal, por que o que
acontece para tornar o processo mais agil vocé tinha que descentralizar toda a sua
execucdo, sO 0 que acontece 0 campus ndo tem servidor suficiente para vocé
descentralizar uma execucdo, ndo tem um contador, ndo tem um setor financeiro nos
campus, teria que criar estes setores. Comparando com os Institutos cada campus
executam seus processos € ja efetuam o pagamento e aqui tudo é centralizado, creio
que do jeito que funciona teria que criar aqui na Reitoria um setor maior para
atendé-lo, com mais estrutura e mais pessoal, 0 que acontece hoje a gente nem
descentraliza os processos e nem tem uma equipe grande aqui para atender todos 0s
campus, 0 que acontece 0 modelo que é utilizado hoje eu penso como nao esta
descentralizado eu creio que a Reitoria deveria ter um setor grande de compras,
entdo este setor grande deve atender todo mundo (Entrevistado O3).

Primeira assim, uma das primeiras justificativas, das primeiras variaveis é a questdo
da falta de pessoal. O que acontece, nés estamos com o SIE para otimizar nossa
gestdo de compras, s6 que com o acumulo de fungdo o nosso gestor ele acaba que
fazendo nas coxas (...) (Entrevistado O2).

De acordo com a pesquisa documental, foi destacado que a fase onde mais é dilatado o
prazo do processamento é o Retorno a CRM das considerac¢@es da Procuradoria Federal, o que
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pode refletir a dificuldade da CRM de suprir estas recomendagfes junto as unidades
solicitantes, afetado ainda que grande parte destes processos sdo originados nos seus campi
interioranos. Deste modo, sugere-se um problema de coordenacdo entre a DCMAT e 0s
diversos setores de compras espalhados pela Universidade, o que reforca as limitagdes do
entdo modelo adotado.

Outro ponto relevante observado a partir desta discussdo € a preocupagdo da
Universidade a limitar suas agdes que poderiam aperfeicoar este cenario a explicita
necessidade de controle operacional. Neste sentido, a descentralizagdo enquanto inovacao
administrativa é restringida pela questdo do controle ao fracionamento de despesa, além da
percepc¢do que sua adogdo pode aumentar o custo operacional, conforme é revelado abaixo:

Vocé vai ter um maior ndmero de processos tramitando dentro do sistema
organizacional de aquisi¢do e vocé vai ter um custo operacional maior por unidade,
sem falar que vocé perde economia de escala e dificulta o controle do fracionamento
de despesa, entdo, tem essa parte que é contraria, porém vocé ganha no prazo, por
que realmente a unidade pode ter o seu processo de compras realizado de forma
mais célere, pode ou ndo, porque na Reitoria vocé tem uma equipe de compra que ja
esta consolidada, fica préximo da Procuradoria Juridica, entdo, vocé tem um diélogo
mais rapido maior esclarecimento sobre o normativo e a operacionalidade do
processo, entdo a chance de ter um fracasso pela Reitoria € bem menor que no
campus do interior, que se descentraliza pode ser que a informacg&o ndo chegue tdo
rapido assim para ele. Entdo, vocé tem ai situagdes que se vocé descentraliza vocé
ganha em prazo e se vocé centraliza vocé ganha em economia de recursos e evita o
fracionamento de despesas e de custo operacional, entdo vai muito na questdo do
gestor e também se fosse para descentralizar teria que abrir uma Unidade Gestora

para cada campus universitario o que ndo tem hoje na Universidade. (Entrevistado
T1)

No entanto, mesmo com limitac6es sobre a viabilidade ou ndo da descentralizacéo ja é
observado um movimento recente de abertura para as areas de aquisi¢fes e contratacfes pela
DCMAT, setor encarregado na Reitoria de viabilizar as aquisicdes da UFT. Desta forma, a
DCMAT iniciou o processo, passando as fases pré-editalicias quase por completo para os
setores de compras dos campi, porém ainda é carente de solugdes tecnoldgicas adequadas para
padronizacdo destas etapas.

Uma saida interessante para o embate pode estd na imperativa necessidade de
padronizar os processos em todos 0s seus estagios, especialmente nas etapas conduzidas pelos
campi ja que os fluxos realizados no ambito da Reitoria j& estdo padronizados e possuem
amparo em solugdo tecnoldgica propria. De modo inverso as limitacdes do SIE nas etapas
iniciais impulsionam cada unidade a adotar modelos e padrbes proprios, o que inviabiliza a

padronizacdo das rotinas. Entdo, superado esta questdo, acredito que gradativamente os
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diversos campi da Universidade podem absorver novas etapas do processamento de compras,
consequentemente diminuindo a sobrecarga de trabalho da Reitoria.

Tecidas estas consideracOes, a partir dos relatos produzidos e do cotidiano
administrativo observado na fase de levantamento documental, torna-se oportuno resgatar a
Hipotese 2B deste trabalho, ao qual se pretende a diagnosticar se 0 setor de compras possui
formato descentralizado fornecendo aos campi autonomia sobre os processamentos. Nesta
perspectiva, a UFT adota um modelo hibrido, onde a descentralizacdo s6 ocorre em parte do
processo, precisamente nas etapas iniciais com levantamento de demandas e pesquisa de
mercado, etapas estas que ndo sdo padronizadas. O restante do processamento ainda é
centralizado na DCMAT na Reitoria.

Dentre 0s motivos apresentados para este modelo € justificado pelos respondentes a
necessidade de controle do que estd sendo adquirido, de modo a mitigar o risco de
fracionamento. Todavia, é observado um movimento recente de aumentar a participacdo dos
campi neste processo, a partir destas colocagdes so nos resta assumir a hipétese como falsa.

Um passo interessante foi dado neste sentido pela DCMAT, ao que iniciou um
movimento recente de abertura dos fluxos para os campi dando autonomia para 0S mesmos
fazerem a montagem dos processos de forma local. Neste sentido para o controle da DCMAT
esta sendo direcionada a elaboracdo de minuta de edital, a abertura do pregédo e finalizacdo da
contratagéo (recursos e viabilizagdo da Ata de Registro Pregos). No entanto pela escassez de
pessoal qualificados nestas areas, acabam que 0s setores demandantes ficam entregues a
setores de compras bastante sobrecarregados.

Como alternativa para buscar agilidade nos processos, estdo sendo modernizados o0s
softwares de gestdo, focando nos setores mais estratégicos para a manutencdo das atividades e
cumprimento dos objetivos institucionais, porém os programas disponiveis ainda sao

limitados para o cenério apresentado.

5.3.3 A questdo da autonomia na execugao orgamentaria

O terceiro critério de interesse busca fazer um diagndstico da percepcdo do
entrevistado no que se refere & execucdo orcamentaria da Universidade a partir da verificacéo
de quais mecanismos séo utilizados para o controle desta execucdo e a existéncia ou ndo da
pressdo de grupos de interesse sobre o setor de compras da UFT.

