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Resumo: Boas préticas de gestéo e planejamento estratégico assumem papel cadavez maisimportante no
gerenciamento de instituicBes da Rede Federal de Educacéo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica,
principalmente considerando que o crescimento da demanda dessas instituicbes ndo vem sendo
acompanhado de maneira proporciona pelo orcamento publico recebido nos Ultimos 4 anos. Desta
forma, o objetivo deste trabalho é realizar uma andlise do cenario atual de um setor de licitagcBes do
| FFluminense e elaborar um plangjamento estratégico interno que permita o acompanhamento e melhoria
de resultados, colaborando com a gestéo estratégica do Instituto. Foi realizada uma andlise estratégia do
cenario atual da organizacdo em 2020, identificando forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas para
elaboracédo damatriz SWOT. Utilizando as ferramentas de gestéo Balanced Scorecard (BSC) elaborou-se
um plano estratégico direcionado ao setor de licitagbes da Reitoria do |FFluminense, objeto de estudo
deste trabalho. A partir da andlise do setor, foram estabelecidos os referenciais estratégicos (Missdo,
Visdo e Vaores), identificados os principais objetivos e metas, propostas 13 iniciativas e criados 10
indicadores de desempenho para monitorar a execucao e evolugdo dos resultados. Observa-se que o setor
em questdo apresenta mais fragilidades que vantagens estratégicas, o que dificulta o aumento da
eficiéncia do servico prestado. Para sanar o problema, é necessario um plano de mitigacdo dos fatores
criticos visando a otimizacao de seus processos.
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1. INTRODUCAO

A crise fiscal estabelecida em 1980 e o aumento das demandas sociais determinaram a
necessidade de reconstituicao do papel do Estado no meio econdmico e social, bem como do
aumento de sua eficiéncia. Como consequéncia, iniciou-se uma grande revolucdo na
administracao publica dos paises centrais em dire¢ao a uma administragdo publica gerencial,
inspirada nos avangos realizados pela administracdo de empresas privadas (PEREIRA, 1996).

Para a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica no Brasil, a
necessidade de uma Gestao Estratégica ¢ uma realidade, principalmente ao se considerar seu
constante crescimento nos ultimos anos e o fato de seus orcamentos nao o acompanharem de
maneira proporcional. O Instituto Federal Fluminense, apresentou um crescimento de pouco
mais de 40% no numero total de matriculas no periodo entre 2015 e 2019, passando de 14.506
para 20.436 alunos matriculados (IFFLUMINENSE, 2020). No entanto, seu or¢amento no
mesmo periodo aumentou apenas 22%, saindo de R$ 356,1 mi para R$ 435 mi (SENADO,
2020). Tal situagdo aumenta o desafio de gerenciar essas instituigdes, mantendo a eficiéncia e
sem perder a qualidade da educagdo ofertada, o que reforca a importancia de boas praticas de
gestao e planejamento estratégico.

Mendonga et al. (2017) investigaram o processo de planejamento estratégico nas
instituicdes educacionais de alto nivel do Brasil, analisando o desenvolvimento, a
implementag¢do e o gerenciamento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) em 63
universidades federais brasileiras, com o objetivo de melhorar a eficécia da gestdo do PDI nas
universidades. Os questionarios aplicados revelaram diferentes aspectos do gerenciamento do
PDI. Verificou-se que aproximadamente 29% das universidades ndo utilizam nenhum método
de planejamento estratégico e que, dentre as universidades que utilizam métodos, os mais
comuns sdo as analises Balanced Scorecard e a Matriz SWOT. A andlise do questionario
também revelou que o acompanhamento do planejamento estratégico ¢ a maior dificuldade
enfrentada pelas universidades.

Ja Kenno et al. (2020) avaliaram as diferengas sistematicas, estruturais, procedimentais
e de reputagdo associadas ao uso do orgamento para o planejamento estratégico em instituicoes
publicas de ensino no Canada. Os dados obtidos em uma pesquisa com 38 universidades
publicas apresentaram uma mistura heterogénea de praticas orcamentarias nessas organizagoes.
Algumas universidades adotam uma abordagem de gerenciamento de desempenho, usando o
orgamento para planejamento estratégico ao implementar um modelo de orcamento baseado em
incentivos, enquanto outras utilizam um modelo de orcamento incremental, baseado no
or¢amento por razoes de controle, independente do planejamento estratégico. Os resultados
também indicam a adog@o do gerenciamento de desempenho por algumas institui¢des baseadas
em diferengas sistematicas, incluindo modelo de or¢camento, tamanho institucional,
descentralizagdo e reputacao das organizacdes.

Ford e Thrke (2019) buscaram identificar, através de dados de pesquisa com membros
do conselho de distritos escolares de Michigan (EUA), a relag@o entre a priorizagdo por um
planejamento estratégico com os resultados organizacionais e académicos. Apesar de algumas
dificuldades apontadas pelos autores, foi possivel identificar uma rela¢@o entre a priorizagao
desse planejamento e um melhor desempenho nos resultados avaliados. Também foi
identificado que muitas instituigdes ainda ndo ddo a devida prioridade ao planejamento
estratégico.

