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RESUMO

A Universidade Federal de Sao Carlos esté inserida no atual momento de expansdo de cursos
e vagas nas Institui¢cdes Federais de Ensino Superior (IFES), principalmente apés o REUNI
(Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacao e Expansdo das Universidades Federais). De
forma a atender a demanda de uma instituicdo em crescimento, passaram a vigorar varias
mudangas administrativas. Uma das mudancas em andamento ¢ a implementac¢ao de unidades
descentralizadas de compras, que ¢ o objeto de estudo. A presente pesquisa apresenta como
objetivos: identificar os fatores inerentes a esse processo (etapas, dificuldades, solugdes,
beneficios, entre outros), assim como os impactos que as mudangas realizadas na estrutura
organizacional geraram na administracdo da Universidade, mapear a nova estrutura
organizacional da Pro-reitoria de administracdo (ProAd), identificar dificuldades e propor
solugdes e mudancas em procedimentos internos que possam auxiliar na efetivacdo da
descentralizagdo da fungdo de compras. Para tanto, a pesquisa se propde como uma pesquisa-
acdo, com abordagem qualitativa, com propoésito exploratorio, delineada como estudo de caso
unico, a Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar).

Palavras-chave: Descentralizagdo, Administragao publica, Gestdo de suprimentos



ABSTRACT

The Federal University of Sdo Carlos is part of the current period of expansion of courses and
vacancies in the Federal Institutions of Higher Education (IFES), especially after REUNI
(Support Program Plan of Restructuring and Expansion of Federal Universities). In order to
meet the demand of a growing institution, took effect several administrative changes. One of
the changes underway is the implementation of decentralized units of shopping, which is the
object of study. This research has the following objectives: identify the factors inherent to this
process (steps, difficulties, solutions, benefits, etc.), as well as the impacts of the changes
made in the organizational structure generated in the administration of the University, map the
new organizational structure Dean of administration (PROAD), identify problems and
propose solutions and changes in procedures that may assist in the execution of decentralized
purchasing activity. To this end, research is proposed as an action research with qualitative
approach with exploratory way, designed as a single case study, the Federal University of Sao
Carlos (UFSCar).

Keywords: Decentralization, Public administration, supply management
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacio

A tematica da descentralizacdo administrativa tem se disseminado nos ultimos anos,
sobretudo no contexto das organizacdes publicas, devido principalmente ao aumento da
complexidade das relagcdes dentro das organizagdes e a necessidade de melhorar a eficiéncia e
a agilidade com que essas organizagdes se adaptam as modificacdes no ambiente. Para
Morgan (1996) o mundo esté se tornando cada vez mais complexo e essa complexidade, como
ndo poderia deixar de ser, estd refletida nas organizagdes. Dessa forma, a gestdo de
suprimentos torna-se cada vez mais importante & medida em que as organizagdes se
empenham em melhorar seus indices de desempenho através da reducdo dos custos e da
melhoria dos niveis de qualidade (MOORI; DOMENEK, 2009).

Pimenta (1995) argumenta que os setores publicos e privados estdo presenciando uma
transformagdo acelerada na organizagdo da producdo, na esfera publica essa transformagio
tem origem nas duras criticas ao desempenho das organizagdes publicas. Ainda segundo o
autor € a partir dessas criticas que surge a necessidade de discutir novos modelos e padrdes de
administracao.

No ambito da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar) a partir da implantagao
do Programa de Apoio ao Plano de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(REUNI) e, da constru¢do e implementacdo dos Campi de Sorocaba, Araras e Lagoa do Sino,
ocorreu um aumento consideravel das atividades desenvolvidas pela Pro-reitoria de
Administragdo (ProAd), em especial houve uma mudanga substancial na quantidade e
variedade de licitacdes realizadas sob responsabilidade do Departamento de Compras
(DeCom).

De forma a dar maior dinamismo a administragdo da institui¢ao foi aprovado em 2013,
através da portaria GR 212/13, uma nova estrutura organizacional da ProAd, que possibilitou
a gestdo multicampi, descentralizando diversas fungdes administrativas, incluindo a fun¢do de
compras e licitagdes (aquisi¢do de material e contratacdo de servigos), objeto desse trabalho
que até o momento se concentrava no campus sede em Sao Carlos.

Dessa forma, foram criados nos campi de Sorocaba, Araras e Lagoa do Sino,
departamentos e secdes ligados a ProAd voltadas, dentre outras atividades, a realizacdo de

licitagOes e orientacdo a comunidade académica.
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Esses recém-criados departamentos e se¢des sdo compostos por servidores que nado
possuiam experiéncia anterior com a area de compras ou conhecimento prévio da legislagao e
das boas praticas envolvidas na atividade de licitagdes, o que gerou dificuldades como:

e Falta de uniformidade nas orientagdes dadas a comunidade universitaria, ja que
os servidores dos outros campi muitas vezes se confundem sobre as
possibilidades e formas de licitagao e elaboragdo de documentos internos;

e Aumento do tempo de tramita¢ao de processos;

e Dependéncia do campus sede na obten¢do de orientagdes acerca do andamento
ou de procedimentos envolvidos nos processos de licitagao.

Os fatores motivadores para a realizacdo dessa pesquisa foram as dificuldades
encontradas durante o processo de legitimagdo, junto a comunidade académica, dos novos
departamentos e segdes voltadas as atividades de licitacdo, ou seja, a necessidade de
autonomia dos departamento e se¢des criados em outros campi para orientar a comunidade
académica e na tomada de decisdes necessarias para a atividade cotidiana e estd orientado
para elucidar a seguinte questdo: Apds a descentralizagdo da funcdo de compras quais as
dificuldades encontradas pelos servidores lotados fora do campus sede para a realizagdo de

atividades cotidianas ligadas a licitagdes?

Ou seja, considerando a implantacdo da gestdo multicampi e a descentralizacdo da
fungcdo de compras quais as demandas de apoio, suporte e informacao, apontadas pelos
servidores lotados nas unidades descentralizadas necessarias para o efetivo processo

autonomo de tomada de decisdo. Derivam desse questionamento central:

e Quais os problemas enfrentados e as solugdes ja implementadas durante o
processo de descentralizagao?

e Como ficou a estrutura organizacional da ProAd apds da descentraliza¢do da
funcdo de compras?

e Quais as medidas e agdes que podem vir a ser tomadas para a superagao dos
problemas persistentes, contribuindo para o aprimoramento das atividades nas
unidades descentralizadas?

Devemos lembrar que, de acordo com Jungman (2000), a descentralizacdo de
atividades administrativas ndo ¢ necessariamente ligada a dispersdo fisica da estrutura

organizacional, mas sim a diversificagdo dos atores com poder para tomada de decisdo, ou
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seja, o processo de descentralizagdo trata da transferéncia de poder que pode ou ndo ser
exercido de forma dispersa.

O trabalho esté estruturado da seguinte forma:

Na secdo 2 ¢ feita uma revisdo bibliografica de autores que tratam dos conceitos
utilizados no trabalho: organizacgdo, estruturas organizacionais, descentralizacdo de atividades
e estruturas descentralizadas e autonomia na tomada de decisao.

Na secdo 3 ¢ apresentado o caso da Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCar),
com foco principalmente no Departamento de Compras (DeCom) e nas atividades de
licitagdes, apresentando o contexto que levou a instituicdo a descentralizacao da atividade
considerando seu historico de expansdo geografica e aumento de cursos e alunos e as
dificuldades na efetivag¢do da descentralizacdo administrativa.

A se¢do 4 tem como foco apresentar as atividades que j& estdo sendo desenvolvidas
pela ProAd que possuem potencial para auxiliar na criacdo e divulga¢do de procedimento e
informagdes de forma a proporcionar uma maior autonomia das unidades descentralizadas na
tomada de decisao de situagdes cotidianas.

A coleta de dados e o levantamento das necessidades e dificuldades das unidades
descentralizadas de compras sdo realizados na se¢do 5 e na se¢do 6 sdo apresentadas as

conclusdes e consideracdes finais.

1.2 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa coletar junto aos servidores lotados nas unidades
descentralizadas as demandas referentes a suporte, apoio e informac¢ao necessario ao processo
de tomada de decisdo em nivel operacional. Constitui-se também em objetivo derivado a
proposi¢cao de alternativas e medidas que supram as dificuldades e necessidades apontados
pelas unidades descentralizadas proporcionando um processo mais agil, confiavel e registrado

de informagao.

Como objetivos especificos, a partir da implantacao da descentraliza¢dao da fungdo de

licitagao no ambito da UFSCar, temos:

e Mapear a estrutura organizacional da ProAd apdés o processo de

descentralizacdo da fun¢do de compras;

e Identificar as principais dificuldades enfrentadas e avaliar as ag¢des tomadas

para a superacao dessa situagao;
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e Propor e implementar solugdes alternativas que possam ser capazes de auxiliar

na superagao das dificuldades encontradas;

e Propor e implementar alternativas que possibilitem maior independéncia dos

recém-criados departamentos de compras na tomada de decisao;

e Propor alternativas que possam proporcionar uma comunica¢do mais efetiva

entre o campus sede e as unidades descentralizadas.

1.3 Justificativas

Justifica-se a importancia desse estudo considerando a necessidade de compreender
com detalhes o processo de descentralizacdo administrativa da UFSCar. Possibilitando, a
partir disso, a elaboracdo de documentos ou adog¢do de medidas que possam melhorar o
atendimento a comunidade académica e a maior independéncia dos novos servidores na
realizacdo de suas atividades na area de licitagdes. Entender a centralizacdo das organizagdes
esta intimamente ligado ao estudo da sociedade em si pois, segundo Hall (1984), sociedades
em que a maioria das suas organizagdes s3o centralizadas serdo sociedades em que os
trabalhadores terdo pouco direito a se manifestarem acerca do seu trabalho e seu papel na

comunidade produtiva.

Para Vieira (2012), analisando a frequéncia com que o problema da descentralizacao ¢
abordado, seria facilmente comprovada a oportunidade e importancia da questao.

Inclusive o tema da descentralizagdo das atividades e a implementacdo da gestao
multicampi esta presente no plano estratégico da gestdo 2012 — 2016. O plano estratégico
consiste em um documento elaborado de forma a indicar acdes a serem realizadas, os
responsaveis e¢ os prazos estabelecidos para a implementagdo dessas acdes de forma a
possibilitar uma visdo ampla das prioridades da atual gestdo administrativa da Universidade

(Costa et al, 2015).

Além disso, a importancia desse estudo esta também relacionada a importancia de
haver um registro histérico, tentando apresentar de uma forma ampla o contexto que
proporcionou condigdes para que a descentralizagdo administrativa da ProAd (em especial a

descentralizagdo das atividades desenvolvidas pelo DeCom) fosse implementada.

Esse registro ndo ¢ importante apenas para consultas futuras, mas também como forma

de analisarmos, avaliarmos e, caso necessario, aprimorarmos as praticas que atualmente estao
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sendo adotadas para efetivacdo desse processo de descentralizagdo, considerando que este
estudo podera identificar dificuldades, gargalos e obstaculos, a partir da observagdo e do

levantamento junto aos servidores que atuam diretamente na operacgao das licitagdes.

Serve também como aporte tedrico na tentativa de dar suporte as politicas e

procedimento futuros.

1.4 Metodologia

Para Thiollent (2011) a metodologia pode ser compreendida como a disciplina que
estuda os possiveis modos de condugao de uma pesquisa cientifica, auxiliando o pesquisador
na orientagdo do processo de investigacdo, tomada de decisdes e selecdo de conceitos,
hipoteses e dados. Segundo Teixeira e Pacheco (2005) a metodologia corresponde a opgao

adotada sistematicamente pelo pesquisador para descrever e explicar os fendmenos estudados.

Tendo como referéncia essa defini¢do, optou-se pela pesquisa-agdo como estratégia
metodoldgica a ser utilizada nesta pesquisa, uma vez que, de acordo com Fiorentini e
Lorenzato (2007), essa ¢ uma modalidade de pesquisa centrada na dicotomia entre reflexao e
acdo, de forma a criar um ambiente, ndo s6 de observacao, mas que permita a melhoria das
praticas:

A pesquisa-agdo ¢ um tipo especial de pesquisa participante, em que o pesquisador se
introduz no ambiente a ser estudado ndo sé para observéd-lo ¢ compreendé-lo, mas
sobretudo para muda-lo em dire¢des que permitam a melhoria das praticas e maior
liberdade de agdo e de aprendizagem dos participantes. Ou seja, ¢ uma modalidade de

atuacdo e observagdo centrada na reflexdo-acdo (FIORENTINI; LORENZATO, 2007,
p- 112).

