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RESUMO

Este projeto consiste no estudo da aplicabilidade da filosofia Lean na gestdo do tempo no
processo de licitacdo de obras publicas na Universidade de Brasilia (UnB). Através da anlise
do processo de licitacdo, faz-se 0 mapeamento do processo de forma a identificar desperdicios
de tempo e propor melhorias na gestdo do tempo com base nas filosofias Lean Office e Lean
Thinking e da utilizacdo do Sistema Eletronico de Informac6es (SEI) para reducédo do lead
time do processo. Como proposta de melhoria de gestdo do tempo no processo, também se
recomenda o uso de indicadores de desperdicio para medir e obter uma referéncia das perdas
de tempo ocorridas, além do uso das funcionalidades do SEI em sua totalidade aliado aos

principios e ferramentas do pensamento enxuto.

Palavras-Chave: Lean Office; Gestdo do Tempo; Licitacbes; Mapeamento de Processos;

Servico Eletronico de Informacdes.
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1 INTRODUCAO

Este projeto de graduacéo se desenvolveu sob a orientacdo do professor Doutor André
Luiz Aquere de Cerqueira e Souza, e esta situado na &rea de Sistemas Construtivos e
Materiais, com énfase em Planejamento e Gestao.

1.1 ASSUNTO

A pesquisa consiste no estudo da aplicabilidade da filosofia Lean na gestdo do tempo

do processo de licitacdo de obras publicas na Universidade de Brasilia (UnB).

A abordagem da filosofia Lean se da com base em duas de suas linhas. A primeira
trabalha o pensamento enxuto de uma forma mais abrangente, sendo conhecida como Lean
Thinking. E a segunda linha é o pensamento enxuto aplicado nas areas administrativas ou de

servicos, sendo chamada de Lean Office ou escritorio enxuto.

Tendo em vista que a UnB € uma fundagdo publica, ela se encontra sob o regime da
Lei N° 8.666/93 no que se refere aos seus contratos administrativos de obras e servicos de
engenharia. Desta forma, também é apresentada uma revisao dessa lei para entender como ela

estabelece o processo licitatério.

No entanto, o objetivo desse estudo ndo é de propor mudancas nessa lei, mas de
apontar as melhorias que os principios e as ferramentas Lean podem gerar na gestdo do tempo
do processo licitatorio. Para isso, faz-se 0 mapeamento e a analise desse processo, buscando
identificar os desperdicios de tempo (atrasos) que impactam no lead time do processo e

propdem-se melhorias com base nos principios do pensamento enxuto.

Também foi feita uma andlise do impacto da implantagdo do Sistema Eletrénico de

Informacdes (SEI) no lead time® do processo de licitagdes na UnB.

! A definigdo mais convencional para lead time, segundo Lambert et al., (1998) é “0 tempo entre 0 momento de
entrada do material até & sua saida do inventario”. Ja Erickesen et al. (2007) definem lead time como sendo “a
tipica quantidade de tempo, em dias corridos, desde a criagdo da ordem, passando pelo caminho critico, até que
pelo menos uma peca do pedido seja entregue ao cliente™.



1.2 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA

A Lei N° 8.666,/93 recebe fortes criticas negativas quanto ao seu objetivo principal de
obter as condi¢cdes mais vantajosas para a Administracdo Publica nas contratacdes pelo
Estado. Essas criticas responsabilizam a referida lei por engessar o processo, facilitar a
ocorréncia de fraudes e corrupgdo, encarecer os bens e servigos fornecidos e causar a

excessiva judicializacdo dos certames.

O que geralmente o poder publico e as empresas privadas fazem para lidar com as
fraudes no processo é aumentar o controle e intensificar a fiscalizacdo, o que acaba tornando o
processo mais rigido, demorado e com menor eficiéncia nas contratagbes. Os escandalos de
corrupcdo e 0s prejuizos aos cofres publicos causados pela ineficiéncia dos processos
licitatorios tém motivado a criacdo de varios projetos de lei para modernizar as leis que tratam
de licitagdes. No entanto, mais do que alterar as leis, & preciso instruir os érgdos do estado
técnica e organizacionalmente a utilizarem as leis de forma que se consiga atingir sua
finalidade (TRAJANO, 2012).

Trajano (2012) também aponta as principais deficiéncias na organizacdo estatal na

realizacéo das licitagOes, algumas das quais estdo descritas a seguir:

1. Inexisténcia ou fragilidade no planejamento e na prépria preparacdo dos processos
licitatorios, especialmente as licitacbes de maior nivel de complexidade;

2. Fragilidade na elaboracdo de termos de referéncia, projetos basicos e executivos que
orientardo a elaboracéo do edital;

3. Editais com linguagem excessivamente complexa e muitas vezes ambigua que
dificulta o entendimento das empresas participantes;

4. Baixa qualificagdo dos membros das comissdes de licitacdo e insuficiéncia de suporte
juridico e técnico para orientar suas decisoes; e

5. Falta de uniformizagdo de procedimentos em licitagbes semelhantes realizadas por

orgaos distintos, elevando o custo de aprendizagem para as empresas privadas.



A Lei N° 8.666/93 estabelece todos os requisitos e determina todos os critérios para a
elaboracéo de um processo licitatorio. No entanto, o texto da referida lei ndo é suficiente para
orientar os Orgdos licitantes em como gerir o processo da maneira mais rapida e eficiente.
Dessa forma, existindo deficiéncias administrativas dentro desses 0rgdos, 0S Processos
licitatorios podem acabar se tornando burocraticos e ineficientes, pois editais de licitacdo mal
elaborados ficam sujeitos a pedidos de revisdo e de impugnacgdo, gerando atrasos na
tramitagdo do processo.

Dessa forma, a relevancia desse estudo estd em apontar a adequabilidade e a eficacia
dos principios e ferramentas Lean para auxiliar os 6rgaos publicos na forma de conduzir o
processo licitatério de forma mais rapida e eficiente, visando eliminar os desperdicios
identificados e otimizar o lead time do processo, ou seja, 0 tempo demandado para que a

licitacdo ocorra.

1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Os processos de licitacdes estdo englobados em um vasto universo de 6rgaos e
instituicdes publicas que estdo sob o regime da Lei N° 8.666,/93 (paragrafo Unico do Art. 1°).
Apesar de a lei ser a mesma, os procedimentos licitatorios variam dentro de cada 6rgdo
licitante em funcdo da sua estrutura organizacional e de acordo com diversos fatores previstos

na lei, como a modalidade, o tipo e o objeto da licitag&o.

A pesquisa foi desenvolvida dentro de um 6rgdo licitante especifico, a Diretoria de
Gestdo de Infraestrutura (DGI), que é o 6rgdo responsavel® por coordenar os processos de
licitacdo de obras e servicos de engenharia para a Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB),
conduzidos pela Diretoria de Obras (DOB).

Para este estudo, foram analisados apenas o0s processos de licitacdo de obras e servicgos
de engenharia do tipo menor preco e das modalidades concorréncia e tomada de preco que séo

as caracteristicas mais recorrentes das licitagdes processadas pela DGI.

2 Est4 sendo criada a Secretaria de Infraestrutura (INFRA), 6rgéo auxiliar, diretamente subordinada & Reitoria,
responsavel por propor, gerenciar e executar as politicas e atividades relacionadas ao planejamento, produgdo e
destinacdo de infraestrutura fisica da UnB (Art. 1° do Regimento Interno). Esse érgdo esta absorvendo as
atribuicGes da DGI em tudo o que diz respeito a realizacdo dos procedimentos licitatérios.



As licitagdes selecionadas para a analise nesse estudo estdo indicadas na Tabela 1.1,
onde constam o objeto, o tipo e a modalidade da licitacdo, o recorte temporal em que ela foi
analisada e o meio pelo qual ocorreu o seu tramite. Opta-se por escolher processos variados
para que, ao serem comparados, fique evidente como suas caracteristicas especificas

influenciam no processo.

Tabela 1.1 — LicitacOes selecionadas para a pesquisa

Licitacdo Tipo Modalidade Recorte Meio do processo
Centro de Vivéncia, o Ago. 2014 .
Menor Preco Concorréncia Fisico
bloco “A” Abr. 2015
Reformas Ago. 2015 "
Menor Preco | Tomada de Preco Fisico
MASC/MESP Jan. 2016
Construcéo (22 etapa) o Ago. 2015 . .
Menor Preco Concorréncia Fisico e Eletronico
da ULEG-FT Out. 2016
Reforma do Ago. 2015 | .
] Menor Preco | Tomada de Preco Fisico e Eletronico
Mddulo 21 (ICC) Nov. 2016

Fonte: autor (2016)

Cabe também mencionar a limitagdo de que o estudo foi realizado fazendo um recorte
no processo licitatdrio, restringindo sua analise a uma parte da fase interna da licitacdo até o
final de sua fase externa. Dessa forma, o estudo do processo estd compreendido da etapa de
pré-licitacdo (montagem de documentos legais e aprovacdo de abertura da licitacdo) até a fase

externa e a assinatura de contrato.

Para uma aplicacdo adequada dos principios Lean, deve-se conhecer as

particularidades de cada licitacdo dentro dos 6rgaos licitantes de modo que se possa fazer um

mapeamento correto dos processos e adotar correces de forma especifica.

1.4 OBJETIVOS

Os objetivos gerais e especificos que se almeja atingir ao final desse trabalho estéo

descritos nessa secao.
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O objetivo desse projeto ¢ de fazer o mapeamento dentro de um recorte do processo de
licitacGes de obras publicas na UnB de forma a identificar desperdicios de tempo e propor
melhorias na gestdo do tempo com base nas filosofias Lean Office e Lean Thinking e da

utilizacdo do Sistema Eletronico de Informacdes (SEI).

1.4.2 ESPECIFICOS

Os demais objetivos correlatos a esse trabalho séo:

1. Identificar e categorizar os atrasos do processo licitatorio, em especial, aqueles
ocasionados por deficiéncias administrativas do 6rgao licitante;

2. Mostrar a aplicabilidade dos principios e ferramentas Lean na gestdo do tempo no
processo de licitacdo de obras publicas;

3. Propor melhorias na gestdo do processo de licitagdo da UnB com base nos principios
Lean, em especial, através do mapeamento do fluxo de informacGes e do uso de
indicadores que auxiliem na melhoria continua de sua gestéo; e

4. Avaliar a influéncia do SEI na celeridade da gestao desses processos.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para a elaboracédo da revisdo bibliogréfica, fez-se uso de materiais como livros, artigos
cientificos, teses de doutorados e textos eletrdnicos obtidos na rede global de computadores.

Nesta revisdo, encontram-se uma breve evolucdo cronoldgica da filosofia Lean, com
destaque para as linhas Thinking e Office; alguns aspectos bésicos sobre mapeamento de
processos; um apanhado do texto da Lei N° 8.666,/93 com o0s pontos pertinentes para a analise

do processo de licitagdo de obras na UnB; e informacdes sobre o SEI.

2.1 LEAN THINKING — PENSAMENTO ENXUTO

O Lean Thinking (pensamento enxuto) é um termo que James Womack e Daniel Jones
criaram com base no Sistema Toyota de Producdo. Essa filosofia analisa com detalhe as
atividades basicas envolvidas em um negdcio e identifica 0 que é o desperdicio e 0 que é 0

valor do ponto de vista dos clientes e usuarios (SOUZA, 2016).

O pensamento enxuto consiste, basicamente, na identificacdo e eliminacdo ou reducéao
das atividades que ndo agregam valor ao processo, ou seja, desperdicios. O pensamento
enxuto é uma forma de especificar esse valor, alinhar na melhor sequéncia as a¢6es que criam
valor, realizar estas atividades sem interrupcao toda vez que alguém as solicita, e realiza-las
da melhor forma; cada vez mais eficaz (WOMACK e JONES, 2004). Com base nos mesmos
autores, tem-se que 0 pensamento enxuto € uma forma de fazer cada vez mais com cada vez
menosS — menos esforc;o humano, menos equipamento, menos tempo € menos espago — €, ao
mesmo tempo, aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles

desejam.

2.1.1 PRINCIPIOS DO PENSAMENTO ENXUTO

Os esforcos da filosofia Lean s&o todos realizados com o objetivo de entregar valor ao
cliente. O processo comega e termina no cliente, é ele quem determina e puxa a produgdo. A
filosofia Lean é estabelecida em cinco principios: valor, fluxo de valor, fluxo continuo,
producdo puxada e perfeicdo (ZAMBON, 2015). De uma forma bem sucinta, pode-se

entender esses principios da seguinte forma:



1. Valor: especificar o valor que um produto ou servi¢co possui do ponto de vista do
cliente;

2. Fluxo de valor: identificar todos os processos de valor agregado entre os limites dos
departamentos (a cadeia de valor), eliminando passos que ndo criam valor e que néo
sdo Uteis para manutencdo dos processos e da qualidade;

3. Fluxo continuo: manter o processo fluindo suavemente pela eliminacéo das causas de
demora, tais como problemas com retrabalho, tramites de processos e qualidade;

4. Producdo puxada: evitar empurrar (transferir) trabalho para o processo ou
departamento seguintes; deixar que o trabalho seja puxado, conforme necessidade
(demanda); e

5. Perfeicdo: buscar a perfeicdo por meio da melhoria continua.

2.1.2 LEAN THINKING COMO UMA FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

No estudo de Tyagi et al (2015), foi proposto um conjunto de dez ferramentas e
métodos enxutos para apoiar a melhoria e a eficiéncia do processo de criacdo do
conhecimento voltado a definir estruturalmente um processo de criacdo e praticas no
desenvolvimento de produtos. Nesse estudo, os autores concluiram que o conhecimento
criado ndo é utilizado com eficicia e ndo é mantido somente aplicando as ferramentas, sendo

necessario que a filosofia Lean faga parte da cultura da organizacéo.