Embora sejam encontrados muitos estudos que avaliam o desempenho e a aplicagdo de
uma gestdo estratégica em instituicdes publicas de ensino, essa andlise ¢ realizada numa visao
geral da organiza¢do. Uma abordagem de andlise e planejamento estratégico especifica e



detalhada direcionada para os setores se faz necessaria para identificar e alinhar o trabalho
setorial para contribuir com o planejamento geral da institui¢do. Desta forma, o objetivo deste
trabalho ¢ realizar uma analise do cenario atual de um setor de licitagdes do IFFluminense e
elaborar um planejamento estratégico interno que permita o acompanhamento e melhoria de
resultados, colaborando com a gestdo estratégica do Instituto.

O IFFluminense possui uma estrutura organizacional multicampi, sendo 12 unidades e
a Reitoria. Destas unidades, 7 sdo descentralizadas, ou seja, possuem autonomia administrativa
para planejar e gerenciar seu orcamento anual e 5 sdo centralizadas, nas quais o or¢gamento ¢
executado por meio da unidade gestora da Reitoria. Nesse sentido, compete a Coordenagao de
Licitacdes da Reitoria, gerenciar e executar as compras das 5 unidades centralizadas e da
propria Reitoria, além de coordenar e executar as contratagdes sist€émicas, para fornecimento
de insumos que sdo comuns a toda Instituicdo (IFFLUMINENSE, 2018). Desta forma, este
trabalho concentra-se na analise da Coordenacdo de Licitagcdes da Reitoria em fungdo do seu
amplo escopo de coordenagdo e execucdo de compras publicas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRACAO PUBLICA E O
IFFLUMINENSE
O planejamento estratégico consiste em definir objetivos para lidar com as ameacas e
oportunidades oferecidas pelo ambiente externo da organiza¢do e com um diagnostico interno
de suas forgas e fraquezas. Tais fatores podem ser relacionados com fontes diversas como
mudanc¢a de legislacdo, concorréncia, novas tecnologias, entre outras. A estratégia ¢ uma
ferramenta para enfrentar esses desafios e oportunidades, ndo apenas tratando de empresas
privadas, mas também administragdo publica e organizagdes que ndo tem concorréncia nem
objetivo de lucro. Além do planejamento, considera-se também a importincia da
implementa¢do e controle, para colocar em pratica e acompanhar o desenvolvimento da
estratégia (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007). A figura 1 apresenta a relagdo entre esses
conceitos apresentados.
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Figura 1: Planejamento Estratégico
Fonte: (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007) - Adaptado

Para a administragdo publica, essa andlise estratégica permitira a criacdo de um
planejamento visando melhores resultados em suas atividades, atendendo as necessidades da
sociedade e a um menor custo, de acordo com o principio da eficiéncia (BRASIL, 1988). Um
plano estratégico ¢ abrangente e combina uma visdo de futuro, andlise e avaliacdao de valores,
metas e prioridades da organizacdo dentro de um horizonte de tempo, possibilitando um
entendimento claro de onde estd e onde pretende chegar, avaliando quais agdes serdo
necessarias para alcangar esse objetivo (POISTER, 2010).

A Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnologica € constituida para
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana - UTFPR, Centros Federais de Educacdo
Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca - CEFET-RJ e de Minas Gerais - CEFET-MG; Escolas
Técnicas Vinculadas as Universidades Federais; Colégio Pedro II e os Institutos Federais de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia, dentre eles o Instituto Federal Fluminense (BRASIL, 2008).
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O IFF apresenta praticas de gestdo e planejamento estratégicos institucionalizadas
através de seu PDI. Tal planejamento assume papel fundamental como ferramenta de gestao,
diante do contexto de uma estrutura multicampi ¢ as metas estabelecidas para a Rede Federal,
que requerem mecanismos de gestdo que garantam o fortalecimento do carater sist€émico do
Instituto e a consolidagcdo da identidade institucional. O instituto utiliza a metodologia BSC
para a constru¢do e acompanhamento de seu planejamento estratégico, no qual foi elaborado
seu mapa e objetivos estratégicos, indicadores e metas (IFFLUMINENSE, 2018).

2.2. ANALISE SWOT, FUNCOES EMPRESARIAIS E ESTRATEGIA COMPETITIVA

Para realizar a analise dos fatores internos e externos de uma organizagdo, uma das
ferramentas utilizadas ¢ a matriz SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats), que
busca identificar as Forcas e Fraquezas (ambiente interno) e as Oportunidades e Ameacas
(ambiente externo). Através dessa matriz € possivel realizar uma avaliacdo que servird de base
para a elaborag¢do do planejamento estratégico, permitindo o cruzamento de fatores externos
com seus pontos fortes e fraquezas (CHIAVENATO; SAPIRO, 2010).

A andlise do ambiente interno corresponde ao diagndstico da situacdo da organizacao
com relagdo as suas forcas e fraquezas, suas capacitagdes, competéncias e questdes criticas para
o alcance do sucesso do negocio (LOBATO et al., 2012). Para Dornelas (2001), a analise do
ambiente externo permite que a organizacgao identifique e monitore as tendéncias que afetam o
seu negocio, sendo o ambiente externo caraterizado por possuir natureza incontrolavel.

Segundo Rezende (2008), as forcas podem ser definidas como caracteristicas ou
qualidades da organizacdo que sdo controlaveis e podem influenciar positivamente o seu
desempenho. As fraquezas sdo as mesmas varidveis internas, mas que geram influéncia
negativa. J4 as oportunidades e ameacas sdo definidas pelo autor como varidveis externas e nao
controldveis pela organizagdo que podem criar condigdes favordveis ou desfavoraveis e
influenciar seu desempenho.

