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Resumo

A criacdo da Nova Lei de Licitagdes e Contratos — NLLC, em 2021, promoveu uma
reflexdo para a modernizagédo do processo licitatorio, a fim de aprimorar a agilidade e
trazer maior transparéncia aos procedimentos. Sua implementacdo estimulou a
necessidade de readequacédo dos processos de planejamento e gestdo de contratos
e, um espaco de reflexdo sobre oportunidades de melhorias na Administracéo Publica
Brasileira. Este trabalho apresenta as etapas de sua implementacao e redesenho dos
processos na Secretaria de Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul — SEFAZ-RS,
com o objetivo de compatrtilhar licdes aprendidas e desafios. O trabalho iniciou-se pela
realizacdo de um diagndstico situacional para avaliar o grau de maturidade dos
processos de contratacdes, utilizando-se de metodologia baseada em um conjunto de
referéncias nacionais e internacionais. Neste diagndstico, verificou-se um estado de
transicdo do nivel gerenciado para um nivel padronizado. A partir dos insumos
obtidos, definiu-se a arquitetura do modelo de contratagdes da organizagdo com base
no framework SIPOC e realizou-se 0 mapeamento as is dos processos. Com isto,
identificou-se um rol de oportunidades de melhorias especialmente relacionadas a
focos de retrabalho, sombreamento de competéncias e duplicidade de inputs
processuais. A andlise foi complementada pela avaliagdo da necessidade de
adequacao dos fluxos para conformidade com a NLLC nos termos das diretrizes da
Central de Licitagbes — CELIC, do Rio Grande do Sul. Como resultado, foram
propostas mudancas nos fluxos e sistemas, além da criacdo de indicadores para o
monitoramento e avaliagcao dos processos por meio de dashboards gerenciais, que se

encontram em fase de documentacao para posterior implementacdo e disseminacao.
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1. INTRODUCAO

A gestao publica é um pilar fundamental para o funcionamento eficiente e eficaz
do Estado, afetando diretamente a qualidade dos servicos prestados a sociedade.
Para Pereira et al. (2013), gerenciar bem os recursos publicos pode resultar em uma
melhor qualidade de vida da sociedade, uma vez que a oferta de bons servigos
espelha o crescimento regional. Nesse contexto, a gestdo de compras e contratos
surge como uma peca-chave para garantir o uso adequado dos recursos publicos. No
entanto, a realidade da administracdo publica frequentemente revela desafios
significativos em relacéo a gestédo desse tema, que vao desde a falta de capacidade
técnica até a falta de mecanismos efetivos de monitoramento e fiscalizacéo.

O problema que emerge € a ineficiéncia na gestao de contratos publicos, o que
resulta na qualidade do gasto publico, impactado pelo desperdicio de recursos,
corrupcéo, atrasos nas entregas e, consequentemente, na insatisfacdo dos cidadéaos
que dependem dos servigos publicos (PEGORARO; VIEIRA, 2017). Para superar
essas adversidades, é imperativo compreender a importancia da gestédo publica por
meio de uma gestado de contratos eficiente, de forma transparente, qualificando as
informacdes e relatérios gerenciais e, principalmente, as informac¢fes dispostas
internamente e a sociedade.

No contexto brasileiro, a gestdo de 6érgdos publicos é pautada por leis e
diretrizes internas. Enquanto o setor privado tem liberdade para adquirir bens e
servigos, o setor publico segue regras especificas. Para implementar seus projetos, o
governo precisa comprar bens e servicos seguindo procedimentos legais
(CAMARGOS; MOREIRA, 2015). Mendes e Biasi (2011) destacam marcos juridicos
regulatorios que orientam todos os processos da gestdo de contratos e de licitacdes
no setor publico, sendo dever da Administracdo Publica seguir tais como os principios
constitucionais estabelecidos no art. 37 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988):
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, dentre outros
dispersos pelo texto. Além disso, destaca-se também que esta ocorrendo atualmente
a transicao entre dois regimes juridicos, um formado pela Lei Federal n°® 8.666/1993,
conhecida como a “Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos”, e pela Lei Federal
n°® 10.520/2002, a “Lei do Pregao”, para outro formado pela Lei Federal n°
14.133/2021, conhecida como a “Nova Lei de Licitacbes e Contratos Administrativos”
— NLLC.



A implementacédo da Nova Lei de Licitacdes e Contratos, para Santinho (2023),
representa uma mudanca significativa de paradigma nas compras e contratacfes
governamentais, ndo apenas exigindo a adequagdo dos processos, mas também
estimulando uma reflexéo sobre oportunidades de aprimoramento dos procedimentos,
fluxos e sistemas de entidades governamentais em todo o pais. Nesse contexto de
transformacdes, a Secretaria de Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul — SEFAZ-
RS empreendeu um esforgo colaborativo com suas diversas unidades para repensar
seus processos e estabelecer uma nova metodologia para o planejamento e
gerenciamento dessas atividades, por meio da utilizacdo do Business Process
Maturity Model (BPMM), analisando a capacidade dos processos e praticas, bem
como o nivel de performance do 6rgéo.

Assim, a justificativa para este estudo reside na urgente necessidade de
aprimorar a gestdo de compras e contratos no ambito da SEFAZ-RS, especialmente
em um cenario de recursos limitados, imposi¢ées legais pelo novo arcabouco juridico,
e, principalmente, pelas crescentes demandas. Uma gestdo eficiente pode
representar uma significativa economia de recursos, bem como um aumento na
qualidade dos servicos oferecidos e na transparéncia das informacdes e dados
abertos, fortalecendo a confian¢a dos cidadaos nas instituicdes governamentais. Além
disso, ao compreendermos a importancia da gestdo de contratos no ambito publico,
podemos contribuir para a construcdo de um Estado mais eficiente, ético e
responsavel, capaz de atender de maneira mais efetiva as necessidades da
sociedade.