Gallardo et al (2015) estudaram uma forma de obter maior estabilidade e ganhos de
produtividade nos processos e fluxo de producdo em uma empresa de pré-moldados. Como
resultado, entenderam que, mesmo conseguindo implementar o Lean, os resultados podem se
perder se a filosofia ndo continuar sendo aprimorada e incentivada, levando a perdas nos

esforcos na busca da melhoria continua.

Verifica-se dessa forma que o Lean Thinking € um conjunto de principios que
fundamentam a organizacdo, ou seja, € uma filosofia organizacional, que tem como principal

objetivo combater e evitar o desperdicio (SOUZA, 2016).



Basicamente, desperdicios sdo elementos da producdo que ndo agregam valor ao
produto e aumentam 0s custos, gastam tempo e pessoas desnecessariamente, algo pelo qual o
cliente ndo esta disposto a pagar (ZAMBON, 2015).

Ohno (1997) identificou sete tipos de desperdicios que impactam um sistema
produtivo no sentido de afasta-lo do ideal Lean, os quais foram explanados por Gianesi e

Corréa (1996) da seguinte forma:

1. Superproducao: perdas por se produzir demais ou antecipadamente.

2. Espera: quando nenhum processamento ocorre, caracterizando como tempo inativo ou
ocioso de equipamentos, operadores, etc. A sincronizacdo do fluxo de trabalho e o
balanceamento das linhas de producgéo contribuem para a eliminacdo deste tipo de
desperdicio.

3. Transporte: o transporte ndo agrega valor e deve ser reduzido ao maximo através da
elaboracdo de um arranjo fisico adequado que minimize as distancias a serem
percorridas. Além disso, custos de transporte podem ser reduzidos se o material for
entregue no local de uso.

4. Processamento desnecessario: parcelas do processo que poderiam ser eliminadas.
Nesse sentido, torna-se importante a analise de valor, que consiste na simplificacdo ou
reducdo do numero de componentes ou operagbes necessarios para produzir
determinado produto.

5. Movimentacdo: movimentacdo desnecessaria dos operadores para execucdo de
alguma tarefa. Pode-se decidir pela automatizacdo, porém os movimentos devem ser
aprimorados para, somente entdo, mecanizar e automatizar. Caso contrario, corre-se 0
risco de automatizar o desperdicio.

6. Produtos defeituosos: producgédo de produtos fora das especificacdes de liberacdo do
lote. Isso significa desperdicar materiais, disponibilidade de mao de obra,
disponibilidade de equipamentos, movimentacdo de materiais defeituosos,
armazenagem de materiais.

7. Estoque: armazenamento excessivo de matéria-prima, de material em processo e de
produto acabado, significando desperdicios de investimento e espaco. A reducdo dos
desperdicios de estoque deve ser feita através da eliminacdo das causas geradoras da

necessidade de manter estoques.



A Figura 2.1 ilustra os sete desperdicios:
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Figura 2.1 — Os sete desperdicios
Fonte: Lima (2009)

2.1.3 AFLEXIBILIDADE DE APLICACAO DO LEAN THINKING

Taiichi Ohno e seus colaboradores conceberam a filosofia Lean essencialmente como
praticas de manufatura. No entanto, a filosofia Lean tem passado por adequacGes ao longo da
histéria e tem sido aplicada nos vérios setores da sociedade, ndo apenas da industria.
Atualmente é comum encontrar organizacdes de diversos ramos que tém buscado aplicar os
principios do pensamento enxuto. Essa abordagem é escolhida por ser considerada eficaz na
identificacdo do valor e na eliminacdo de desperdicios, aumentando a competitividade.
Contudo, poucas empresas tém conseguido obter os mesmos resultados e eficiéncia
operacional que se obteve originalmente na Toyota. Com isso, percebe-se que a filosofia Lean
possui flexibilidade de aplicacdo nos diferentes campos produtivos, no entanto, para que as
vantagens sejam plenamente alcancadas, deve-se proceder a correta interpretacdo e aplicacdo
do Lean Thinking no ambiente particular de suas operagdes (SOUZA, 2016).

2.2 A ORIGEM DO LEAN MANUFACTURING ATE O LEAN OFFICE

Nesta secdo, encontra-se uma breve sequéncia historica baseada no trabalho de Souza
(2016) que mostra a origem do Lean Thinking e algumas das principais areas onde ele se
disseminou. Observando a evolucao do Lean ao longo da historia, busca-se confirmar que ela

pode ser utilizada em diversas areas.



2.2.1 TWI -TRAINING WITHIN INDUSTRY

Autores como Huntzinger (2015) apontam as origens do Lean Thinking a 1940 devido
ao projeto Training within Industry (TWI) de Charles Allen. O TWI foi criado e desenvolvido
para a industria de suporte aos esforcos de guerra dos Estados Unidos durante a 2% Guerra
Mundial, e difundiu-se em todas as plantas da industria japonesa, fazendo com que 0s
principios ensinados se tornassem parte integral do que é conhecido hoje como
Gerenciamento Japonés. O kaizen® é uma das técnicas mais caracteristicas e utilizadas no
Gerenciamento Japonés. E Huntziger (2015) considera que o método Quatro-Passos de

Charles Allen é o precursor do kaizen.

2.2.2 LEAN MANUFACTURING

Em meados de 1950, Taiichi Ohno e Shingeo Shingo propuseram um novo sistema de
producdo para a industria automobilistica da Toyota que se adequasse ao cenario de escassez
de recursos materiais, financeiros e humanos, devido a Segunda Guerra Mundial. As
caracteristicas basicas do Sistema Toyota de Producdo sao: eliminacdo de desperdicios; Just-
in-time; Kanban; Muda; Kaizen, producdo flexivel e fabricacdo com qualidade. O principio da
eliminacdo de desperdicio, aplicado primeiro a fabrica, deu origem a produgdo enxuta, que

significa fabricar com economizando a0 maximo os recursos.

2.2.3 LEAN CONSTRUCTION

O Lean Construction surge a partir das pesquisas de Koskela (1992), onde por meio do
seu estudo surge o relatorio técnico n° 7213 Application of the New Production Philosophy to
Construction do Center for Integrated Facility Engineering — CIFE, ligado a Universidade de
Stanford, EUA. A partir deste relatorio, Koskela da inicio as bases do Lean Construction,
estimulando os profissionais de construcdo desenvolver habilidades de gestdo e os desafia a
adaptar as técnicas e ferramentas desenvolvidas no Sistema Toyota de Producdo para o setor

da construcao.

® Representa a préatica de melhoria, eliminando desperdicios e envolvendo os empregados. Permite as
companhias baixar custos e melhorar a qualidade e variedade do produto (IMAI, 2010). O kaizen requer
mudanca na percepgdo de todos na organizagdo, que devem, constantemente, identificar desperdicios no trabalho
para poder elimina-los, sempre com apoio dos superiores (DE SOUZA EVANGELISTA et. al, 2015).
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2.24 LEAN OFFICE

O Lean Office é baseado nos principios Lean, porém aplicados na area de prestacdo de
servicos, ou seja, adotam-se nas operacGes de servicos as praticas da Manufatura Enxuta.
Theodore Levitt fez a primeira tentativa de adaptacdo do Lean as areas administrativas. Em
1972, ele sugeriu que o setor de manufatura deveria se beneficiar da linha de producéo
adotando alguns de seus pensamentos. O Lean Office surge mesmo apds 2003, com a nova
aplicacdo da metodologia Lean para os setores administrativos.

2.3 LEAN OFFICE - ESCRITORIO ENXUTO

Nesta secdo, explora-se mais sobre a linha do pensamento enxuto aplicado na area

administrativa.

2.3.1 PARTICULARIDADES E PRINCIPIOS DO LEAN OFFICE

A aplicacdo do pensamento enxuto nas areas administrativas se mostra bastante
relevante diante da constatacdo que 60% a 80% de todos os custos envolvidos para atender a
demanda de um cliente sdo da &rea administrativa (TAPPING e SHUKER, 2010).

McManus (2003) relaciona os principios do pensamento enxuto as atividades néo
manufatureiras e intangiveis do setor de servicos. O fluxo de valor, nesse caso, consistiria de
um fluxo de informacGes e de conhecimentos, 0s quais possuem uma cadeia de valor mais

dificil de ser enxergada se comparada aos fluxos de materiais de uma fabrica.

Os desperdicios relacionados a informacdo sdo correspondentes aos da producao
enxuta identificados por Ohno (1997). Alguns dos desperdicios nos fluxos administrativos
identificados por Lareau (2002) sdo:

1. Alinhamento de objetivos: energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal
entendidos e retrabalho para produzir o resultado esperado;
2. Espera: espera por resultados ou informacgdes, assinaturas, retorno de ligacao,

reunides, etc;
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10.
11.

12.
13.
14.

15.

16.

2.3.2

1.

Controle desnecessario: controle e monitoramento daquilo que ndo traz melhorias no
desempenho;

Variabilidade: quando se tem que utilizar recursos para lidar com resultados fora do
esperado;

Alteracéo: mudar processo sem conhecer as consequéncias;

Falta de padronizacao: o trabalho nédo é feito da mesma maneira por todos;

Agenda: ma utilizacdo de horérios, falta de pontualidade;

Processos informais: criacdo de processos informais em substituicdo dos formais;
Fluxo irregular: investimento em materiais ou informacgdes que se acumulam nas
estacOes de trabalho;

Checagens desnecessarias: inspecdes, retrabalhos;

Traducéo: esforco requerido para alterar dados, formatos, relatdrios, entre passos de
UM Processo Ou Seus responsaveis;

Informacéo perdida: recursos necessarios para recuperar informacdes chave;

Falta de integracdo: esforco para transmitir a informacao em uma organizacao;
Irrelevancia: esforcos para lidar com informacg6es desnecessarias;

Inventario: esforcos aplicados a um material antes de seu requerimento. A
informagao pronta fica estocada;

Ativos subutilizados: equipamentos e prédios que ndo sdo utilizados por completo.

Apesar da maior dificuldade em se identificar desperdicios em processos que ndo

envolvam diretamente matérias-primas, maquinas e produtos, ainda assim, os resultados
obtidos por empresas que comecaram a trabalhar com os conceitos do Lean Office sdo ditos
como satisfatérios (DE SOUZA EVANGELISTA et. al, 2015).

OS OITO PASSOS PARA A IMPLEMENTACAO DO LEAN OFFICE

A implantagdo e manutencdo dos principios enxutos nas areas administrativas séo

propostas por Tapping e Shuker (2010) em oito etapas:

Comprometer-se com o Lean: alinhamento entre a geréncia, administracdo e 0s
funcionérios quanto a seus esforcos continuos com as iniciativas Lean, bem como a

definicdo da equipe de implementacéo;
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2.3.3

Escolher o fluxo de valor: definicdo de todas as atividades, incluindo as que ndo
agregam valor, que fazem a transformacgdo de informacGes e matéria-prima em um
produto final que o cliente se dispde a pagar;

Aprender sobre Lean: revisdo dos conceitos e ferramentas Lean que devem ser
transmitidos aos envolvidos durante o treinamento;

Mapear o estado atual: expressédo do fluxo do objeto do trabalho e as informagdes
por meio de uma representacdo visual utilizando um conjunto de simbolos;

Identificar as métricas do Lean: determinacdo das métricas que ajudardo a alcangar
as metas Lean da empresa, utilizando-as para auxiliar a conduzir a melhoria continua e
eliminac&o de desperdicio;

Mapear o estado futuro: entendimento das demandas do cliente, estabelecendo um
fluxo continuo para que os clientes internos e externos recebam o objeto do trabalho
correto, no momento e quantidade correta, distribuindo o trabalho uniformemente;
Criar planos Kaizen (melhoria continua): criagdo dos planos Kaizen para modificar e
melhorar os processos estudados, também como o planejamento das fases de
implementacao dos Kaizen; e

Implantar planos Kaizen: momento de executar a transformacdo Lean,

implementando as atividades Kaizen previamente planejadas.

FERRAMENTAS PARA APLICACAO DO LEAN OFFICE

No suporte as etapas do processo de melhoria aplicado ao ambiente administrativo,

algumas ferramentas demonstram-se especialmente importantes e devem ser destacadas:

I — Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

Segundo Rother e Shook (2003), o0 MFV é uma ferramenta que permite enxergar e

entender o fluxo de material e informacdes através de um fluxo de valor. O fluxo de valor é

toda acdo que, agregando valor ou ndo, é necessaria para passar um produto ou informagéo do

estado de conceito para o estado de produto ou atividade finalizada. E uma ferramenta simples

e exige apenas seguir o caminho da produgdo do inicio ao fim, desenhando-se,

detalhadamente, o mapa de cada processo no fluxo de material e informacéo. Depois, através

de um conjunto de sugestOes, desenha-se o mapa do “estado futuro”, uma representacao

visual de como o fluxo deve ser.
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Outras vantagens dessa ferramenta sdo: visdo ampla de todo o fluxo, e ndo dos
processos isoladamente; auxilia a identificacdo de desperdicios; mostra simultaneamente a
relacdo entre os fluxos de material e informac6es; usa linguagem simples e comum para tratar
0S processos; torna as decisbes visiveis, permitindo visualizar previamente possiveis
alternativas de melhorias; e forma a base de um plano de agdes (DE SOUZA
EVANGELISTA et. al, 2015).