Em relagdo a anélise do ambiente interno da organizacao e de seus fatores positivos e
negativos, ¢ importante olhar para as suas fungdes empresariais (cadeia de valores). Para Porter
(1990), toda empresa € um conjunto de atividades que sdo executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar seu produto. Segundo o autor, essas atividades podem ser
representadas por meio de sua cadeia de valores, que representa, em conjunto com o modo
como executa suas atividades, o reflexo de sua historia, estratégia e método de implementagao
e economia basica. A figura 2 representa essa cadeia de valores com as fungdes empresariais.
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Figura 2: Cadeia de Valores (Fungdes Empresariais)
Fonte: (PORTER, 1990)
Ap0s realizar o diagndstico interno e externo da organizacdo, ¢ importante identificar
as principais fun¢des empresariais que precisam ser focadas no planejamento, buscando
alcancar os objetivos e metas estabelecidos com base na visdo criada para a organizagdo. Sao
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verificadas as fungdes internas mais criticas que irdo permitir potencializar as forgas,
desenvolver as fraquezas, aproveitar as oportunidades e se defender das ameacas.

Outro ponto importante esta relacionado com a vantagem competitiva e a estratégia
competitiva genérica definidas por Porter (1990). Segundo o autor, a avalia¢do de pontos fortes
e fracos da organizacao deve ser feita considerando-se o posicionamento da empresa em busca
de uma vantagem competitiva, que pode ser relacionada a custo ou diferenciacdo. Esses dois
tipos de vantagem levam a trés possiveis estratégias competitivas genéricas:

Lideranca no custo: foco em menor pre¢o, com producdo em massa para atender a alta
demanda. Busca conquistar clientes sensiveis ao preco.

Diferenciacao: trabalha com um diferencial em seu produto em rela¢ao a concorréncia.
Através de uma customizagdo, foca em clientes que procuram um produto mais
personalizado e que ndo sdo tao sensiveis ao prego.

Enfoque: pode trabalhar tanto com custo quanto diferencia¢ao, mas nesse caso focando
em um grupo bem mais especifico de compradores.

Porter (1990) defende ainda que uma empresa que nao pode ficar no meio-termo em
relacdo a estratégia genérica, pois assim nao terd nenhuma vantagem competitiva. Entretanto,
outros autores como Royer (2010), que cita também Hill (1988), Murray (1988) e Brown et al.
(2005), sugerem ideias diferentes a esse posicionamento contrario ao meio-termo e indicam
que, apesar de um aumento inicial nos custos, a customizagdo pode conquistar com o tempo
maior fatia de mercado e lealdade de seus clientes, aumentando suas demandas. Com o aumento
gradativo da produgdo, os custos seriam reduzidos mesmo com a diferenciacdo, dando a essas
empresas um diferencial em relagdo a aquelas que focaram apenas em uma das estratégias.

2.3. BALANCED SCORECARD

Apos a realizacdo de todo o trabalho de anélise e diagndstico organizacional, a etapa de
elaboragdo do planejamento estratégico de fato se inicia com a defini¢ao das estratégias. Nessa
fase sdo criados os referenciais estratégicos (Missdo, Visdao e Valores da organizacio), os
objetivos e Mapa Estratégico, a definicdo das metas e indicadores, as iniciativas e a
sistematiza¢do do processo de Gestao Estratégica.

Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard consiste em um método de gestao
e planejamento estratégico que integra medidas derivadas da estratégia. A abordagem do BSC
vai além de uma perspectiva apenas financeira, trazendo também uma visdo para o cliente, os
processos internos € o aprendizado e crescimento. Diante dessas quatro perspectivas, o BSC
busca sistematizar e traduzir a estratégia e a visdo organizacional, objetivos e medidas tangiveis,
através de fatores criticos de sucesso, metas, indicadores e acdes para execugdo e
acompanhamento. Tal método deve ser utilizado como um sistema de comunicagao, informagao
e aprendizado, e ndo apenas como sistema de controle, como apresenta a figura 3.
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Figura 3: Balanced Scorecard
Fonte: (KAPLAN; NORTON, 1997) - adaptado

Em relacdo as perspectivas do BSC, os autores apresentam as seguintes definigdes:

Financeira: as medidas financeiras indicam se a estratégia de uma empresa, sua
implementagdo e execugdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados
financeiros. Seus objetivos normalmente estio relacionados a lucratividade.

Cliente: permite identificar os segmentos de clientes € mercados nos quais a unidade de
negdcios competird e as medidas de desempenho em relagdo a esse segmento-alvo.

Processos internos: identifica os processos internos criticos para o desempenho da
empresa, verificando os que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e no alcance
dos objetivos financeiros.

Aprendizado e conhecimento: infraestrutura que a organizacdo deve construir para
gerar crescimento e melhoria a longo prazo, com base nos objetivos e metas
estabelecidos para as perspectivas de clientes e processos internos, que irdao demandar
de um desenvolvimento e crescimento da capacidade e tecnologias atuais da empresa.