Portanto, os objetivos deste estudo sdo multifacetados. Primeiramente, busca-
se conceituar da gestédo de contratos publicos e a sua importancia, uma vez que sua
eficiéncia pode contribuir para uma administracdo publica mais eficaz e transparente.
Em seguida, pretende-se explanar sobre os procedimentos metodoldgicos aplicados
no ambito da SEFAZ-RS para repensar e remodelar seus processos para uma nova
metodologia de planejamento e gestdo de contratos. Em seguida, com base no
diagnéstico, analisar as oportunidades de aprimoramentos nos processos vigentes.
Por fim, como resultado do trabalho, identificar os principais desafios enfrentados e as

solucdes implementadas.

-
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2. REVISAO TEORICA
2.1.Gestao de Contratos no Setor Publico

Os contratos administrativos, na concepcéo de Di Pietro (2023), sdo ajustes
gue a Administracdo, nessa qualidade, celebra com pessoas fisicas ou juridicas,
publicas ou privadas para a consecug¢éao de fins publicos, segundo regime juridico de
direito publico. Para Cintra et al. (2012), o contrato administrativo é o instrumento que
a administracdo publica utiliza para formalizar a contratacdo com terceiros, com o
objetivo de atender seus objetivos de modo eficiente.

Os procedimentos para celebragcdo de contratos com a Administragdo sao
previamente fixados pelo respectivo ente publico, afastada a participacéo direta do
particular na elaboracéo do contrato. No entanto, a Administracdo néo é inteiramente
livre na criacéo de tais clausulas, limitando-se ao que impdem as leis, os regulamentos
e 0s principios que regem todos os contratos administrativos. Ainda, o contrato deve
ser elaborado considerando os termos do edital e da proposta, a qual as partes
vinculam (SANTANA; CAMARAO, 2015).

A gestdo de contratos no setor publico € uma das etapas do processo de
contratacdo, sendo uma éarea de extrema relevancia, que exige uma abordagem
cuidadosa e estratégica para assegurar a eficacia, a economia e a responsabilidade
na utilizacdo de recursos publicos. Portanto, a gestdo é um fator importante para que
haja qualidade no desempenho de uma organizacgao.

Conforme Castro e Castro (2014), gestdo significa gerir, tomar decisao
conduzindo o processo com o objetivo de ter o melhor resultado, cumprindo as metas
estabelecidas, utilizando ferramentas para alcancar eficiéncia, eficacia,

economicidade e bons resultados. Para Bergue (2011), a gestao se situa:

[...] no campo das ciéncias sociais aplicadas, espaco da producdo do
conhecimento em que se entrelacam paradigmas e valores diversos,
moldando multiplas perspectivas de analise e compreensao do fendbmeno
organizacional.

Ainda, a gestdo € associada com o planejamento estratégico, com qualidade,
com tecnologia gerencial e com o conhecimento e o seu bom desempenho esta ligado
as teorias e suas formas de aplicacdo (BERGUE, 2011).

Nesse sentido, € possivel observar a preocupacéo dispendida pelo legislador

qguando da elaboracéo da Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos — Lei
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Federal n° 14.133/2021, quando dispde em seu art. 11, paragrafo unico (BRASIL,
2021):

Art. 11. O processo licitatorio tem por objetivos:

(..)

Paragrafo Unico. A alta administracdo do érgdo ou entidade é responséavel
pela governanca das contratacdes e deve implementar processos e
estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles internos, para
avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e os respectivos
contratos, com o intuito de alcancar os objetivos estabelecidos no caput
deste artigo, promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o
alinhamento das contratagdes ao planejamento estratégico e as leis
orcamentarias e promover eficiéncia, efetividade e eficacia em suas
contratacdes. (grifo meu)

Denota-se, portanto, uma intencdo de implementar no setor publico uma gestéao
de contratos que abranja, dentre outros aspectos, gerenciamento de riscos,
alinhamento ao planejamento estratégico e, principalmente, promoc¢éao de eficiéncia,
efetividade e eficacia em seus contratos. Outrossim, além de reforcar essa
necessidade, o art. 169 dispde também da necessidade de adoc¢éo de recursos de

tecnologia da informacéo, para fins de dar maior efetividade a gestdo (BRASIL, 2021):

Art. 169. As contratacGes publicas deverdo submeter-se a préaticas
continuas e permanentes de gestao de riscos e de controle preventivo,
inclusive mediante adocéo de recursos de tecnologia da informacgéo (...).
(grifo meu)

Na seara de solucdo tecnolégica, a NLLC cria o Portal Nacional de
Contratacbes Publicas — PNCP, destinado a concentrar as contratacdes e
procedimentos licitatorios nacionalmente. Dentre suas funcionalidades, também se
observa a preocupacdo do legislador em fornecer informacbes de maneira
transparente, destacando-se a intengéo de um sistema de gestdo compartilhada com
a sociedade (BRASIL, 2021):

Art. 174. E criado o Portal Nacional de Contratacdes Publicas (PNCP), sitio
eletrénico oficial destinado a:

(..
8 3° O PNCP devera, entre outras funcionalidades, oferecer:

(.)

VI - sistema de gestdo compartilhada com a sociedade de informacdes
referentes a execucgédo do contrato (...). (grifo meu)

No entanto, a pratica de gestdo de contratos enfrenta uma série de desafios
substanciais, que incluem a falta de transparéncia, a deficiente monitorizacdo e o
desperdicio de recursos. Estes desafios tém implicacdes significativas para a gestédo
publica e sdo temas centrais de discussdo e pesquisa em todo o mundo. O foco
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remete principalmente ao resultado do processo de contratacdo e, assim, a
Administracdo deve estar munida do instrumental necessario ao adequado
acompanhamento do processo (ANDRADE, 2010). Do ponto de vista de Silveira
(2017), a gestdo da vida do contrato deve iniciar desde seu nascimento até o
encerramento, sendo feita por intermédio do controle de sua documentacgédo, do seu
vencimento e prazos a ser cumpridos, dos niveis minimos de servico que devem ser
prestados, dos reajustes, entre outros aspectos. Neste tocante, a gestdo de contratos
tem papel indispenséavel, pois cabe a esta acompanhar cada etapa e analisar o
cumprimento contratual bem como atuar desde o planejamento das atividades até a

sua conclusao.