Formecedores ou A
' S
clienites externos B Espera
o MNumero de repeticdies

Processo de Manufatura -
f— 1 7
| Fp—
oli3

"3 Nomero de pessoas
Caminhdo de enfrega
FPY  First Pass Yeld

Fluzo de informagio LT Leaadime

Fluxo de material BT Frocess Tine

]

Figura 2.2 — Legenda dos principais icones do MFV
Fonte: Rossato et al. (2013)

Il - Ciclo PDCA

O método PDCA é constituido de quatro etapas (AGUIAR, 2002), ilustradas na Figura
2.2:
1. Plan (Planejamento): definicdo da meta de interesse e planos de agéo;
2. Do (Execucéo dos planos de ac¢do): treinamento de pessoal, implantagéo e coleta de
dados;
3. Check (Verificacédo): avaliacdo dos resultados obtidos em relacéo ao alcance da meta;
e

4. Action (Ac¢do): sistematizacdo das melhorias identificadas.
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No contexto da producdo enxuta, a aplicacdo do método PDCA visa atacar os sete
tipos de desperdicios identificados por Ohno (1997) e elucida muito bem o principio da busca

pela melhoria continua.

AGIR: PLANEJAR:

CORRETIVAMENTE DEFINAASMETASE
E/OU OBJETIVOS
PREVENTIVAMENTE

DETERMINE OS

ATUE NO PROCESSO METODOS PARA
EMFUNCAO DOS e ALCANCARAS
RESULTADOS -~ ~ METAS
l' MELHORIA "

N CONTINUA /'
~ -

EXECUTAR:
VERIFICAR: EDUQUE E TREINE
VERIFIQUE OS EFEITOS DO v EXECUTEAS
TRABALHO EXECUTADO TAREFAS
(METAS XRESULTADOS) DOCUMENTADAS

Figura 2.3 — Ciclo PDCA
Fonte: Pearson (2011)

11 — Cinco Sensos (5S)

O 5S, antes de ser uma ferramenta, é uma filosofia com o objetivo de preparacéo de
um ambiente de trabalho para a qualidade. O 5S representa as iniciais das palavras em
japonés, que séo: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke (UMEDA, 1997), que sdo assim
descritos:

1. Senso de Utilizacdo (Seiri): Deixar apenas 0 minimo necessario de material ou
informacdes para o funcionario;

2. Senso de Ordenacdo (Seiton): Deixar o material a ser utilizado sempre
disponivel, sem precisar procura-los;

3. Senso de Limpeza (Seiso): Conservar sempre limpo o ambiente de trabalho e
0S respectivos equipamentos;

4. Senso de Saude (Seiketsu): relacionado a saude fisica e mental, elemento
fundamental para a felicidade de cada funcionario e também dos seus
familiares; e

5. Senso de Autodisciplina (Shitsuke): Consiste em adquirir e internalizar bons

hébitos.
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2.4 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Nesta secdo, aborda-se sobre uma ferramenta gerencial utilizada na pesquisa para o

estudo do processo licitatério.

2.4.1 DEFINICAO E IMPORTANCIA DO PROCESSO

Um processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia logica com o
objetivo de produzir um bem ou um servigo que tem valor para um grupo especifico de
clientes (HAMMER e CHAMPY, 1994).

Segundo Campos e Lima (2012), os processos ajudam a implementar a estratégia nas
operacOes do negdcio. A visdo, missdo e valores da empresa sao colocados em pratica através
dos processos. Além disso, 0s processos possuem grande valor para a organizacgdo, pois
através deles as empresas conseguem criar diferenciais competitivos. Os processos também
mostram como a empresa funciona. S0 0s processos que produzem o Servi¢o ou produto que
sera entregue ao cliente. Assim, sd0 0s processos que sao responsaveis pela criacdo de valor

na perspectiva do cliente.

2.4.2 OBJETIVO E IMPORTANCIA DO MAPEAMENTO DE PROCESSO

O mapeamento de processo é uma ferramenta gerencial e de comunicacdo cuja
finalidade é de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova estrutura
voltada para processos. O mapeamento também auxilia a empresa a enxergar claramente 0s
pontos fortes e os pontos fracos (pontos que precisam ser melhorados tais como:
complexidade na operacdo, reduzir custos, gargalos, falhas de integracdo, atividades
redundantes, tarefas de baixo valor agregado, retrabalhos, excesso de documentacdo e
aprovacoes), além de ser uma excelente forma de melhorar o entendimento sobre 0s processos
e aumentar o desempenho do negocio (CAMPOS e LIMA, 2012).

2.4.3 ONZE PASSOS PARA MAPEAR UM PROCESSO

Mapear um processo significa desenhar o fluxo de suas atividades. Representa o
estado atual do processo de forma que se possa entendé-lo por completo e possibilite a

compreensdo necessaria para pensar em uma maneira de melhora-lo. Para esse objetivo,
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define-se onze etapas para 0 mapeamento de processos passo a passo, seguindo uma ordem
I6gica de etapas, de forma que a atividade ocorra com todo cuidado e precisdo com que deve

ser executada, a fim de trazer os melhores resultados (VENKI, 2016).

1) Identificar os objetivos do processo

Dentro de toda cadeia de valor da empresa, cada processo tem um objetivo especifico
que, ao ser levado em conta no conjunto das atividades da organizacdo, colabora para o
atingimento de seus objetivos finais. Neste momento, € preciso entender qual o papel deste

processo em analise dentro do limite de suas atividades: qual o motivo dele existir?

I1) Identificar as saidas do processo

Saidas ou “outputs” sdo as entregas que ocorrem no final de cada um dos processos.
Elas vdo agregando valor no decorrer da cadeia produtiva até culminarem no produto ou
servico final da empresa. Muitos se confundem e enxergam as saidas como algo fisico e
palpavel, como uma peca ou um produto. Na verdade as saidas podem ser de varias naturezas,

como gréaficos, dados, tomadas de decisdo, aprovagdes e muitas outras.

I11) Identificar os clientes do processo
Identificar os clientes e sua jornada no processo. Deve-se dar atencdo especialmente

aos momentos de interacdo com o cliente que geram percepcdo de valor.

V) Identificar as entradas do processo
Entradas ou “inputs” sdo todos os elementos que sdo modificados no decorrer do
processo para agregar valor a cadeia produtiva. Podem ser tanto fisicos como de outras

formas: informacGes e dados, por exemplo.

V) Identificar os componentes do processo
Todos os recursos utilizados durante o processo e que colaboram na transformacéo das
entradas em saidas sdo chamados de componentes do processo € podem ser materiais, energia,

maquinario, recursos humanos, metodologias, tecnologias e muitos outros.

V1) Identificar os fornecedores do processo
Se existem entradas, existe alguém responsavel por encaminha-las ao inicio do

processo. SO assim ele podera comecar a transforma-las em saidas. Da mesma forma que 0s
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clientes, existem dois tipos de fornecedores: os internos (pessoas ou grupos dentro da empresa
que entregam as entradas ou 0s componentes de um processo) e 0s externos (empresas ou

particulares que abastecem a organizagao com insumos, servigcos e matérias primas).

VI1) Identificar os limites do processo

Limites sdo o0s pontos extremos de um processo, quando se iniciam e quando
terminam. O inicio do processo é caracterizado pelo recebimento das entradas e seu término
acontece com a entrega das saidas. Perceba que os envolvidos no processo s6 passam a ter
controle sobre ele ao receberem as entradas e, de forma semelhante, j& ndo tem mais controle

no momento em que sdo feitas as saidas.

VI111) Documentar o processo atual

E muito importante que todas as informagdes colhidas até este momento sejam
documentadas e analisadas por todos os envolvidos, que devem estar de acordo com o que for
determinado pelo grupo de trabalho. Uma das maneiras mais usadas para se documentar 0s

processos € usando um fluxograma.

IX) Identificar melhorias necessarias ao processo

Avaliacdo do que esta e do que nédo esta funcionando no processo. Inconformidades,
atrasos e gargalos devem ser apontados. Assim como atividades criticas e aquelas que
agregam mais valor devem ser identificadas. Por fim, deve-se dar grande atencdo as
atividades em que se entra em contato direto com o cliente e garantir que ele tenha a melhor

experiéncia possivel.

X) Consenso sobre melhorias a serem aplicadas ao processo
Depois de acertadas quais as melhorias a serem aplicadas no processo, elas devem ser
revisadas. E, mais adiante, ao serem aplicadas, & preciso acompanhar sua implementacao para

se certificar de seu éxito.
X1) Documentar o processo revisado

Novamente a documentacdo é crucial para que todas as melhorias possam ser

padronizadas e escaladas no futuro.
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2.5 INDICADORES

Para se fazer uso da gestdo por processos, além de identificar e mapear 0s processos,
deve-se controla-los através de indicadores, pois ndo adianta identificar se ndo se pode medir.
Os indicadores devem focalizar as questbes criticas do negdcio da empresa e estdo
diretamente relacionados com o que o cliente espera (valor) e o que € feito para se atingir isso.
Representam uma ferramenta para suporte da tomada de decisdo gerencial e operacional,

utilizada para acompanhar e melhorar os resultados ao longo do tempo (LIMA, 2012).

Para Lima (2012), é preciso, porém, ter sabedoria na escolha dos indicadores, pois a
gestdo pode sofrer entraves quando se usa indicadores de forma indiscriminada, ou seja, sem
priorizagdo ou hierarquia, quando se mede apenas para o controle de metas ao inves de
enfoque na melhoria, ou apenas para cortar custos, ao invés de melhorar o desempenho e a
qualidade. Os indicadores devem proporcionar aumento no desempenho, na eficiéncia e na

eficacia dos processos, e nada mais.

Segundo Oliveira (2008), um indicador de desempenho é uma relagdo matematica
entre duas ou mais medidas dos resultados de um processo cujo resultado pode se referir a
qualidade ou a produtividade do processo em estudo. Os indicadores de desempenho devem
considerar a relacdo entre duas ou mais medidas de desempenho, sendo comparados a metas
preestabelecidas, pois para se verificar o desempenho de um sistema, processo ou organizacéo
deve-se ter referenciais comparativos adequados. O mesmo autor também apresenta as

seguintes definices:

1. Indicador de capacidade: é uma expressao que representa a reprodutibilidade do
processo, sempre relacionada ao tempo.

2. Indicadores de capacitacdo: expressam informac6es sobre a estrutura de producéo,
também relacionados ao tempo.

3. Indices: sdo os resultados numéricos obtidos a partir dos indicadores. Os indices
evitam decisdes baseadas em conceitos subjetivos, como "bom", "rapido”, e refletem
0s resultados efetivamente obtidos. Comparados aos padrdes, eles revelardo os
problemas, representados pelos desvios.

4. Padroes: sdo valores de indices definidos como referéncia para um processo.

5. Problema: desvio do indice de suas faixas de tolerancia.
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6. Metas: indices desejados num determinado periodo. As metas e padrdes devem
refletir ou exprimir de modo ponderado os limites do processo, do mercado e dos
recursos disponiveis, dentro de um periodo determinado.

7. Item de controle: é uma caracteristica da producdo representada pelo indicador.

8. Item de verificagdo: acusa potencial de problemas.

2.6 GESTAO DO TEMPO DE PROJETOS

Segundo o PMBOK (Project Management Body of Knowlegde), um projeto
caracteriza-se por um esforco temporario empreendido para criar um novo produto ou servigo
(PMI, 2008). Nesse sentido, o processo licitatorio também pode ser considerado como um

projeto.

Gerenciar um projeto inclui definir objetivos e metas por meio do planejamento e
controle das acOes, atividades e tarefas necessarias para se concluir um projeto com éxito.
Segundo o PMI (2008) as areas do conhecimento envolvidas no gerenciamento de projetos
sdo nove: integragdo do projeto, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacdo, risco e aquisicdes. Este trabalho, no entanto, tem como foco apenas a éarea da

gestdo do tempo do projeto, que faz parte das atividades de planejamento e controle.

Para Valeriano (1998), uma das areas de conhecimento de projetos que deve ter uma
administracdo mais rigida, é o tempo. Sua gestdo esta diretamente ligada ao sincronismo das
atividades envolvidas no projeto. Portanto, para que esse possa ser concluido no tempo
previsto é necessario se fazer um minucioso controle e acompanhamento de todas essas

atividades com a elaboracdo de um cronograma.

Dentre as técnicas mais utilizadas na literatura tradicional de gestdo do tempo de
projetos, cita-se 0 diagrama de Gantt, que consiste num grafico de barras horizontais que
representam o intervalo de tempo das atividades do processo e ilustram como se da o avango

das diferentes etapas do processo.
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2.7 LICITAQOES NO BRASIL
O item a seguir tem como base o texto da Lei N° 8.666/93, sendo um apanhado de
informagdes pertinentes a analise do processo de licitagdes. O leitor ja familiarizado com o

texto da referida Lei pode avancgar para o item seguinte.