3. METODOLOGIA

Primeiramente, foi realizado um levantamento dos fatores negativos e positivos
relacionados ao ambiente interno do setor de licitagdes bem como os fatores favoraveis e
prejudicais relacionados ao ambiente externo a organizacdo. Sob a posse destes elementos, foi
possivel realizar o delineamento inicial de uma Matriz SWOT.

Em seguida, foi realizada uma reunido com a diretora de administracdo do setor a fim
de apresentar a Matriz SWOT esbogada e analisar se os fatores ambientais internos e externos
estdo de acordo com a realidade vivenciada pelo setor atualmente. Na mesma reunido, a diretora
foi convidada a elaborar as diretrizes organizacionais que regem o setor de Licitagcdes do
IFFluminense - Missdo, Visdo e Valores — sob sua perspectiva profissional.

Apos a validagao da Matriz SWOT e elaboragdo das diretrizes organizacionais, foi feita
uma avaliagdo buscando uma analise de causa raiz dos fatores internos e externos identificados
pela Matriz SWOT. Nesta anélise, foi realizado um agrupamento de fatores que apresentaram
causas raizes comuns, para elucidar o estudo e permitir um planejamento estratégico focado
nessas causas mapeadas.

Posteriormente, foi aplicada a matriz de priorizagdio GUT nos fatores negativos—
Fraquezas e Ameacas — com o objetivo de identificar os pontos mais criticos do setor neste
momento, sendo estes considerados prioritarios na elaboragdao dos objetivos estratégicos e do
planejamento de acdes. Com o resultado obtido na Matriz GUT, foi possivel identificar os
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fatores negativos que necessitam de um plano de mitigacao, com vistas a reducao das condig¢des
desfavoraveis do setor.

A proxima etapa foi realizar a criagdo do planejamento estratégico para o setor com base
nas informagdes extraidas a partir da andlise realizada com a Matriz SWOT e com o resultado
obtido na Matriz de Priorizacdo GUT. Para este plano, foi utilizada uma metodologia baseada
na ferramenta de gestdo BSC (Balanced Scorecard), com algumas adaptagdes devido as
particularidades de um setor publico em relacao ao setor privado. Foram estabelecidos objetivos
e metas estratégicas que representassem os principais fatores a serem atacados pelo setor de
acordo com o nivel de criticidade das fraquezas e ameacas mapeadas.

De forma concomitante, foram identificadas as principais fungdes € processos que serao
visados nessa estratégia, além do estabelecimento de um plano de agdes de melhoria a serem
implementadas buscando o alcance dos objetivos, ¢ consequentemente na manutengao ¢
ampliacao das for¢as da equipe. Para acompanhamento e avaliacdo do desenvolvimento e
eficacia das agoes, foram também estabelecidos alguns indicadores para o setor, alinhados com
o planejamento estratégico da Instituicao.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. CONCEPCAO DA MATRIZ SWOT

O levantamento inicial dos fatores ambientais internos e externos encontra-se
apresentado na figura 4. Para a elaboragdo da Matriz SWOT inicial, foi levada em consideracao
a experiéncia profissional de um dos autores no setor de Licitagdes.

FATORES POSITIVOS FATORES MEGATIV OS

+ Conhecimento advindo da experiéncia + Falta de apoio juridico exclusivo do setor;

» Etica na conducio dos processos licitatdrios; * Falta de pessoal no setor de licitagdes;
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= Comprometimento e interacio da equipe;
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Figura 4: Matriz SWOT inicial
Fonte: Os autores.

Por meio da reunido com a Diretora de Administracao foi feita a validacdo da Matriz
SWOT, conforme a figura 5. Alguns fatores que ndo foram propostos anteriormente foram
considerados durante a reunido, deixando a matriz SWOT mais completa e fiel a realidade do
setor.

FATORES POSITIVOS FATORES MEGATIVOS

» Conhecimento dos profissionais; * Falta de apoio juridico exclusivao do setor;
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g Zl. poa reputacio da Instituigho ante a sociedade * Falta de normatizagdo interna dos processos licitatdrios;

em se tratando de licitagdes; » Auséncia de indicadores de desempenho;

= Implantacio de campras compartilhadas * Falta de atuacio da equipe de apoio.
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Figura 5: Matriz SWOT final
Fonte: Os autores.




4.2. ELABORACAO DAS DIRETRIZES ORGANIZACIONAIS
Apos a validagdo da Matriz SWOT, foram elaboradas as diretrizes organizacionais —
Missdo, Visdo, Valores, conforme descritas abaixo.

4.2.1. MISSAO

Segundo Drucker (2003), uma organizacao nao se define pelo seu nome, estatuto ou
produto/servigo que produz, mas sim pela sua missdo. A defini¢do clara da missao ¢ a razdo de
existir da organizagao e tornam possiveis os objetivos da empresa.

Para a concepc¢do da Missdo do Setor de Licitacdes, as seguintes perguntas foram feitas:
Por que o setor existe? O que o setor faz? Para quem o setor existe? Qual a responsabilidade
social o setor tem? Com as respostas obtidas, foi possivel criar a Missao do Setor de Licitagdes
do IFFluminense.

MISSAO: Executar licitacoes de forma eficiente, ética e transparente, respeitando os
preceitos e normas legais, focando na busca das propostas mais vantajosas para a
Instituicio, visando a economicidade do IFFluminense.