(...) a PROAP sb aprova se estiver dentro do PDO ou se estiver dentro da
compactuacdo de capital realizado na mesa. (Entrevistado E1)
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Entdo, as demandas comegam obviamente com 0 recurso or¢amentario que cada
campus tem, e vai de encontro a matriz orcamentaria (Entrevistado E2)

Na compra de materiais ja estd havendo esta preocupacdo em se fazer o
procedimento ja informando, ndo ha uma descentralizacdo de orcamento, mas ja
informam em cada UG especifica do demandante para se fazer esta descentralizagao
para cada campus, pelo menos da informacédo gerada no SIAFI. (Entrevistado O1)

No6s mandamos um instrumento para o campus...criado por nés que é o mini PDI,
esta atrelado ao PDI se chama PDC, Plano de Desenvolvimento do Campus, 14 é o
controle ao longo de 4 anos daquilo que tu vai investir, entdo, é uma
descentralizacdo de que, de poder de decisdo, acontece meu prezado amigo que nos
fizemos j& isso e nds tivermos aqui solicitagdes que ndo vou falar... absurdas com
interesse politico. Ai eu te pergunto é vidvel a descentralizagdo numa situacgao
dessas, aonde um gestor pega um recurso ndo olhando o PDC. (Entrevistado E1)

Para responder melhor isto seria mais indicado a gestdo a Reitoria ou até mesmo a
Pro-Reitoria de Planejamento que divulga e tem a gestdo do recurso, a informacéo
que nds temos é que utiliza sim a matriz orgamentaria, se bem que acontece o caso
de dotacdes extra orcamentarias e cada campus eles conseguem também extra
orcamento recurso para confeccdo de compras, mais ai que tem mais propriedade
para responder isto na pratica € a gestdo superior ou a Pré-Reitoria de Planejamento.
(Entrevistado T1)

O que, que acontece ele é todo feito uma divisdo na LOA aprovada pelo Consuni e
tudo mais, s6 que o ideal era que se tivesse mais or¢camento, mais € 0 inverso, vocé
tem I& um or¢amento de dois milhdes, e quando vocé chega no més de maio vocé
recebe a grande noticia que cortou 20, 30, 40% desse orgamento. Entdo assim, as
demandas ja estdo levantadas. (Entrevistado O2)

Né&o tenho informagcéo. (Entrevistado T2)
N&o sabe informar. (Entrevistado T3)

Né&o tenho conhecimento. (Entrevistado O3)

Como podem ser observados nas falas dos entrevistados alguns ndo souberam
responder o questionamento. Note que dos que ndo souberam informar dois sdo do nivel
tatico, mesmo assim, o Unico entrevistado deste nivel que respondeu a questdo, ndo se sentiu
confortavel na resposta e solicitou que a melhor fonte de resposta seria a propria Reitoria ou a
Pro-Reitoria de Planejamento, visto lidarem diretamente com o tema.

Em complemento a esta perspectiva, o entrevistado T1 firma entendimento que ndo ha
um acompanhamento por parte da DCMAT de todo o processo, principalmente nas etapas
internas a encargo dos campi e nem da execucdo financeira, conforme é observado na

sequéncia.

N&o. N&o tem o acompanhamento do processo de ponta a ponta desde a solicitacdo
pro exemplo de um professor, de um demandante la da ponta de um usuério final, o
SIE ndo tem o controle. O controle aparece aqui para a gente na Diretoria de
Compras a partir do momento que vira um processo, enquanto ele esta no ambito de
reunides de solicitacdo de compras, tramitando entre setores nds ndo temos o
controle. A partir do momento que o recurso é aprovado pela instituicdo e que se
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transforma num processo de compras dai sim nés temos o controle do que vai ser
adquirido ou ndo e depois do que finaliza se foi recebido ou ndo a Diretoria de
Compras ndo tem este controle, por que a maioria das compras sdo processadas por
registro de precos e a aquisicdo vai se efetivar de acordo com a oportunidade e a
conveniéncia de cada demandante, entdo, ja foge do nosso controle. (Entrevistado
T1)

O que chama nossa atencdo € que o tema é pertinente a todos os entrevistados, visto
mesmo que indiretamente necessitam destas informacdes para tomada de decisdo no seu
cotidiano administrativo, e através do relato acima adiciona mais elementos aos resultados da
pesquisa documental para oferecer uma resposta a Hipdtese 1A proposta no capitulo
introdutorio deste trabalho.

Nesta perspectiva, a pesquisa documental mostra que a Universidade possui um fluxo
administrativo para o processo de compras. Todavia, este fluxo ndo integra nem a parte de
planejamento da demanda, nem a parte de execucgédo financeira que estdo inclusas na referida
hipotese. Neste sentido, corroborado ainda pela fala do entrevistado acima, s6 nos resta
assumir a hipotese como falsa, em vias do resultado apresentado se revelar como uma solucéo
parcial para o problema analisado.

Deste modo, abre-se um alerta para que a DCMAT envide esforgos para se atualizar
junto ao tema, tendo em vista que mais do que nunca Se precisa integrar o or¢camento ao
planejamento, ndo se esquecendo da execugdo operacional, pois ndo adianta se viabilizar
processos em dissonancia da sua execucao financeira.

O que pode explicar este comportamento € a limitacao sistémica do SIE, tornando o
controle or¢camentério na Universidade centralizado. Contudo, é observado um movimento
recente de abertura pela administragcdo central no que se refere ao acompanhamento da
execucdo orcamentaria de forma desconcentrada, proporcionando aos Diretores de Campus
relativa autonomia sobre a execuc¢éo do seu orgamento local.

No cenério observado é importante que seja ponderado que as a¢Bes tomadas pela
gestdo superior para darem mais autonomia aos campi foram relatadas pelo Entrevistado E1
acOes de alguns Diretores que destoam do Planejamento de Desenvolvimento do Campus, o
mesmo complementa inclusive que a finalidade do que estavam sendo a ele proposto tinha
fins politicos, o que firma entendimento categérico de um pedido absurdo questionando até a
necessidade de reavaliar a descentralizagdo do orgamento em razdo de uma situacdo dessas.

Apos estas colocagBes, torna-se oportuno resgatar uma das premissas deste trabalho
por meio da Hipdtese 2A que busca diagnosticar se 0s gestores de compras possuem
autonomia para execu¢do do orgcamento. A partir dos dados produzidos acima é possivel
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observar que a Matriz Or¢amentaria da Universidade é respeitada e para a sua elaboragdo é
feita uma discussdo conjunta entre os diversos gestores para tomada de decisdo, o que denota
a autonomia destes no processo decisdrio. Contudo, destaca-se que ainda é limitado as acGes
de descentralizagdo do orgamento por cada unidade de centro de custo, isto muito embora seja
em decorréncia de limitacdo sistémica.

Deste modo, se assume a hipotese com verdadeira tendo em vista o cenario
apresentado. No entanto, se sugere que as praticas de gestdo que visem impulsionar a

autonomia sobre o orgamento dos diversos centros de custo sejam mantidas e consolidadas.

5.3.4 Pressbes isomorficas e sua influéncia sobre a conformacgéo da estrutura organizacional

da UFT: integracdo de a¢Oes conjuntas entre Campi e Reitoria

O quarto e ultimo critério parte da perspectiva de se analisar a influéncia da mudanga
ambiental sobre a atividade administrativa da Universidade. Nesta assertiva, busca
dimensionar o impacto das pressdes isomorficas provenientes das mudancas legais,
instabilidade do cenério politico e o préprio contexto de limitagdo or¢camentéria sobre a UFT.
No ambito desta perspectiva, pretende-se observar a partir das percepgdes do entrevistado
como que a Universidade vem implementando as solucfes necessérias para se adaptar a esta

nova realidade.