2.7.1 EXTRATO DA LEI N°8.666/93

A Lei n° 8.666 de 1993, ao regulamentar o artigo 37, inciso XXI, da Constituicdo
Federal, estabeleceu normas gerais sobre licitagdes e contratos administrativos pertinentes a
obras, servicos, inclusive de publicidade, compras, alienacfes e locacbes no ambito dos

Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

I) Definicdes e Principios Basicos
Licitacdo é o procedimento administrativo formal em que a Administracdo Publica
convoca, mediante condicOes estabelecidas em ato proprio (edital ou convite), empresas

interessadas na apresentacao de propostas para o oferecimento de bens e servicos.

A licitacdo objetiva garantir a observancia do principio constitucional da isonomia e a
selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo, de maneira a assegurar
oportunidade igual a todos os interessados e a promocdo do desenvolvimento nacional

sustentavel.

De acordo com o Art. 2° dessa Lei, a celebracdo de contratos com terceiros na
Administracdo Publica deve ser necessariamente precedida de licitacdo, ressalvadas as

hipoteses de dispensa e de inexigibilidade de licitacéo.

O paragrafo Unico do Art. 1° da Lei 8666/93 estabelece que estejam subordinados ao
regime desta Lei, além dos 6rgdos da administracdo direta, os fundos especiais, as Autarquias,
as fundacdes publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais
entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e

Municipios.

O Artigo 3° traz que o processo de licitacdo deve estar em estrita conformidade com 0s
principios bésicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
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publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdo ao instrumento convocatorio, do

julgamento objetivo e dos que lhe s&o correlatos.

1) Modalidades
O Art. 22 traz as modalidades de licitacdo. As modalidades usuais na contratacdo de
obras e servicos de engenharia sdo:
1. concorréncia;
2. tomada de precos; e

3. convite.

A concorréncia € a modalidade de licitacdo entre quaisquer Empresas que, na fase
inicial de habilitacdo preliminar, comprovem possuir 0s requisitos minimos de qualificacdo
exigidos no edital para execugdo de seu objeto. Dessa forma, pode-se dizer que essa

modalidade é de ampla concorréncia.

A tomada de precos é a modalidade de licitacdo entre Empresas devidamente
cadastrados ou que atenderem a todas as condi¢des exigidas para cadastramento até o terceiro
dia anterior a data do recebimento das propostas, observada a necessaria qualificacdo. Sendo

assim, essa modalidade possui competitividade mais restrita.

O convite é a modalidade de licitacdo entre Empresas do ramo pertinente ao seu
objeto, cadastrados ou ndo, escolhidos e convidados em ndmero minimo de 3 (trés) pela
unidade administrativa, a qual afixara, em local apropriado, copia do instrumento
convocatorio e o estendera aos demais cadastrados na correspondente especialidade que
manifestarem seu interesse com antecedéncia de até 24 (vinte e quatro) horas da apresentacao

das propostas.

De acordo com o Art. 23, as modalidades de licitacdo serdo determinadas em fungéo
dos seguintes limites, tendo em vista o valor estimado da contratacdo. Para obras e servicos de
engenharia, adota-se:

a) convite - até R$ 150.000,00 (cento e cinquenta mil reais);

b) tomada de precos - até R$ 1.500.00,00 (um milhdo e quinhentos mil reais);

c) concorréncia - acima de R$ 1.500.00,00 (um milhdo e quinhentos mil reais).
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111) Pré-licitacéo
Segundo o Art. 7° as licitacdes para a execucdo de obras e para a prestacdo de
servigos obedecerdo ao disposto neste artigo e, em particular, a seguinte sequéncia:
1. projeto basico;
2. projeto executivo; e
3. execucdo das obras e servigos.

A realizacdo de cada etapa sera obrigatoriamente precedida da concluséo e aprovacéo,
pela autoridade competente, dos trabalhos relativos as etapas anteriores, a exce¢do do projeto
executivo, o qual podera ser desenvolvido concomitantemente com a execucdo das obras e

servicos, desde que também autorizado pela Administracao.

As obras e servigos somente poderao ser licitados quando:

1. houver projeto bésico aprovado pela autoridade competente e disponivel para exame
dos Empresas em participar do processo licitatorio;

2. existir orcamento detalhado em planilhas que expressem a composicdo de todos 0s
Seus custos unitarios; e

3. houver previsdo de recursos orcamentarios que assegurem O pagamento das
obrigacBes decorrentes de obras ou servicos a serem executados no exercicio

financeiro em curso, de acordo com o respectivo cronograma.

IV) Publicagdo

O Art. 21 dispBe que os avisos contendo os resumos dos editais das concorréncias e
das tomadas de precos, embora realizados no local da reparticdo interessada, deverdo ser
publicados com antecedéncia, no minimo, por uma vez no Diario Oficial da Unido, quando se
tratar de licitacdo feita por 6rgdo ou entidade da Administracdo Publica Federal e, ainda,
quando se tratar de obras financiadas parcial ou totalmente com recursos federais ou
garantidas por instituicdes federais; e em jornal didrio de grande circulagdo no Estado ou na
regido onde serd realizada a obra ou prestado o servico, podendo ainda a Administracéo,
conforme o vulto da licitacdo, utilizar-se de outros meios de divulgacao para ampliar a area de

competicéo.

23



O paragrafo 2° do mesmo artigo estabelece que, quando a licitacdo for do tipo menor
preco, o prazo minimo até o recebimento das propostas ou da realizacdo do evento serd de
trinta dias para concorréncia e de quinze dias para a tomada de pre¢os. Para o convite, 0 prazo

minimo é de cinco dias Uteis.

Esses prazos serdo contados a partir da Gltima publicacdo do edital resumido ou da
expedicdo do convite, ou ainda da efetiva disponibilidade do edital ou do convite e

respectivos anexos, prevalecendo a data que ocorrer mais tarde.

Qualquer modificagdo no edital exige divulgacdo pela mesma forma que se deu o texto
original, reabrindo-se o prazo inicialmente estabelecido, exceto quando, inquestionavelmente,

a alteracdo ndo afetar a formulacdo das propostas.

V) Procedimento da Licitacao e Julgamento das Propostas
O Art. 43 preconiza que a licitacdo devera ser processada e julgada com observancia

dos seguintes procedimentos:

1. abertura dos envelopes contendo a documentacdo relativa a habilitacdo dos
concorrentes, e sua apreciagao;

2. devolucdo dos envelopes fechados aos concorrentes inabilitados, contendo as
respectivas propostas, desde que nao tenha havido recurso ou ap6s sua denegacao;

3. abertura dos envelopes contendo as propostas dos concorrentes habilitados, desde que
transcorrido 0 prazo sem interposicdo de recurso, ou tenha havido desisténcia
expressa, ou apos o julgamento dos recursos interpostos;

4. verificacdo da conformidade de cada proposta com os requisitos do edital e, conforme
0 caso, com 0s precos correntes no mercado ou fixados por 6rgao oficial competente,
ou ainda com os constantes do sistema de registro de pregos, 0s quais deverdo ser
devidamente registrados na ata de julgamento, procedendo-se a desclassificacdo das
propostas desconformes ou incompativeis;

5. julgamento e classificacdo das propostas de acordo com os critérios de avaliacdo
constantes do edital; e

6. deliberagdo da autoridade competente quanto a homologacéo e adjudicacdo do objeto

da licitacéo.
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No julgamento das propostas, seguindo o Art. 44, a Comissdo deverd levar em
consideracdo os critérios objetivos definidos no edital ou convite, os quais ndo devem

contrariar as normas e principios estabelecidos pela Lei.

O Art. 45 reforca que o julgamento das propostas devera ser objetivo, devendo a
Comisséo de licitagdo ou o responsavel pelo convite realiza-lo em conformidade com os tipos
de licitacdo, os critérios previamente estabelecidos no ato convocatério e de acordo com 0s
fatores exclusivamente nele referidos, de maneira a possibilitar sua afericdo pelos licitantes e

pelos 6rgdos de controle.

V1) Tipos de Licitacdo
Para os efeitos do artigo 45, constituem tipos de licitacdo:

1. a de menor preco - quando o critério de selecdo da proposta mais vantajosa para a
Administracdo determinar que sera vencedor o licitante que apresentar a proposta de
acordo com as especificacdes do edital ou convite e ofertar o menor preco;

2. ade melhor técnica; e

3. ade técnica e preco.

No caso da licitacdo do tipo menor preco, entre os licitantes considerados qualificados,

a classificacdo se dara pela ordem crescente dos precos propostos.

Os tipos de licitacdo melhor técnica ou técnica e preco serdo utilizados exclusivamente
para servicos de natureza predominantemente intelectual, em especial na elaboracdo de
projetos, calculos, fiscalizacdo, supervisdo e gerenciamento e de engenharia consultiva em
geral e, em particular, para a elaboracdo de estudos técnicos preliminares e projetos basicos e

executivos.

VI1) Impugnacéo

O Art. 41 estabelece que Administragdo ndo pode descumprir as normas e condigfes
do edital, ao qual se acha estritamente vinculada. Em caso contrario, o paragrafo 1° considera
que qualquer cidad&o é parte legitima para impugnar o edital de licitacdo por irregularidade na
aplicacdo desta Lei, devendo protocolar o pedido até 5 (cinco) dias Uteis antes da data fixada
para a abertura dos envelopes de habilitacdo, devendo a Administracdo julgar e responder a

impugnacdo em até 3 (trés) dias Uteis, sendo que, segundo o paragrafo 2°, decaira do direito
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de impugnar os termos do edital de licitagdo perante a Administragdo o licitante que ndo o
fizer até o segundo dia Util que anteceder a abertura dos envelopes de habilitacdo em
concorréncia ou a abertura dos envelopes com as propostas em convite ou tomada de precos,
as falhas ou irregularidades que viciariam esse edital, hipdtese em que tal comunicacdo nédo

tera efeito de recurso.

2.7.2 LICITACOES NA UNIVERSIDADE DE BRASILIA

A Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB) tem a Diretoria de Obras (DOB) como o
Orgdo responsavel para atestar registros de obras de construcdo e reformas, prestar apoio
técnico as areas de planejamento, constituir comissdo de recebimento e aceitacdo de obras,
andamento e fornecer informacdes técnicas e gerenciais referentes aos servicos e obras da
Fundacdo Universidade de Brasilia (Portal do DAF, 2016).

O Ato da Reitoria N° 1085/2013 aprovou a estrutura organizacional da Diretoria de
Obras, vinculada ao Decanato de Administracdo (DAF) da FUB. Sdo atribui¢fes da DOB:

1. Coordenar as atividades do centro de Custo no que se refere as atividade de obras de
construcdo e reformas localizadas nas éareas internas e externas da Fundacgdo
Universidade de Brasilia;

2. Atestar todos os registros de obras de construcdo e reformas da FUB;

3. Prestar apoio técnico as areas de planejamento, quando da elaboracdo de projetos de
obras de construcéo e reformas da FUB;

4. Constituir comissdo de recebimento e aceitacdo de obras e encaminhar para aprovagdo
pela Diretoria de Gestéo de Infraestrutura (DGI);

5. Manter a DGI regularmente informada sobre o andamento das obras novas e das obras
de reformas.

6. Fornecer a DGI as informacg6es técnicas e gerenciais referentes aos servicos e obras
sob sua alcada, conforme solicitadas por esta, ou espontaneamente, quando fatos

extraordinarios assim o exigirem.

Compete a Coordenacdo de Contratos da DOB preparar os editais de licitagcGes
publicas e realizar as licitagbes para a contratacdo de servicos de engenharia, de obras de
construcdo, ampliacdo e reformas. Apos preparar 0s contratos, eles sdo encaminhados a DGI

para assinatura da autoridade competente.
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2.8 SISTEMA ELETRONICO DE INFORMACOES - SEI

As informacOes dessa secdo sdo referentes ao Manual do Usuario do SEI (versdo
2.5.1), elaborado por um conjunto de orgdos colaboradores do projeto “Processo Eletronico

Nacional” do Governo Federal.

2.8.1 SOBRE O SEI

O Sistema Eletronico de Informacdes (SEI), desenvolvido pelo Tribunal Regional
Federal da 4% Regido (TRF4), é um sistema de gestdo de processos e documentos arquivisticos
eletronicos, com interface amigdvel e praticas inovadoras de trabalho. Uma das suas
principais caracteristicas € a libertacdo do papel como suporte fisico para documentos
institucionais e o compartilhamento do conhecimento com atualizacdo e comunicacdo de

novos eventos em tempo real.

O SEI é um dos produtos do projeto Processo Eletronico Nacional (PEN), iniciativa
conjunta de 6rgdos e entidades de diversas esferas da Administragdo Publica, com o intuito de
construir uma infraestrutura publica de processos e documentos administrativos eletrénicos.
Coordenado pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, o0 PEN proporciona a
integracdo de diferentes esforcos que ja estavam em curso no ambito do Governo Federal e
possibilita melhorias no desempenho dos processos da Administracdo Publica, com ganhos
em agilidade, produtividade, transparéncia e satisfacdo do puablico usuario e reducdo de
custos. A intencdo do projeto € disponibilizar uma solucdo flexivel o bastante para ser
adaptada a realidade de 6rgaos e entidades da Administracdo Publica de diferentes areas de
negdcio. A solucéo seré disponibilizada no Portal do Software Publico do Governo Federal.