4.2.2. VISAO

A visdo representa o que a organizacdo pretende alcancar no futuro. Oliveira (2007)
conceitua a visdo como os limites que a organizagdo consegue enxergar dentro de um periodo
de tempo mais longo, em uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo proporciona o
grande delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado pela
empresa.

Para a concepgdo da Visdo do Setor de Licitagdes, as perguntas facilitadoras foram: Em
longo prazo, onde e de que forma gostariamos de estar no futuro? Qual € nosso futuro desejado?
Com as respostas, foi possivel criar a Visdo do Setor de Licitacdes.

VISAO: Ser referéncia entre as Institui¢des Federais de Ensino, por exceléncia e inovacio
nos processos licitatorios, até 2025.

4.2.3. VALORES

Os valores representam o conjunto dos principios e crengas fundamentais de uma
organizagdo, bem como fornecem sustentacdo para todas as suas principais decisdes
(OLIVEIRA, 2007). Apos o delineamento da Missdo e Visdo, foi possivel destacar os valores
que norteiam a conduta do setor.

VALORES: Etica, eficiéncia, honestidade, legalidade, transparéncia e economicidade.

4.3. ANALISE DOS FATORES INTERNOS

Apos definicdo das diretrizes organizacionais e a valida¢do da matriz SWOT, foi feita
uma analise detalhada de cada fator, iniciando-se pelo ambiente interno. Nesse sentido, foi
realizado um agrupamento dos fatores internos que apresentaram causas raizes comuns, com
vistas a criacdo de um planejamento estratégico direcionado a essas causas.

4.3.1. FORCAS
Tabela 1: Forcas
CAUSAS FORCAS
e Boa reputagdo ante a sociedade em se tratando de licitagdes;
e Implantagdo de compras compartilhadas;
e Comprometimento e interacdo da equipe;
Gestdo do Setor e Proatividade;
e  Cumprimento dos prazos processuais;

Gestdo Institucional
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e  FEtica na condugdo dos processos licitatorios.
Experiéncia profissional e  Conhecimento dos profissionais
Fonte: Os autores.

A tabela 1 apresenta as forgas identificadas no setor e suas respectivas causas raizes.
Observa-se a Gestido Institucional do IFFluminense atuando em melhorias, com vistas a
otimizagdo dos processos licitatorios, como ¢ o exemplo da implantacdo de compras
compartilhadas na Instituicdo, que gera economia processual e economia de escala, e da boa
reputagao institucional do IFFluminense, baseada no historico de contratagoes.

Além da Gestao Institucional ser fonte de fatores positivos, observa-se também a Gestao
do setor buscando realizar os processos licitatorios de forma eficiente. Para isso, se empenha
para que o profissional contribua fortemente para a organizagdo. Observa-se que os
profissionais possuem comprometimento, ética e proatividade, além de contribuirem
positivamente como equipe, o que foi atribuido ndo sé ao perfil profissional de cada membro
da equipe, mas também ao trabalho de Gestdo do Setor. Destaca-se ainda que a equipe ¢
composta por profissionais experientes em licitagdes, o que contribui para a eficiéncia dos
processos ¢ alcance de bons resultados, sendo essa experiéncia vista como a causa do
conhecimento sélido na area de licitagoes.

4.3.2. FRAQUEZAS

Tabela 2: Fraquezas
CAUSAS FRAQUEZAS
e Falta de apoio juridico exclusivo do setor;
e Falta de comunicagdo com demais setores de licitagdes do IFF;
Falta de pessoal no setor de licitagdes;
Falta de capacitagdo dos servidores;
Falta de normatizacdo interna dos processos licitatorios;
Auséncia de indicadores de desempenho;
Falta de atuag@o de equipe de apoio;
Inexisténcia de sistema interno de gerenciamento das contratagdes.
Fonte: Os autores.

Em contrapartida, a tabela 2 apresenta as fraquezas que o setor possui e suas causas
raizes. A Gestdo Institucional foi identificada como a causa de dois fatores negativos do setor:
a falta de apoio juridico exclusivo e a falta de comunicagdo entre os setores de licitagdes da
Instituicdo. Pode ser percebido que para alguns fatores a Gestao Institucional se apresenta como
causa para pontos fortes do setor e em outros possui responsabilidade sobre pontos de fraqueza
e/ou ameaga. Isso indica que algumas agdes institucionais ainda podem ser desenvolvidas e
evoluidas para buscar atendimento a necessidades do Setor de Licitacdes.

Gestdo Institucional

Gestdo de Pessoas

Gestdo do Setor

A Gestao de Pessoas foi identificada como sendo a causa para a falta de pessoal no setor.
Atualmente, o setor de licitagdes da Reitoria atua com 4 funciondrios, sendo 1 destes a
Coordenadora. Devido a escassez de funciondrios na equipe e a alta demanda do setor, os
processos licitatérios nao sdo conduzidos de forma tdo eficiente quanto seria possivel caso a
equipe tivesse um maior numero de pessoas. Foi verificado que a eficiéncia alcancada
atualmente, principalmente vista no cumprimento dos prazos, estd diretamente ligada ao
comprometimento profissional e Gestdo do Setor, mesmo com as dificuldades apresentadas
pela falta de quantitativo pessoal.