De inicio, através dos relatos dos entrevistados nos permitiram compreender a
influéncia das pressdes isomdrficas sobre o cotidiano administrativo da UFT. Nesta
perspectiva, € observado que a sua Procuradoria Juridica, 6rgdo de assessoria vinculado a
AGU atua como um filtro legal para estas alteracdes. Segundo o que foi apresentado ainda,
existem poucas a¢des de fomento de disseminacdo de boas praticas administrativas, neste viés

quando surgem alteracOes legais a Procuradoria atua na conformidade processual.

No entanto, aquela experiéncia € restrita aquele processo e aqueles agentes. Deste
modo, o retorno dos processos com assuntos correlatos que ja foram tratados pela
Procuradoria podem serem minimizados com ac6es de cunho informativo sobre as melhores
praticas operacionais a serem divulgadas aos operadores, o que para alguns é observado de
maneira positiva, conforme segue abaixo.

Hoje no atual cenario, nés temos buscado adequar as alteracdes na legislacao.
Infelizmente ndo temos recurso necessario para fazer a capacitacdo de todos 0s

agentes, quando das alteracbes, mas até mesmo por imposi¢do legal somos
obrigados a cumprir as altera¢fes que sdo feitas nos instrumentos normativos. Entéo,
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a gente faz o processo normal, este processo é submetido ao controle de legalidade
da instituicdo que € a Procuradoria e a Procuradoria nos aponta, olha de acordo com
a nova instrucdo normativa isto deve ser feito desta forma e ai que a gente vai se
adequar. Tem coisa que primeiro tem que ter o apontamento da Procuradoria para
depois se adequar, por ndo termos o conhecimento necessario. (Entrevistado E2)

O modelo que a Universidade adota e recomenda por que eu falo que recomenda por
que 0s campus universitarios também tem autonomia para elaborar os seus termos
de referéncia, mas o padrdo da UFT é o padrao recomendado pela Advocacia Geral
da Unido, que faz o controle de legalidade dos processos da Universidade. Entéo, a
gente orienta que conforma solicitado pela AGU passem a adotar a minuta de edital
padréo. (Entrevistado T1)

Pega como modelo de 6rgdos de controle, traz para c4, ndo faz nenhuma adequacéo
para as particularidades da UFT e toda essa documentacdo é aquela questao que se
discute a falta de padronizacdo, tanto em relacdo a gestdo dos dados para
gerenciamento das informacdes, quanto padronizacdo dos procedimentos ali que tem
que ser de levantamento de formulérios a serem preenchidos, ndo ha padronizagao.
Ndo h& padronizacdo dentro dos sistemas para que estes formularios sejam
informatizados nem os formularios que sdo manuais preenchido manualmente ndo
h& uma padronizacdo de elaboragdo desses documentos, pega-se 0s documentos ou
orientacdo de algum o6rgdo de controle de alguma mudanca de normatizacdo na
legislacdo superior a UFT, que esta acima da UFT pega isso e se distribui, a pratica
que a gente vé é 0 qué, vai se iniciar um processo todo ano é como se iniciasse tudo
de novo, as vezes quem ja tem experiéncia consegue dar continuidade aquele
processo, quem nao tem experiéncia fica batendo a cabeca. (Entrevistado O1)

O que acontece vai sendo adaptado na chicotada, vai chegando |4 vai fazendo o filtro
e voltando o processo por causa disso. As vezes ja via eles publicando, olha foi
alterado isso, assim e assado por e-mail, eu ja vi, sé que é muito dificil. Mais
normalmente vai sendo alterado assim olha chegou no procurador e voltou por isso,
isso e isso. ...Se vocé publicasse (motivo do retorno) ja chegava tudo alterado, ai
chega no Procurador e alterou isso, as vezes quando a gente iniciou o processo ainda
nem tinha aquela normativa, demorou tanto ai chegou nele, ai vocé tem que alterar
isso e isso ai volta |4 para alterar. (Entrevistado O3)

Estes relatos sdo corroborados pelos entrevistados, quando a eles foram questionados
se a Procuradoria Juridica seria o filtro legal dos processos de compras.

Eu acho que o mecanismo mais eficiente que se verifica a questdo legal € realmente
0 parecer juridico, e no parecer juridico é verificado se ndo t4 havendo alguma
observancia de alguma nova normatizacdo e é retornada ao setor solicitante e até
mesmo nds passamos as vezes a conhecer alguma novidade através do parecer
juridico. (Entrevistado T3)

Justamente. Até a prépria procuradoria quando chega |4 e tem algum detalhe que
ndo esta no termo de referéncia ele pede para adequar de acordo com o modelo da
AGU. (Entrevistado O3)

Exatamente. A procuradoria ela orienta a seguirmos a AGU tanto o edital como os
termos. (Entrevistado T2)

Na verdade hoje a gente usa como modelo o da AGU e a Ultima instru¢do normativa
que € a cinco, que foi feita (alterada) agora em outubro. Entéo, para que a gente evite
um possivel processo ou algo parecido nds padronizamos que é pela AGU.
(Entrevistado O2)

A partir dos relatos produzidos acima se percebe a necessidade de criar um canal de

comunicagéo efetivo para disseminagdo de acdes exitosas no processamento de compras, de
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modo que, de acordo com as recomendacGes da Procuradoria para novas interpretagdes sejam
compartilhadas aos interessados, mitigando o risco de retorno para atendimento do parecer
juridico de problemas ja diagnosticados em processos correlatos.

A gente estd tendo uma pressdo muito grande pelo 6rgdo de controle interno que
seria a Procuradoria, entdo, a gente esta sendo falho no estabelecimento de padrdes
aqui dentro da Universidade e acaba que na etapa final do processo que este
processo tenta ser revisado e corrigido e mesmo que se faga corre¢do ai fica o qué,
aquilo como experiéncia da pessoa que atuou em determinado processo, ai se esta
pessoa ja tem uma experiéncia em tal atuacdo ali compras de uma determinada
coisa, dispensa, inexigibilidade, compras, contratacdo de servigos, concessdo de uso
de espaco, se ela ja tem experiéncia ela vai conseguir montar um processo, ndo vai
ser emperrado ali pela Procuradoria. Mais como esta experiéncia estd sendo
disseminada na Universidade...estd faltando a preocupacdo de formar dentro da
Universidade uma equipe para que dé condicdes para que a haja a continuidade do
servico...a gente tem que ter mecanismos que fagam com que haja possibilidade da
continuidade aos servigos as a¢des que sdo desenvolvidas e como € que a gente faz
isso, sempre se ficarmos pensando em trabalhar com modelos em que a atuacéo é de
forma isolada de uma pessoa em determinado servigo, isto ai sempre vai existir,
entdo, ou a instituicdo assume 0 Servi¢o como um servico da instituicdo que nao esta
atrelado a ninguém a nenhuma pessoa, personificado a ninguém ou entdo sempre vai
acontecer isso. (Entrevistado O1)

Em um segundo momento se buscou dimensionar a influéncia do contexto de
limitacdo orcamentéria imposto pelo Governo Federal sobre o desempenho de suas atividades.
Nesta perspectiva, foi observado pelo relato dos entrevistados que a situacdo é muito
preocupante, tendo em vista que a situacao esta limitando a Universidade de funcionar em sua
plenitude, principalmente nos gastos de custeio com manutengdo geral das unidades,
conforme é pontuado nas falas dos entrevistados abaixo.