2.2.Business Process Maturity Model (BPMM)

O primeiro framework observado foi o Business Process Maturity Model
(BPMM), instrumento, proposto por Fisher (2004), que visa avaliar a capacidade de
gestdo de processos de uma organizacao a partir da institucionalizagédo de praticas e
da obtencdo de determinados niveis de performance. Esse framework avalia a
maturidade de processos de negdcio de forma irrestrita, sem foco em uma area ou
tema especifico (como contratacdes publicas).

O modelo BPMM estabelece cinco niveis de maturidade, sendo o nivel 1 o grau

mais baixo de maturidade e o nivel 5, o mais alto, conforme descrito no quadro a

sequir.
Quadro 1 — Principais caracteristicas dos niveis de maturidade do modelo BPMM
Nivel Caracteristicas principais
Nivel 1 “Fire-Fighting man.ag.ement”. N&o ha objetivos e§pe_cffico§.
Inicial O alcance dos objetivos depen_de (_1e esforcos individuais
sem processo ou suporte organizacional.
Os gerentes estabelecem um ambiente de trabalho estavel
Nivel 2 em sua unidade de ~trabalhcz. Os processos ja possuem
Gerenciado padrbes gle execucdo, porém nao s&o procgglmentos
estabelecidos; ou seja, dependem muito da experiéncia dos
profissionais.
A organizacao estabelece processos e ativos para realizar
Nivel 3 o trabalho de produto e servico padrdo, com rotinas pré-
Padronizado estabelecidas e escaladveis baseadas nas melhores
praticas constatadas.
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Além da padronizacédo, a organiza¢ao possui a capacidade
Nivel 4 de medir e controlar processos estatisticamente, o que
Previsivel favorece a previsdo de possiveis problemas, pois seu
comportamento é conhecido.

Os processos da organizacdo sao continuamente
melhorados, a partir de um gerenciamento completo,
padronizado, escalavel e controlado. A forca desse
processo encontra-se em alocar esforgos para atingir 0s

resultados almejados pela organizacéao.
Fonte: Fischer (2004).

Nivel 5
Inovador

3. AVALIAQAO E MODELAGEM DOS PROCESSOS
3.1.Avaliacao de maturidade

A avaliacdo do grau de maturidade dos processos de planejamento e de gestao
de compras e contratos teve como objetivo avaliar o nivel de desenvolvimento dos
processos de planejamento e gestdo de compras e contratos na SEFAZ-RS,
identificando lacunas e gargalos que podem ser tratados para a melhoria da eficacia
e eficiéncia das contratacdes publicas. Desta forma, ela contribui diretamente para a
gestdo da qualidade dos processos. Para a realizacdo da avaliagdo de maturidade
dos processos de planejamento e gestdo das contratacbes da SEFAZ baseou-se em

dois frameworks complementares, visando:

* Descrever “como esta, avaliando os pontos fortes e fracos atuais (no
diagndstico);

* Prescrever o desenvolvimento de um roteiro para melhorias; e

* Implementar um benchmarking para avaliar os padrdes de um determinado

segmento e outras organizacoes.

Para cada nivel de maturidade foram propostas listas de praticas e critérios a
serem alcancados com éxito pela organizacdo. O desenvolvimento do grau de
maturidade, segundo a avaliacdo proposta pelo modelo BPMM, da-se por meio do
cumprimento total dos critérios estabelecidos em cada categoria e para avancar de
nivel € necessario preencher as préaticas e os critérios referente aquele nivel. A figura
abaixo representa os niveis de maturidade e as ac6es fundamentais para aumentar o

nivel de maturidade.
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Figura 1 — Niveis de maturidade (BPMM)

Praticas de melhoria

continua Nivel 5
Inovador
Praticas Gestdo das mudangas
quantitativamente
gerenciadas Nivel 4
= Previsivel
Padronizacao Capacidade de gerenciamento
de praticas
“end-to-end” Nivel 3
= Padronizado
Gestdo dos processos
Praticas
repetidas Nivel 2
Gerenciado
' Gestao da unidade de trabalho
L Nivel 1

Inicial
Gerenciamento inconsistente

Fonte: Fischer (2004).

As listas de préticas e critérios relacionados aos niveis de maturidade
observaram o framework proposto por Dezolt e Porto (2022), que se baseia em
multiplas referéncias de avaliacao das contratacdes publicas, a saber: i) a Metodologia
para Avaliacdo de Sistemas de Contratacdes (MAPS); ii) o Diagndstico da Maturidade
da Gestao Fiscal (MD-GEFIS); iii) a Pesquisa de Compras Publicas Estaduais (ano-
base 2015), realizada pelo Conselho Nacional de Secretarios de Estado da
Administracdo (CONSAD); iv) os programas de melhoria da gestao publica como o
Programa Nacional de Desburocratizacdo (GESPUBLICA); e v) o Guia de Governanca
Publica, realizado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Essa metodologia avalia a maturidade das contratacfes publicas de entes
governamentais por meio de uma lista de 60 itens de verificagdo agrupados em 9
dimensdes (planejamento da compra, catalogo de compras, gestdo de contratos,
equipe e central de compras, maturidade digital, mensuragcdo do desempenho,
compliance, incentivo a MPEs e compras sustentaveis).

Para a conducao da avaliacdo, definiu-se um conjunto de atores da SEFAZ
envolvidos nos processos de compras e contratos para participacdo na avaliacdo de
maturidade. Com isso, trés perfis de respondentes foram estabelecidos: gestores da
Divisdo de Contratos Administrativos e Financas — DICAF, técnicos da DICAF

(executores dos processos) e gestores e servidores das unidades demandantes
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(clientes dos processos). Visando obter as percepcfes desses atores quanto a
maturidade dos processos de compras e contratos da organizacdo, aplicou-se um
guestionario online por meio da ferramenta Survey Monkey entre os dias 27/06 e
17/07/2022. O convite a participacédo foi enviado por e-mail a 168 servidores da SEFAZ
lotados na sede e em postos no interior do Estado, com flyer informativo e FAQ.
Considerando um grau de confianca de 95% e margem de erro de 10%, a
amostra minima de pesquisa foi estabelecida em 62 individuos para ser considerada
representativa. Ao final do periodo, obteve-se um retorno de 70 pessoas, equivalente

a 41,67% da populacéo convidada a responder o questionario.