Por fim, a Gestdo do Setor também ¢ responsavel por fatores negativos, como a falta de
capacitacdo dos funciondrios, auséncia de normatizacdao interna dos processos, auséncia de
indicadores de desempenho, falta de atuacdo de uma equipe de apoio nas licitagdes e falta de
um sistema interno de gerenciamento das contratacdes. Mesmo que alguns fatores dependam
de outros setores para uma implantagdo, foi consolidado o entendimento de que a busca de



solucdes para essas necessidades deve partir da Gestdo do Setor para entdo envolver outras
equipes que forem necessarias. Todos os fatores descritos prejudicam o alcance de exceléncia
e eficiéncia declarados na visdo estratégica do setor.

4.4. ANALISE DOS FATORES EXTERNOS

A observacao do ambiente externo permite que a organizacao identifique os fatores de
natureza incontrolavel que afetam o seu negocio. Nesse sentido, foi realizada uma analise das
oportunidades e ameacgas que impactam o setor de licitagdes.

4.4.1. OPORTUNIDADES

Sobre as oportunidades do setor, destacam-se os projetos governamentais do Poder
Executivo Federal conforme apresentado na figura 5. O Ministério da Economia tem investido
em projetos de gestdo que favorecem de forma direta e indireta os processos licitatorios de todos
os orgdos da esfera federal, como por exemplo o TransformaGov e o Planejamento Anual de
Contratagdes (PAC).

O Programa de Gestdo Estratégica e Transformacdo do Estado - TransformaGov,
instituido em maio de 2020, objetiva avaliar e modernizar a gestao estratégica da administracao
publica federal (BRASIL, 2020). Com isso, o Ministério da Economia espera otimizar a
implementag¢do de suas politicas publicas e conferir mais eficiéncia ao gasto publico. J4 o Plano
Anual de Contratagdes (PAC) ¢ um documento instituido pelo Ministério da Economia (2019)
que consolida todas as compras e contratacdes que a organizagdo pretende realizar no ano
seguinte, sejam bens, servigos, obras e solucdes de tecnologia da informagdo. Com a elaboragao
anual do PAC, ¢ possivel gerar um histérico das demandas da Institui¢do, e com essas
informagdes, criar um planejamento de compras sistémico, gerando economicidade para o
[FFluminense.

Além disso, o Ministério da Economia também vem aprimorando sistemas de compras
ja existentes, como ¢ o caso do Painel de Compras € 0 Sistema Integrado de Administragdo de
Servigos Gerais (SIASG). Essas plataformas digitais sdo utilizadas diariamente pelo setor de
licitagdes, e desse modo, as melhorias acrescidas nesses sistemas favorecem a eficiéncia na
conducdo dos processos licitatdrios. Outro grande avango realizado pelo Governo Federal foi a
implantacdo do Processo Eletronico Nacional (PEN), com a finalidade de construir uma
infraestrutura publica de processos e documentos administrativos eletronicos, objetivando a
melhoria no desempenho dos processos do setor publico, com celeridade, produtividade,
transparéncia e reducdo de custos.

4.4.2. AMEACAS

As ameagas que interferem negativamente o funcionamento do setor encontram-se
apresentadas na figura 5. Observa-se que o governo surge como causa de fatores negativos,
como inesperadas mudancgas nas normas de licitacdes e aumento da burocracia das contratagdes,
que impactam a dindmica do setor. Por ser uma organizacdo publica, o setor de licitagdes deve
atuar integralmente de acordo com as normas legais vigentes. Ao tomar conhecimento da
alteragcdo de alguma norma pertinente, a equipe promove discussdes para incorporar as novas
praticas no setor. Porém, devido a alta demanda de processos licitatorios e falta de pessoal no
setor, nao se consegue implantar as modificagdes impostas pelo governo dentro do prazo
estabelecido.

J4

Um outro fator negativo ¢ a falta de normatizagdo institucional dos processos
licitatorios. Por ndo existir um ato normativo do [IFFluminense dispondo sobre o procedimento
de compras, cada setor de licitagdes atua de forma isolada, utilizando documentos institucionais
sem padronizacdo, instruindo os processos de forma distinta e tomando decisdes sem o
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consenso da Pro Reitoria de Administragdo, setor hierarquicamente superior as coordenacoes
de licitagoes.

4.5. CONCEPCAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Em se tratando de fraquezas e ameacas do setor de licitagdes, foi realizada uma analise
de prioridades desses fatores para classificar e identificar aqueles que precisam de atengdo
prioritaria. A figura 6 apresenta o resultado da analise de prioridade, de acordo com critérios de
Gravidade (G), Urgéncia (U) e Tendéncia (T) - GUT. A matriz GUT consiste em uma técnica
que utiliza o tripé composto por gravidade, urgéncia e tendéncia para prioriza¢ao de problemas
ou processo (SALGADO et al., 2013). Apos a priorizagdo realizada, os fatores foram
reorganizados em prioridade critica, alta, média e baixa de acordo com sua pontuacao.