(...) sobretudo na qualidade do ensino final, por que eu te falo isso, por que quando o
governo limita a questdo or¢camentaria o incremento orgcamentario anual, limita os
gastos na atividade fim, ou seja, vocé é obrigado a reduzir a quantidade de bolsas
que o aluno recebe 14, que da as condicOes para ele permanecer na Universidade e
também tem ocorrido a diminuicdo de todos os contratos nossos, isto é sensitivo,
temos contrato ai que reduzimos 50% de pessoal ja, e estamos na iminéncia de
extingui-los. Entdo, isto tem um impacto negativo que é catastréfico e ainda mais
esta nova metodologia de governo atualizar nosso or¢camento, salvo engano IPCA, é
uma metodologia totalmente acéfala, ou seja, no ano de 2017 nés tivemos uma
reducdo no orcamento em relagdo ao ano passado, ou seja, se no ano de 2018 vai ser
por incremento do IPCA, nds vamos no minimo caminhar 4 anos para chegar ao
orcamento que tinhamos em 2015 por exemplo. Se hoje é insustentdvel com o
recurso que nos temos de manter nossos contratos, manter a atividade fim em pleno
funcionamento, ainda mais por que temos ai quase 23 milhdes de obras por concluir,
que vai gerar despesas de custeio...pela experiéncia que nés temos e de visdo
econdmica que a gente tem a educacgdo publica, infelizmente vai ficar um negdcio
insustentavel. (Entrevistado E2)

Eu digo que estd impactando sim em diversas areas, a area meio esta sendo bastante
impactada assim como a fim. A &rea meio por que, como ela sustenta a area fim, por
exemplo vocé tem toda uma estrutura para vocé manter em funcionamento né, vocé
tem manutencdo predial, vocé tem vigilancia, vocé tem limpeza, tudo passa por
cortes e quando vocé tem um contingenciamento vocé tem que reduzir despesas,
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claro que alguns podem dizer que agora é a hora para vocé aplicar de fato o recurso
naquilo que realmente é necessario, entdo, vocé vai procurar adaptar sua estrutura
para se enquadrar dentro desta nova realidade or¢camentaria, mais ai se tem que ver o
seguinte estdo barrando o gasto social, e isto ndo € uma coisa que é percebida de
forma positiva, barrar o gasto social. Entdo, ela impacta se vocé tem uma estrutura
meio deficitaria a atividade fim tende a ser prejudicada. E se vocé ndo tem o recurso
de fato o principal fim, principalmente aquisicdo de equipamentos que vao ser
usadas na pesquisa a Universidade pode ser que deixa de ter estes equipamentos e
vem prejudicar diretamente a atividade fim. (Entrevistado T1)

Est4 impactando...0 or¢camento de custeio ndo esta tendo condi¢bes de manter a
infraestrutura daqui do campus, para fazer com que ela tenha condigbes de ser
utilizada, prédios em situacdes precarias em situacdes que deveria estar interditado,
que pode gerar risco de vida para as pessoas que estdo ali dentro desses prédios,
entdo o impacto esta sendo mais por ai. (Entrevistado O1)

Reducdo de terceirizados e maximizacdo de utilizagdo de recursos, que significa
isso, primeiro luz, conscientizacéo geral, nds pagamos 8 milhdes de reais de luz por
ano, estamos colocando agora mais 13 prédios, isto vai nos da uma representacédo de
mais de 3 milhdes em luz...entdo em 2018 vai ser 11 milhdes de energia, mais para
ai, serd se nos temos feito algo, sera que nds temos desligado o ar condicionado a
tempo, serd que nao tem ar condicionado ligado de manha até a noite, sera que nao
tem sala de aula com 3 alunos la no anfiteatro. (Entrevistado E1)

No ambito desta discussao se percebeu que a Universidade vem procurando se adaptar

a este cenario, por meio da reavaliacdo de suas prioridades de investimento, deste modo,

foram criados critérios objetivos para tomada de decisdo do que serd ou ndo priorizado, o que

revela a preocupacéo da gestao superior de ser transparente em suas agdes, de modo a manter
a unidade institucional.

Ela esta tentando desenvolver alguns projetos que tenta diminuir o aporte de recurso

de custeio, nem que isso tenha que impactar os recursos de capital, uma das a¢Ges

que esta sendo percebida em Palmas é fazer a instalacdo de geradores de energia, por

que eles fizeram um estudo e disse que diminuia uma quantidade até significativa de
energia. (Entrevistado O1)

Criamos critérios, critério nimero 1, tudo aquilo que esteja afetando as aulas sera
investido, critério nimero 2, investimento de capital para diminuicdo de custeio e
dentro deste critério cursos que serdo avaliados tem prioridade para compras.
(Entrevistado E1)

As medidas adotadas frente a este contexto de limitacdo orcamentéria revelam a
preocupacdo da Universidade em priorizar a sua atividade fim, ou seja, para que o0 impacto
orcamentario ndo influa negativamente em seus indicadores de resultados. Nesta perspectiva,
Flynn (1990) ao analisar a experiéncia da Gra-Bretanha afirma que a imposicdo arbitraria de
diminuicdo de custos sacrificando a efetividade dos resultados, conduz inevitavelmente a
reducdo do nivel da qualidade do servi¢co publico. Contudo, pelos relatos apresentados a

Universidade apesar de passar por restricbes orcamentarias vem numa perspectiva inversa,
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priorizando a manutencdo da qualidade do servigo prestado a comunidade, mesmo com o
rigoroso ajuste do seu orgamento.

Apdbs conhecido como a Universidade vem se ajustando a este cendrio, tanto no
quesito normativo, como na questdo orcamentaria, torna-se oportuno avangar o entendimento
da necessidade de se pensar em novas agoes que possibilitem a integracdo das atividades de
processamento na Universidade. Neste contexto, o desafio apresentado se revela bastante
peculiar, tendo em visto o formato multicampi da UFT, adicionamos a este cenario apds 0s
dados produzidos nas sessdes anteriores que o hoje a solugdo tecnoldgica disponivel tem
dificuldade de integrar os setores dentro de uma estrutura administrativa pulverizada pelo
formato multicampi. Nesta perspectiva, foi observado que apesar de haver ag0es coordenadas
entre as estruturas € visivel no relato dos entrevistados a necessidade de se avangar na pauta

da integracéo.