3.2.Modelagem dos fluxos de trabalho

O mapeamento e redesenho dos fluxos de trabalho iniciou-se pela analise da
carta de servicos da DICAF, a fim de identificar as préticas da divisdo na configuracao
de competéncias vigente. Essa analise utilizou a ferramenta SIPOC para documentar
0S processos de negocios e o delineamento de aspectos relevantes a modelagem dos
fluxogramas. A SIPOC é uma ferramenta utilizada na metodologia DMAIC de melhoria
continua. Sua utilizacdo tem como principais beneficios a transparéncia com relacédo
aos processos, o auxilio na identificacdo de empecilhos e ineficiéncias, o fornecimento
de insumos para resolucdo de problemas e a contribuicdo para o entendimento das
conexdes entre processos do inicio ao fim.

O acrénimo SIPOC é uma abreviagdo de termos em inglés que representam 0s
referidos elementos de auxilio a documentacao de processos, conforme ilustrado na
figura a sequir.

Figura 2 — Elementos da ferramenta SIPOC

Requisitos do processo Requisitos dos beneficiarios

3 . ]
P (o) C
Process = Qutputs = Costumers =
Processos Saidas Beneficiarios

Fonte: Fischer (2004).

Cada letra do acrénimo representa um elemento especifico. A letra “S”,

referente a “suppliers” ou fornecedores, diz respeito a quem fornece os insumos que
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possibilitam a execuc¢do do processo, como por exemplo as unidades demandantes
da SEFAZ, que fornecem o termo de referéncia para a instrucdo do processo de
aquisicao pela DICAF.

A letra “I”, referente a “inputs” ou entradas, sdo os requisitos necessarios a
execucado dos processos, isto é, o conjunto de documentos, informacbes e
procedimentos sem 0s quais nao é possivel realizar o respectivo processo. O termo
de referéncia e a autorizacdo do ordenador de despesa sdo exemplos de inputs do
processo de aquisicdo por meio de pregao eletronico no ambito da SEFAZ-RS.

A letra “P”, referente a “process” ou processos, diz respeito ao conjunto de
acOes sequenciais a serem desempenhadas para a realizacdo de um resultado
esperado. Em um processo, os inputs fornecidos pelos fornecedores séao
transformados em outputs para o atendimento da necessidade de um conjunto de
beneficiarios. Homologar um preguinho € um exemplo de processo realizado pela
DICAF.

A letra “O”, referente a “outputs” ou saidas, representa o produto, servico ou
resultado observado a partir da execug¢ao do processo, como por exemplo um bem
fornecido ou um contrato de prestacao de servicos formalizado.

Por fim, a letra “C”, referente a “costumers” ou beneficiarios, diz respeito ao
individuo, grupo de individuos ou organizacdo que recebe e se beneficia diretamente
das saidas (outputs) do processo. Vale destacar que os beneficiarios podem ser
atores externos ou internos ao processo, unidades demandantes da SEFAZ-RS,
empresas fornecedoras de bem e servicos e outras entidades da Administracao.

Os insumos gerados pela analise das praticas por meio da ferramenta SIPOC
possibilitaram a realizacdo da modelagem dos processos de planejamento e gestao
de compras e contratos da SEFAZ-RS executados pela DICAF. O mapeamento de
processos é um método utilizado para registrar formal e visualmente, de maneira
fidedigna, os elementos que compdem o processo. Essa representacao visual permite
identificar pontos de melhoria, interacbes e os impacto das atividades em um
fluxograma. Vale ressaltar que processos sao definidos como um grupo de tarefas
interligadas associadas que geram resultados e a formacao de uma operacao, ou seja,
formam uma estrutura para fornecer um bem ou servico por meio da transformacéo
de um insumo em um produto (HARRINGTON, 1993).

-
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A modelagem dos processos utilizou a linguagem Business Process Model and
Notation (BPMN) para padronizar a representacdo visual dos fluxos. A BPMN é
composta por um conjunto de simbolos universais e de facil entendimento, que
possibilitam a formulag&o de um diagrama visual com diversos niveis de detalhamento
e interacoes.

A elaboracao dos fluxos valeu-se da analise dos normativos legais e infralegais
gue regulamentam os processos de planejamento e gestdo de compras e contratos,
além da realizacdo de workshops e entrevistas online, com a participacdo de
servidores de distintas unidades demandantes da Secretaria e da DICAF. As

entrevistas e workshops foram realizados entre os dias 29/09 e 05/10/2022.

4. OPORTUNIDADES DE APRIMORAMENTO NOS PROCESSOS VIGENTES

O diagnéstico e a avaliacdo de maturidade dos processos de planejamento e
gestdo de compras e contratos permitiram verificar uma situagao de transicao do nivel
Gerenciado (nivel 2) para o nivel Padronizado (nivel 3). Esse estagio transitério entre
niveis demonstra a existéncia de aspectos relacionados ao nivel mais baixo (neste
caso, 0 nivel 2) para desenvolvimento e evolucdo para o nivel seguinte. Dentre 0s
pontos fortes, destacam-se: i) a competéncia dos profissionais lotados na DICAF; ii) a
expertise na gestao de contratos; iii) o dialogo e relacionamento com outras areas da
SEFAZ; iv) a digitalizacdo dos processos de planejamento e gestdo de compras e
contratos, que acontecem integralmente em meio eletrénico; e, v) a execucao eficiente
e sem gargalos dos procedimentos padrao (que ndo tém especificacdes atipicas).