FATOR NEGATIVO G|U[T] Gxuxt | Prioridade
[CIFRAQUEZAS / [CJAMEACAS
Falta de pessoal no setor de licitagbes 413 3 36
Inexisténcia de sistema interno de gerenciamento das a3 18
contratagdes
Falta de comunica¢do com demais setores de licitagBes doiff | 4 | 3 | 3 36
Falta de capacitacdo dos sevidores 4123 24 Alta
Falta de normatizagdo interna dos processos licitatorios 4 13| 2 24 Alta
Falta de normatizacgdo institucional para processos licitarorios | 4 | 3 | 2 24 Alta
Auséncia de indicadores de desempenho 313 2 18 Média
Inesperadas mudancas nas normas legais de licitagdes 33| 2 18 Média
Falta de apoio juridico exclusivo do setor 22| 3 12 Média
Falta de atuacdo da equipe de apoio 22| 2 8 Baixa
Tentativa de fraude por parte dos licitantes durante a licitagdo| 3 | 2 | 1 6
Baixa
Aumento da burocracia das contratagGes publicas 2 2|1 4 Baixa

Figura 6: Matriz de Priorizacio GUT
Fonte: Os autores.

O planejamento estratégico foi elaborado com foco nos fatores classificados como
prioridade critica e alta. Para a concepg¢ao do BSC, foi estabelecida, primeiramente, a estratégia
de diferenciacgdo para os servigos do setor, sendo condizente com a visao definida que vislumbra
ser referéncia entre as Institui¢des Federais de Ensino, por exceléncia e inovacao nos processos
licitatorios. Além disso, foi realizada uma adaptacao das fungdes empresariais definidas por
Porter (1990) para destacar as principais fungdes que seriam alvo do planejamento,
correlacionando com os fatores negativos:

Gestdo de Recursos Humanos = Gestio de Pessoas: Falta de pessoal no setor de
licitagdes.

Desenvolvimento de Tecnologia - Departamento de TI: Inexisténcia de sistema
interno de gerenciamento das contratacdes.

Operacoes > Gestiao e Operacio do Setor: Falta de comunica¢do com demais setores
de licitagdes do IFF; Falta de capacitacdo dos servidores; Falta de normatizag¢ao interna
dos processos licitatorios.

Logistica externa = Gestao Institucional: Falta de normatizacao institucional para
processos licitatorios.

Definidas as estratégias e funcdes empresariais a serem trabalhadas, seguindo a
metodologia BSC, foi criada a planilha apresentada na figura 7 separando os fatores criticos de
sucesso de acordo com suas perspectivas, estabelecendo objetivos € metas, indicadores e acdes.
Para as perspectivas, também foi necessaria uma adaptacdo para um setor de institui¢ao publica.
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Perspectiva FATOR CRITICO DE SUCESS0 OBJETIVOS{METAS INDICADOR ACOES DE MELHORIA (INICIATIVA)
FPI (Fator de Processos

Aprendizado e
Conhecimento

Criaghio de sistema interno de
gerenciamento das
contratagies

= hModelar um sistema que atenda
as necessidades do setor e
encarminhar a DGTI

» Entrega do modelo da verséo
inicial do sisterna até Junho de
2021,

Informatizados): funcionalidades e
processos ja migradas para o sistema
digital & o total de processos
rmapeados para serem informatizados,
DP (Desempenho e Produtividade):
tempo para execugdo das atividades
por classificagio desde que "entram”
no setor a partir do sistema,

Aglies 6 e 7 deste quadro,
1) Reunifies e criagio de grupo para
modelagem do sistema,

Aumentar a capacitagio
profissional

= Capacitar os funcionarios
anualmente

= Aumentar em 25% o volume de
capacitagles anuais do setor

TC (Total de Capacitacbes): Numero de
capacitagdes realizadas por ano

2)Plano de capacitacio individual,
3] Awvaliagio  de  capacitages
internas ministradas pelos praprios
funcionarios do setor baseadas em
competéncias  dos membros da
equipe.

Clientes - setores

Aumentar a satisfagio dos
setores em relagio aos

= Garantir a satisfagio dos setores
que demandam para o setor de
licitages através de entregas
dentro dos prazos.

IsD  (indice de Satisfagio de
Demandas); razio entre o nimero de
demandas

classificadas como

4) Criagio de uma pesquisa de
satisfagdo ao final do tratamento do
processo pelo praprio sistema a ser
implementado.

do IFF " .
processos de licitagao > 83% de satisfagao geral paraos  |atendidas de forma satisfatoria e o "
) Ohs.: essa agao  depende da
atendimentos aos processos total de demandas. . . i i
L j X implantagio do sistema previsto que
licitatdrios até ofinal de 2022, . o
nao & de responsabilidade do setor,
o I1AP {indice de Atendimento no Prazo):
. ; Aurnentar produtividade e . i
Financeira - = Garantir 95% de entregas dentro mede a quantidade de processos "
e . entregas dentro dos prazos L . | Apdes2, 3,6, 7,829,
Eficiéncia do prazo até o final de 2021, resolvidos dentro dos prazos pré-

Controlar e reduzir custos

definidos & a quantidade total,

Processos internos

Otimizar processos e
atividades do setor (devido a
falta de pessoal)

= Mapear, documentar e gtimizar
035 Processos e reorganizar as
atribuicoes de cada funcianario
dentro dao setar,

= pelo menos 60% dos processos
mapeados, com planos individuais
e de equipe criados ate
Junho/2021,

FD (Fator de Documentacdo): Indica a
relagio processos  ja
documentados/revisados e o total de
processos mapeados do setar,

entre  os

€] Mapeamento e documenagio de
todos os processos e atividades do
setor;

7] Andlise de processos visando
melharias.