A fragilidade também da Reitoria de ndo da esta atencdo devida aos setores, a
extremidade ali no seu processo de fluxo do trabalho, que seria o campus, ndo da
esta devida atencdo, tenta se organizar tudo com a equipe que tem |4, mas a gente
ndo sabe como funciona isto 14 dentro da Reitoria, parece que se l& tem um
determinado fluxo de trabalho, mais o fluxo de trabalho da Reitoria ndo se conecta
de forma adequada com o fluxo dos campus e a falta de integracéo entre a atuacdo
de varios responsaveis para fazer com que este processo seja consolidado, que é
compras, orgamento, financeiro, todos estes setores sdo subdivididos na
Universidade e falta esta integracdo tanto é na alta clpula, vamos se dizer na
administracdo superior, quanto na administracdo inferior que seja 0s campi.
(Entrevistado O1)

(...) eles sdo bem solicitos, 0 que a gente precisa eles estdo sempre tentando resolver,
entendeu, eu acho que o que pode melhorar ainda é um pouco é a comunicagao, as
vezes ficamos batendo cabeca, um discutindo com o outro, s6 que a gente vé que
eles querendo fazer a coisa correta s6 que ndo repassado isto antes para gente.
Melhorar mais a comunicacdo, para que as alteragdes ndo precisarem voltar pela
mesma situacdo. (Entrevistado O3)

O planejamento tem que ser visto além do orcamento, por que tem que esta
relacionada as agBes estratégicas da Universidade, tem que esta interligado com a
questdo académica, por que tem que esta relacionado com as atividades do professor
que é o que exerce a atividade fim da Universidade, entdo todo o planejamento
académico, compras, RH, patriménio, tudo isso esta interligado e a Universidade
ainda ndo consegue desenvolver alguma coisa neste sentido de fazer com que haja
algum sistema de gerenciamento de informacdes. (Entrevistado O1)

As atividades de compras estdo inseridas dentro das atividades da administracéo,
que tem como responsavel a Pro-Reitoria de Administracdo, mais tem muitas a¢Ges
que estdo relacionadas a compras que estdo fragmentadas em outros eixos que sdo
de responsabilidade de outras Pré-Reitorias que ndo € s6 a Prd-Reitoria de
Administracdo. (Entrevistado O1)

Em um segundo momento, foi questionado aos entrevistados sobre a integracdo de
acOes conjuntas entre campi e Reitoria no intuito de viabilizar as compras compartilhadas.

Nesta perspectiva, cumpre salientar que as compras conjuntas sdo operacionalizadas no
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ambito da UFT por meio dos grupos de compras e da DCMAT, viabilizados por meio do
calendario anual de compras.

Neste modelo, as demandas séo captadas de forma descentralizada em cada campus e
informadas por meio do SIE aos respectivos grupos de compras e ao DCMAT, e conduzidas o
seu processamento por estas estruturas. Nesta assertiva é minimizado o risco de
fracionamento da demanda e o prdprio custo operacional. No a&mbito desta discussdo foram
relatados como fatores impeditivos para acGes integradas:

O fator impeditivo é justamente, o principal fator que eu vejo é a falta de uma
solugdo tecnoldgica para esta demanda por que sdo sete unidades administrativas,
entdo para vocé controlar em planilhas do Excel ou documento Word realocando
prazos, memorandos, isto torna o trabalho cansativo e que com certeza vai acontecer
de haver falhas e vocé nédo consegue controlar. Entdo tem que haver alguma solucéo
tecnoldgica para acompanhar desde o inicio até o fim deste processo, ai sim vocé vai
ter uma gestdo com visdo holistica da coisa, sistémica. Por exemplo hoje a
Universidade implantou uma sisteméatica de compras em que a aquisigdo de
equipamentos e materiais para aula pratica vai depender de uma reunidao do NDE do
nlcleo docente estruturante, de 14 vai ser elaborado um documento uma ata onde vai
constar necessidades para que as compras sejam efetivamente aplicada naquilo que é
preciso realmente, ou seja, esta se pensando na qualidade da compra, mais isto esta
ficando, olha o que eu estou falando isto est& ficando em ata de reunido que vai ser
entregue ao gestor que depois vai langar no sistema para alcangar uma aprovagéo, a

coisa esta assim muito de forma manual, precisa-se implantar uma solucéo
tecnoldgica para acompanhar isto do inicio ao fim. (Entrevistado T1)

Existe a necessidade em quase todos o0s setores de uma gestdo integrada de forma
mais abrangente dos setores que ficam centralizados na Reitoria e necessitam do
apoio dos setores dos campus, ha esta necessidade de eles entenderem com é que as
coisas funcionam ou tem que funcionar no campus. (Entrevistado O1)

Ao redirecionarmos a questdo da transparéncia das compras em nivel macro, um
estudo produzido pelo Banco Mundial — BIRD (Brasil, 2006) indica que o sistema de compras
brasileiras viabilizado pelo Comprasnet é eficiente no que se refere a transparéncia na
divulgacdo dos resultados dos certames, além dos métodos utilizados serem competitivos. No
entanto, este mesmo estudo recomenda a necessidade de melhorias na integracdo das
informacOes para gerenciamento de contratos e pagamento dos fornecedores, de modo a
compatibilizar os sistemas com a logistica de compras dos diversos 6rgdos governamentais,

como podemos V& até mesmo no nivel macro ainda é perceptivel a necessidade de ajustes.

Quando o foco € redirecionado para 0 ambiente em analise no que tange a percepgao
da efetividade dos processos pelos requisitantes, é perceptivel na fala dos entrevistados a
necessidade de se criar instrumentos efetivos que permitam ao demandante acompanhar o que

estd sendo adquirido. Esta percepcdo da necessidade de criacdo destes mecanismos ira
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possibilitar o0 aumento da transparéncia do processo. Neste sentido, quando questionado ao

entrevistado T1 desta necessidade 0 mesmo afirma que:
Sim, concordo plenamente, tanto é que dentro destas propostas que nés temos de
simplificar o processo de compras, ndés estamos trabalhando com a questdo de
implantar um sistema para digitalizar todo o processo, desde o planejamento da
demanda, desde a formalizagdo do pedido de compras l& na unidade demandante até
a sua conclusdo final, dai sim o demandante vai ter o controle de todo passo a passo
do pedido dele até a efetivacdo da compra, ai com certeza vai ficar mais claro. Mais

se vocé incluir a parte de planejamento vocé vai ver que o prazo de uma compra é
bem maior que 90 dias. (Entrevistado T1)

Ao confrontar o diagndstico apresentado nos relatos acima com o teor da Hip6tese 1B,
se percebe que é observado que a Universidade possui dificuldades na integracdo de suas
acOes, fomentado em grande parte pela limitag&o sistémica que ndo alcanca as etapas iniciais
do processamento de compras impedindo a padronizacdo de todas as rotinas, além de parte
deste fluxo ser realizado de forma manual com geracdo de excesso de papelério o que é
percebido pelos entrevistados de forma negativa. Este cenario é agravado pela realidade
multicampi da Universidade, o que faz que cada unidade académica tenha uma realidade
prépria. Deste modo, apesar de reconhecer que a Universidade consiga operar aces conjuntas
de compras por meio do calendario de compras, 0s entrevistados resguardam que ainda sao
insuficientes dadas a complexidade estrutural da Universidade.

Contudo, apesar destas restricdbes a estrutura da Universidade permite a
operacionalizacdo de a¢Oes conjuntas entre as unidades administrativas, estando em linha com
o teor da referida hipdtese, como exemplo tem-se a realizacdo anual do calendério de
compras. No entanto, cabe salientar que as ferramentas de acompanhamento ainda sdo
incipientes pela complexidade do ambiente administrativo da Universidade. Portanto, a partir
destas ponderaces e resguardado nos dados analisados até aqui, assumimos a hipdtese como

verdadeira.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

As organizagdes de um modo geral, estdo reorientando suas atuacGes para otimizagado
de seus processos visando uma gestdo mais eficiente. Esta percepcdo de busca por uma
racionalizacdo administrativa também estd impactando as organizagdes governamentais.
Neste cendrio, a busca por uma gestdo mais efetiva, esta levando as Instituicbes Federais de
Ensino Superior (IFES) a buscar novas solugdes para equacionar suas limitacGes operacionais.
Neste contexto, se torna inevitavel avaliar 0s seus processos, rumo a uma gestdo orientada
para o usuario final.