Embora o autor, proponente desta pesquisa, nao tenha participado diretamente do
planejamento e da implantagdo inicial do processo de descentralizagdo administrativa, ocupa
cargo na institui¢do (Chefe do Departamento de Compras) que implica participacao direta em
atividades influenciadas pela descentralizagdo da funcdo de compras, tais como: apoio a
equipe técnica da Secretaria de Informatica (SIn) no desenvolvimento do Sistema de Apoio a
Gestdo Universitaria Integrada (SAGUI), em especial dos moddulos referentes ao
procedimento de compras; suporte aos servidores dos outros campi na realizagdo das
licitagdes e planejamento; implementacdo de novas atividades e rotinas que tragam maior

agilidade, transparéncia e dinamismo aos procedimentos de licitagdo.
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Esse posicionamento ¢ corroborado por Craig (2009), ao defender que os resultados
alcangados no processo da pesquisa sdo cruciais para o planejamento das agdes a serem

tomadas e para a implementagdo de melhorias nas praticas profissionais.

O carater pratico da utilizagdo da pesquisa-acdo também ¢é destacado por Thiollent

(2011), quando afirma que:

Como estratégia de pesquisa, a pesquisa-acao pode ser vista como modo de conceber e
de organizar uma pesquisa social de finalidade pratica e que esteja de acordo com as
exigéncias proprias da acdo e da participacdo dos atores da situagdo observada. Neste
processo, a metodologia desempenha um papel de "bussola" na atividade dos
pesquisadores, esclarecendo cada uma das suas decisdes por meio de alguns principios
de cientificidade (THIOLLENT, 2011, p.32)

Para Tripp (2005) a pesquisa-acdo ¢ uma das diversas modalidades de investigacdo-
acdo, tendo como caracteristica principal a busca pelo aprimoramento da pratica através da
relacdo dialética entre a investigagdo do objeto estudado e a acdo sobre o campo pratico:
“pesquisa-acdo ¢ uma forma de investigacdo-acdo que utiliza técnicas de pesquisa
consagradas para informar a a¢do que se decide tomar para melhorar a pratica” (TRIPP, 2005,

p. 447).

Portanto a pesquisa-a¢do tem se apresentado como uma metodologia voltada para a
resolugdo ou proposicdo de solugdes para problemas praticos que envolvem a cooperacio
entre pesquisadores e os atores envolvidos no problema estudado (FIORENTIN;
LORENZATO, 2007). Além disso, apesar da pesquisa-agdo se destacar por sua vertente
educacional, atualmente essa metodologia de estudo estd efetivamente consolidada, tendo
como campo de diversas areas de aplicacdo como informatica, ciéncias sociais, saude,

engenharia, entre outras (GILBERTONI, 2012).

Considerando que durante o transcorrer da pesquisa foi utilizado um recorte
investigativo do objeto, ou seja, um processo de problematizagdo, foi adotada a abordagem
qualitativa para analise dos dados da pesquisa. De acordo com Teixeira ¢ Pacheco (2005) o
pesquisador deve optar pela adocdo da abordagem qualitativa quando a elucidagdo do
fenomeno estudado advém da compreensdo das relagdes humanas e de seus significados
buscando, por meio da obtengdo de dados descritivos, compreender os objetos e fendmenos
estudados através da perspectiva dos participantes da situagdo de estudo. As principais
caracteristicas dos estudos qualitativos sdo:

1) A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como seu principal instrumento. Ela supde o contato direto ¢ prolongado
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do pesquisador com o ambiente ¢ a situa¢do que esta sendo investigada, via de regra
por meio do trabalho intensivo de campo.

2) Os dados coletados sdo predominantemente descritivos. O material obtido nessas
pesquisas ¢ rico em descricdes de pessoas, situagdes, acontecimentos; inclui
transcricdes de entrevistas ¢ de depoimentos, fotografias, desenhos e extratos de
varios tipos de documentos.

3) A preocupagdo com o processo ¢ muito maior do que com o produto. O interesse do
pesquisador ao estudar um determinado problema € verificar como ele se manifesta
nas atividades, nos procedimentos ¢ nas interagdes cotidianas.

4) O “significado” que as pessoas ddo as coisas ¢ a sua vida ¢ foco de atencdo especial
pelo pesquisador. Nesses estudos ha sempre uma tentativa de capturar a “perspectiva
dos participantes”, isto €, a maneira como os informantes encaram as questdes que
estdo sendo focalizadas (TEIXEIRA; PACHECO, 2005, p. 61).

A pesquisa apresenta carater descritivo e exploratério, na medida em que se buscou

registrar, analisar, classificar e interpretar os fatos observados em campo, tendo como objetivo

a caracterizag¢do inicial do problema, a partir de levantamento bibliografico e entrevistas

realizadas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.

A coleta de dados foi realizada por meio de encontros feitos com os responsaveis pelas

unidades descentralizadas e o campus sede, através de plataformas virtuais, com o objetivo de

identificar junto a esses servidores as principais dificuldades encontradas no cotidiano e

propor de forma conjunta as medidas a serem tomadas para melhorar os aspectos apontados.

Foram convidados a participar da coleta de dados os servidores das unidades

descentralizadas, um servidor do campus sede com vasta experiéncia na area de compras e

licitagdes e o pesquisador. Os encontros tiveram duracdo de 25 a 40 minutos e foram

organizados conforme quadro abaixo:

Quadro 1 - Metodologia para coleta participativa de dados

Encontro

Objetivos

1° encontro

Apresentagdo do tema do trabalho, da metodologia utilizada nas
reunides, dos objetivos pretendidos e definicdo das datas dos

proximos encontros.

2° encontro

Discussdo sobre as dificuldades encontradas pelas unidades
descentralizadas na tomada de decisdo durante as atividades
cotidianas (quais fases da licitagdo trazem mais dificuldades,

situagoes adversas, etc).
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3° encontro Levantamento, junto aos participantes, de propostas que possam
ajudar no processo de transferéncia de poder de tomada de decisdo e

superacao das dificuldades encontradas.

4° encontro Apresentagdo das propostas de trabalho a serem desenvolvidas a

partir dos aspectos apontados nos encontros 2 e 3.

5° encontro Avaliagdo das acgdes implementadas e apresentacdo de possiveis

corre¢des que sejam necessarias.

Fonte: Elaboragao propria

Além disso, no trabalho ¢ apresentada uma pesquisa documental sobre os
procedimentos internos que foram adotados para implementagdo da descentralizacao da

funcdo de compras no dmbito da UFSCar.

O estudo, portanto, ¢ delineado como estudo de caso Unico na medida em que se busca
detalhar uma situacao particular (GODOY, 1995). Para Yin (1989 apud Godoy, 1995) trata-se
de um delineamento de pesquisa que investiga fendmenos dentro do seu contexto real, em

situagdes em que nao € possivel dissociar o contexto do fendomeno estudado.

Diante do exposto, a pesquisa utiliza como ferramenta metodoldgica uma pesquisa-
acdo, com abordagem qualitativa, com propoésito exploratorio, delineada como estudo de caso
unico, tendo como instrumentos de coleta de dados a observagdo participante, a andlise
documental e encontros para discussdo e debate com os servidores envolvidos nas atividades

da func¢ao de compras da UFSCar.
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2 DESENVOLVIMENTO TEORICO

2.1 Organizacio e estrutura organizacional

Para Galbraith (1977) as organizagdes podem ser concebidas como um grupo de
pessoas que atuam de forma integrada através da divisdo de trabalho com a finalidade de
alcangcar um proposito compartilhado. Mais recentemente, Leite e Albuquerque (2009)
mostram que as organizagdes podem ser definidas como um conjunto de individuos, que com
a finalidade de alcancar determinados objetivos, formam um sistema coordenado de

atividades especializadas.

Chiavenato (1987) defende que todas as organizagdes existem basicamente para
alcangar objetivos e atingir resultados, sempre em busca de maior desempenho e
produtividade. Durante todo o século XX as organizagdes buscaram alternativas ao modelo de

arranjo tradicional de carater hierdrquico, vertical e autoritario (CURRY, 2005).

Ou seja, a definicdo de estratégias e mercados que a organizagdo pretende alcangar,
tipo de tecnologia adotada e nivel de flexibilizacao e agilidade definem a escolha da estrutura

organizacional.

As organizagdes burocraticas publicas brasileiras tém enfrentado duras criticas quanto
ao seu desempenho global nas tltimas décadas. De fato, essas organizagdes
apresentam uma série de problemas, tais como superposicdes e disfuncgdes
organizacionais, recursos humanos desmotivados e despreparados, falta de visdo
gerencial e de sistemas de informacdo integrados, excesso de controles burocraticos de
eficacia duvidosa, filosofia de atendimento pouco voltada ao cliente, entre outros
(PIMENTA, 1995, p. 171).

As estruturas organizacionais tém sido alvo de diversos estudos de diferentes autores,
desses estudos constata-se que os desenhos das estruturas organizacionais moldam-se as

condi¢des e necessidades da organizagao (PERROTTI, 2004).

Para Hitt, Miller e Colella (2007) estrutura organizacional ¢ todo sistema formal de
fungdes com relagdes de autoridade definidas que influenciam o comportamento da
organiza¢do. Segundo Oliveira (1998) estrutura organizacional ¢ a ordenagdo de
responsabilidades, comunicagdes, autoridades, hierarquia e decisdes dentro de uma

organizagao.

J& de acordo com Perrotti (2004) a estrutura organizacional pode ser entendida como o
conjunto das decisdes, coordenacdo e da divisdo do trabalho que definem, além das

atribuicdes especificas, a forma como os departamentos se interagem. Leonardi, Bastos e
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Nassar (2001) complementam essa defini¢do de estrutura organizacional, ao defenderem a

necessidade de ordenagdo desse conjunto de atividades.

Uma estrutura organizacional é o conjunto ordenado de responsabilidades, autoridades,
comunicagdes ¢ decisdes das partes ou unidades organizacionais de uma empresa.
Independente do arranjo fisico, as estruturas podem apresentar diferentes graus de
formalidade ¢ informalidade. A formalidade é expressa por politicas, normas e estilos
de governangas. A informalidade ¢ conquistada na interagdo dos individuos com o
grupo e a organizagdo, promovendo maior flexibilidade nas rotinas e processos
(LEONARDI; BASTOS; NASSAR, 2001, p.41).

Para Perrotti (2004) a estrutura organizacional deve criar condigdes facilitadoras para
que um grupo de pessoas coordene, administre e controle recursos ¢ atividades. Oliveira
(1998) defende que a estrutura organizacional deve ser delineada considerando os objetivos e
as estratégias da organizagdo, ou seja, ¢ um instrumento basico para o alcance dos objetivos e

metas da empresa.

Dessa forma a defini¢do da estrutura organizacional de uma organizagdo deve estar
delineada com os objetivos ¢ estratégias da organizacdo de modo a possibilitar o
desenvolvimento e implementacdo do plano estratégico organizacional (OLIVEIRA, 1998).
De forma a auxiliar nesse processo, as organizagoes devem ser consideradas de forma a
incrementar simultaneamente sua eficiéncia (medida normativa da utilizagdo de recursos para
o alcance de resultados) e eficicia (medida normativa do alcance dos resultados)

(CHIAVENATO, 1987).

Segundo Oliveira (1998) alguns fatores influenciam a natureza da estrutura
organizacional adotada pela organizagdo: objetivos estabelecidos pela organizacdo e seus
membros, atividades desenvolvidas para atingir esses objetivos, sequéncia de agdes
necessarias para garantir os outputs, limitacdo e habilidades de cada membro da empresa,

limitacdes tecnoldgicas, necessidades sociais dos membros da equipe e tamanho da empresa.

Galbraith (1977) defende que a estrutura organizacional ¢ concebida tendo como
objetivo ser um processo de decisdo capaz de trazer coeréncia entre objetos e propositos em
torno dos quais a organizacdo estd posicionada. Portanto, a delimitacdo da estrutura tem
importancia primordial, pois essa tem a fun¢do de auxiliar a organizagdo em atingir seus

objetivos.

Aaker (2012) defende que as estruturas organizacionais definem linhas de autoridade
de comunicagdo, apontando de forma especifica as formas pelas quais as atividades

determinadas no programa estratégico da organizag¢do serdo cumpridas. Costa, Souza e Fell



22

(2012) apontam que a importancia na definicdo da estrutura organizacional deriva dos
diversos componentes afetados.
A estrutura organizacional é importante porque nela estdo componentes como
delegagdo de poder, processo decisério, comunicagdo (horizontal e vertical),
especializagdo, participacdo, centralizagdo e formalismo. Desse modo, ¢ possivel um
controle que garanta um bom andamento organizacional ¢ que as pessoas na

organizagdo sejam responsaveis pelo seu adequado e eficiente funcionamento
(COSTA, SOUZA, FELL, 2012, p.60).

Segundo Costa, Souza e Fell (2012) o conceito classico de estrutura organizacional ¢ a
apresentacdo de um esquema formal, chamado organograma, que representa, através da
divisdo de trabalho, uma hierarquia de autoridade e responsabilidade com cargos definidos.
Além disso, o comportamento formal das pessoas deveria ser definido por um conjunto de
normas ¢ orientacdes. Assim, qualquer mudanca proposta em qualquer estrutura
organizacional altera a distribuicao de autoridade, responsabilidade e poder entre os atores

envolvidos.