O SEI é uma ferramenta que permite a producdo, edicdo, assinatura e tramite de
documentos dentro do proprio sistema, proporcionando a virtualizacdo de processos e
documentos, permitindo atuacdo simultanea de varias unidades ao mesmo tempo em um
mesmo processo, ainda que distantes fisicamente, reduzindo o tempo de realizagdo das

atividades.

As principais facilidades do SEI s&o:
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1. Portabilidade: 100% Web e pode ser acessado por meio dos principais navegadores
do mercado;

2. Acesso Remoto: em razdo da portabilidade ja& mencionada, pode ser acessado
remotamente por diversos tipos de equipamentos, como microcomputadores,
notebooks, tablets e smartphones de varios sistemas operacionais. Isto possibilita que
0s usuarios trabalhem a distancia;

3. Acesso de usuarios externos: gerencia 0 acesso de usuarios externos aos expedientes
administrativos que Ihes digam respeito, permitindo que tomem conhecimento do teor
do processo e, por exemplo, assinem remotamente contratos e outros tipos de
documentos;

4. Controle de nivel de acesso: gerencia a criacdo e o tramite de processos e
documentos restritos e sigilosos, conferindo o acesso somente as unidades envolvidas
ou a usuarios especificos;

5. Tramitacdo em multiplas unidades: incorpora novo conceito de processo eletronico,
que rompe com a tradicional tramitacdo linear, inerente a limitacdo fisica do papel.
Deste modo, vérias unidades podem ser demandadas simultaneamente a tomar
providéncias e manifestar-se no mesmo expediente administrativo, sempre que 0s atos
sejam autbnomos entre si;

6. Funcionalidades especificas: controle de prazos, ouvidoria, estatisticas da unidade,
tempo do processo, base de conhecimento, pesquisa em todo teor, acompanhamento
especial, modelos de documentos, textos padrdo, sobrestamento de processos,
assinatura em bloco, organizacdo de processos em bloco, acesso externo, entre outros;
e

7. Sistema intuitivo: estruturado com boa navegabilidade e usabilidade.

Um dos principais conceitos do sistema é a gestdo por processo. Para se criar um
documento deve-se antes iniciar o Tipo de Processo correspondente ou inserir o documento
em um processo ja existente. Isso viabiliza os relatorios de Estatisticas da Unidade e
Desempenho de Processos no SEI, o que inclui o tempo médio de cada Tipo de Processo no

Orgéo e o tempo médio de tramitagdo do Tipo de Processo em cada Unidade.
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2.8.2 RESULTADOS DA IMPLANTACAO DO SEI

A implantacdo do SEI no Ministério do Planejamento (MP) é uma das acbes do
Processo Eletronico Nacional (PEN). Para implantar o PEN, o MP focou na padronizagéo do
modelo de troca de documentos e processos eletronicos. O projeto envolveu mais de 40
orgdos federais, estaduais e municipais e estimou-se que a economia de pessoal,
equipamentos e papel chegasse a cerca de um bilh&o de reais no primeiro ano de implantagéo,

se mantidos os patamares alcangados com os projetos-piloto (Portal Brasil, 2015).

De acordo com o Portal Brasil, sé no Ministério das Comunica¢fes (Minicom), o PEN
trouxe uma economia de mais de 500 mil reais nos gastos com aluguel de impressoras e
impressdo em 2014. J4 a duracdo média da tramitagdo do processo no 6rgao passou de 199
para 25 dias. Também somente na Secretaria de Gestdo Publica, a Segep, estima-se uma
reducdo de 68% o0s gastos com papel; em 62% os gastos com impressdo; e em 55% o0 custo
com o aluguel de equipamentos de impressdo. Além disso, o Portal também informa que boa
parte do gasto com o material de montagem dos processos, como capas e grampos, também
sera reduzido. Com a implantacdo do SEI, estima-se que o tempo médio da gestdo de

documentos e processos sera reduzido em 90%.
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3 METODOLOGIA

Quanto a forma de abordagem, esta pesquisa caracteriza-se por ser bibliografica,
sendo desenvolvida a partir de livros e artigos cientificos (GIL, 1999). Esta pesquisa também
pode ser classificada como qualitativa, pois ndo utiliza técnicas estatisticas, tendo a analise
dos dados sido feita indutivamente (SILVA; MENEZES, 2005).

A metodologia escolhida para se desenvolver este trabalho foi o estudo de caso. Esse
método envolve a investigacdo de um caso no qual se busca criar um entendimento sobre o
objeto de estudo (YIN, 2015). Nesse trabalho, fez-se o estudo para a proposicdo de melhorias

na gestdo do tempo no processo de licitacdes de obras publicas da Universidade de Brasilia.

3.1 METODO DE PESQUISA

Como diretriz para a pesquisa, utiliza-se os oito passos para implementacdo do Lean
Office, propostos por Tapping e Shuker (2010).

1. Comprometer-se com 0 Lean: nessa etapa, analisa-se quem sd0 0s agentes
responsaveis pelo processo para que se saiba quais pessoas teriam que se mobilizar

para implementar o Lean Office.

As entrevistas e a analise do processo sdo feitas a esses agentes no ambiente de
trabalho deles para que se possa avaliar o entendimento e as préaticas deles em relacdo ao
processo que eles participam e orienta-los com a sugestdo de praticas do pensamento enxuto
no seu escritério. Algumas perguntas utilizadas para fazer essa analise estdo descritas a
sequir:

Vocé consegue entender ou enxergar o processo licitatério como um todo?

o o

De que forma vocé entende a sua participacéo ou a sua influéncia no processo?

Como vocé € orientado a participar e a sugerir melhorias no processo?

a o

Como vocé se sente em relacdo ao seu ambiente de trabalho?

@

Quais sdo as causas mais recorrentes de atrasos no cronograma?

=h

Quais impactos o SEI trouxe na reducéo desses atrasos?

g. Quais mudancas vocé percebeu na sua forma de trabalhar apds o SEI?
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2. Escolher o fluxo de valor: nessa fase, discretiza-se todas as atividades que compdem
0 processo de licitacdo dentro do recorte adotado para avaliar quais delas transformam

as informacdes, agregando valor.

Ap0s definir os clientes do processo e o que € valor do ponto de vista deles, identifica-
se as atividades no processo que agregam valor e as separa daquelas que ndo agregam valor e

que ndo sdo essenciais para a manutencdo do processo ou da qualidade do servico.

3. Aprender sobre Lean: revisdo dos conceitos e ferramentas Lean através do estudo

continuo e sistematico da bibliografia relacionada ao pensamento enxuto.

Como pesquisador, busca-se estar sempre em contato com a literatura que aborda o
assunto estudado, tanto conhecendo o0s classicos do tema quanto os artigos recentes
publicados, para que se tenha dominio e clareza quanto a tudo que envolve o0 pensamento

enxuto.

4. Mapear o estado atual: Nessa etapa, faz-se 0 mapeamento dos processos com base
nos documentos selecionados nos arquivos da secéo de contratos da DOB.

Lima et al (2015) afirmam que Tapping e Shuker (2010) utilizam como técnica de
mapeamento apenas 0 MFV, enquanto existem outros métodos difundidos mundialmente no
mapeamento de processos de negécio (ex.: BPMN, ARIS). Esses autores observaram a falta
de didlogo entre a literatura e os métodos que abordam o Lean Office e a literatura existente
em Gerenciamento de Processos de Negocio (também conhecido por BPM — Business
Process Management). Esses autores também afirmam que a abordagem utilizada para o
mapeamento do processo atual que utiliza como base o MFV carece de detalhamento em nivel
de atividade. Por isso, eles propem em seu trabalho a incorporacdo de técnicas de
Gerenciamento de Processos de Negocio de forma integrada aos conceitos Lean para a

melhoria dos processos administrativos.

Nesse contexto, para se fazer o mapeamento do processo licitatorio, utiliza-se o
programa Bizagi Modeler (Versdo 3.0.1.011). O Bizagi Modeler é uma ferramenta gratuita
que utiliza o Business Process Model and Notation (BPMN) para a criagdo de fluxogramas e

diagramas em geral. Com a utilizacdo desses fluxogramas, pode-se organizar graficamente o
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processo licitatério nas suas fases interna e externa e perceber as relagdes existentes entre
cada uma de suas etapas. Essa estruturacdo permitiu visualizar o fluxo informacional e
processual como um todo, auxiliando na identificacdo de problemas, gargalos e apontando a

solucéo para eles.

5. ldentificar as métricas do Lean: faz-se o uso de indicadores com entendimento e
coleta de dados facilitados que servirdo para medir e avaliar o desempenho dos

processos, e também para formar um parametro de qualidade do tempo do processo.

Para a criacdo dos indicadores, deve-se atentar para os desperdicios que representam
mais impacto ao lead time do processo, para ndo criar indicadores irrelevantes que levem a

perdas por checagens desnecessarias.

6. Mapear o estado futuro: nessa etapa, sugere-se um fluxo otimizado, considerando as
perdas identificadas, e avalia-se o impacto da utilizacdo do SEI no lead time do

processo.

Observa-se as mudancas que a ado¢do do SEI gerou no processo licitatério e as
melhorias que ainda podem ser alcancada no pleno uso de suas potencialidades aliado aos

principios do pensamento enxuto.

7. Criar planos Kaizen (melhoria continua): criagdo dos planos Kaizen para modificar e
melhorar os processos estudados, também como o planejamento das fases de

implementacdo dos Kaizen.

Como sugestdo de planos de melhoria, busca-se entender as falhas do processo e
recomendar ferramentas que auxiliem na pratica do pensamento enxuto, com a utilizacéo de

indicadores de desperdicio e a implantagéo do ciclo PDCA.

8. Implantar planos Kaizen: momento de executar a transformagdo Lean,

implementando as atividades Kaizen previamente planejadas.

O passo 8 e parte do passo 7 ndo fazem parte do escopo desse estudo, o qual se limita
a fazer apenas a proposicao das melhorias.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo se desenvolveu a partir do mapeamento do processo licitatério atraves da
analise dos documentos arquivados e de entrevista com os administradores da Coordenacgéo
de Contratos da DOB.

y —~

Figura 4.1 — Ambiente administrativo da Coordenagdo de Contratos

Com relacdo a situacdo do ambiente administrativo, observou-se e foi relatada por
parte dos funcionarios uma organizacdo alinhada com as caracteristica dos Cinco Sensos,
apesar dessa filosofia néo ter sido implementada de forma profunda e sistematizada no local.
Algo que poderia ser melhorado no ambiente seria transferir os documentos arquivados que ja
foram digitalizados para o Arquivo Central (ACE) e liberar mais espaco no escritorio.
Também se observou o fluxograma de alguns outros processos que o escritério administra,
feito por estagiarios do curso de Engenharia de Producdo, demonstrando certa evolucdo na

gestdo por processos.

4.1 O PROCESSO LICITATORIO E O LEAN OFFICE

Nessa secdo sera abordada a relacdo e a aplicagdo do Lean Office no processo

licitatério na Universidade de Brasilia.
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4.1.1 OSPRINCIPIOS DO LEAN NO PROCESSO DE LICITACAO

1. Valor: especificar o valor que um produto ou servi¢co possui do ponto de vista do

cliente.

Constata-se que na fase interna o cliente é a propria universidade, em especial, a
reitoria e a unidade que demanda o servico. Ja na fase externa os clientes sdo as empresas
interessadas em participar da licitacdo para o contrato. Para a universidade, o valor esté ligado
ao processo licitatorio ocorrer com eficiéncia (celeridade e economia) e eficacia (objetivo). A
eficiéncia se d& quando o processo de licitacdo flui de forma rapida (celeridade) e utiliza
poucos recursos da universidade (economia) para firmar o contrato com a empresa
interessada. Ja a eficacia se d& quando o processo consegue atingir o objetivo de firmar um
contrato conforme a especificacdo da unidade solicitante e que represente a opgdo mais
vantajosa para a Universidade. Para as empresas que vao concorrer ao contrato, o valor esta
relacionado com os principios basicos previstos na Lei que sdo a legalidade, a
impessoalidade, a moralidade, a igualdade, a publicidade, a probidade administrativa, a
vinculagdo ao instrumento convocatorio e o julgamento objetivo. Esses principios asseguram
as empresas que a disputa pela contratacdo se dard de acordo com a lei, com o julgamento

sendo feito de forma imparcial baseado no principio da livre concorréncia.

2. Fluxo de valor: identificar todos os processos que agregam valor entre os limites dos

departamentos.

A cadeia de valor do processo licitatorio é composta de todas as etapas que contribuem
para algo que o cliente considera que tem valor. Como seré visto adiante, o processo acaba
sofrendo algumas impedancias devido & excessiva departamentalizacdo da estrutura
administrativa que faz com que os documentos tenham que passar por alguns agentes ndo

essenciais, ou seja, que ndo agregam valor.

3. Fluxo continuo: manter o processo fluindo suavemente pela eliminacéo das causas de

demora, tais como problemas com retrabalho, tramites de processos e qualidade.

No processo licitatorio, sempre havera esperas. Em especial, quando os documentos

passam por agentes como a PJU, que ndo servem exclusivamente ao processo de licitacdo e
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que recebem uma grande demanda de outros documentos. A preocupacdo com a qualidade na
elaboracdo dos documentos do processo também é de fundamental importancia para se evitar
o retrabalho e interromper o fluxo.