Na verificacdo de boas préaticas segundo o framework proposto por Dezolt e
Porto (2022), o modelo vigente da SEFAZ-RS apresentou somente 7 delas (das 48
avaliadas), dentre as quais trés referem-se a dimenséao “compliance”, uma refere-se a
“‘maturidade digital”, e trés referem-se a dimensao “planejamento de compras”.

Ademais, verificou-se um conjunto de oportunidades melhoria no modelo, tais
como a existéncia de sombreamento de algumas atribuicées entre secdes da DICAF,;
atribuicGes pouco claras e divisdo informal do trabalho; iniciativas de capacitagéao e
treinamento da equipe incipientes; e inexisténcia de normativos e manuais ou

desatualizagdo das normas existentes.

-
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Na avaliacdo de maturidade dos processos, constatou-se que a caréncia de
uma sistematica de monitoramento e avaliacdo claramente definida, bem como
indicadores efetivos para acompanhar o desempenho dos processos de compras.
Essa lacuna dificulta a identificacdo de possiveis ineficiéncias, gargalos e desvios nos
procedimentos de aquisicdo de bens e servigcos. A falta de um monitoramento
adequado pode comprometer a eficacia e transparéncia das contratacfes
governamentais, o que torna essencial a implementacao de indicadores que permitam
uma avaliagéo precisa dos resultados alcancados, facilitando a tomada de decisdes
estratégicas e a busca continua por melhorias.

Os sistemas informatizados também compuseram o escopo da analise de
oportunidades de melhoria do modelo, uma vez que as fungdes utilizadas nos
processos de gestdo de compras e contratos estdo pulverizadas entre diferentes
solucdes de tecnologia. A figura a seguir ilustra a interacdo entre os sistemas de

informacéo utilizados ao longo das fases do processo.

Figura 3 — Fluxo de sistemas de informacéo do processo de contratacdes

Fase preparatéria > Instrugo do Processo » Fase externa K Gestao de Contratos

Sistemas de Informagao

Documentacoes
eletronucos

LEGENDA
PROA

Processos Administrat

GCE

Gestdo de Compras do

coE
o
Compras Eletrnicas

Fluxo Eletronico

> Insergho dos dados no sistema ¢

vos e-Gov
Estado
s realizado eletronicamente
FPE
Sistema de Finangas Publicas do Estado
ACCESS

Ferramenta da Microsoft utilizada
peta SGC

Fonte: Elaborado pelo Autor (2023).

Os principais aspectos destacados nesta analise foram: i) a existéncia de inputs
de dados duplicados entre as etapas e sistemas dos processos de contratagdes; ii) a
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limitacdo do sistema utilizado para processos de contratacdo de servicos; iii) a
dificuldade na gestdo de dados e documentos de contratos por inexisténcia de uma
solucdo/funcionalidade dedicada a esta funcdo nos sistemas utilizados; iv) a
existéncia de dois sistemas distintos utilizados para a mesma funcéo por diferentes
areas da SEFAZ; v) a inexisténcia de relatérios qualificados dos processos de
contratacdo nos sistemas; e, vi) a dificuldade de comunicacdo com o fornecedor na
etapa de gestao contratual por meio das solugdes utilizadas.

Para o enderecamento dessas oportunidades de melhoria, realizou-se o
desenho da arquitetura do modelo, que organizou a carta de servigos da DICAF, isto
€, 0 conjunto de atribuicbes desenvolvidas pela divisdo em oferta as necessidades
das demais unidades da SEFAZ-RS, em trés praticas processuais distintas, a saber:
i) praticas de planejamento e gestdo de contratacdes (pregdo, inexigibilidade,
contratacdes via Profisco Il, adesdo a atas de registro de precos e dispensa de
licitacdo); ii) praticas de planejamento e gestdo de parcerias e convénios (termo de
colaboracéo ou fomento, acordo de cooperacgdo técnica, termo de convénio, termo de
compromisso e termo de cooperacao); e, iii) praticas de gestdo de contratos (novos
contratos e prorrogacdes). Com isto, identificou-se os insumos (humanos, materiais,
tecnolégicos etc.), fornecedores, processos, saidas e beneficiarios de cada uma das
praticas.

Complementarmente, na esteira de modificacbes propostas para o
aprimoramento do modelo vigente de planejamento e gestdo de compras e contratos
da SEFAZ/RS, previu-se a recepcdo da NLLC, a partir das normativas emitidas pela
CELIC que trouxeram significativas alteragcbes que impactam o0s processos de
trabalho das unidades administrativas responsaveis pela execugéo dos processos de
fornecimento de insumos. E fato que essas mudancas visam aprimorar a
transparéncia, a eficiéncia e a eficacia dos processos, garantindo uma gestdo mais
eficiente dos recursos publicos. Contudo, a mudanca de paradigma representou um
desafio aos 6rgaos da administracdo estadual para a adequacgéo dos seus processos
as novas regulamentacoes.

Conforme enumerado por Castro Jr. (2023), dentre as principais mudancas

introduzidas pela NLLC estao:

-
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No art. 18: Conferéncia de maior énfase a fase preparatoria, caracterizada pelo
planejamento e pela compatibilizagcdo com o plano de contratacdes anual e com
as leis orcamentarias, além do aprofundamento das consideracdes técnicas,
mercadoldgicas e de gestao que podem interferir na contratacéo e da execucao
de outros procedimentos preliminares;

No art. 17: Estabelecimento do processo de licitagdo composto pelas seguintes
fases, em sequéncia: i) preparatoria; ii) de divulgacdo do edital de licitacao; iii)
de apresentacéo de propostas e lances, quando for o caso; iv) de julgamento;
v) de habilitacao; vi) recursal; e, vii) de homologacéo. Além disso, ha previséao
dainversao das fases de julgamento e de analise de documentos de habilitacdo
da proposta, mediante ato motivado com explicitacdo dos beneficios
decorrentes;

No art. 28: Inclusédo de procedimentos auxiliares as modalidades de licitacao
(credenciamento, pré-qualificacdo, manifestacdo de interesse, sistema de
registro de precos e registro cadastral);

No art. 33: Estabelecimento de um novo rol de critérios de julgamento: i) menor
preco; ii) maior desconto; iii) melhor técnica ou contetdo artistico; iv) técnica e
preco; v) maior lance; e, vi) maior retorno econdémico;

No art. 72: Previsdo da instrugcdo de uma série de documentos nos casos de
contratacao direta, nomeadamente de inexigibilidade e dispensa de licitacao,
tais como: formalizacdo da demanda, estudo técnico preliminar, analise de
riscos, termo de referéncia, projeto basico ou executivo, estimativa de despesa,
parecer juridico e pareceres técnicos; e

Nos arts. 155 e 156: Previsdo da aplicagédo de penas de adverténcia, multa,
impedimento de licitar e contratar e declaracdo de inidoneidade ao

‘responsavel” e ao licitante.