Para Oliveira (1998) o estabelecimento adequado da estrutura organizacional propicia
a organizagdo: identificar as tarefas necessarias, organizar fungdes e responsabilidades e criar
indicadores e medidas de desempenho compativeis com os objetivos. Pimenta (1995) alerta
também para a necessidade de criagdo de mecanismos de acompanhamento, avaliagdo e

controle mais adequados.

Galbraith (1977) argumenta que a estrutura organizacional ¢ concebida como um
processo de decisdo que tem como objetivo trazer coeréncia entre os objetivos e propositos da

organizagdo, o modelo de divisao de trabalho e a coordenacado de atividades entre as unidades.

A estrutura organizacional ndo ¢ estatica, pelo contrario, ¢ bastante dindmica,
especialmente quando consideramos os aspectos informais das relagdes pessoais (OLIVEIRA,
1998). Ainda segundo o autor a estrutura organizacional é composta por: sistema de
responsabilidade, proveniente da alocagdo de atividades entre as unidades; sistema de
autoridade, consequéncia da distribuicdo de poder; sistemas de comunicagdo, resultado da

interagdo entre as unidades organizacionais.

2.2 Descentralizacao de atividades

Segundo Moori ¢ Domenek (2009), de maneira geral as organizagdes podem se

organizar de formas centralizada ou descentralizada. A centralizagdo implica realizar
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operagdes de diferentes unidades em um departamento comum. Nas organiza¢des com
estruturas descentralizadas a aquisicdo ou contratacdo de servigos necessarios para o

funcionamento das unidades sdo de sua propria responsabilidade.

Oliveira (1998) define descentralizagdio como uma estrutura organizacional que
permite menor concentragdo de poder decisorio na alta administragdo da empresa,

distribuindo esse poder pelos seus diversos niveis hierarquicos.

Chiavenato (1987) argumenta que a centralizacdo enfatiza as relagdes escalares, isto €,
a cadeia de comando. A organizagdo ¢ desenhada dentro da premissa de que o individuo no
topo possui a mais alta autoridade e que a autoridade dos demais individuos ¢ escalada para

baixo, de acordo com sua posic¢ao relativa no organograma.

A descentralizacdo administrativa, ndo pode ser definida por si s6, como indicada ou
contraindicada para as organizagdes. A opg¢do pela ado¢do de uma estrutura descentralizada
depende de fatores como: tamanho da organizacdo, atividade desenvolvida, filosofia da alta
administracdo, competéncia dos membros da organizagdo (principalmente da base), facilidade

de acesso a informagdes que permitam a tomada de decisdes, etc (CHIAVENATO, 1987).

Segundo Oliveira (1998) a opg¢do pela descentralizagdo ocorre quando a organizacio
apresenta as seguintes situagdes basicas: carga de trabalho da alta administracdo esta
demasiadamente volumosa ou complexa trazendo morosidade no processo decisério; desejo
da organizacdo em dar maior énfase a relacdo produto-mercado e encorajar o

desenvolvimento gerencial do pessoal de média e baixa administragao.

As estruturas descentralizadas apresentam vantagens como: permitem inovagdes com
o minimo de burocracia; propiciam o desenvolvimento de uma cultura local, estratégias de
negocios proximos ao mercado, possibilidade de gerar maior especializacdo em diferentes
unidades da organizagdo, tomada de decisdes mais proxima da ocorréncia dos fatos e
tendéncias a maior nimero de ideias inovadoras (MOORI; DOMENEK, 2009; OLIVEIRA,
1998).

Ainda para Moori ¢ Domenek (2009) e Oliveira (1998) a descentralizagdo das
atividades administrativas apresenta também desvantagens como: dificuldade em gerar
economia de escala, duplicagdes operacionais, maior necessidade de controle e de
coordenagao, maior dificuldade de normatizagdo e padronizacdo e maior ineficiéncia na

utilizagdo de recursos (humanos, financeiros, materiais e equipamentos) da organizagao.
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Para Chiavenato (1987) a descentralizagdo tem como caracteristicas a pulverizacao
das decisdes nos niveis mais baixos da organizacdo. Afirma também que a descentralizacio
permite que as decisdes sejam tomadas pelas unidades situadas nos niveis mais baixos da

organizag¢do, proporcionando um consideravel aumento de eficiéncia.

Para Pimenta (1995) a estratégia de descentralizacdo deve ser vista como um
instrumento capaz de atingir principalmente trés objetivos: melhoria da qualidade dos servicos
prestados a comunidade, incremento de produtividade e redugdo de custos operacionais ¢ mais
transparéncia decorrente da maior possibilidade de participacao e fiscalizagdo dos usuarios do

sistema.

As estruturas organizacionais descentralizadas permitem que: os chefes fiquem mais
proximos do ponto onde devem ser tomadas as decisdes, aumentar a eficiéncia através de um
melhor aproveitamento da aptidao dos funcionarios, melhorar a qualidade das informagdes a
medida que o volume e a complexidade destas diminuem, diminui¢cdo dos gastos com pessoal
e estrutura fisica em grandes escritérios centrais, formagdo de equipes mais motivadas e

conscientes dos resultados (CHIAVENATO, 1987).

O quadro 2 sintetiza algumas das vantagens e desvantagens na adog¢do das estruturas

organizacionais centralizadas ou descentralizadas.

Quadro 2 - Comparagdo vantagens/desvantagens na adogdo de estrutura organizacional
centralizada/descentralizada

Tipo (.16 es.,trutura Vantagens Desvantagens
organizacional
e Ambiente menos e Dificuldade em gerar
burocratico; economia de escala;
e Incentiva a inovacao; e Risco de duplicagdes
e Estratégias de operacionais;
Descentralizada negocios proximos ao e Maior necessidade de
mercado; controle e de
e Processo de tomada de coordenagao;
decisdes mais proxima e Maior dificuldade de
da ocorréncia dos normatizagao e
fatos. padronizacao.
e Maximiza a economia e Aumenta o tempo de
Centralizada de esc‘:ala; ate.ndimento;
e Permite melhor e (ria um afastamento
controle e entre o a unidade
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padronizagdo de executora ¢ a unidade
procedimentos; solicitante;

e Permite maior e Procedimentos ficam
especializacdo dos mais burocraticos;
funcionarios; e Menor agilidade na

e Reduz orisco de adaptacao da
duplicacdo de organizagao as
atividades. mudanc¢as ambientais.

Fonte: Chiavenato (1987).

Para Chiavenato (1987) as organizacdes buscam, na definicdo de sua estrutura

organizacional, um equilibrio entre o grau de centraliza¢do e descentralizacdo das atividades.

Esse aspecto ¢ corroborado por Pimenta (1995) quando defende que uma das
possibilidades de descentralizagdo ¢ caracterizada pela delegacdo de competéncias,
responsabilidade e poder decisorio e Hall (1984) quando defende que centralizacao ¢ a forma

como ¢ distribuido o poder decisorio dentro de uma organizagao.
Para Chiavenato (1987) a organizagdo tem grau maior de descentralizagdo:

i.  Quanto maior a independéncia das camadas mais baixas da hierarquia da organizagio
na tomada de decisio;

ii. Quanto maior for a importancia da decisdo tomada nas escalas mais baixas da
hierarquia;

iii. Quanto maior for a quantidade de fungdes afetadas pelas decisdes tomadas nos niveis
hierarquicos mais baixos;

iv. Quanto menor a supervisdo exercida pelos niveis superiores da organizagao.

Segundo Chiavenato (1987) descentralizagdo administrativa apresenta algumas
limitacdes como: falta de uniformidade das decisdes ja que as decisdes estdo sendo tomadas
em momentos, locais e por pessoas diferentes; dificuldade no aproveitamento dos
especialistas, a dire¢ao precisa definir com cuidado a forma como serd aproveitada a
experiéncia acumulada nos escritorios centrais; falta de equipe apropriada nas unidades
descentralizadas, a formagdo das equipes locais se mostra especialmente delicada em

situagdes de mais alta complexidade.

2.3 Transferéncia de poder de decisiao
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Segundo Hall (1984), o principal aspecto que diferencia a descentralizagdo da
centralizagdo € o direito a tomada de decisdo, ja que a escolha da estrutura organizacional
determina quem tem o direito de tomar quais tipos de decisdes e quando. O quadro 3 mostra
uma relagdo entre os niveis de comando de uma organizagdo e o encaminhamento de decisdes

ndo definidas nas politicas organizacionais.

Quadro 3 - Grau de descentralizagdo em relagdo a defini¢do de politicas, procedimentos e
regras.

, . Politi r imen regr
Nivel de encaminhamento oliticas, procedimentos e regras

de decisoes nao cobertas
pelas politicas

Poucas politicas /

. Muitas politicas / estritamente definidas
amplamente definida

Autocracia / altamente
centralizada: Poucas

decisdes sdo tomadas
pelo pessoal do nivel
inferior, e estas sdo
TOPO - pessoal da matriz | regidas por politicas
amplas. A maior parte
das decisGes deve ser
encaminhada a
administracdo de nivel
mais alto.

Burocracia / centralizada: As decisbes sdo
tomadas pelo pessoal operacional dentro
do contexto de politicas, procedimentos e
regras restritivas; os problemas nao
cobertos devem ser encaminhados aos
niveis superiores para decisdes ou
esclarecimentos da politica.

Colegiado / altamente
descentralizada: A
maioria das decisdes é
tomada nos niveis
PARTE INFERIOR - Pessoal |inferiores sem restricdo
operacional de politicas; outras
decisGes sdo tomadas
nos niveis inferiores
dentro do acabouco de
politicas

Burocracia / descentralizada: A maioria das
decisdes é tomada nos niveis inferiores,
dentro do arcabouco das politicas; o
pessoal usa seu discernimento nos
problemas ndo cobertos pelas politicas.

Fonte: MELCHER apud HALL (1984, p. 82).

De acordo com o quadro ¢ possivel identificar que existem diversos niveis de
descentralizacdo organizacional, as empresas sdo menos descentralizadas quanto maior a
necessidade de que as situagdes ndo cobertas pela politica, procedimentos ou regras da

instituicdo, sejam encaminhadas para a os niveis mais altos da administrag¢ao para decisao.



27

Em contrapartida, empresas que possibilitam que funcionarios de niveis operacionais,
em situagdes dentro das previstas nos procedimentos, tenham liberdade na tomada de decisao
e permitem uma maior autonomia em situagdes nao cobertas por essas politicas sdo

consideradas mais descentralizadas.

Para Oliveira (1998) autoridade pode ser definida como o direito de fazer algo, como
por exemplo, o direito a tomada de decisdo, podendo ser formal (delegada pelo superior
hierarquico) ou informal (desenvolvida através de relagdes informais entre pessoas da

empresa).

Chiavenato (1987) argumenta que a estrutura organizacional descentralizada permite
que as decisdOes sejam tomadas nos degraus mais baixos da hierarquia organizacional,
permitindo assim um aumento da eficiéncia. Segundo Oliveira (1998) tomada de decisdo ¢ a
capacidade de o gestor determinar um curso de acdo quando confrontado por uma situacao

que possibilite dois ou mais planos de agdes viaveis.

O esquema ilustrado na figura 1 exemplifica a diferenga de distribuicdo de poder de
decisdo entre organizagdes altamente centralizadas e organizagdes descentralizadas. No
esquema quanto mais escuro o nivel maior o poder de tomada de decisao.

Figura 1- Relagdo entre grau de descentralizacdo e nivel hierdrquico

ﬁ

rrr T 1T N T T

Nivel de descentralizacdo organizacional

Nivel hierarquico

>

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1987)

Hall (1984) argumenta que o grau de centralizagdo de uma organizag¢do pode indicar a
relacdo dessa organizacdo com seus membros, quanto maior o grau de centralizacdo de uma
organiza¢do, maior o indicio de que, na visdo dos gerentes da organizag¢do, seus membros

precisam de um controle estrito. Por consequéncia a descentralizagdo aponta no sentido
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oposto, ou seja, de que os membros podem dirigir a si proprios, inclusive no processo de

tomada de decisdes.
Oliveira (1998) indica que decisdes podem ser tomadas em trés condigoes:

1. Condicdo de certeza: quando ¢ possivel prever de forma clara quais os resultados de
cada um dos cursos de agdo possiveis;

ii. Condigdes de risco: quando cada agdo alternativa leva a um conjunto determinado de
resultados e com probabilidades conhecidas;

iii. Condicdes de incerteza: quando para as diversas agdes possiveis as probabilidades
associadas aos resultados sdo desconhecidas.