4. Producdo puxada: evitar empurrar trabalho para o processo ou departamento
seguintes; deixar que o trabalho seja puxado, conforme demanda.

Essencialmente, uma licitacdo s6 vai ocorrer mediante a demanda de alguma unidade

da Universidade. Dessa forma, entende-se que esse principio é inato ao processo de licitacao.

5. Perfeicdo: buscar a perfeicdo por meio da melhoria continua.

O processo licitatorio é regido por leis e instru¢cBes normativas que o tornam rigido.
Além disso, hd pouco ou nenhum incentivo na participagdo dos agentes do processo em

propor melhorias, desfavorecendo a busca pela perfeicao.

4.1.2 DESPERDICIOS NO PROCESSO LICITATORIO

Pode-se fazer uma correlacdo dos desperdicios identificados por Ohno (1997) com

aqueles propostos por Laureu (2002), conforme ilustra a Tabela 4.1:

Tabela 4.1 — Correlacdo de desperdicios

Laureu Ohno

Alinhamento de objetivos | Processamento desnecessario, defeitos
Espera Espera

Controle desnecessario Processamento desnecessario, espera
Variabilidade Processamento desnecessario, defeitos
Alteracdo Processamento desnecessario, defeitos
Falta de padronizagéo Processamento desnecessario, defeitos
Agenda Superproducéo, espera

Processos informais Processamento desnecessario

Fluxo irregular Superproducéo, estoque

Checagens desnecessarias | Processamento desnecessario, espera
Traducéo Processamento desnecessario, defeitos
Informacéo perdida Processamento desnecessario, estoque
Falta de integragdo Processamento desnecessario, movimentagao
Irrelevancia Processamento desnecessario
Inventario Estoque

Ativos subutilizidados Superproducéo, estoque

Fonte: autor (2017)
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Dada a correlacéo, opta-se por utilizar a classificacdo feita por Ohno (1997) para

categorizar os desperdicios no processo de licitacdo, quais sejam:

1. Superproducdo: perdas por se produzir demais ou antecipadamente. Produz outros
dois desperdicios: estoque (quando se produz demais, por exemplo, imprimindo mais
papel do que se é necessério) e espera (quando se produz antecipadamente, acima da
capacidade de processamento da etapa seguinte).

2. Espera: nenhum processamento ocorre, caracterizando como tempo inativo ou 0cioso.
A sincronizacdo do fluxo de trabalho contribui para a eliminacdo deste tipo de
desperdicio. Quanto mais cedo um documento ou uma informacéo chegar do momento
em que ela podera ser processada, maior o risco dela se perder na fila de espera.

3. Transporte: o transporte ndo agrega valor e deve ser eliminadas ou reduzidas ao
maximo.

4. Processamento desnecessario: parcelas do processo que poderiam ser eliminadas.
Nesse sentido, torna-se importante a analise de valor, que consiste na simplifica¢do ou
reducdo do nimero de etapas necessarias para o processo licitatério. O mapeamento
do fluxo de valor € feito para identificar quais etapas eventualmente poderiam ser
eliminadas ou simplificadas.

5. Movimentacdo: movimentacdo desnecessaria dos operadores para execucdo das
tarefas. A organizacdo do ambiente de trabalho é de fundamental importancia nesse
caso. Analisa-se a interacdo do espaco administrativo com a elaboracdo dos
documentos e tramitacdo do processo para avaliar esse desperdicio.

6. Defeitos: documentos fora de especificacdo, faltando informagdes ou com
informacOes erradas ou sem clareza. Esses defeitos provocam pedidos de
esclarecimento ou de impugnacao do edital que podem gerar revis@es, retrabalhos e
adiamento de prazos.

7. Estoque: armazenamento excessivo de material em processo e de produto acabado,
significando desperdicios de investimento e espaco. Com a utilizacdo do SEI, pode-se
fazer a tramitacdo e o arquivamento de grande parte dos documentos em meio digital,
0 que permitiu reduzir drasticamente a necessidade de espaco e de material para o

armazenamento dos documentos do processo em meio fisico (papel impresso).
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4.2 MAPEAMENTO DO PROCESSO LICITATORIO

Para 0 mapeamento do processo licitatorio, buscou-se entender o objetivo especifico

de cada atividade do processo, levando em conta sua colaboracdo no conjunto das atividades

da licitacdo e na formagéo de valor para os clientes.

4.2.1 ATIVIDADES

Através do estudo do processo licitatorio, identifica-se as principais atividades do

fluxo de informacgdes. As Tabelas 4.2 e 4.3 apresentam, em cada fase, a descricdo dessas

atividades, bem como os seus agentes de entrada e de saida, além do valor que ela agrega ao

processo.

Tabela 4.2 — Atividades principais da fase interna

FASE INTERNA Ag. Entrada Descricio Valor
Atividade Ag. Saida
Autuacao do DOB Iniciar a formacao dos autos do Legalidade
processo COP processo, encapando,

enumerando, qualificando e

registrando no tombo geral
Autorizacdo de DOB Autorizar a abertura do processo | Legalidade, probidade
abertura da licitagdo | DAF/GRE licitatério administrativa
Anaélise juridica da DOB Dar o parecer sobre a minuta do Legalidade, probidade
licitacdo PJU edital e a instrucao processual administrativa
Indicacéo DOB Verificar a disponibilidade e a Legalidade, probidade
orcamentaria (nota DPO, DOR | fonte dos recursos para o administrativa
de dotacdao) pagamento do servi¢o contratado
Criacdo da CEL DGI, DOB Receber, examinar e julgar os Impessoalidade,

DAF documentos e procedimentos da | julgamento objetivo

licitacdo na fase externa
Publicacéo da DOB Divulgar o edital para Igualdade, publicidade
licitagdo DOU, Jornal | conhecimento do publico em geral

Fonte: autor (2017)
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Tabela 4.3 — Atividades principais da fase externa

FASE EXTERNA

Ag. Entrada

Atividade Ag. Saida Descricao Valor
Esclarecimentos Empresa Analisar e julgar pedidos de Publicidade,
CEL esclarecimento e impugnacao do julgamento objetivo
edital
Recursos Empresa Analisar e julgar recursos contraas | Julgamento
CEL decisdes de inabilitacdo e proposta | objetivo, legalidade
das empresas
Habilitacdo Empresa Analisar e julgar se existe algum Probidade
CEL fato impeditivo para a empresa administrativa,
participar da licitacdo julgamento objetivo
Proposta Empresa Analisar e escolher a proposta mais | Julgamento
CEL vantajosa para a FUB objetivo, legalidade
Homologacéo e DOB Confirmar a decisdo da proposta Legalidade
adjudicacao DAF/GRE vencedora e transferir a posse do
objeto para o vencedor do certame
Nota de empenho | DOB-DAF Autorizar e disponibilizar os Probidade
DCF recursos para o pagamento do administrativa
servigo contratado
Assinar contrato DOB Firmar e formalizar a contratacédo Legalidade,
Empresa moralidade

Fonte: autor (2017)

No estudo dos agentes do processo, é importante visualizar o organograma da UnB

para entender a vinculacdo entre os agentes e perceber como a estrutura administrativa da

universidade interfere no processo licitatorio. Na Figura 4.2, estd representado parte desse

organograma da UnB:

REITORIA LEGENDA
VRT E E;i:;;?ur . Cirgdos Ausiliares
I T 1 D Diecanatos I:l Diretorias
ouv FJU AUD
DPP DAF
e _,_‘

Figura 4.2 — Organograma UnB (adaptado)

Fonte: www.dpo.unb.br/images/Imagens/organograma/Organograma_UnB2017.pdf
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A estrutura administrativa da UnB é adequada e coerente para atender as diversas
questdes envolvidas dentro da universidade. Porém, para o processo licitatorio, alguns agentes
participam de atividades no processo apenas por uma funcdo hierarquica. Por exemplo, a
DOB ¢ a responsavel de entrada das atividades de autorizagdo de abertura da licitacdo e de
homologacéo e adjudicacdo. No entanto, por estar vinculada ao DAF, a DOB encaminha o
processo a este para que ele solicite, no uso do seu poder e de acordo com suas atribuicdes, o
andamento do processo junto a Reitoria. Sendo assim, pode-se considerar que 0s agentes
essenciais do processo sdo aqueles que estdo descritos nas Tabelas 4.2 e 4.3. Os demais
agentes que aparecem nas tabelas dos Anexos participam do processo, mas poderiam ser

eliminados.

4.2.2 ANALISE DOS FLUXOGRAMAS

Nas Figuras 4.3 a 4.6, encontram-se os fluxogramas do processo licitatorio nas fases

interna e externa, nas suas configuracdes anterior e posterior a adocao do SEI.

As atividades do processo licitatério na fase interna possuem um certo grau de
liberdade de requisitos, que é permitido justamente para agilizar o procedimento com o
andamento das atividades em paralelo. Por exemplo, para que a autorizacdo de abertura da
licitacdo aconteca é necessario que se tenha a indicacdo orcamentaria e outros demais
documentos assinados. No entanto, & possivel solicitar e obter a autorizacdo de abertura
enguanto esses requisitos estdo em andamento e também enquanto se realiza outras atividades

como a criacdo da Comissdo Especial de Licitacéo.

Alguns agentes do processo foram eliminados ou desconsiderados do fluxograma. A
Coordenacéo de Protocolo (COP) nédo aparece na fase interna depois da implantacdo do SEI,
pois 0s documentos passaram a serem autuados automaticamente devido a forma como se cria
e gerencia os processos no SEI. J& o Decanato de Administracdo (DAF) foi desconsiderado do
fluxograma, pois com o SEI ele ndo tem impacto significativo no lead time do processo e sua
participacao se da apenas por uma questdo hierarquica. Fora essas alteracdes, o SEI ndo gerou
mudancas grandes nas atividades do processo licitatério. O impacto do SEI se mostrou mais
no meio pelo qual o processo tramita e no ganho de possibilidades de melhorias na gestéo, no

acompanhamento e no controle do processo.
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FASE INTERNA (ANTERIOR AO SEI)
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Figura 4.3 — Fluxograma da fase interna do processo licitatério sem o SEI
Fonte: autor (2017)
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FASE INTERNA (SEI)
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Figura 4.4 — Fluxograma da fase interna do processo licitatério com o SEI
Fonte: autor (2017)

41




FASE EXTERNA (ANTERIOR AO SEI)
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Figura 4.5 — Fluxograma da fase externa do processo licitatério sem o SEI

Fonte: autor (2017)




FASE EXTERNA (SEI)
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Figura 4.6 — Fluxograma da fase externa do processo licitatério com o SEI

Fonte: autor (2017)




4.3 RESULTADO DA ANALISE DA DOCUMENTACAO

Com base na analise dos documentos arquivados na se¢édo de contratos da DOB, pode-
se identificar e datar as etapas do processo licitatorio de cada uma das licitacGes estudadas. As
tabelas com essas informacdes estdo nos Anexos A, B, C e D desse trabalho. Cada licitagéo
foi dividida nas fases interna e externa. Elas apresentam os agentes do processo e as datas em
que os documentos foram originados e destinados. Com base nas datas nos documentos,
pode-se saber o tempo de cada atividade. Na coluna t (dias), tem-se o tempo em dias que se
passou da atividade anterior necessaria até a atividade considerada. Na coluna T (dias), tem-se
0 tempo em dias corridos desde o inicio da primeira atividade considerada. Por se estar
avaliando o lead time do processo, contou-se os dias corridos e ndo apenas os dias Uteis.
Afinal, considerar a parada do processo nos dias ndo-Uteis € uma questdo muito previsivel e

que deve ser gerida e planejada para minimizar a interrupgdo do processo por essa espera.

4.3.1 CENTRO DE VIVENCIA

A modalidade da licitagdo do Centro de Vivéncia foi concorréncia, pois o valor do
contrato ficou acima de R$ 1.500.000,00. Da etapa da abertura da licitacdo até a assinatura do
contrato, 0 processo tramitou apenas em meio fisico. O lead time do processo dessa licitacdo
foi de 229 dias.

Figura 4.7 — Centro de Vivéncia (em construcéo)
Fonte: autor (junho de 2017)



Observou-se uma grande ocorréncia de pedidos de esclarecimento por parte das
empresas a apenas quatro dias da data de abertura das propostas, 0 que motivou a suspenséo
da licitacdo para andlise dos pedidos. Devido aos questionamentos, revisou-se 0s projetos e se
alterou o orcamento estimativo de forma que o edital foi republicado e o prazo para

recebimento das propostas foi zerado.

O Art. 44 da Lei Complementar 123/2006 assegura como critério de desempate nas
licitacOes preferéncia de contratacdo para as microempresas e empresas de pequeno porte. De
acordo com o paragrafo 1° desse artigo, 0 empate se da quando as propostas apresentadas
pelas microempresas e empresas de pequeno porte forem iguais ou até 10% (dez por cento)

superiores a proposta mais bem classificada, como aconteceu nessa licitacao.

4.3.2 MASC-MESP

A modalidade da licitacdo da reforma dos prédios MASC e MESP foi Tomada de
Prego, pois o valor do contrato ficou entre R$ 150.000,00 e R$ 1.500.000,00. Da etapa da
abertura da licitagdo até a assinatura do contrato, o processo tramitou apenas em meio fisico.

Essa licitacdo teve um lead time de 115 dias.