No ambito da SEFA-RS, essas mudancas implicaram na necessidade de

redesenho dos processos as is respectivos, da modelagem de processos nao

implementados na organizagéo, além da criacao de procedimentos operacionais com

vistas a padronizacao das atividades que integram os referidos dos processos.

Ademais, a NLLC contempla principios e inclui papeis no processo que

representam inovagdes ao marco anterior. Neste rol, estdo a incluséo da segregacao

de fun¢des na relacdo de principios da lei (BRASIL, 2021, Art. 5°) e a criagao da figura
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do agente de contratacdo (BRASIL, 2021, Art. 8°), ambos instituidos detalhadamente
com o advento do Decreto n® 11.246, de 27 de outubro de 2022, que descreve como
deve ser a atuacao dos agentes publicos que atuam na area de licitacdes e contratos.

No escopo da atuacdo dos agentes de contratacdo, a legislagdo também
destaca a promoc¢ao da gestdo por competéncias para a execucdo da lei (BRASIL,
2021, Art. 7°, incisos | e Il; Art. 8°; Art. 18, 81°, inciso X), visando a profissionalizacao
da &rea de licitacbes e contratos por meio da alocacao de profissionais que tenham
vinculo permanente com a instituicdo e que sejam dotados de conhecimento técnico,
habilidades comportamentais e aptiddes necessarias ao desenvolvimento das
atribuicbes que competem a unidade.

Complementarmente as disposi¢cdes preconizadas na NLLC, a Central de
Licitagdes — CELIC e a Contadoria e Auditoria-Geral do Estado — CAGE emitiram
normativos relativos a recepcao da lei no Estado, que regulamentaram uma série de
dispositivos do marco nacional no ambito do Rio Grande do Sul. O quadro a seguir

relaciona os referidos normativos.

Quadro 2 — Normativos estaduais para regulamentacdo dos dispositivos da NLLC

Normativa Disposicao

Altera o Decreto n°® 56.937, de 15 de marco de
2023, que determina a aplicacdo, no ambito da
administracdo publica estadual direta, autarquica e
fundacional, das normas de licitacdo e contratacao
estabelecidas na Lei Federal n® 14.133, de 1° de
abril de 2021, e estabelece os requisitos e as datas-
limite para a opcao por licitar ou contratar com
fundamento na Lei Federal n°® 8.666, de 21 de junho
de 1993, na Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002,
ou nos arts. 1° a 47-A da Lei Federal n® 12.462, de
4 de agosto de 2011, bem como na Lei n° 13.179,
de 10 de junho de 2009, na Lei n® 13.191, de 30 de
junho de 2009, e no art. 4° da Lei n°® 14.203, de 9
de janeiro de 2013, observado o disposto na Lei n°
15.901, de 7 de dezembro de 2022.

Regulamenta os limites para o enquadramento dos
Decreton®57.033,de 22 bens de consumo nas categorias comum e luxo,
de maio de 2023 nos termos do § 1° do art. 20 da Lei Federal n®
14.133, de 1° de abril de 2021.

Decreto n°57.034. de 22 Regulamenta, no ambito da administracao publica
5 mefe 2(')23 ’ estadual direta, autarquica e fundacional, as
contratacdes diretas, que compreendem 0S casos

Decreton®57.032, de 22
de maio de 2023
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Normativa Disposicao

de inexigibilidade e de dispensa de licitacédo, de que
tratam os arts. 72 e 75 da Lei Federal n° 14.133, de
1° de abril de 2021.

Dispde sobre a andlise juridica dos processos
licitatérios e das contratacdes diretas realizadas
pela administracdo publica estadual.

Decreton®57.035, de 22
de maio de 2023

Regulamenta no ambito da administracdo publica
Decreto n®57.036, de 22 estadual direta, autarquica e fundacional, o sistema
de maio de 2023 de registro de precos de que trata a Lei Federal n°
14.133, de 1° de abril de 2021.

Regulamenta no ambito da administracdo publica
estadual direta, autarquica e fundacional, as
modalidades de licitacdo concorréncia e pregao, de
gue trata a Lei Federal n°® 14.133, de 1° de abril de
2021.

Estabelece regras e diretrizes para gestdo e

Decreton®57.037, de 22
de maio de 2023

Instrucao normativa fiscalizach o .
CAGE n° 3. de 25 de ['scalizacao de _contratos qdmlnlstratlvos de
maio de 202’3 prestacdo de servicos e fornecimento de bens no

ambito da Administracao Publica Estadual.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2023).

5. DESAFIOS ENFRENTADOS E SOLUCOES IMPLEMENTADAS

Diante das oportunidades de melhoria encontradas, foram propostos um
conjunto de modificacbes no modelo de planejamento e gestdo de compras e
contratos da SEFAZ-RS a fim de conferir maior eficiéncia e eficacia as aquisicées das
organizacbes. Essas proposicoes se desdobram em quatro niveis distintos,
conforme ilustrado na figura 4.