Esse processo de transferéncia de poder de decisdo tem gerado dificuldades,
principalmente nas atividades relacionadas as licitagdes para aquisicdo de bens através de
pregdo eletronico. Dificuldades e conflitos durante o processo de transicdo da estrutura
organizacional centralizada para a descentralizada podiam ser esperados ja que, para
Consenza, Alegria e Laurencel (2009), o uso de estruturas organizacionais descentralizadas ¢
foco constante de possiveis conflitos ¢ competicdo entre as unidades, que tendem a dar
prioridade maior a objetivos locais em detrimento dos objetos globais da organizacdo, além
disso, pode acarretar problemas relacionados com a propria estrutura ou com as politicas de

gestao da organizagao.

Considerando a definicdo de delegacdo adotada por Oliveira (1998), "delegacdo ¢ a
transferéncia de determinado nivel de autoridade de um chefe para o seu subordinado, criando
a correspondente responsabilidade pela execugdo da tarefa delegada". O quadro 4 apresenta
de forma resumida possiveis fatores que podem dificultar a efetivacio de atividades

descentralizadas.
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Quadro 4 - Diversos olhares sobre possiveis fatores que podem dificultar a implementac¢do de

atividades descentralizadas

Do ponto de vista da
empresa

1. Filosofia de
atuacao
estabelecida
pela alta
administracao;

2. Niveis de
controle;

3. Barreiras
Legais.

Fonte: Oliveira (1998, p.186)

—

10.

1.

12.

Do ponto de vista do chefe

Medo de perder o poder;
Medo de perder o lugar
(cargo);

Falta de tempo para treinar
os subordinados;

Falta de subordinados
capacitados e habilitados;
Autovalorizagao;
Desconfianca da
capacidade e habilidade
dos subordinados;

Gosta de fazer o trabalho
do subordinado;

Falta de habilidade em
dirigir e coordenar;
Dificuldade de identificar
tarefas que nao exigem sua
atuacao direta;

Mania de perfeicao (julgar
que faz qualquer tarefa
melhor que o
subordinado);

Inabilidade para encorajar
colaboracao entre
subordinados;

Auséncia de controles que
torna os chefes cautelosos
quanto a delegacao.

Do ponto de vista do
subordinado

1.

Medo de assumir

responsabilidade:
a. Medo de criticas
pelos erros;
b. Falta de
confian¢a
propria;

Nao se julga capacitado
para a tarefa:

a. Faltade
conhecimento;

b. Faltade
informacao
necessaria e de
recursos;

Nao tem tempo
disponivel para novas
tarefas;

Preguica:

a. E mais facil
perguntar ao
chefe do que
decidir por si;

Possibilidade de nao ser
reconhecido;

Incentivos inadequados;
Falta de informacgodes ou
recursos necessarios.

O quadro ndo tem como objetivo apontar de forma definitiva algum responsavel pelas

dificuldades na implantagdo e efetivagdo da descentralizagdo de atividades, nem mesmo

advogar em favor de um ou outro ator envolvido. Contudo ¢é possivel verificar que existem

diversos motivos e multiplas origens para as possiveis dificuldades e obstaculos no processo

de descentralizagdo de atividades.

Apesar das dificuldades encontradas, a descentralizacdo da estrutura organizacional

possibilita uma maior agilidade de resposta da organiza¢do as mudangas das condi¢des locais

(JUNGMAN, 2000) e as variaveis ambientais. Além disso, para Pimenta (1995), é possivel
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desenvolver programas e acdes que tenham como objetivo transferir competéncias e

atribuicdes, contribuindo para a coordenacgdo e execucao dos servigos prestados a comunidade.

Oliveira (1998) ressalta ainda que as organiza¢des geralmente ndo podem ser
consideradas totalmente centralizadas ou descentralizadas, o que ocorre s3o tendéncias

maiores para a centralizagdo ou descentralizagao de atividades administrativas.

2.4 Descentralizacio na administracio publica
A administracdo publica ndo pode ficar a margem das inovagdes administrativas,
necessitando desenvolver estratégias tecnoldgicas capazes de superar dificuldades

encontradas e se adaptar, de forma agil, as mudangas no ambiente organizacional em que esta

inserida (BATISTA; MALDONADO, 2008).

As mudangas na estrutura de decisdo organizacional t€ém influenciado o planejamento
dos gestores, principalmente no contexto publico, assim as organizagdes publicas t€ém se
tornado cada vez mais descentralizadas (HANSEN; HOST, 2012). Pimenta (1995) argumenta
que tendéncias relacionadas a descentralizagdo organizacional tém apresentado vantagens

como reducdo de custos e aumento de eficiéncia e eficacia das organizacdes.

Tridapalli, Fernandes e Machado (2010) argumentam que o governo (e por
consequéncia as organizagdes publicas) precisam encontrar melhores formas de arrecadar e
gastar do dinheiro publico, principalmente considerando a limitagdo de recursos frente a todas

as demandas e a necessidade de gerir a maquina publica.

Para Pimenta (1995) ¢é necessario discutir novos modelos para a administra¢ao publica,
flexibilizando e descentralizando a atuagdo das organizagdes. Além disso, segundo Batista e
Maldonado (2008) a partir da passagem para o modelo gerencial a administragdo publica se

deparou com a necessidade de ser mais flexivel.

A busca por novos modelos de gestdo para a administracdo publica ¢ fundamental,
principalmente apos a crise de financiamento do Estado, que imp0s a necessidade cada vez
maior de redugdo de gastos e aumento de eficiéncia e eficacia nas organizacdes (PIMENTA,

1995).

Segundo Batista e Maldonado (2008) a busca pela melhoria dos processos passa pelo

uso sistematico da informacao, de forma a evitar que as informagdes apresentem-se de formas
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truncadas ou ineficazes, pois isso gera baixa produtividade, ineficiéncia e prejudicam a

estrutura decisdria da organizagao.

2.5 Descentralizacio da area de compras
A é4rea de compras e gestdo de suprimentos tem grande impacto na utilizacdo dos
recursos na administragao publica. De acordo com Tridapalli, Fernandes e Machado (2010) os
gastos com aquisicdo de bens e contratacdo de servi¢os na administragdo publica podem

chegar a 36% do or¢camento anual.

Batista ¢ Maldonado (2008) reforcam a importancia da area de compras dentro das
organizagdes publicas.

A gestdo de suprimentos ¢ um dos principais pilares de qualquer institui¢do publica,

tendo uma consideravel importincia estratégica, pois ¢ um dos locais em que se

aplicam os recursos or¢amentarios existentes, por meio da efetivacdo dos processos de

compras de materiais, bens e servigos necessarios ao alcance dos objetivos da
instituicdo (BATISTA; MALDONADO, 2008, p. 685).

A area de compras tem relevancia aumentada em casos de institui¢des publicas que
desenvolvem pesquisas cientificas, devido ao crescimento das despesas dessas instituigoes

devido a maior complexidade das pesquisas realizadas (BATISTA; MALDONADO, 2008).

Segundo Csaszar (2012) a estrutura organizacional desempenha um papel fundamental,
j& que define a forma como os fluxos de informagdo e do conhecimento sdo agregados
internamente nas organizagdes, permitindo assim atingir objetivos que seriam, de outra forma,
extremamente custosos. Considerando essas necessidades as estruturas organizacionais na
area de compras e suprimentos passaram a ter importidncia significativa (MOORI;

DOMENEK, 2009).

Nesse ponto é importante salientar a diferenca apresentada por Batista ¢ Maldonado

(2008) entre as areas de compras publicas e privadas.

Na realidade, os particulares compram materiais e/ou servicos de quem eles acham
necessario ou conveniente; ja na administracdo publica, com ressalvas de algumas
hipoteses legais, as compras serdo necessariamente precedidas de licitagdo, tendo em
vista o dinheiro e o interesse publico que estd em jogo. Por isso, os compradores
publicos ndo podem agir livremente, mas sim, de acordo com a lei (BATISTA;
MALDONADO, 2008, p. 688).

Além disso, apesar da literatura debater o papel estratégico desempenhado pela area de

compras e suprimentos, poucos sao os trabalhos que discutem sobre a estrutura e o processo
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de compras (BATISTA; MALDONADO, 2008). Esse papel estratégico ¢ defendido por
Batista ¢ Maldonado (2008).

Assim, a area de compras desempenha um papel importante na realizacdo dos
objetivos estratégicos da institui¢do, devido a sua capacidade de afetar a qualidade e
entrega de produtos ou servicos essenciais que serdo utilizados nas pesquisas
cientificas (BATISTA; MALDONADO, 2008, p.687).

Para Tridapalli, Fernandes e Machado (2010) as diversas funcionalidades discutidas
sobre compras e gestdo de cadeias de suprimentos s6 trardo resultados efetivos se gerenciados
através de uma visdo estratégica, com definicdo de objetivos claros, alinhados a estratégia

geral da organiza¢do e acompanhados de indicadores de desempenho.

Para Batista e Maldonado (2008) o desenvolvimento organizacional eficiente deve
buscar melhorias dos processos internos de gestdo, de forma a aperfeicoar os procedimentos
de compras, tornando-as mais claras, transparentes ¢ de facil verificagdo pelos requisitantes

envolvidos.

Essa busca por alternativas tem ocorrido de forma intensa na administragdo publica
devido a diversas criticas feitas pela sociedade ao desempenho dessas organizagdes. Segundo
Moori ¢ Domenek (2009) essa busca por desempenho e competitividade fez com que o
departamento de compras e suprimentos se tornasse mais voltado ao trabalho em equipe,
estratégico, multifuncional e com maiores responsabilidades aliado a um crescente processo

de desburocratizagao.

Segundo Perrotti (2004) intervengdes ou alteragdes na estrutura organizacional
consistem em modificar alguns de seus elementos como: divisdo de trabalho, alocag¢do de
poderes de decisdo, mecanismos de coordenacdo, redes de relacionamento e fronteiras da
organiza¢do. Quando essas mudangas sdo analisadas a partir das atividades de compras e da
gestdo de suprimentos, as mudangas na estrutura organizacional, pequenas ou grandes, sio
realizadas como parte do processo de adaptacdo da organizagdo as pressdes internas e

externas (JOHNSON; LEENDERS, 2001).

Importante salientar que o principal objetivo da area de compras e suprimentos ¢
realizar compras bem-sucedidas. Para Tridapalli, Fernandes e Machado (2010) compras bem-
sucedidas sdo aquelas que conseguem adquirir bens e servigos na quantidade e na qualidade
certas, em momentos certos ¢ com o menor preco possivel. Batista ¢ Maldonado (2008)

acrescentam a necessidade de suprir a organizacdo com um fluxo seguro de materiais e
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servigos para atender suas necessidades, administrar estoques para proporcionar o melhor
servigo possivel aos usudrios € ao menor custo e¢ desenvolver funciondrios, politicas,

procedimentos e organizagao para assegurar o alcance dos objetivos previstos.

Para Batista ¢ Maldonado (2008) esse ¢ um dos aspectos que aproximam a compra
publica da privada, pois ambas buscam adquirir produtos de qualidade pelo menor preco,
contudo as compras publicas requerem procedimentos especificos, como o atendimento a

legislacao especifica, para que lhe seja dada eficacia.

Para Moori ¢ Domenek (2009) a estrutura centralizada de compras maximiza as
economias de escala, permite melhor controle dos volumes a serem comprados, permite maior
especializacdo dos compradores e reduz a duplicagdo de atividades. Contudo, manter a fungao
de compras centralizada a uma unica unidade central pode aumentar o tempo de atendimento,
criar um afastamento entre o demandante e o departamento responsavel pelo procedimento de

compras, entre outros problemas.

Tridapalli, Fernandes ¢ Machado (2010) argumentam que, em alguns casos, como por
exemplo as aquisi¢des através do Sistema de Registro de Pregos, a centralizagdo da func¢do de
compras pode apresentar vantagens, pois permite agregacdo de demandas para realiza¢do de
um unico processo. Para os autores ¢ importante, portanto, encontrar um equilibrio entre a

centralizagdo e a descentralizacdo das atividades.
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3 UFSCAR - CRIACAO, EXPANSAO E DESCENTRALIZACAO

3.1 A UFSCar
Criada em 1960 através da Lei 3.856/60 e fundada através do Decreto 62.758/68,

ainda denominada Fundagdo Universidade de Sao Paulo (UFSP), a Universidade Federal de
Sdo Carlos (UFScar) deu inicio efetivo as suas atividades letivas em 13 de marco de 1970,
com os cursos de engenharia de materiais (pioneiro na América Latina) e o ja extinto curso de

licenciatura em ciéncias recebendo inicialmente 96 alunos ingressantes (BOTELHO;

IGNATIOS, 2015).

Atualmente o campus sede, localizado no municipio de S3o Carlos, possui 645
hectares de extensdo, sendo 196 mil m? de area construida (antiga fazenda Trancham), 300
laboratorios, uma biblioteca, um ambulatorio, dois teatros, nove anfiteatros, 12 auditorios, um
gindsio, um parque esportivo, sete quadras, duas piscinas, um restaurante universitario, quatro
lanchonetes, 124 salas de aula e 672 vagas internas e externas de moradia estudantil (BRASIL,

2006).