Figura 4.8 — Fechamento metalico e mesas reformadas no MASC Central
Fonte: autor (2017)
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Nessa licitacdo, apenas duas empresas se apresentaram para concorrer ao contrato.
Sendo assim, as sessoes de recebimento e julgamento da documentacdo de habilitacdo e da
proposta puderam ser realizadas no mesmo dia. Além disso, apenas uma das empresas foi

considerada habilitada, sem que houvesse contestacdo da empresa inabilitada.

433 MODULO 21

A modalidade da licitacdo da obra de reforma da area referente ao Modulo 21 foi
Tomada de Preco, pois o valor do contrato ficou entre R$ 150.000,00 e R$ 1.500.000,00. Da
etapa da abertura da licitacdo até a assinatura do contrato, 0 processo tramitou parte em meio
fisico e parte em meio digital através do SEI. O lead time do processo dessa licitagdo foi de
441 dias.

—

muT0 N
= ENTRAL DE e
: CIENCIAS

MODULO 21

Figura 4.9 — Entrada do Mddulo 21 (em reforma)
Fonte: autor (2017)

Nessa licitacdo, as empresas interessadas fizeram pedidos de esclarecimento em
relagdo ao orgamento, tornando-se necessario revisar o orgamento. A DOB solicitou a reviséo
a empresa responsavel pelo orgamento, mas esta alegou que o orcamento estava viavel e que o

pedido da DOB ndo era especifico o suficiente para orientar a revisdo do trabalho.
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434 ULEG-FT

A modalidade da licitacdo da construcdo da segunda etapa da ULEG-FT foi
Concorréncia, pois o valor do contrato ficou acima de R$ 1.500.000,00. Da etapa da abertura
da licitacdo até a assinatura do contrato, o processo tramitou a maior parte em meio fisico e
uma pequena parte em meio digital atraveés do SEI. Essa licitagdo teve um lead time de 408
dias.
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Figura 4.10 — Prédio da ULEG-FT (em construcao)
Fonte: autor (junho de 2017)

Nessa licitacdo, os projetos s6 foram entregues 48 dias depois que todas as demais
atividades ja haviam sido realizadas. Além disso, ainda houve a necessidade de revisar esses

projetos e demais documentos, levando mais 46 dias até a publicacdo do edital.

Apds pedido de esclarecimento de uma empresa, procedeu-se a suspensdo e,
posteriormente, & anulagdo da licitacdo devido a necessidade de revisdo do Edital de Licitagdo
e seus anexos, considerando os equivocos na elaboracdo da planilha orcamentaria apontados
por empresas interessadas.

As Figuras 4.11 a 4.14 mostram a distribui¢do das principais atividades do processo ao

longo do tempo de cada licitagéo estudada. O tempo das atividades foi considerado com base
nas datas dos documentos arquivados.
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CENTRO DE VIVENCIA

Fase Interna

Parecer juridico

|Autorizar abertura da licitagdo

| Indicacdo orcamentaria

[Publicago do edital

Fase Externa

Pedidos de esclarecimento

|Suspe nsdo da licitacdo

|Ju|game nto de habilitacdo

|Ju|game nto de recurso

|Ju|game nto de proposta

|Homo|ogag50 e adjudicacdo

| Nota de empenho

|Assi natura do contrato

Desperdicios

Espera

Retrabalho

100

Figura 4.11 — Processo licitatério do Centro de Vivéncia

Fonte: autor (2017)
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MASC-MESP

Fase Interna

Autuar licitacdo

|Parecerjur|'dico

|Abe rtura da licitacdo

| Indicacdo orcamentaria

[Criagiio da CEL

[Publicagio do edital

Fase Externa

Pedidos de esclarecimento

|AIte ragdo no edital

|Ju|game nto de habilitacdo

|Ju|game nto de proposta

| Publicar proposta vencedora

|Homo|ogag§o e adjudicagdo

| Nota de empenho

|Assi natura do contrato

Desperdicios
Retrabalho | .

0 50

Figura 4.12 — Processo licitatério do MASC-MESP
Fonte: autor (2017)

P T (dias)
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MODULO 21

Fase Interna

Autorizar abertura da licitagdo

‘ Parecer juridico

‘ Indicacdo or¢camentaria

| Criagio da CEL

[Publicacdio do edital

‘ Revisar projeto e orcamento

Fase Externa
Pedidos de esclarecimento

‘ Suspensdo da licitacdo

‘Julgame nto de habilitacdo

‘Julgame nto de recurso

‘Julgame nto de proposta

[Publicar proposta vencedora

\ Homologacdo e adjudicacdo

‘ Nota de empenho

‘Assi natura do contrato

Desperdicios

Espera

‘Retrabalho

P T (dias)

100

200

Figura 4.13 — Processo licitatério do Médulo 21

Fonte: autor (2017)
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ULEG-FT

Fase Interna

Autuar licitagdo

[Pa recer juridico

\ Indicagdo orgamentaria

‘Aben:ura da liditagdo

[Criagéo da CEL

[Revisar projetos e orcamento

‘ Publicacdo do edital

\Fnse Externa

{Pedidos de esclarecimento

\ Suspensio da licitagdo

\Julgarne nto de habilitagdo

[Julgamenlo de proposta

[Publlcar proposta vencedora

\ Homologagdo e adjudicacdo

\ Nota de empenho

[Assinatura do contrato

‘ Desperdicios

‘Espera

[Rerrabalho

n

200
Figura 4.14 — Processo licitatério da ULEG-FT
Fonte: autor (2017)

300

400

51

P T (dias)



4.3.5 PRINCIPAIS DESPERDICIOS IDENTIFICADOS

Observa-se nas Figuras 4.11 a 4.14 o grande impacto que a espera e o retrabalho
(defeitos) causam no lead time do processo. O item 4.5.1 mostra atraves de indicadores o
percentual que esses desperdicios representam no lead time do processo. Outros desperdicios
também foram identificados como transporte de documentos em meio fisico, estoque de
documentos e informacoes, e processamentos desnecessarios, no entanto, estes nao tiveram o
mesmo impacto em relacdo aqueles, por isso ndo foram especificados nas Figuras 4.11 a 4.11
nem mensurados pelos indicadores de desperdicio.

A espera consiste na descontinuidade do fluxo de informacdo, quando o documento
ndo é processado. No caso em estudo, ela se deu principalmente pela parada do processo nos
dias n&o-uteis e pela grande demanda de outros documentos por parte dos agentes que nédo

servem exclusivamente ao processo licitatério.

O retrabalho consiste na repeticdo de atividades ja realizadas e na correcéo de projetos
e documentos fora de especificacdo (defeitos), ocasionando o adiamento dos prazos.

4.4 ANALISE DO IMPACTO DA UTILIZACAO DO SEI

Destacam-se a seguir algumas facilidades e funcionalidades especificas que o SEI

oferece e que impactam de forma significativa na reducéo do lead time do processo licitatorio:

I) A tramitacdo dos processos em meio eletronico reduziu a zero o tempo de transporte dos
documentos e minimizou a ocorréncia de perda, danos e alteragbes de informagdes no
processo. Anteriormente ao SEI, os documentos eram entregues pelo sistema UnBDoc, em
gue um funcionario era responsavel por transportar os documentos em meio fisico para 0s
diversos agentes do processo. Com a utilizagdo do SEI, a tramitagdo dos documentos se

tornou imediata, eliminando esse desperdicio.

I1) Pelo acesso remoto, é possivel analisar e assinar documentos fora do ambiente de trabalho.
Dessa forma, o SEI possibilita aos agentes a facilidade de trabalhar em casa (home office),
dentro do seu horario de expediente. Essa caracteristica elimina o tempo de espera devido a
restricdo que o ambiente de trabalho impGe ao andamento do processo.



I11) A tramitacdo dos processos em multiplas unidades rompeu com a tramitacao linear devido
a limitacéo fisica do papel. Com a assinatura e organizacdao de processos em bloco, varias
unidades podem ser demandadas simultaneamente para tomar providéncias, dando retorno em
poucas horas dentro mesmo expediente administrativo. A Figura 4.15 mostra um documento

eletronico do SEI que ilustra essa caracteristica:

Centro de custo: Coordenacao de Execucao Drcamentaria - CECYDCF
Para: Diretoria de Contabkilidade e Financas —OCF

Assunto: Assinatura de empenho (2016 ME 804186 ) - Autorizacio para Execucao da
Despesa

Trata o presente processo de emissdo da 201 6 ME 8041 96, no valor de el
- ELIEIIEE
empres a e (= ferente contratacao de empresa
especializad a para a execucao da obra de reforma da area referente ao MODULD 21 {trecho
entre wigas C35 547 e C33558), localizado no subsolo do Instituto Central de Ciéncias — ICC,
dentro do Campus Universitario Darcy Ribeiro, Brasilia-OF

Posto iss0 0 DAF honwlogou a despesa supra em 271 0/2016, conforme Despacho
OAF 0585518 e encaminhou o processo ao DPO para likeracao de credito para a devida
emissan dois) empenhois]l, e osdevidos procedinientos.

Autoriza albrar crédito {hota de dotacan), no wvalor estimado de R$
A ——
ahesbestesbeisssssssssmmiy Ac50 2Z0RK, Fonte de Recursos Proprios (0250),

confarme informado no  documento (0226868). Cabe informar gue estao
consignados no PLOARZOLY, créditos na rubrica de investmento, caso haja
necessidade de nova alocacao para essa despesa para agquele exercicio. Posterior
envio a DGl para as demais providéncias, Pl YGADZMN 33820

O DOR, porsua vez, alocou de cradito, por meio da 2016 NC 003445, conforme despacho
0587036, nd wakor <l -

A CECQDCF, por suavez consultou o SICAF previamente a emissao da nota de empenho

Meste (nterim, encaminho o processo a DOB com ais) nota de empenhois) 2016 ME 804196 no

ey

centavos), apds a assinatura do Diretor da OCF e Decano de Administracao

- Oocurmenla assinado elelramcam enle por iissibesiiie

| Cowdenadora) da Coordenacan de Execucac Orcamentaria da

(i) | Diretoria de Contabilidade e Financas, em 04/11/2016, a5 11:48,
conformee horana aficial de Brasiia, com lundamenla na Inslrugan da Reilora
T BOD32016 da Universidade de Brasiia.

wm Dcurmente assinado elelrmnicam ente oo

ei| y Diretor{a) da Diretoria de Contabilidade e Financas {(DCF) do Decanato
=P (i) jde Administracde e Financas, em 04/11/2016, a3 15:03, confrme horgrie
eleirinica dlicial de Brasilia, com fundamento na Inslrugaos da Reiloria DO0D3/2016 da
T Universidade de Brasilia.

Dacumenta assinada elelrmnicamente porSTRREGEEGEGGEGEEEGEGEGGEEEEEE

L Decano{a) do Decanate de Administrac ao, em 04/11/2016, &5 19:19,
' cenfomm e herrdrnin oficial de Brasiia, coon fundamenla na Inslrocan da Reiloria
Foon32016 da Universidade de Brasiia.

Figura 4.15 — Documento com assinaturas eletrénicas
Fonte: SEI
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IV) Os modelos de documentos e os textos padrdo que o SEI apresenta facilitam a criagéo e a
padronizacdo dos documentos, reduzindo o desperdicio de se elaborar textos de forma

repetitiva e também o custo de aprendizagem dos agentes que participam do processo.

V) O SEI faz o envio via e-mail de uma mensagem de notificagdo para avisar a entrada de

documentos, minimizando o tempo de espera por ndo visualiza¢do da chegada dos mesmaos.

VI) Como a criacdo e a insercdo de documentos no SEI ocorre em um processo ja existente, o
processo ja& nasce autuado. Essa atividade podia demorar até um més para ocorrer,

especialmente por causa da etapa de numeragdo do processo.

Com a adocédo do SEI, pode-se observar o impacto na reducdo de varios desperdicios
como espera, estoque, transporte e processamento desnecessario. O SEI também possibilita
um melhor acompanhamento e controle do processo, além de possibilitar um maior

paralelismo de atividades.
4.5 PROPOSTAS DE MELHORIA

Como proposta de melhoria de gestdo do tempo no processo, recomenda-se 0 uso de
indicadores para medir e obter uma referéncia das perdas de tempo ocorrida, além do uso das
funcionalidades do SEI em sua totalidade através da plena aplicagdo dos principios e
ferramentas do pensamento enxuto no escritorio, tal como o ciclo PDCA, os Cinco Sensos, a

utilizacdo dos indicadores de desperdicios e 0 mapeamento de processos.
45.1 INDICADORES DE DESPERDICIOS

Propbe-se a adocdo dos dois indicadores a seguir para medir os desperdicios
identificados como 0s que mais impactam o lead time no processo licitatorio, que sdo a espera

e o retrabalho.

- Indice de espera (1E):

tempo de espera (dias)

IE (%) ==X 100 =

x 100 1)

lead time (dias)

Equacéo 4.1 — indice de espera
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- Indice de retrabalho (IR):

tempo de retrabalho (dias)

IR (%) = - x 100 = x 100 )

lead time (dias)

Equacao 4.2 — indice de retrabalho

O indice de espera sera apresentado de duas formas. O indice de espera normal (IEy)
aponta a espera que acontece normalmente devido aos dias ndo-Uteis, em que € prevista a
parada do processo. J& o indice de espera total (IEt) aponta, além desta Ultima, a espera
devido a todos os demais desperdicios ocorridos no processo. Para o célculo do IEy, contou-
se o0s dias ndo-Uteis (sabados, domingos e feriados). Ja para o calculo do IE+, contou-se, além
dos dias ndo-uteis, os demais dias em que 0 processo se encontrou em espera. A Tabela 4.4

mostra o resultado desses indices para as licitagdes analisadas nesse estudo.