No ambito desta discussdo, este presente trabalho teve seu ponto de partida nas
inquietacdes deste pesquisador enquanto servidor publico em propor uma reflex&o do papel da
Universidade Federal enquanto formadora de seres pensantes para a sociedade
contemporanea. A esta perspectiva inicial somou-se 0 contexto de limitacdo orgamentaria
vigente, que vem impactando o funcionamento da administracdo publica brasileira.

Para 0 sucesso desta pesquisa buscou-se construir uma linha de raciocinio onde
pudesse ser ponderada a dimensdo cognitiva dos gestores de compras da Universidade, a
partir deste somatorio de fatores é proposto como resultado pratico deste trabalho uma
modelagem para o fluxo do processamento de compras por meio do SRP a ser conferido no
Apéndice A.

Ao longo do caminho percorrido pude perceber a complexidade do tema, tanto no que
tange a sua concepcdo como simples atividade processual, como também as diferentes
perspectivas de seus gestores sobre 0 processo de compras no que tange a sua importancia
para a atividade finalistica da instituic&o.

Deste modo, este trabalho se prop6s a buscar novos mecanismos que permitam
melhorar a efetividade da alocacdo dos recursos & disposicdo da Universidade. Por este
contexto, a presente pesquisa teve como objetivo analisar por meio dos registros de pregos da
UFT em 2014, a forma como ocorre a gestdo de compras da Universidade.

Esse objetivo foi alcancado, tendo em vista que foram apresentados no decorrer deste
trabalho um panorama geral do processamento de compras da Universidade, além de fazer
uma reflexdo do processamento das compras da Universidade a partir da caracterizacdo do
ambiente institucional que envolve a atividade, destacando a influéncia dos fatores
normativos sobre a agilidade do processamento das solicitagdes.

No que se refere ao processamento de compras, é observado tanto na percep¢do dos

atores organizacionais como na pesquisa documental que ele atualmente ndo € agil, os atores
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justificam de acordo com seus relatos pela realidade multicampi da Universidade, associada a
necessidade de cumprimento de ritos legais proprios, o que para 0S mesmos acabam
comprometendo 0s prazos e a propria efetividade dos processos.

Das premissas iniciais deste estudo assumidas por meio da proposicdo de 4 (quatro)
hipoteses apenas duas delas se revelaram verdadeiras, ja que as demais se revelaram
parcialmente atendidas em razdo dos critérios analisados. Nesta perspectiva, a Hipotese 2A
foi considerada verdadeira, pois a partir dos diversos relatos dos entrevistados é perceptivel
que a Universidade proporciona autonomia aos seus gestores no que concerne a questdo
orcamentaria, ainda que as solugdes tecnologicas disponiveis sejam limitadas diante da
complexidade organizacional da UFT.

Por meio da andlise da Hipdtese 1B a UFT possui dificuldades em proporcionar a¢6es
integradas na execucdo do processamento de compras entre as suas diversas unidades
administrativas que possam dar mais transparéncia ao usuéario final. Contudo, a estrutura
organizacional permite a operacgdo de a¢des conjuntas entre as unidades administrativas, como
exemplo tem-se o calendario de compras, por isto a hipétese foi assumida como verdadeira.

No entanto, € oportuno destacar alguns apontamentos a partir do que foi levantado
neste estudo. De inicio, destaca-se que os fluxos entdo adotados pela UFT para a realizagdo do
calendario de compras ndo sdo padronizados nas etapas iniciais, dando abertura para falhas no
processamento das solicitagdes. Deste modo, ndo ha hierarquia dos pedidos ficando a encargo
de cada campi o controle das ordens que geraram aquela demanda. Neste cenario, pode haver
falhas da destinacdo do pedido tendo em vista a dilatacdo do prazo de processamento das
compras e os controles de cada campi ficam a encargo do cuidado pessoal dos operadores
locais, que para isso utilizam diferentes ferramentas de controle, visto ndo existir solugéo
tecnoldgica propria que estruture este rateio.

Como pode ser visto a influéncia sobre esta caracteristica é determinada em funcéo da
limitagdo de uso da solugéo tecnoldgica utilizada para gestdo de compras da Universidade, o
que pode no futuro ser equacionada pelo proprio sistema atual, através de adaptacdo
especifica ou por meio da proposi¢do de um novo sistema de gest&o.

Destaca-se que independente do modelo adotado é perceptivel a necessidade de se
avancar na pauta da integracdo das acOes entre Reitoria e seus campi, tendo em vista que, o
sucesso dos modelos sé serdo validados se todos trabalharem em prol dos mesmos objetivos,

com pautas comuns e aumento gradativo da identidade institucional.
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No que se refere a questdo da descentralizacdo da atividade de compras dimensionada
na Hipdtese 2B, € percebida que a Universidade adota um modelo hibrido para o
processamento de compras, deste modo, nas etapas iniciais do processamento geralmente a
encargo de cada campi que se iniciam com a fase de planejamento da demanda é realizado de
forma descentralizada. A partir do momento que é gerado nimero de processo no SIE €
transferido o restante do processamento para a Reitoria por meio da DCMAT.

De uma forma geral este modelo agrada bastante os niveis estratégico e tatico da
Universidade, é justificado o interesse pelo modelo atual em virtude de 0 mesmo proporcionar
a estes niveis maior controle operacional do processamento das solicitagdes em vias da
mitigacdo do fracionamento da despesa. De forma inversa, no nivel operacional é perceptivel
0 interesse por uma maior autonomia no fluxo. Contudo, mesmo apds manifestarem o
interesse pela descentralizacdo reconhecem a impossibilidade pelo cenério atual de contengéo
de despesas, Vvisto sO consideram viavel a descentralizacdo a partir do redimensionamento do
namero de pessoal a disposicdo dos campi, 0 que me parece inviavel no curto prazo.

Em relacdo ao mapeamento dos processos, a HipOtese 1A dimensiona a importancia
da Universidade em desenvolver fluxos para as atividades de processamento de compras por
meio do SRP. De acordo com a pesquisa documental foi observado que a UFT desenvolveu o
fluxo de compras para o SRP, contudo, ao confronta-lo com o teor da referida hipdtese se
observa que 0 mesmo ndo a atende em sua integralidade, visto ndo contemplar nem a fase de
planejamento da demanda e nem a fase de execucdo da despesa, portanto, em vista da
limitacdo de atendimento aos critérios adotados a mesma é assumida como falsa.

Como fatores que qualificam este cenario podem ser citados a reflexdo do
Entrevistado E3, pois 0 mesmo dimensiona o desafio imenso de a Universidade equacionar
Sseus processos em uma instituicdo que é conceitualmente centralizada, mas que do ponto de
vista operacional ela é descentralizada em diversas unidades académicas. Apesar das
limitacGes de cunho orcamentario a Universidade vem de uma forma pro-ativa buscando
reavaliar suas prioridades para ajuste a este cendrio mantendo o foco prioritario na sua
atividade fim, ou seja, na manutencdo da qualidade do servigo prestado ao usuério final por
meio da elaboracdo de critérios objetivos para auxilio no processo de tomada de decisdo nas
decisdes de investimento.