Considerado os quatro campi a UFSCar ¢ composta de 48 (quarenta e oito)
departamentos académicos sdo divididos em 6 (seis) centros: Centro de Ciéncias Exatas e de
Tecnologia (CCET), Centro de Educacdo e Ciéncias Humanas (CECH), Centro de Ciéncias
Biologicas e da Saude (CCBS), Centro de Ciéncias Agrarias (CCA), Centro de Ciéncias e
Tecnologias para a Sustentabilidade (CCTS), Centro de Ciéncias Humanas e Biolodgicas
(CCHB) que oferecem 62 de graduagdo presenciais (39 em Sao Carlos, 6 em Araras, 14 em
Sorocaba, 3 no campus Lagoa do Sino, em Buri) ofertando anualmente um total de 2.807

vagas em cada processo seletivo (BOTELHO; IGNATIOS, 2016).

3.2 A expansio para novos Campi
Com o aumento dos cursos de graduacdo, pds-graduagdo e a diversificacdo dos
campos de estudo, ao longo dos anos a UFSCar continuou se expandindo até o ponto de ser

necessaria a criagao de novos Campi com diferentes focos de atuacao e areas de estudos.

O Campus Araras, criado em 1991 (BOTELHO; IGNATIOS, 2015) possui 230
hectares, sendo 50 mil m? em areas construidas. Sdo 28 laboratérios divididos entre ensino e

pesquisa, 22 salas de aulas, uma biblioteca, um ambulatério, um anfiteatro, uma quadra, um
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nicleo de esportes aquaticos, um restaurante universitario, uma lanchonete e 33 wvagas

externas na moradia estudantil (BRASIL, 2006).

No Campus de Araras funcionam cinco departamentos académicos que oferecem seis
cursos de graduacdo e estdo agrupados no Centro de Ciéncias Agrarias - CCA apresentando

um total de 240 vagas (BOTELHO; IGNATIOS, 2015).

O Campus Sorocaba criado em 2005 (BOTELHO; IGNATIOS, 2015), tem 70 hectares
de extensdo e 48 mil m?> de arca construida. Sdo 44 laboratorios, uma biblioteca, um
ambulatorio, dois auditérios, uma quadra esportiva, um restaurante universitrio, uma

lanchonete, 29 salas de aula, um campo de futebol com pista de atletismo e 80 vagas externas

de moradia estudantil (BRASIL, 20006).

O Campus de Sorocaba oferece 14 cursos de graduagdo presenciais em 9 (nove)
departamentos académicos que estdo distribuidos por trés centros: Centro de Ciéncias e
Tecnologias para a Sustentabilidade - CCTS, Centro de Ciéncias Humanas e Biologicas -
CCHB (BOLTEHO; IGNATIOS, 2015) e o recém criado Centro de Ciéncias em Gestdo em
Tecnologias - CCGT.

Em 2013 foi implementado o quarto campus da UFSCar no municipio de Buri,
denominado Campus Lagoa do Sino (BOTELHO; IGNATIOS, 2015), ofertando inicialmente
trés cursos de graduacdo presenciais: Engenharia de alimentos, Engenharia ambiental e
Engenharia agronomica, agrupados no Centro de Ciéncias Naturais - CCN com um total de 50

vagas (BRASIL, 2015b).
Segundo o SITE DA SPDI, os nimeros da UFSCar atualizados em junho de 2015 sao:

e Docentes: 1.186

e Funcionarios técnico-administrativos: 936

e Alunos de graduagdo presencial: 13.047

e Alunos de graduagdo EaD: 1.252

e Total de alunos de graduagao: 14.299

e Alunos de pds-graduacio - mestrado profissional: 377
e Alunos de pos-graduagdo - mestrado: 1.841

e Alunos de po6s-graduagao - doutorado: 1.697
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Total de alunos de pds-graduacdo: 3.915

3.3 O REUni

O programa de Reestruturagdo e Expansdo das Universidade Federais (REUNI) foi
instituido pelo Governo Federal por meio do decreto 6.096/2007, tendo como objetivo
garantir as instituicdes de ensino superior condi¢cdes de expandir acesso e permanéncia no

ensino superior gratuito.

Mello et al. (2007) argumentam que o REUNI tem com um de seus objetivos dotar as
Universidades Federais de estrutura que possibilite a ampliacdo das vagas e a permanéncia
dos estudantes no sistema de Ensino Superior Federal.

Os desafios do novo século exigem uma urgente, profunda e ampla reestruturagdo da
educagdo superior que signifique, no contexto democratico atual, um pacto entre
governo, institui¢cdes de ensino e sociedade, visando a elevacdo dos niveis de acesso e
permanéncia, ¢ do padrdo de qualidade. O pais encontra-se em um momento
privilegiado para promover, consolidar, ampliar e aprofundar processos de
transformagdo da sua universidade publica, para a expansdo da oferta de vagas do
ensino superior, de modo decisivo e sustentado, com qualidade académica, cobertura
territorial, inclusdo social e formacdo adequada aos novos paradigmas social e

econdmico vigentes, conforme preconizam as politicas de educagdo nacionais
(MELLO et al., 2007, p.9).

Apo6s a aderéncia da Institui¢do ao Programa REUNI esta previsto o recebimento de
recursos para diversas agdes como: contratacdo de professores e servidores administrativos;
recuperagdo e construcao de novas instalacdes fisicas; aquisicdo de equipamentos; melhorias

no acervo das bibliotecas; dentre outras a¢des (BRASIL, 2015c).

De acordo com Mello et al. (2007) a elevacao da taxa de conclusdo média dos cursos
de graduacdo presenciais para noventa por cento e da relacdo de alunos de graduacdo

presencial por docente para dezoito, ao final de cinco anos, sdo as metas globais do REUNL
Para o governo federal (BRASIL, 2015c¢) as principais diretrizes do REUNI sdo:

e Reducio das taxas de evasio;
e Ocupagdo de vagas ociosas; €
e Aumento do nimero de vagas ofertadas, com foco principalmente nos cursos

oferecidos no periodo noturno.
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Na UFScar o projeto de implanta¢ao do projeto REUNI previa a implantagdo de vinte
novos cursos de graduacdo e a ampliagdo de outros dezesseis cursos ja existentes. No Campus
de Araras foram criados os cursos de bacharelado em agroecologia, licenciaturas em Quimica,
Fisica e Biologia, todos com oferta de 40 vagas a cada processo seletivo, além disso, o curso

de Biotecnologia passou a ofertar 5 novas vagas.

O Campus de Sao Carlos foi o que recebeu maior niumero de novos cursos e ampliacao

de vagas:

e No Centro de Ciéncias Biologicas e da Saude (CCBS) foram criados os cursos
de: Gestdao e Analise ambiental, Gerontologia e Biotecnologia (todos ofertando
40 vagas) e foram acrescentadas 10 vagas ao curso de Terapia ocupacional;

e Foram criados, junto ao Centro de Ciéncias Exatas e Tecnologia (CCET) os
cursos de Licenciatura em Fisica (30 vagas), engenharia elétrica e engenharia
mecanica (45 vagas cada). Também foram ampliadas a quantidade de vagas
dos cursos: Engenharia fisica, Matematica (turmas diurnas e noturnas),
quimica (turmas diurnas e noturnas) todas passaram a ofertar 10 novas vagas, o
curso de estatistica passou de 30 para 45 vagas por processo seletivo,
engenharia de materiais e engenharia quimica tiveram um acréscimo de 20
vagas e o curso de engenharia civil passou a ofertar 30 vagas adicionais;

e O Centro de Educagdo e Ciéncias Humanas (CECH) recebeu os cursos de
bacharelado em Linguistica e Licenciatura em educacdo especial (ambos com
40 vagas) e o curso de Pedagogia noturno (45 vagas), foi ampliada a oferta de
vagas nos cursos: Biblioteconomia e ciéncia da informacao (8 vagas), ciéncias
sociais (40 vagas), Musica (4 vagas), Filosofia (6 vagas), Imagem e¢ Som (4
vagas).

No campus de Sorocaba o projeto REUNI previa apenas a criagdo de novos cursos:
Administragdo, Pedagogia e licenciatura em Geografia, com 60 vagas cada, ¢ licenciatura em

Fisica, Quimica, Matematica e Biologia, com 25 vagas cada.

No total, a implantacdo do projeto REUNI na UFSCar previa a criagao de 1.012 novas

vagas nos cursos presenciais de graduagao.

De forma a dar suporte & expansdo das vagas e a criagdo de novos cursos, a
implantacdo do programa previa também a contratacdo gradual de docentes e servidores

técnico- administrativos.
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Entre os docentes, estavam previstas contratacdes no periodo entre 2009 e 2012 de
forma a contratar 225 docentes (preferencialmente doutores) em regime de dedicacdo
exclusiva e uma reserva técnica de 50 contratacdes que poderiam ser efetivadas em 2012

(BRASIL,2015¢).

A figura 2 mostra a evolucdo das contratacdes ao longo do periodo de 2009 a 2012

(BRASIL,2015¢).

Figura 2 - Docentes contratados com recursos do REUNI (valores acumulados)
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Considerando ainda o projeto de implantacdo do programa REUNI, estavam previstos
(no mesmo periodo) a contratacdo de 150 servidores técnico administrativos, distribuidos em
100 servidores de nivel intermedidrio e 50 servidores de nivel superior. A figura 3 mostra a

distribuicdo ao longo do periodo 2009-2012 (BRASIL, 2015c).

Figura 3 - Técnicos contratados com recursos REUNI (valores acumulados)
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Além disso, a proposta de implantacio do programa REUNI na UFSCar previa
investimentos financeiros em: livros, mobiliario para servidores, mobiliario para blocos de

sala de aula, melhorias e ampliagdes em ambientes relacionados a demandas coletivas,
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compra de material de consumo, contratacdo de servigcos de pessoas fisicas e juridicas e

despesas na realizagdo de concursos (BRASIL, 2015c).

3.4 O processo de descentralizacao
Como apontado na sec¢do anterior, desde a década de 60 a UFSCar se desenvolveu e
expandiu a quantidade de cursos oferecidos, vagas, departamentos e campi. Contudo, a
administracdo, em especial o Departamento de Compras (DeCom), responsavel pelos
procedimentos de licitagdo, continuou centralizado no Campus sede em Sao Carlos, inclusive

sem uma proporcional expansao do seu quadro de servidores.

Ap6s a criagdo dos novos campi ¢ a implementagdo do programa REUNI a UFSCar
passou a oferecer, ao todo: 62 cursos de graduacdo presencial, 5 cursos de graduacdo a
distancia, 1 curso de graduacdo especial (Programa Nacional de Educagdo na Reforma
Agraria - PRONERA), 56 cursos de pos-graduacao lato-sensu e 75 cursos de graduacao
stricto-sensu, totalizando 12.498 alunos de graduacao presencial, 1.939 alunos de graduagdo a
distancia, 2.380 alunos de pos-graduacao lato-sensu e 3.658 alunos de pds graduacdo stricto-

sensu, em janeiro de 2015 (BOTELHO; IGNATIOS, 2015).

Devido a essa expansao massiva, manter a centralizacdo da fungdo de compras no
campus sede passou a criar diversas dificuldades na execugdo dos procedimentos licitatorios,

por exemplo:

e Dificuldade em padronizar os procedimentos e as orientagdes dadas a comunidade
académica;

e Demora na tramitacao de documentos;

e Dificuldade em contatar os servidores responsaveis pelas requisicoes;

e Dificuldade em se obter analises das propostas enviadas pelos licitantes durante o
certame;

e Desconhecimento, por parte dos servidores dos novos campi, sobre os procedimentos

adotados no campus sede.

Portanto, ap6s a implementa¢do do programa REUNI e em especial com a expectativa

do inicio das atividades letivas no campus de Lagoa do Sino e a defini¢do do planejamento
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estratégico da UFSCar, a descentralizagdo administrativa da Universidade realmente entrou na

agenda de debates.

Porém, alguns obstaculos ainda precisavam ser vencidos antes da implementagdo da
gestdo multicampi e a descentralizacdo da fun¢do de compras. Dentre esses obstaculos estava
o fato de que os servidores que passariam a exercer essa atividade tinham pouco ou nenhum
conhecimento sobre a area de licitagdes, ou seja, desconheciam completamente ou tinham um
conhecimento superficial da legislagdo basica aplicada, ndo conheciam os procedimentos e
nunca antes haviam entrado em contato com a plataforma de compras do Governo Federal, o

portal comprasgovernamentais.gov.br.

No Campus de Sao Carlos a ProAd, contava com a Pro-reitoria adjunta de
Contabilidade, Orcamento e Financas (ProAdjCOF) — responséavel pela coordenagdo das
atividades desenvolvidas pela 4rea de controle financeiro da organizacdo - e a Pro-reitoria
adjunta de Compras, Contratos, Abastecimento e Patrimonio (ProAdjCCAP) onde estio
subordinados a Divisdo de Suprimentos (DiS) e o Departamento de Compras (DeCom),
unidades responsaveis pela realizacdo da funcdo de compras. O apéndice A ilustra o

organograma da ProAd, com maior detalhamento da area de compras e licitagdes.