8] Plano de Trabalho individual de
cada funcionario;

9] Plano de eguipes
contingeéncia entre os responsaveis,
para que nio figuem apenas presos
aos planos individuais,

definindo

Melhorar a comunicagio com
demais setores de licitagies
do iff

= Estabelecer uma rede de
comunicagdo entre todos os
setores de licitaces do
IFFluminense

= 100% dos processos unificados
até ofinal de 2021

FP (fator de padronizacdo): indica a %
das unidades que ja unificaram seus
processos ao padrio estabelecida.

FPI (fator de padronizagdo interno):
fator medido em cada unidade gue
verificarda a porcentagem de seus
processos j4 migrados para o padriio.
Servira como base para calculo do FP.

10) Banco de dados das informagtes
compartilhadas entre os setares

11) Criar plano de unificagio de
processos entre as unidades,

Realizar normatizagio interna
dos processos licitatarios

= Mormatizar os procedimentos
internos,

= 50% dos processos normatizados
atefinal de 2021

FM {Fator de Mormatizacdo): Total de
processos  licitatdorios normatizadaos
em relagio ao total geral

12) Relatdrios elshorados  pela
comissao interna de normatizacao

Buscar normatizagio
institucional para processos
licitarorios

= Mormatizar os procedimentos
institucionais para processo
licitataria.

= 30% dos processos normatizados
e documentados até ofinal de
2021,

FIMI (Fatar de Mormatizagio
Institucional):  Tatal de processos
licitatorios normatizados em relagio
aototal geral

13) Relatdrios  elshorados
comissao institucional
normatizacao

rela
de

Figura 7: BSC: Fatores Criticos de Sucesso, Objetivos/Metas, Indicadores e Iniciativas
Fonte: Os autores.
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operacionais separados por areas e processos do setor. A conclusdo do planejamento estratégico
foi a criagdo de um mapa estratégico para o setor, apresentado na figura 8.

Strategy map

LICITAGOES IFF

== CONTROLAR E AUMENTAR PRODUTIVIDADE E ENTREGA
REDUZIR CUSTOS DENTRO DOS PRAZOS.
/ T
|
CLIENTES - AUMENTAR A SATISFAGAO DOS SETORES
SETORES DO IEE EM RELAGCAO AOS PROCESSOS DE
LICITAGAO.
f i t
| I
NORMATIZACAO
OTIMIZAR MELHORAR A
PROCESSOS PROCESSOS E COMUNICAGAO COM [NST::Z‘JEFO“N‘“AE Dos
INTERNOS ATIVIDADES DO DEMAIS SETORES DE PROCESEOS
SETOR LICITAGOES DO IFF >
f _— 1
/7 [
AUMENTAR A CRIAGAO DE SISTEMA
CRESCIMENTO CAPACITACAO INTERNO DE ’
PROFISSIONAL GERENCIAMENTO DE
CONTRATAGOES

Figura 8: Mapa Estratégico
Fonte: Os autores.

O mapa estratégico foi elaborado de acordo com toda a etapa de andlise e
desenvolvimento do planejamento, tendo como principal referéncia o BSC e os dados
apresentados na figura 7.

5. CONCLUSAO

Este trabalho buscou realizar uma andlise estratégica de um setor de licitagdes do
IFFluminnese a fim de identificar fatores ambientais internos e externos que influenciam na
atuacdo do setor, e problemas internos que necessitam de aten¢do prioritaria. Além disso, foi
elaborado um planejamento a fim de otimizar o trabalho do setor, colaborando com a gestao
estratégica do Instituto.

Apds o levantamento dos fatores ambientais internos e externos, observou-se que a
eficiéncia que atualmente ¢ alcangada pelo setor estd diretamente ligada ao comprometimento
dos profissionais, apesar das dificuldades apresentadas pela falta de quantitativo de pessoal,
demonstrando ser uma forga relevante da organizagdo. Por outro lado, a falta de normatizagdo
interna/institucional dos processos, de capacitacdo dos servidores, de comunicagdo entre os
setores de licitagdes e a inexisténcia de um sistema de gerenciamento de contratagdes destacam-
se como 0s principais problemas que impedem o alcance da missdo e visao estabelecida pela
equipe.

Levando em consideragdo a visao do setor, que almeja ser referéncia entre as Institui¢des
Federais de Ensino, foi estabelecida a estratégia competitiva genérica de diferenciacao,
priorizando as fun¢des empresariais Gestao de Pessoas, Departamento de TI, Gestdo e Operacao
do Setor e Gestao Institucional. As fungdes empresariais necessitaram de uma adaptagdo pelo
fato do objeto de estudo deste trabalho pertencer a um 6érgao publico.
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Para facilitar o alcance da visdo do setor, foram estabelecidos objetivos e metas
estratégicas que minimizassem os fatores de prioridade critica e alta, estabelecidos no
mapeamento de priorizacao. A partir do estabelecimento dos objetivos estratégicos, foram
propostas 13 agdes de melhorias e 10 indicadores de desempenho capazes de monitorar a
evolugdo dos resultados obtidos com a implantagao das agdes no setor.

Para trabalhos futuros propdem-se a aplicacdo do modelo de andlise e planejamento
estratégico em outros setores e instituicoes € a implantacdo deste, a fim de realizar o
monitoramento da evolu¢do do desempenho do setor ao longo de um determinado periodo, com
base nos indicadores propostos neste estudo.
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