Figura 4 — Niveis de melhorias propostas para aprimoramento do modelo de contrata¢des

Procedimentos
Melhorias com base em agoes externas e instrumentos para potencializar os processos

Processos
Melhorias observadas nas atividades do processos, com alteragées em fluxos

Nova Lei de Licitagoes e Contratos
Novidades da nova lei que necessitam de atengéo e de novos fluxogramas

Sistemas Eletronicos
Melhorias nos sistemas eletrénicos para potencializar a integragao

Fonte: Elaborado pelo Autor (2023).
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A nivel de procedimentos, as proposicdes visaram a implementacdo de
melhorias em como as atividades dos fluxos de trabalho séo feitas, ao invés de quais

atividades sao feitas. Essas melhorias contemplaram:

* Criacdo de matriz de responsabilizacdo da SEFAZ/RS, com a definicdo de
atores (internos e externos a DICAF) e seus respectivos papeis;

» Delimitacdo de um profissional e seu substituto, com funcéo administrativa, nas
unidades demandantes para ser ponto de contato nos processos de compras e
contratos;

+ Estabelecimento de checklists e folhas de conferéncia de documentos;

* Montagem de um treinamento focado em “pilulas de conhecimento” com videos
curtos e explicativos para acesso das unidades demandantes em casos de
guestionamentos dos processos;

* Criacdo de uma mensagem (via e-mail) padrédo para encaminhamento de
pedidos de orcamentos por parte das unidades demandantes;

+ Criacdo de uma cartilha de informacdes para os fornecedores; e

» Estabelecimento de justificativas-modelo para que as unidades demandantes

possam somente preencher os dados e informacoes.

A nivel de processos, as proposi¢cdes visaram a implementacédo de melhorias
nas atividades que compde os fluxos de trabalho, a fim de que eliminar gargalos e
ineficiéncias. Essas proposi¢Oes versaram sobre as diferentes praticas identificadas
no desenho da arquitetura do modelo e estdo desdobradas sinteticamente no quadro

a sequir.

Quadro 3 — Normativos estaduais para regulamentacédo dos dispositivos da NLLC

Praticas Solugdes propostas
e Verificar se a contratacdo consta no Plano de
Contratagcbes Anual,

e Conferir checklists e folhas de conferéncia de
documentos para instru¢éo do processo; e

Todos os processos de
planejamento e gestéao

de compras _ _ Y
e Encaminhar e-mail padréo para os fornecedores
para recolhimento de orcamentos.
Processo de e Conferir a listagem de objetos comuns com
planejamento e gestdo base no Plano Anual de Contratacdes (PAC);

-
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Praticas

de Atas de Registro de
Preco (ATP)

Processos de
planejamento e gestéao
de inexigibilidade e
dispensa de licitagao

Processo de gestdo de
contratos

Processos de gestdo de
convénios e parcerias

Processo de
planejamento e gestao
de Profisco Il

Solucdes propostas

Acompanhar vigéncia das ATPs/informar as
unidades do vencimento das ATP;

Analisar tecnicamente as previsdes de ATP
enviadas pelas unidades demandantes; e

Verificar se ha a presenca de objeto similar em
ATP do Rio Grande do Sul.

Encaminhar solicitacdo para agilizar o processo
de andlise da PGE devido a urgéncia na
contratacao;

Observar se 0 objeto se enquadra nos casos
delimitados da Lei Federal (Lein® 14.133/2021);

Analisar exclusividade da empresa com relacao
ao determinado bem/servicgo; e

Encaminhar Termo de Inexigibilidade a SECC
apos assinatura do ordenador da unidade.
Realizar o subprocesso de recebimento e
pagamento de notas fiscais;

Conferir se os documentos estdo seguindo os

padrdes/ Retornar 0 processo para O
fornecedor;

Analisar a necessidade de garantia prevista em
edital/condicionante para envio de

garantia/parecer anteriormente a envio a SGC;
Realizar a avaliacdo do fornecedor; e

Notificar a unidade da falta desse fiscal de
contrato.

Acessar o FAQ (perguntas frequentes) para
sanar duvidas e questionamentos

Confirmar dados dos participantes do Convénio;
e

Conferir checklists e folhas de conferéncia de
documentos para instrucéo do processo.

Elaborar minuta de contrato
(selecao/contratacao direta) — ex-ante; e

Conferir checklists e folhnas de conferéncia de
documentos para instru¢cdo do processo com
normas especificas do BID.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2023).

A nivel da NLLC, as proposi¢fes visaram a adequacdo dos fluxos a legislagédo
em todas as etapas (planejamento, selecdo do fornecedor, execucao do contrato e

execucao da despesa), nas quais foram identificados os dispositivos que sugerem
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modificacdes nas atividades como sao feitas sob a escopo do marco legal anterior.

Dentre as principais alteracdes propostas, estao:

» Estabelecimento do Plano Anual de Contratacoes;

* Previsao da utilizagdo da Matriz de Riscos;

» Alteracdes no valor e nos casos de dispensa e inexigibilidade;

» Definicdo dos papeis dos agentes de contratacao;

* Implementacédo do principio da segregacao de fungdes;

» Adicédo de critérios de julgamento;

» Alteracdo no prazo para contratacdes emergenciais;

* Previsdo da garantia dos contratos, com valores que necessitam atencdo as
porcentagens para serem estabelecidos em Edital,

* Incluséo de servigos técnicos de natureza predominantemente intelectuais com
critério de julgamento técnica e preco;

* Previsdo darealizacéo de pré-qualificacdo e credenciamento dos fornecedores.

A nivel dos sistemas eletrbnicos, as proposi¢cbes bifurcaram-se para
compreender duas possibilidades distintas de enderecamento dos desafios. A
primeira delas refere-se ao desenvolvimento de uma solucédo de tecnologia propria
para sanar as limitacdes existentes nos sistemas utilizados no modelo vigente, cuja
geréncia foge a alcada da SEFAZ-RS. A segunda delas refere-se a implementacao
de ajustes incrementais que mitiguem os efeitos dos riscos existentes na utilizacao
dos sistemas atuais, sem alteracdo da infraestrutura vigente.

Diante da deciséo pela implementacéo da primeira possibilidade, delineou-se
um conjunto de requisitos de sistema por fase do processo de planejamento e gestao
de compras. Por outro lado, em caso da decisao pela implementacdo da segunda
possibilidade, foram propostas recomendacfes implementaveis considerando a
infraestrutura existente.