A primeira etapa foi a aprovagdo, através das portarias 047/2013 e 048/2013 do
Conselho de Administragdo (CoAd) da UFSCar, que aprovou a criagdo dos departamentos
vinculados a ProAd, responsaveis pelas atividades descentralizadas. Assim foram criados os

seguintes departamentos:
No campus de Araras:

o Vinculado a ProAd, foi criado o Departamento de Administracdo de Araras
(DeA-Ar) e vinculadas ao DeA-Ar foram criadas;
= Secdo de Compras e Contratos de Araras - SeCC-Ar;
» Secdo de Patrimonio de Araras - SePat- Ar;
» Secdo de Or¢amento ¢ Finangas de Araras - SeOF-Ar.

O apéndice A mapeia a estrutura organizacional da ProAd no Campus de Araras:
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Figura 4 - Organograma Pro-reitoria de administragdo Campus Araras (simplificado)

Pré-reitoria de
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|| Secdo de Patrimonio
de Araras (SePat- Ar)

Secdo de Orgamento e
Financgas de Araras
(SeOF-Ar)

Fonte: Elaboragao Propria

e No campus Sorocaba:
o Vinculados a ProAd foram criados: Departamento de Or¢gamentos, Finangas ¢
Contabilidade de Sorocaba (DeCOF-S) e o Departamento de Compras,
Contratos, Abastecimento e Patrimdnio de Sorocaba (DeCCAP-S);
* Vinculadas ao DeCCAP-S foram criadas as seguintes segoes;
= Secdo de Compras de Sorocaba - SeCom-S;
= Secdo de Patrimonio de Sorocaba - SePat-S;
» Secdo de Almoxarifado de Sorocaba - SeAlm-S.

A figura 6 ilustra o organograma da ProAd no Campus de Sorocaba.
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Figura 5 - Organograma Pro-reitoria de administragdo Campus Sorocaba (simplificado)
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Fonte: Elaboragdo propria.

Assim, de forma a proporcionar a capacitacdo inicial dos servidores envolvidos nos
recém criados departamentos e segdes, a partir de uma solicitagdo feita pela Pro-reitoria de
Administragcdo (ProAd) a Pro-reitoria de Gestdo de Pessoas (ProGPe) em outubro de 2013 foi
formado, com a participacao de servidores de diversas unidades de todos os campi, um curso
de capacitagdo ministrado pelos proprios servidores do departamento de compras do campus

sede.

Esse curso teve como objetivo capacitar esses servidores em temas como: as
modalidades e os tipos de licitagdo, legislacdo basica especifica (Lei 8.666/93, Lei 10.520/02,
decreto 5.450/05, etc), elementos presentes no termo de referencia, utilizagdo do portal
eletronico de compras (www.comprasgovernamentais.gov.br), fases da licitacdo e boas

praticas do pregoeiro.

Considerando que o Campus de Lagoa do Sino iniciou suas atividades apenas em 2013,
a criagdo do Departamento de Administragdo de Lagoa do Sino (DeA-LS) foi criado apenas

em 2014, através da Resolucao CoAd 66/2014.

Os servidores envolvidos nas atividades de licitagdo no Campus de Lagoa do Sino

participaram de diversos momentos de capacitagdo e aprendizagem sobre as novas atividades
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a serem desempenhadas ao longo de diversos encontros realizados entre o quadro de

servidores do campus sede (DeCom) e os servidores do DeA-LS.

3.5 Atividades descentralizadas - desafios para efetivaciao

Diante do exposto, ¢ possivel considerar que o inicio efetivo do processo de
descentralizacdo da funcdo de compras e licitagdes na UFSCar teve lugar com a oferta do
curso de capacitagdo inicial voltada para a area de compras e licitagdes, ofertado aos
servidores de diversas unidades e campi, e a formalizagdo da nova estrutura organizacional

aprovada no CoAd.

Apenas para efeito ilustrativo, no ano de 2011 foram realizadas 201 licitagdes na
modalidade pregdo eletronico, em 2012 esse numero foi de 185, ja em 2013 com a
capacitacdo e a participagdo de mais de 30 servidores de forma ativa na realizacdo de
licitagdes durante a aprendizagem de operag@o do sistema esse nlimero chegou a 496 e a partir
de 2014 com a descentralizagdo funcionando nos diversos campi chegamos 345. A figura 7

mostra a evolugdo desses numeros.

Figura 6 - Numero de pregdes eletrénicos realizados (2011-2014)
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Fonte: Elaboragao propria

E possivel verificar a melhora de um dos indicadores fundamentais referente &
principal atividade realizada pelo DeCom, pois mesmo desconsiderando o ano de 2013 em
que uma quantidade diferenciada de servidores atuou com licitagdo, houve uma diferenga de

86% na quantidade de licitacdes realizadas entre os anos de 2012 e 2014.
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Porém, apesar do sucesso no aumento da quantidade de licitagdes realizadas na
modalidade pregdo eletronico, a descentralizacdo dessa atividade gerou novas dificuldades

como.

¢ As novas unidades (SeCom-Sor, SeCC-Ar e DeA-LS) ndo possuem conhecimento dos
procedimentos adotados pela Instituicdo;

e Aumento do tempo de tramitagdo do processo, considerando que agora é preciso
tramitar entre campi localizados em municipios;

e Comunicagdo interna quando do surgimento de nova legislagdo ou funcionalidade do
sistema de compras.

Além disso, apesar da capacitacao realizada ter mostrado aos servidores envolvidos o
funcionamento do portal de compras do governo federal, a atividade de pregoeiro exige do
servidor a capacidade de se adaptar a diversas situagdes que podem ocorrer durante o certame,
ou seja, durante uma licitacdo ocorrem situacdes que exigem do pregoeiro ndo apenas a
operagdo correta do sistema, mas a busca por alternativas que preservem, acima de tudo, os
principios de isonomia e imparcialidade necessarias durante a licitagao.

Dentre as diversas situagdes que geram duvidas nos departamentos descentralizados
podemos citar:

e Relacionamento com o fornecedor via chat;

e Conhecimento de alternativas legais de solugdes para situagdes adversas em caso de
esclarecimentos, impugnagoes, etc;

e Alteragdo, revogagdo e anulagdo de certames;

e Duvidas quanto a obrigatoriedade de publicidade dos atos;

e Dificuldades em relacdo a analise de propostas e documentos enviados pelos
participantes;

As duvidas decorrentes destas situagdes adversas criaram um ambiente de dependéncia
em relagdo ao campus sede, o que descaracteriza a descentralizagdo da funcdo de compras,
considerando que prejudica a autonomia de tomada de decisdo da unidade descentralizada na
atividade diaria do setor.

Além disso, o desconhecimento ou falta de divulgagdo das normas e procedimentos
internos agravou a dependéncia dos Campi com unidades descentralizadas em relagdo as
orientagdes vindas dos servidores do Campus sede, por exemplo:

e Acesso a modelos de documentos emitidos rotineiramente;

e Desconhecimento da tramitagdo interna de documentos;
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e Desconhecimento das atividades desenvolvidas e responsabilidades de cada um
dos departamentos da ProAd localizados no Campus sede;

e Dificuldades na realizagdo de procedimentos de rotina que tenham como

objetivos principais a manutencao do principio de publicidade e isonomia.
Essas dificuldades influenciam diretamente a capacidade de tomada de decisdes das
unidades, logo influencia também a efetivagcdo da descentralizagdo. De acordo com Siggelkow
e Levinthal (2003) uma estrutura organizacional pode ser considerada descentralizada apenas
quando a tomada de decisao foi distribuida por diversas subunidades ou divisdes, cada uma

delas com autonomia para fazer suas proprias decisoes.

Como até esse momento todas as licitagdes eram realizadas por um Unico
departamento, ndo existem manuais, fluxogramas, cartilhas de orientacdo ou mesmo uma
padronizacdo dos procedimentos a serem adotados pelos pregoeiros durante qualquer uma das

fases da licita¢do (interna ou externa).
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4 ATIVIDADES EM DESENVOLVIMENTO NO AMBITO DA PROAD
QUE PODEM AUXILIAR NA EFETIVACAO DA
DESCENTRALIZACAO DA FUNCAO DE COMPRAS
4.1 Sistema de Apoio a Gestao Universitaria Integrada - SAGUI;

No segundo semestre de 2014 foi implementada a utilizagdo do Sistema de Apoio a
Gestao Universitaria Integrado (SAGUI), uma plataforma eletronica que pretende integrar

toda a gestdo da Universidade, graduagdo, pos graduagdo, pesquisa, extensdo e Administracao.

O sistema estd em fase de desenvolvimento, ou seja, alguns de seus modulos ainda
estdo sendo implementados, portanto ainda ndo temos seu uso pleno do sistema. Dentre as
atividades desenvolvidas pela ProAd, serdo implementados no SAGUI mdédulos para controle
orcamentdrio, controle de almoxarifado e estoque, gestdo de contratos e de ata de registro de

pregos, divulgacdo de empenhos, controle de pagamentos, etc.

Esses modulos foram desenvolvidos tentando criar facilidades para o usudrio e agilizar

a tramitacao burocratica de documentos.

Apesar de serem necessarias diversas melhorias, atualmente o mdédulo de compras ja
estd sendo utilizado, esse modulo pode ser divido em quatro partes: catalogo interno,
requisicdo de compras, montagem de processo de compras e acompanhamento de

procedimento de licitagao.

4.1.1 Catalogo Interno

Esse moddulo foi criado com o objetivo de ser um repositorio com as descri¢des
técnicas de todos os itens adquiridos na Universidade, assim fica a cargo dos usuarios
consultar os itens ja cadastrados nesse catalogo (por qualquer servidor da universidade) antes

de cadastrar um novo item.

Caso o requisitante optar por cadastrar um novo item no catdlogo interno, esse passa
por um processo de homologacao para verificar se o novo cadastro ndo possui vicios. A figura

7 ilustra o fluxograma do processo de homologagao de itens.
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Figura 7 -Fluxograma homologag¢do de itens no catdlogo interno do SAGUI
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Fonte: UFSCAR, 2015.

Nesse processo cabe ao departamento de compras verificar se existem todas as
informagdes necessarias para aquisi¢cdo na descricdo detalhada do item como por exemplo:
medidas de comprimento, altura e largura, quantidade por frasco, voltagem, etc, e se ndo esta

havendo indica¢ao de marcas ou direcionamento.

O Departamento de Contabilidade (DeCont) ¢ responsédvel por verificar se o usudrio
cadastrou o item no catalogo interno utilizando a rubrica de elemento de despesa correta, ou
seja, se cadastrou o item utilizando corretamente o or¢amento de custeio ou de capital. Essa
informacdo ¢ muito importante por impactar diretamente no planejamento e execucao

or¢amentaria da Universidade.

O uso de um catdlogo dentro do sistema possibilita que exista algum tipo de
padronizagdo entre as descri¢des dos itens adquiridos na UFSCar, o aumento da economia de

escala e principalmente, o compartilhamento de cotagdes entre os usuarios.

A dificuldade na obtencdo de cotagdes para calcular o valor estimado em cada um dos
itens a serem adquiridos era uma das principais reclamagdes dos requisitantes, portanto com o
uso do catdlogo interno foi possivel compartilhar a descricdo técnica dos itens e, partindo

disso, os diversos usuarios (independentemente da localidade em que trabalhavam) poderiam
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fazer um levantamento de precos para a aquisi¢ao daquele item e cadastra-lo junto ao sistema,

compartilhando essa informa¢@o com os outros usuarios.

4.1.2 Requisicao de compras

As requisicdes de compra também passaram a ser elaboradas, encaminhadas e
aprovadas de forma eletronica. O usuario passou entdo a preencher sua requisicao a partir da
selecdo de itens feita dentro do catdlogo interno (j& com os or¢camentos cadastrados e

compartilhados).

Na requisi¢do de compras o usudrio indica, além da quantidade do item, fonte de
recurso, local de entrega e justificativa para aquisi¢do, depois encaminha para autorizacao dos
chefes responsaveis e ordenador de despesas, que podem autorizar ou negar a requisicao

também de forma eletronica.

O Departamento de Controle Or¢amentario (DeCO) também realiza a avaliacdo da
fonte de recursos e faz a provisdo orgamentaria de forma eletronica. O fluxograma

apresentado no anexo A mostra a tramitacdo eletronica desse documento.

4.1.3 Montagem de processo de compras

Nessa etapa todos os documentos que foram gerados de forma eletronica sdo
impressos e autuados, para a selecdo dos itens que fardo parte de cada procedimento de
licitagdo. O SAGUI disponibiliza uma lista dos materiais solicitados e 0 DeCom ¢ responsavel
por juntar esses itens por familiaridade ou natureza buscando uma maior participacdo dos

possiveis licitantes interessados, tal como ilustrado na figura 8.
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Figura 8 - Fluxograma selecdo de itens para autuagdo de processo de compras
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Fonte: UFSCAR, 2015.