Nesta perspectiva, destaca-se que esta em andamento uma politica de investimento de
capital visando a diminuicdo da pressdo do custeio sobre as finangas da Universidade. Deste
modo, estdo sendo levantadas a¢des estratégicas que possam convergir com a diminui¢do dos

recursos destinados a manutengdo geral de sua estrutura, a exemplo se tem a aquisi¢cdo de
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geradores de energia no campus de Palmas visando a economia dos recursos destinados a esta
rubrica no orgamento.

No que se refere ao alcance desta pesquisa, € importante destacar que ela analisa
fendmenos sociais dindmicos, desta forma, recomenda-se avancar na proposicdo de novos
estudos em relacdo ao tema e ao objeto de pesquisa que estd em constante mudanca. Uma
sugestdo interessante para estudos futuros é buscar dimensionar a perspectiva da efetividade
do processamento de compras da Universidade a partir da visdo do usuario final, deste modo,
as diferentes perspectivas podem ser comparadas aos resultados deste trabalho.

Como sugestdo metodoldgica, destaca-se a incipiente literatura que disponibiliza
modelos préprios de pesquisa para o problema, deste modo, pode ser adaptado o roteiro de
entrevista proposto neste estudo em um questionario, facilitando os acompanhamentos dos
pontos aqui analisados, além de permitir avaliagcdes periddicas destes indicadores em grande
escala.

Dentre as limitacdes de abordagem desta pesquisa, destaca-se o recorte de temporal
utilizado para levantamento empirico, onde partiu-se de uma inquietacdo prépria do
pesquisador enquanto incluso neste cendrio, logo, recomenda-se a proposicdo de novos
estudos a partir de uma perspectiva mais ampla. Na esteira desta discussao e ja ponderado nas
sugestdes de novos trabalhos, a perspectiva deste trabalho se restringiu aos gestores de
compras da Universidade ao longo do processo decisorio, todavia, torna-se oportuno avangar
no dimensionamento de novas perspectivas de analise, a exemplo do levantamento das
hipoGteses aqui levantadas pela percepgdo do usuério final.

Destaco a importancia de a Universidade avancar no debate destes desafios, para que
sejam propostos novos modelos que possam fazer frente a realidade encontrada. Nesta
perspectiva, na minha curta experiéncia como Agente de Compras Governamentais inserido
neste complexo cenario desenhado até aqui, visualizo alguns desafios no curto prazo, para que
0s setores compras das diversas unidades administrativas atendam as expectativas
institucionais da Universidade em sua completude.

Nesta assertiva, destaco como desafios a serem superados pela UFT, a geracdo e
equalizacdo de demandas para consulta em real-time do fluxo e status dos processos de
aquisicdes, com a visivel necessidade de automatizacdo da elaboragdo dos termos de
referéncia por tipo de demanda/prestacdo de servigcos. Com a efetiva integragdo do calendario
de compras aos demais sistemas operacionais, possibilitando a geracdo on-line de processos,
sem a necessidade de realimentacdo no SIE.



137

Deste modo, é recomendavel o estabelecimento de uma politica unificada de compras,
detalhando o que pode ser descentralizado para as unidades administrativas locais, e o que é
viavel ser centralizado por meio das compras compartilhadas (a serem adquiridos por meio
calendario de compras), que viabilizam a diminui¢do dos custos de transacdo, por meio da
economia das compras em grandes escalas.

Nesta discussdo, é perceptivel a necessidade de integracdo sistémica dos setores de
compras ao almoxarifado e ao patriménio, possibilitando ao gestor e aos demandantes um
efetivo controle do que estd em processo de aquisicdo, o que foi adquirido e estd ou no
almoxarifado ou em tombamento pelo patriménio, que atualmente é pulverizado em diversas
ferramentas, comprometendo o poder decisério do gestor. Além da necessidade de se gestar
uma politica de treinamento permanente para novos servidores, que possuam perfil para os
setores de compras dos diversos campi, com a elaboragdo de manuais operacionais que
retratem a dimensdo estratégica da atividade, sem negligenciar sua complexidade
administrativa, aliado a um efetivo trabalho de elaboracéo e integracdo dos diversos fluxos
processuais nas diferentes areas administrativas. E, por fim, sugere-se ainda a implementacéo
de um canal de disseminacdo de boas praticas entre as unidades administrativas, nesta
concepcao, podem ser fomentadas acdes que permitam a Universidade formar um quadro de
pessoal mais qualificado a partir das diferentes realidades vividas pelos seus diversos campi.
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APENDICE A - PROPOSTA DE REDESENHO DO FLUXO PROCESSUAL DA
ATIVIDADE DE COMPRAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS NA
MODALIDADE PREGAO, REALIZADAS POR MEIO DO SISTEMA DE REGISTRO
DE PRECOS.

Esta sessdo se ocupa em propor uma nova modelagem para o fluxo das atividades de
compras da UFT por meio do Pregdo/SRP. Partirmos da necessidade de proposi¢do deste
redesenho em virtude das limitagOes percebidas ao longo deste estudo, no que se refere ao
fluxo até entdo adotado. De inicio, entendemos que o setor de compras da Universidade
apesar ndo ser sua atividade fim a determina no que tange a sua efetividade. Deste modo, atua

de forma direta no seu desenvolvimento e consolidagéo institucional.

A importéncia do setor de compras é justificada em funcdo de ser o operador dos
investimentos institucionais, que pelo volume de recursos sobre sua responsabilidade, nos
desperta interesse a respeito da profissionalizacdo deste setor na UFT, criando deste modo um
pardmetro que possa auxiliar as tomadas de decisdes no que concerne a gestdo eficiente de

seus recursos pela Universidade.

Salvo excecBes legais, as compras publicas sdo realizadas por meio de licitagcdes.
Dentre as modalidades mais utilizadas, destaca-se o0 pregdo na sua versao eletrdnica, a sua
inovacdo normativa permite uma maior participacéo de licitantes, aumentando a concorréncia

e fomentando a diminui¢do dos custos finais das aquisiges.

A contratacdo por meio do Sistema de Registro de Precos encontra previséo legal no
inciso | do § 3° do art. 15 da Lei n° 8.666/93 que estabelece, também, as regras gerais acerca
do funcionamento do Sistema. A regulamentacdo dessa contratacdo é feita pelo Decreto n°
7.892/13.

O Registro de Pregos € o instrumento destinado a eficiéncia no gerenciamento dos
processos de contratacdo publica, por meio do qual a vencedora licitacdo assina Ata de
Registro de Precos, comprometendo-se a oferecer por preco unitério do objeto licitado, de
acordo com as necessidades da Administracdo dentro de quantidade prefixada no Edital e
dentro de prazo também fixado nele, que ndo pode ultrapassar 1 (um) ano.

As caracteristicas de bens e servigos a serem contratadas por meio dessa sistematica se
encontram previstas no art. 3° do Decreto n° 7.892/13.
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Art. 3° O Sistema de Registro de Precos poderd ser adotado nas seguintes
hipoteses:

| — quando pelas caracteristicas do bem ou servico, houver necessidade de
contratagdes frequentes.

Il — quando for mais conveniente a aquisicdo de bens com previsdo de
entregas parceladas.

I11 - quando for conveniente a aquisi¢do de bens ou a contratacdo de servigos
para atendimento a mais de um o6rgdo ou entidade, ou a programas de
governo; ou

IV - quando, pela natureza do objeto, ndo for possivel definir previamente o
quantitativo a ser demandado pela Administrac&o.