Complementarmente, foram definidos um conjunto de indicadores de
desempenho do modelo, para implementacdo por meio dos painéis de business
intelligence para apoio a tomada de decisédo. Os indicadores definidos, validados e

detalhados foram:

* Percentual de processos de compra por modalidade;
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Percentual de compras por objeto;

Percentual de licitacdes desertas;

Percentual de licitagbes impugnadas;

Percentual de compras emergenciais;

Percentual de contratacdes compartilhadas;

Tempo médio de tramitacdo do processo interno até a publicacdo do Edital —
Pregéao Eletrbnico;

Tempo médio de tramitacdo do processo interno até a publicacdo do Edital —
Preguinho (dispensa);

Tempo médio de tramitacdo do processo interno até a publicacdo do Edital —
Profisco I,

Tempo médio de tramitacdo do processo de compra completo;

Quantidade de ARP com solicitagbes de cota extra;

Percentual de contratacdes com Micro e Pequenas Empresas (MEEP);
Percentual itens comprados previstos no Plano de Contratacées Anual (PCA);
Valor em $ de itens comprados previstos no Plano de Contratacdes Anual
(PCA);

Percentual de contratos com penalidades;

Percentual de contratos cancelados/reincididos;

Percentual de processos prorrogados/aditivados por prazo;

Percentual de processos prorrogados/aditivados por valor;

Valor em R$ de aditivos e prorrogacgoes;

Quantidade de convénios e parcerias firmadas; e

Valor em R$ de convénios e parcerias firmadas.

A implementacao dessas proposi¢coes de mudancas no ambito da SEFAZ-RS

a fim de compor uma nova metodologia de planejamento e gestdo de compras e

contratos trouxe consigo diversos desafios que demandaram esfor¢co e empenho por

parte da instituicdo para se adaptar, especialmente em fungdo ao novo arcabouco

Dado o modelo de governanca de compras adotado no Estado, onde hé a figura

da CELIC, que estabelece as politicas de aquisi¢cdes e contratacdes da administracao

direta estadual e que é responsavel pela recep¢do da NLLC no Rio Grande do Sul,

fez-se necessario um estreito alinhamento entre as organizacdes a fim de assegurar

-
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gue conformidade e harmonizacédo nas acdes de compras. Este desafio exigiu uma
coordenacao e comunicacao efetivas entre as unidades envolvidas, viabilizada por
meio inclusdo da lideranca da CELIC nos workshops de discusséo do diagnéstico, do
mapeamento e do redesenho dos processos.

Além disso, a implementacdo da NLLC implica em um aumento potencial do
volume de trabalho da unidade de compras da SEFAZ-RS. A nova legislacéo
introduziu requisitos adicionais de transparéncia, controle e documentacdo, que
podem implicar em uma maior demanda de atividades e processos burocraticos,
especialmente no momento inicial da curva de aprendizagem. Esse desafio exigiu a
redistribuicdo de algumas atribuicées entre os atores envolvidos no processo.

Outro desafio enfrentado pela SEFAZ-RS foi a necessidade de adequacgao dos
sistemas de tecnologia da informacdo, que ndo estdo sob a gestdo da propria
organizacdo. A implantacdo da NLLC demandou a atualizagdo ou mesmo a criagao
de novas ferramentas e sistemas que possibilitassem o cumprimento dos requisitos
legais e facilitassem o monitoramento e a gestao dos processos de contratacdes. A
integracédo de sistemas e a garantia da seguranca e confiabilidade das informacdes
também foram preocupacdes relevantes nesse processo.

Ademais, a falta de pleno conhecimento da legislacédo por parte de todos os
atores envolvidos no processo de compras representou um desafio significativo. A
NLLC trouxe mudancas importantes nos procedimentos e exigiu uma compreensao
clara de seus principios e diretrizes por parte dos servidores e gestores responsaveis
pelas compras publicas na SEFAZ/RS. Esse desafio requer capacitacdo dos
colaboradores para garantir a correta aplicacdo da legislacéo, evitando possiveis
irregularidades ou inconsisténcias nos processos, que compord o escopo das

proximas etapas do projeto.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A implementacé&o da NLLC representou um marco importante nas compras e
contratagdes governamentais, impulsionando uma reflexdo profunda sobre
oportunidades de aprimoramento dos procedimentos, fluxos e sistemas em 6rgaos
governamentais de todo o pais. A SEFAZ-RS enfrentou esse desafio de forma

colaborativa, buscando repensar seus processos e estabelecer uma nova metodologia
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para o planejamento e gerenciamento das atividades de compras publicas, alinhadas
as diretrizes da NLLC.

O processo de melhoria teve como ponto de partida um abrangente diagndstico
situacional que avaliou o estado atual dos processos de compras executados pela
SEFAZ-RS. Com base nesses resultados, foi definida a arquitetura do modelo de
compras da organizacéo, utilizando o framework SIPOC, e realizado o mapeamento
dos processos de acordo com as modalidades de compras estabelecidas na
legislacdo e nas normativas do Estado. Esse mapeamento identificou diversas
oportunidades de melhoria, especialmente relacionadas a retrabalho, sobreposicao
de competéncias e duplicidade de informacdes.

Além disso, a adequacao dos fluxos para atender a conformidade com a NLLC
foi avaliada, considerando as diretrizes da CELIC. Como resultado, foram propostas
mudancas nos fluxos e sistemas, bem como a criagdo de indicadores para o
monitoramento e avaliacdo dos processos por meio de dashboards gerenciais.

Embora as propostas de mudancas nos fluxos e sistemas estejam em fase de
implementagéo, espera-se que o compartilhamento da experiéncia da SEFAZ-RS
nesse processo de repensar e reestruturar seus processos de planejamento e gestao
de compras e contratos a luz do novo arcabouco legal da NLLC contribua com outros
orgaos governamentais que também estdo passando por processos semelhantes de

adaptacdo as mudancas legislativas.
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