Essa ectapa ¢é feita separadamente em cada um dos campi, considerando as

particularidades e diferentes necessidades nas aquisi¢cdes de cada um deles.

4.1.4 Acompanhamento dos procedimentos de licitacio

O usuario passou a ter uma interface que possibilita que ele acompanhe o atendimento
a sua requisi¢do. Estdo disponiveis informag¢des como nimero do pregdo, data e horario de
realizacdo, fornecedor vencedor do pregdo (para cada item), valor final do item na licitagdo e

nimero do processo.

Dessa forma, os requisitantes podem ter acesso a informagdes relevantes acessando o
sistema, sem a necessidade de entrar em contato de forma constante com os departamentos

responsaveis pela area de licitagdes.

Além disso, o solicitante passa a poder realizar um controle maior sobre o or¢amento
disponibilizado, considerando que agora ¢é possivel, de forma agil, verificar a economia obtida

na realiza¢do do pregdo e o saldo disponivel para novas compras.

4.2 Mapeamento do processo de compras e a criacio de indicadores

No inicio do primeiro semestre de 2015 a ProAd contratou os servi¢os da Produgdo Jr

Consultoria, empresa junior ligada ao Departamento de Engenharia de produ¢do a UFSCar,
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com o objetivo de realizar o mapeamento do processo de compras e a identificagdo de pontos

de melhoria desse processo.

O mapeamento do processo de compras compreendia outras atividades além da funcao
de compra que ¢ foco desse trabalho. Nesse momento iremos apresentar apenas o
mapeamento da fun¢do de compra, em especial a compra através de pregdo eletronico

tradicional, tendo em vista que ¢ a modalidade de licitacdo mais utilizada pela organizacao.

Desse modo, com o auxilio dos servidores do departamento de compras foi possivel

elaborar o mapa processual apresentado no anexo B.

Nesse diagrama ¢ possivel ter uma visdo geral de todo o processo de compras, desde a
elaboracdo de compras até a finalizagdo do processo de licitagdo, passando por atividades
desenvolvidas pelo requisitante, pelo departamento de compras, pela Procuradoria Federal e

pela ProAd.

Podemos notar que trés das atividades desenvolvidas nesse processo foram

consideradas macroprocessos, ou seja, sio compostas por diversas agoes:
e Divulgagio do Pregao Eletronico;
e Realizac¢do do Pregao Eletronico;
e Encerramento do Pregio Eletronico;

Esses macroprocessos foram detalhados separadamente devido ao seu tamanho,

complexidade e/ou importancia.

4.2.1 Divulgacao do Pregao Eletronico

Essa ¢ a primeira atividade desenvolvida diretamente pelo pregoeiro em uma licitagao.
Nessa etapa o pregoeiro ¢ responsavel pela divulgacdo do edital, dos itens que serdo
adquiridos, dos valores estimados ¢ das quantidades que serdo licitadas. O fluxograma do

anexo C apresenta a ordem em que essas atividades sao realizadas.

Também ¢ nessa etapa que sdo recebidos os pedidos de esclarecimento e impugnacao

encaminhados pelos licitantes interessados na participagdo da licitagdo. As respostas a esses
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pedidos devem ser divulgadas para todos os possiveis participantes, de modo a possibilitar

que todos possuam o mesmo nivel de informacao.

4.2.2 Realizaciao do Pregao Eletronico

E nessa etapa que ocorre a disputa de lances (principal caracteristica do pregdo
eletronico) entre os licitantes. O pregoeiro, portanto, ¢ responsdvel por analisar as propostas
encaminhadas previamente pelos licitantes, desclassificando desde ja as propostas que nao se
enquadrem no exigido pelo edital e por acompanhar a fase de lances de forma de identificar
possiveis licitantes que, na inten¢do de ganhar a licitacdo a todo custo, deem lances

inexequiveis ou com valores irrisorios.

Nessa etapa comega a participacdo mais efetiva da figura do licitante que passa a
interagir com o sistema de compras governamentais na busca pela melhor oferta, o anexo D

apresenta o mapeamento de processos dessa atividade.

4.2.3 Encerramento do Pregio Eletronico

Apos a fase de lances o pregoeiro passa a fase de aceitacdo das propostas vencedoras e

habilitacao de fornecedores, tal como ilustrado no anexo E.

Essa ¢ a etapa mais longa da licitagdo e que exige maior atencao do pregoeiro. Na fase
de aceitagdo das propostas vencedoras o pregoeiro verifica se os itens ofertados pelos
licitantes atendem todas as exigéncias do edital. Para isso € possivel solicitar documentos
comprobatdrios (catdlogos, manuais, folders, laudos, etc), conversar com o licitante através do
chat disponibilizado no sistema de compras para essa finalidade, pesquisa na internet e

consultar os departamentos técnicos da Universidade, bem como os requisitantes.

Na fase de habilita¢do, para os fornecedores que tiveram suas propostas aceitas, sao
verificadas a regularidade fiscal e trabalhista da empresa, além de verificar o histérico de
ocorréncias da empresa participante de forma a verificar se existem reistros impeditivo a

participacao da empresa na licitagao.



52

r

Caso algum participante ndo passe em alguma das fases a proposta é recusada e ¢
analisado o proximo colocado. Apds a verificagdo de todas as propostas vencedoras o item ¢

adjudicado para os vencedores e o pregao homologado.

4.3 Camaras de Assessoramento técnico

No ano de 2014 considerando, entre outras coisas, a importancia de: uniformizar
politicas e procedimentos de atividades administrativas, mapear, revisar e reformular
procedimentos, resolu¢cdes e normatizacdes internas a ProAd, agilizar e tornar mais
transparente a comunicacdo com a comunidade académica, aprimorar a capacitagdo dos
servidores lotados na Pro-reitoria de administragdo e intensificar a participacao das areas
académicas e administrativas no desenvolvimento e implantacdo do SAGUI, foi encaminhado
ao Gabinete da Reitoria o oficio 329/2014-ProAd com a propostas de implantacdo das

Camaras de Assessoramento Técnico na area de Gestao Administrativa da UFSCar.

Foram propostas, através desse oficio, e aprovadas no ConsUni através da resolugdo
N° 792, de 05 de dezembro de 2014, duas camaras técnicas: a Camara de Assessoramento
Técnico de Controladoria da UFSCar e a Camara de Assessoramento Técnico de Materiais e

Compras da UFSCar.

A Camara de Assessoramento Técnico de Materiais ¢ Compras da UFSCar, possui as
seguintes atribuigoes:
L. Elaborar e revisar normas e procedimentos relativos a compras, almoxarifado
contratos, convénios e patrimonio, buscando, sempre que possivel a padronizagao;

II. Mapear e descrever os principais processos relativos a compras, almoxarifado
contratos, convénios, patrimonio e atividades afins;

I11. Propor politicas de gestdo relativas a compras, almoxarifado contratos, convénios,
patrimoénio e atividades afins;

V. Construir ¢ disseminar boas praticas relativas a compras, almoxarifado contratos,
convénios, patrimonio entre os gestores académicos e gestores administrativos;

V. Propor modelos que racionalizem as atividades administrativas relativas a compras,
almoxarifado contratos, convénios, patrimoénio e atividades afins;

VL Propor modelos de avaliagdo de desempenho relativos a compras, almoxarifado
contratos, convénios, patrimonio, incluindo indicadores de desempenho para a gestdo
administrativa;

VIL Propor capacitagao para os servidores da ProAd e para os usuarios de procedimentos

administrativos relativos a compras, almoxarifado contratos, convénios, patrimoénio e
atividades afins (UFSCar,2014).
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Além disso, a Camara de Assessoramento Técnico permite criar um ambiente
colaborativo, de intercAmbio de informacgdes, experiéncias e compartilhamento de boas
praticas, possibilitando a discussdo, debate e busca por resolugdes para as dificuldades

encontradas em relagdo as atividades administrativas.

A Camara de Assessoramento Técnico de Materiais ¢ Compras da UFSCar possui a
seguinte composi¢do: Pro-reitor de administracdo e os dois pro-reitores adjuntos de
administracdo, todos os diretores e chefes de departamento das dareas de compras,
almoxarifado contratos, convénios e patrimonio, representantes das unidades descentralizadas
da ProAd afins a “Camara de Assessoramento Técnico de Materiais e Compras da UFSCar”,
representantes de cada Pro-reitoria, centro académico e Prefeitura Universitaria e, dependendo
da pauta de cada reunido, convidados internos e externos que possam colaborar com os temas

debatidos.
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5 LEVANTAMENTO DE DEMANDAS E SOLUC()ES JUNTO AS
UNIDADES DESCENTRALIZADAS DE COMPRAS
5.1 Coleta de dados

A opcdo adotada para coleta dos dados relativos as dificuldades encontradas pelas
unidades descentralizadas ao longo do processo de licitagdo que geram inseguranga ou
desconforto nas atividades que demandam tomadas de decisdo cotidianamente foi a realizacao

de um conjunto de cinco reunides com servidores de todos os campi com os objetivos de:

e Identificar, principalmente junto as novas unidades, as etapas e os tipos de licitacdo
que geravam mais duvidas e insegurangas;
e Elaborar, de forma colaborativa e integrada, as solu¢des para as demandas;

e Construir um ambiente de cooperacao e difusdo informacional.

Devido a distancia geografica e a dificuldade de locomog¢do dos servidores, as

reunides foram realizadas por meio de video conferéncia.

A participacdo dos servidores envolvidos nas unidades descentralizadas foi
fundamental para que as mudangas propostas ndo sejam entendidas como uma imposic¢ao feita
pela administracdo superior ou pelo nivel hierarquico superior, o que poderia aumentar a
resisténcia por parte dos envolvidos na adogdo dessas novas praticas. Para Franco (2005) a
pesquisa-a¢do deve proporcionar um ambiente coletivo de reflexdo-acdo onde os sujeitos
envolvidos devem tomar consciéncia das transformag¢des que vao ocorrendo no processo
mediante uma participacdo consciente que permite se libertar dos mitos e preconceitos que

organizam suas defesas as mudangas e a reorganizagao.

O primeiro encontro foi agendado através de troca de e-mails. Esse primeiro contato
teve como objetivo apresentar aos participantes o tema da pesquisa, os dados obtidos até o
momento, o quadro 1 deste relatorio, com os objetivos e atividades que serdo desenvolvidas

nos encontros seguintes e definir as datas dos mesmos.

As datas definidas para os encontros seguintes constam do quadro 5.



Quadro 5 - Data das reunides com a equipe de licitagdes e compras para coleta de dados.

Encontro

Objetivos

Data

1° encontro

Apresentagdo do tema do trabalho, da
metodologia utilizada nas reunides e
dos objetivos pretendidos, definigao

das datas dos encontros posteriores.

05/01/2016

2° encontro

Discussao sobre as dificuldades
encontradas pelas unidades
descentralizadas na tomada de decisao
durante as atividades cotidianas (quais
fases da licitacdo trazem mais

dificuldades, situagdes adversas, etc).

08/01/2016

3° encontro

Levantamento, junto aos participantes,
de propostas que possam ajudar no
processo de transferéncia de poder de
tomada de decisdo e superacao das

dificuldades encontradas.

12/01/2016

4° encontro

Apresentagdo das propostas de
trabalho a serem desenvolvidas a partir
dos aspectos apontados nos encontros
2 e 3, definigdo das datas de avaliagdo

das propostas implementadas.

15/01/2016

5° encontro

Avaliagao das agdes implementadas e
apresentacao de possiveis corregoes

que sejam necessarias.

Seré definida apds os quatro
encontros, pois depende da
analise da dificuldades e

solugdes apresentadas.

Fonte: Elaboragdo propria
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Durante o transcorrer da primeira reunido e a defini¢do das datas os participantes
alertaram para o fato de que a data da tltima reunido deveria ser agendada posteriormente,
apds a identificagdo das dificuldades e insegurangas enfrentadas pelas unidades
descentralizadas e a definicdo das propostas de solugdes a serem implementadas. Dessa forma
espera-se conseguir um melhor delineamento dos prazos necessarios para avaliacdo das acdes

em execucao.

No segundo encontro, realizado em 08/01/2016, foi dada continuidade ao debate sobre
as dificuldades encontradas durante as atividades cotidianas desenvolvidas pelas unidades que

atuam na fungdo de compras e licitagdes.

Durante a reunido os participantes expuseram de forma livre as etapas ou atividades

que geravam inseguranc¢a no momento e durante o transcorrer da licitacdo, tais como:

Contratacao de empresas terceirizadas

1. Peculiaridades dessa mdo de obra;
Convengao coletiva;

a.
b. Legislacdo trabalhista;

e

Verificar a qualificacdo econdmico-financeira da empresa;

o

Legislacdo fiscal e tributéria;

e. Pis e Cofins. A contribuicdo para pis/cofins possui trés regras gerais de

apuracdo: incidéncia ndo-cumulativa, incidéncia cumulativa e regime

diferenciado;
f. Lucro real e lucro presumido;
g. Analisar balango patrimonial e demonstragdes contabeis;

h. Optante do simples nacional.