Nesta perspectiva, o Sistema de Registro de Precos ndo vincula ou obriga de qualquer
modo a Administragdo, no tocante a dar seguimento ao procedimento, findo o qual,
sobressair-se-a a eventual contratacdo do objeto, tampouco gera quaisquer obrigacOes diretas
e reflexas aos participantes do certame, consoante ao asseverado no 8§ 4° do Art. 15, Lei n°
8.666/93.

O critério de escolha para a realizacdo do certame licitatério por Sistema de Registro
de Precos, modalidade Pregdo Eletronico, objetiva viabilizar eventuais futuras contratacoes
de fornecimento de materiais de consumo de igual género, economicidade, eficiéncia,
celeridade nos procedimentos e o atendimento irrestrito aos interesses coletivos e aos
principios norteadores da atividade administrativa.

Apos estas considerages, é perceptivel a necessidade da importancia de tornar céleres
0s processos de aquisicbes de Orgdos governamentais, adicionamos a esta perspectiva o
contexto de limitagdo orcamentario imposto as universidades publicas com sucessivos

contingenciamentos de recursos.

Neste Vviés, se reconhece que 0s processos de aquisicdes sO deverdo ser gestados no
ambito da UFT a partir do plano de disciplina docente, que devera ser ratificado por ata do
Nucleo Docente Estruturante de cada curso, ou seja, para se iniciar 0s processos de aquisicdes
0s mesmos ja deverdo ter sido informados e consolidados no Plano de Desenvolvimento do
Campus. Deste modo, ja é de conhecimento da gestdo superior o que podera ou ndo ser
adquirido.

Pois bem, adicionamos agora a esta propositura a necessidade de repensar 0s ritos a
partir de um novo prisma, trazendo a perspectiva de redefinir o papel do ordenador de despesa
neste novo fluxo, para isso analisamos o entendimento da AGU no processo n°

21000.000957/97-96, ao oferecer parecer juridico sobre a necessidade ou ndo do ordenador de
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despesas ratificar atos do planejamento das despesas nos casos de dispensa e inexibilidade,
que apesar de ndo se referir diretamente a0 nosso caso, em muito contribui para o seu

entendimento.

De inicio, o SRP foi um mecanismo legal criado por ndo travar as dotagOes
orcamentarias, ou seja, ndo necessita de informacdo de rubrica especifica para a sua
efetividade. Nesta esfera, a AGU entende a partir do processo em tela, que o ordenador de
despesas tem sua atividade vinculada exclusivamente a realizacdo de despesas, e ndo ao seu
planejamento.

Por este entendimento ndo h& necessidade de sua participacdo em atos que possam vir
a resultar ou ndo em despesas, nesta interpretacdo da AGU, os atos de reconhecimento e de
ratificacdo de dispensa ou inexibilidade de licitagdo ndo gera despesa, constituem apenas ato
preparatorios que sdo relacionados & provavel aquisicdo futura o que pode ndo gerar uma
despesa. Portanto, apenas a efetiva contratagdo com ou sem procedimento licitatorio que gera
a despesa e, por conseguinte exige-se a participagéo do ordenador.

Neste viés, resgato o0 no § 4° do Art. 15, Lei n® 8.666/93 que firma entendimento que o
SRP ndo obriga de qualquer modo a Administracdo, no tocante a dar seguimento ao
procedimento ao certame, findo o qual, sobressair-se-4 a eventual contratacdo do objeto,
tampouco gera quaisquer obrigacgdes diretas e reflexas aos participantes.

Para reforcar este argumento, o legislador delegou a AGU por meio da Lei 73/93 a
responsabilidade por consultoria juridica as autarquias e fundagGes publicas. Deste modo, de
acordo com o arts. 11 e 18 é sua competéncia examinar prévia e conclusivamente os textos de
edital de licitagdo, como 0s respectivos contratos ou instrumentos congéneres que serao
celebrados ou publicados. No entanto, pelo fluxo atual a DCMAT apds elaboracdo de minuta
encaminha ao ordenador para redirecionamento a Procuradoria. ApOs a emissdo de parecer
juridico o processo é enviado ao ordenador de despesas que reencaminha para ciéncia da
DCMAT, o que sugere a sobreposigéo de tarefas.

Portanto, visualiza-se a imperativa necessidade de repactuacdo da participacéo do
ordenador de despesa no fluxo. No mais 0 novo modelo proposto pela PROAP ja contempla a
participacdo da administracdo superior na fase de planejamento da despesa, por meio do Plano
de Desenvolvimento do Campus. Nesta perspectiva é sugerida a repactuacdo de sua atuacdo
com a retirada da necessidade de aprovacdo de minuta de contrato a ser enviada a
Procuradoria e a obrigatoriedade do retorno do parecer juridico ser direcionada a PROAD
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para que encaminhe posteriormente a DCMAT, ja que normalmente fica a encargo dos setores
técnicos a realizacdo de adequacdes do processo. Deste modo, sugere-se que a participacdo da
PROAD seja redirecionada para as etapas finais do processamento interno, ou seja, aprovagéo
do edital ja com as devidas recomendacdes da Procuradoria e a homologagéo da licitacao.

Apos estas consideragdes segue na Figura 9 o modelo proposto como alternativa para
o fluxo entdo adotada, 0 mesmo se insere ndo s6 na necessidade da proposicdo de novos
modelos para os problemas que afligem a instituicdo, mais tenta ir além, ao incorporar no
ambito do processo a atividade como realmente acontece no cotidiano administrativo, ou seja,
mais do que a proposicdo da simplificagdo do fluxo atual se deseja que 0 mesmo possa ser

realmente efetivo.



Figura 9 — Proposicdo do redesenho do fluxo de compras efetivadas por meio do pregdo/SRP na UFT.
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No que tange a questdo da integracdo entre as unidades administrativas é sugerida a
formalizagdo dentro do fluxo processual os grupos de compras descentralizados dos campi,
que até entdo ndo era alcancado pelo antigo fluxo, o que dava a entender que estes operadores
eram os solicitantes da demanda, que claramente é sabido que ndo s&o.

Deste modo, é proposto a sua formalizagdo no fluxo, ficando o seu encargo a
integracdo das politicas gestadas pela Reitoria para area de compras a serem desempenhadas
nas unidades administrativas descentralizadas, o que confere potencial de mitigar o risco em
falhas no processamento em razdo da ainda carente falta de padronizag&o do inicio do fluxo.

Por fim na Figura 10 é representada no fluxo a fase de solicitacdo de empenho dos
materiais adquiridos por meio do pregédo/SRP.

Figura 10 — Fluxo para efetivacdo do empenho
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Como pode ser observada a solicitacdo de empenho é formalizada por dois sistemas
distintos, inicia-se no SIE e é finalizada no SIAFI levando a um retrabalho, tendo em vista
que as duas ferramentas tecnoldgicas ndo sdo integradas. Destaca-se a importancia desta
integracdo para minimizar o trabalho manual no fluxo, de modo que, a partir da unificagdo
desta ferramenta pode ser operacionalizada de forma mais rapida e mais segura, ficando
apenas a encargos dos responsaveis os filtros orcamentarios necessarios. Como a solucéo
tecnoldgica utilizada pela Universidade ainda ndo consegue viabilizar esta integracdo, foi
mantido a necessidade de alimentagcdo ao mesmo e ao SIAFI.