2. Documentacdo de habilitacdo em pregdes com critérios de andlises laboratoriais e de
sustentabilidade
a. Legislagdo especifica aplicavel;

b. Conhecer todas as possiveis certiddes exigiveis;
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c. Identificar se a documentagio encaminhada pelo licitante atende

completamente as exigéncias feitas no edital.

3. Relacionamento com o fornecedor
a. Boas praticas durante as negociagdes via chat;
b. Possibilidades legais para aproveitamento de licitagdo fracassada;
c. Retomada de negociacdo apos recusar propostas de todos os
fornecedores participantes;
d. Situagdes em que sdo necessarias a revogagdo ou anulagdo do certame;
e. Responsabilidade e responsabilizacio de pregoeiros;

f. Participagdo e composi¢ao da equipe de apoio.

Também foram expostas dificuldades com o acesso a equipe juridica para sanar
possiveis duvidas e conhecimento mais aprofundado da legislacdo aplicavel a area de compras

e licitagoes.

Dessa forma, optou-se por resumir as dificuldades apresentadas em cinco grandes

topicos:

1. Analise de planilha de formagdo de precos para contratagdo de mao-de-obra
terceirizada;

Analise de documentacao técnica (laudos, atestados, certidoes, etc);
Relacionamento com o fornecedor;

Aprofundamento da legislacao sobre licitagdes;

A

Acesso ao juridico, principalmente para as unidades descentralizadas.

Foi ressaltado por um dos participantes na reunido que sdo situagdes dinamicas e que
nao sdo (pelo menos nesse primeiro momento) passiveis de entendimentos unicos, nao

podendo dessa forma, serem tratadas como resultados de um manual de praticas.

Um participante diferente mostrou preocupagdo com a avaliacdo das ferramentas que
seriam propostas, expondo que, de forma a dar efetividade a avaliagdo, € necessario pensar em

indicadores que apresentem quantitativamente a efetiva melhora nas atividades cotidianas.

Essa alega¢do foi debatida pelo grupo que concordou e ficaram definidos dois

objetivos para a reunido seguinte:



58

e Apresentar propostas que tenham como caracteristica otimizar o suporte do
Campus sede as unidades descentralizadas e o registro das ocorréncias;
e Propor indicadores que possam auxiliar na avaliagao da efetividade do uso das

ferramentas propostas.

No terceiro encontro os temas discutidos foram as possiveis propostas de agdes que
poderiam auxiliar na superag¢do das dificuldades apresentadas e indicadores que pudessem ser

utilizados na posterior avaliagdo da efetividade dessas agoes.

Grande parte do debate ocorreu em torno da percepcao dos participantes de que a maior
necessidade era de suporte diario em situagdes recorrentes durante o processo de licitagdo, ou
seja, situacdes em que (no geral) ndo ¢ possivel padronizar o procedimento, excluindo-se

dessa forma a possibilidade de elaboragao de um manual estatico.

5.2 Resultados da pesquisa e solu¢des propostas
Ap6s a realizagdo das reunides com os servidores atuantes na fungdo de compras pudemos
identificar as dificuldades encontradas pelas unidades descentralizadas fora debatidas

alternativas que pudessem suprir essas dificuldades considerando alguns aspectos importantes:

1. Permitisse a participagao de todos os servidores envolvidos na fun¢do de compras;

2. Tivesse a capacidade de agilizar a comunicagdo entre o campus sede e as unidades
descentralizadas;

3. Fosse simples de usar e proximo ao conhecimento técnico (informatica

principalmente) dos usuarios.

Considerando os cuidados acima e os dados coletados junto aos participantes das reunides,
foram propostas pelo grupo duas ag¢des que poderiam auxiliar no processo de transferéncia de
poder de tomada de decisdo do campus sede para as unidades descentralizadas, otimizar a
aprendizagem dos novos servidores nos temas acerca da area de compras e licitagdes,

promover um ambiente colaborativo de troca de experiéncias criando um registro dos temas

debatidos.

PROPOSTA 1
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GRUPO DE E-MAIL

Sera criado um grupo de e-mail para envio de dividas e debate de assuntos ligados ao

cotidiano dos departamentos envolvidos na fungdo de compras e licitagdes.

Participantes:

e Todos os servidores envolvidos diretamente com as atividades de licitagdes das

unidades descentralizadas e do campus sede;

e Equipe técnica responsavel pela elaboracao de edital de licitagao;
Objetivos:

o Registrar as duvidas e as orientacdes nas diversas situagoes de dificuldades
encontradas diariamente;

e Proporcionar um ambiente colaborativo de troca de informacdes e experiéncias
otimizando a transferéncia desse conhecimento adquirido para as unidades recém-
criadas;

e Identificar, a partir desses registros, as dividas mais recorrentes ¢ utiliza-las para a
criacdo de um banco de dados com os entendimentos pacificados;

e Identificar temas juridicos pertinentes a area de compras e licitagdes que precisam ser

aprofundados;

Para Branzburg (2004) um férum ou uma lista de e-mails representa um veiculo
através do qual diferentes pessoas podem de forma 4gil e facil exercer a troca de ideias,
informagdes e opinides, proporcionando um ambiente colaborativo de constru¢do ou

transferéncia de experiéncias.

PROPOSTA 2

REUNIOES PERIODICAS DE CURTA DURACAO

As reunides serdo feitas duas vezes na semana (frequéncia que pode ser alterada

durante o ano) com dura¢ao de no maximo 20 minutos através de Skype.
Participantes:

e Diretor de Suprimentos (Campus sede);
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¢ Um representante de cada unidade que atua na éarea de licitagdes;
e Poderdo ser convidados outros participantes dependendo da necessidade e

disponibilidade do convidado.
Objetivos:

e Coordenar atividades conjuntas;

e Agilizar a comunica¢do de decisdes tomadas (principalmente no Campus sede);

e Acompanhar e compartilhar as atividades desenvolvidas em cada uma das unidades
ligadas 4 area de compras e licitagdes;

e Debater temas de maior complexidade com o objetivo de normatizar entendimentos e

condutas que serdo adotadas por todas as unidades.

Essas propostas foram apresentadas no ultimo encontro realizado e aprovadas pelos
participantes da reunido, também ficou definido que seria utilizado como indicador para
avaliar efetividade das acdes tomadas a relagdo entre novos temas debatidos / pregio

divulgado por més.

De acordo com Tripp (2005) a pesquisa agdo ¢ um processo que segue um clico de
aprimoramento das praticas adotadas através da oscilagdo sistemadtica entre agir no campo
pesquisado e a investigacdo a respeito dessa pratica. A figura 9 demonstra o movimento entre
o planejamento, a implementacdo, a descricio e a avaliagdo de uma mudanca feita com

objetivo de molhara a pratica.
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Figura 9- As quatro fases bdsicas da pesquisa-a¢do

AGIR para implantar a

melhora planejada
PLANEJAR uma Monitorar ¢ DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agao
AVALIAR os resultados da agdo

[ wemco |

Fonte: Tipp, 2005

Como podemos identificar na figura a avaliacdo dos resultados ¢ parte integrante da
pesquisa-acdo, contudo os tipos de melhorias propostos pelo grupo ndo apresentardo

resultados em curto prazo, considerando que nao existem:

e Indicadores que monitorem as dificuldades apresentadas e, portanto esse registro
passara a ser feito nesse momento;

e Registros das orientagdes dadas as unidades descentralizadas quanto as condutas que
devem ser adotadas durante a sessao publica das licitagdes;

e Parametros para fazer comparativos com anos anteriores.

Portanto, definiu-se juntamente com o grupo que a avalia¢do dos resultados utilizando

o indicador apresentado sera feito de forma semestral, de forma a termos tempo de avaliar:

e A efetiva contribui¢do das mudangas implementadas na resolu¢do dos problemas
apresentados pelo grupo;

e A participacdo dos envolvidos nos debates promovidos em ambientes virtuais;

e Os spin off dos debates e registros feitos e sua aplicabilidade na mudanca das praticas

organizacionais da Universidade;
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e A qualidade do indicador proposto e se esse esta refletindo a de forma correta a

qualidade e importancia das mudangas.

Dessa forma, a avaliagdo das agdes implementadas ficara fora do escopo desse
trabalho devido a limitagdes cronologicas, mas fica o registro da previsdo dessa atividade

inerente a metodologia proposta nesse trabalho.

6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A necessidade de profissionalizacdo dos administradores publicos de forma a
proporcionar um ambiente que possa gerar melhora na eficdcia e na eficiéncia da gestdo, o
aumento na complexidade da legislagdo que rege as compras publicas e, em especial no caso
dessa pesquisa, a expansdao da UFSCar sdo motivos que justificam a necessidade de ampliagao

da quantidade de estudos voltados ao ambiente publico.

A metodologia utilizada nessa pesquisa foi a pesquisa-acdo, com abordagem
qualitativa, com propdsito exploratorio, delineada como estudo de caso tUnico, foram
utilizados como instrumentos de coleta de dados a observagdo participante, a andlise
documental e encontros para discussao e debate com os servidores envolvidos nas atividades

da func¢ao de compras da UFSCar.

A opgdo pela utilizacdo dessa metodologia se deve ao fato de que buscamos, através
dessa pesquisa, um aprimoramento da pratica administrativa utilizada na area de compras e
licitagdes da UFSCar, de acordo com Tripp (2005) a pesquisa-agdo apresenta, na relacao entre
investigacdo e acdo no campo pratico sua principal caracteristica.

O objetivo ao qual este trabalho se propds ¢ avaliar o processo de descentralizacdo da
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funcdo de Compras da UFSCar, buscando identificar os fatores inerentes a esse processo
(etapas, dificuldades, solugdes, beneficios, entre outros), assim como os impactos que as

mudangas na estrutura organizacional geraram na administracdo da Universidade.

A fungdo de compras e a gestdo da cadeia de suprimentos dentro de uma organizagao ¢é
fundamental para o bom funcionamento da instituicdo, por esse motivo, ¢ de extrema
necessidade a compreensao detalhada do processo de descentralizagdo administrativa da
fungdo de compras possibilitando, a partir disso, melhorar o atendimento a comunidade
universitiria, a autonima das unidades de compras recém criadas e a elaboragdo de

documentos que possam auxiliar na melhoria das compras e contratagoes .

De acordo com os conceitos adquiridos no levantamento bibliografico, ¢ possivel
concluir que o processo de descentralizagdo administrativa se torna efetiva com a
transferéncia do poder de tomada de decisdo da unidade sede para as unidades
descentralizadas e para isso € necessario criar um ambiente em que as informagdes

necessarias para o processo decisorio estejam disponibilizadas de forma clara e agil.

Dessa forma, primeiramente a pesquisa mapeia os processos envolvidos na fungio
compras de forma a proporcionar uma visdo sistematica das atividades desenvolvidas e
possibilitar as etapas que apresentem menor eficiéncia, além disso, essa informagao pode ser
utilizada como ponto de partida para uma reflexao sobre as atividades desempenhadas, rever
atividades, identificar e sanar problemas e chegar a um fator de melhoria para o processo

como um todo.

Durante a coleta de dados os servidores envolvidos diretamente com a area de
compras e licitagdes foram chamados a participar ativamente da identificacdo das etapas ou
atividades que geravam maior dificuldade. Essa abordagem foi importante para que fossem
identificadas de forma correta as necessidades apresentadas e a construcdo, de forma conjunta

e colaborativa, das solugdes as demandas apresentadas.

Por fim, foram apresentadas propostas de intervencao, que de acordo com o grupo de
trabalho, tem potencial para sanar as dificuldades encontradas na transferéncia do poder de

tomada de decisdo ¢ a efetivagdo da descentralizagdo da fungao de compras.

Com a finalizacdo da pesquisa alguns aspectos ndo foram abordados e poderdo ser

objetos de pesquisas futuras:
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a) Avaliagdo dos resultados obtidos com as alteragdes implementadas a partir das
propostas apresentadas;

b) Utilizagdo de outras plataformas virtuais de interacdo entre do campus sede e as
unidades descentralizadas (uso de ambientes virtuais de aprendizagem e educagdo a

distancia por exemplo);
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APENDICE A - Organograma Pro-reitoria de administracio Campus Séo
Carlos (simplificado)
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ANEXO A - Fluxograma elaboracio e aprovacio de requisicio de compras
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Fonte: UFSCAR_ 2015.

ANEXO B — Processo de Compra via Pregio Eletronico (macroprocesso)
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ANEXO C - Divulgacio de pregao eletronico tradicional
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ANEXO D - Operacao do pregao (abertura e lances)
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ANEXO E - Processo de aceitacio e habilitacio de fornecedores em pregio

eletronico
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