Tabela 4.4 — Resultados dos indicadores

ten ter tr It IEy | IET | IR
(dias) | (dias) | (dias) | (dias) | (%) | (%) | (%0)
Centro de Vivéncia | 72 117 21 229 31 51 9

Licitacao

MASC-MESP 36 64 3 115 31 56 3
Mddulo 21 135 243 275 441 31 55 63
ULEG-FT 126 220 157 408 31 54 38

Fonte: autor (2017)

Com os resultados obtidos, observa-se cerca de um terco do lead time do processo
licitatério € consumido pelo tempo de espera devido aos dias ndao-uteis. Somando-se a este 0
tempo de espera devido as demais causas, chegou-se, em todas a licitacdes analisadas, a um
pouco mais da metade do lead time desperdicado pelo tempo de espera. O indice de retrabalho
mostrou que o tempo de retrabalho entre as licitagdes foi bastante variavel, pois ele
corresponde, especialmente, da necessidade e do tempo de reviséo dos projetos e or¢camentos.

452 UTILIZACAO DO SEI

A adocdo do SEI ja trouxe diversas melhorias e ganhos para o processo do ponto de

vista do pensamento enxuto. No entanto, ndo foi observado que o 6rgéo licitante estudado
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tenha implantado o Lean Office em sua totalidade, pois ndo se identificou clareza sobre a
filosofia e as praticas do Lean por parte da geréncia e dos funcionarios.

Aliando o pensamento enxuto com as funcionalidades do SEI, pode-se, por exemplo,
utilizar as informacGes sobre estatisticas da unidade e tempo do processo para ter um controle
mais efetivo e abrangente da situacédo e dos prazos do processo. Observa-se que o SEI traz de
forma muito mais detalhada onde o processo se encontra, 0 que permite que se faca um
acompanhamento especial e que se consiga interferir caso se perceba qualquer variagdo ou
interrupcdo no processo. Com o SEI, pode-se ter acesso ao contedo dos documentos na
integra, respeitando 0 acesso aos contetdos restritos. Pelo UnBDoc, ndo se conseguia ter esse
acesso, pois o conteudo € fisico e ndo on-line, sendo possivel apenas saber onde o documento
se encontra. As Figuras 4.16 e 4.17 mostram, respectivamente, a pagina de acompanhamento
do processo com o0 UnBDoc e com o SEI:

DOCUMENTO PESQUISADO

Recebido: 05/07/2014 Por: VANDERLAN / CERLAN
N° UnBDoc: 827xx Arquivado: N3o

Protocolo: 22106 015-XX

Tipo: MEMORANDO Data emissao: 08/07/2014

Origem: CEFLAN N® origem: £9/2014

Interessado: CENTRO OE PLANEJAMES

Assunto: DOCUMENTOS PAR

Andamentos

Usudrio

Destino Data

DOB/DAF

Figura 4.16 — Pagina de acompanhamento dos documentos pelo UnBDoc
Fonte: UnBDoc
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UNIVER SIDADE DE BRASILIA

Sei! Para saber+ Menu Pesquisa [ NNEREREEEEEN K2 =002/
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Retom_o Programado &0 -~ ,/a “‘ :
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Textos Padrao B
Modelos B3V Processo aberto somente na unidade [N
Blocos de Assinatura EQwv
Blocos de Reuniao FQwvi
Blocos Internos fa Vil
=29
Processos Sobrestados i Didrio de Obra (XX 1135) /
Acompanhamento Especial - [ 23106.040908/2017- XX
Estatisticas ’ [l Despacho DAF / DOB / CCont 1046037
Grupos de E-mail 157 23106.054961/2017-XX
Grupos de Envio [ Despacho DAF / DOB / CCont 117615¢

“%: Diario de Obra (XX 2005) /

15 23106.061521/2017- XX

[B Despacho DAF / DOB / CCont 122213«
15 23106.063442/2017- XX

[5 Despacho DAF / DOB / CCont 122512(
15 23106.063455/2017- XX

[@ Despacho DAF / DOB / CCont 122572¢
1% 23106.064997/2017- XX

[B Despacho DAF / DOB / CCont 123165¢

£ consultar Andamento

Figura 4.17 — P4gina de acompanhamento dos processos pelo SEI
Fonte: SEI

45.3 UTILIZACAO DO CICLO PDCA

Sugere-se também a utilizacdo do ciclo PDCA na etapa de elaboracéo de projetos de
modo a reduzir a ocorréncia de documentos fora de especificacdo, que acabam provocando o
retrabalho nessa e nas etapas posteriores. Na elaboracéo de Editais, observou-se que o ciclo ja
é utilizado, mesmo que de uma forma mais informal. Com isso, os agentes terdo melhor
percepgdo do andamento das atividades e estardo mais aptos para corrigir as falhas e melhorar
continuamente o processo de elaboragdo dos documentos.

Recomenda-se também a introducdo de protocolos PDCA ao final de cada processo
licitatério para implantacdo da melhoria continua. Devido a limitacdo do tempo disponivel
para realizacdo desse trabalho, a criacdo de tais protocolos e a analise da fase de projetos ficou
para trabalhos futuros.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apresenta-se neste capitulo as conclusGes obtidas pelo estudo da utilizacdo dos principios
e ferramentas do Lean Office e Lean Thinking como proposta de melhoria das praticas
administrativas no setor de licitagdes de obras publica na UnB, assim como a utilizacdo do SEI

para celeridade dos processos.

Adicionalmente, apresentam-se sugestbes para futuras pesquisas que podem ser

desenvolvidas para continuar, complementar ou atualizar esse trabalho realizado.

5.1 CONCLUSOES

Por ndo estar sujeita a competicdo, a Administracdo Publica ndo sofre a mesma
pressdo que os setores privados tém para otimizar seus processos e reduzir ab maximo o seu
custo de producdo. No entanto, essas melhorias se fazem necessarias para buscar mudar a
imagem que a Administracdo Publica possui de ser uma maquina cara, ineficiente e que ndo

atende aos interesses da sociedade.

A filosofia Lean se mostra entdo muito adequada nessa mudanca, pois objetiva atender
ao que o cliente enxerga como valor, maximizando a economia e a eficiéncia dos processos.
Através da analise dos documentos e tendo como base as entrevistas realizadas, pode-se
verificar a utilidade da aplicacdo dos principios e ferramentas do pensamento enxuto para

auxiliar na identificacdo e na eliminacdo de desperdicios no processo licitatorio.

Constata-se que na fase interna, as principais causas de perda de tempo na tramitacao
dos documentos sdo decorrentes do tempo de transporte dos documentos em meio fisico, o
que foi reduzido significativamente com a adoc¢do do SEI, e da excessiva departamentalizacdo
da estrutura administrativa da UnB, que faz com que os documentos tenham que passar por
diversas unidades, as vezes, apenas para gque se tenha ciéncia desses documentos, 0 que nédo
agrega nenhum valor ao processo. Na fase externa, as perdas de tempo séo decorrentes,
sobretudo, quando os pedidos de esclarecimento, impugnacao e julgamento de recursos séo
procedentes e exigem alteracBes no edital ou orgcamento e, consequentemente, afetam as datas
previstas, gerando retrabalho. Essas perdas se mostram na fase externa, mas sua origem esta

na etapa de elaboracdo do orcamento, dos projetos ou do edital de licitagéo.

58



Dentre os desperdicios identificados e mensurados — tempos de espera e retrabalho —
foram sugeridos alguns indicadores que podem auxiliar no acompanhamento e no controle
desses desperdicios e na formacdo de uma base de dados para se definir um parametro de
qualidade de tempo para o processo licitatério. Com as informacdes sobre estatisticas da
unidade e tempo do processo do SEI, pode-se avaliar o desempenho dos agentes no processo e
ter medicOes mais precisas sobre o tempo de espera para usar no célculo dos indicadores.

Apesar das diversas melhorias relacionadas ao pensamento enxuto que foram
apontadas no estudo devido & adogdo do SEI, entende-se que o Lean Office € muito mais que
apenas a utilizacdo de uma ferramenta, mas ¢ uma filosofia que deve estar difundida em toda
a organizacdo e que orienta suas a¢des na busca dos principios Lean, o que ndo foi observado

no caso estudado.

Pode-se concluir que, mais do que pela utilizacdo da ferramenta do SEI, é possivel
alcancar uma reducdo muito mais significativa no lead time do processo licitatorio se 0s
principios da filosofia Lean forem plenamente implementados como parte da cultura da
estrutura administrativa da UnB. Com essa cultura, os agentes estardo aptos a entender,
participar e melhorar cada vez mais o processo, além de usar toda a potencialidade que o SEI

e demais ferramentas oferecem para acompanhar e controlar o processo licitatério.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

E vélido ressaltar que este trabalho ndo buscou limitar nem abranger todos 0s
principios e ferramentas que foram encontrados dentro da abordagem do pensamento enxuto
observados na literatura. Cabe também mencionar que os resultados deste trabalho ndo podem
ser generalizados para toda a Administracdo Publica no que se refere ao seu procedimento
licitatorio, pois representa apenas a realidade desse processo na Universidade de Brasilia.
Sugere-se, portanto para pesquisas futuras, mais estudos sobre o processo licitatério em
orgdos diferentes e com outros recortes do processo para que se tenha um panorama mais
geral do processo licitatério e se possa melhora-lo cada vez mais. Além disso, uma
atualizacdo nesse estudo se fard necessario devido a criacdo da Secretaria de Infraestrutura
(INFRA) e da adog&o da nova verséo do SEI (3.0) que trardo mudancgas ao processo licitatorio

em relagédo ao que foi apresentado nesse estudo.
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ANEXO A — Analise da documentacéo da licitacdo do Centro de Vivéncia

Tabela Al — Centro de Vivéncia (Fase Interna)

Atividade De Para DATA t(dias) | T (dias)
Encaminhar para analise juridica DAF PJU 15/08/2014 | 0 0
Parecer juridico PJU DGI 29/08/2014 | 14 14
Pedido de elaboracéo do edital DOB DAF 03/09/2014 | 5 19
Pedido de autorizacdo de abertura | DAF GRE 05/09/2014 | 2 21
Autorizar abertura da licitagdo GRE DOB 09/09/2014 | 4 25
Solicitar nota de dotacao DOB DAF 03/09/2014 | 5 19

DAF DPO 11/09/2014 | 8 27

DPO DOR 12/09/2014 | 1 28
Emitir nota de dotacdo DOR DOB 12/09/2014 | 0 28
Encaminhamento DOB CEL 15/09/2014 | 3 31
Finalizar edital de licitacio CEL DOB 16/09/2014 | 1 32
Solicitar publicacéo do edital DOB Contratos | 16/09/2014 | 0 32
Publicagéo do edital(data para Contratos | DOB 16/09/2014 | 0 32
recebimento das propostas DOB DOU 22/09/2014 | 6 36
24/10/2014) DOB Jornal 23/09/2014 | 1 37

Fonte: autor (2017)

Tabela A2 — Centro de Vivéncia (Fase Externa)

Atividade De Para DATA t (dias) | T (dias)
Pedido de esclarecimento 1 | Empresa CEL 06/10/2014 | 14 50
Esclarecimento 1 CEL Empresas 06/10/2014 | 0 50
Pedido de esclarecimento 2 | Empresa CEL 08/10/2014 | 16 52
Esclarecimento 2 CEL Empresas 08/10/2014 | 0 52
Pedido de esclarecimento 3 | Empresa CEL 14/10/2014 | 22 58
Esclarecimento 3 CEL Empresas 17/10/2014 | 0 61
Pedido de esclarecimento 4 | Empresa CEL 20/10/2014 | 28 64
Pedido de esclarecimento 5 | Empresa CEL 20/10/2014 | 28 64
Pedido de esclarecimento 6 | Empresa CEL 20/10/2014 | 28 64
Suspensao da licitacdo CEL Empresas 23/10/2014 | 3 67
Reabertura da licitagdo CEPLAN CEL 12/11/2014 | 20 87
Esclarecimentos 4,5 e 6 CEL Empresas 12/11/2014 | 23 87
Pedido de esclarecimento 7 | Empresa CEL 17/11/2014 |5 92
Esclarecimento 7 CEL Empresas 20/11/2014 | 3 95
Pedido de esclarecimento 8 | Empresa CEL 26/11/2014 | 14 101
Esclarecimento 8 CEL Empresas 28/11/2014 | 2 103
Pedido de esclarecimento 9 | Empresa CEL 01/12/2014 | 19 106
Esclarecimento 9 CEL Empresas 03/12/2014 | 2 108
Pedido de esclarecimento 10 | Empresa CEL 02/12/2014 | 20 107
Esclarecimento 10 CEL Empresas 05/12/2014 | 3 110
Sesséo de recebimento Empresas CEL 12/12/2014 | 30 117
Sessdo de julgamento CEL Empresa 16/12/2014 | 4 121
Resultado de habilitacdo DOB DOU 18/12/2014 | 2 123
Recurso contra inabilitacdo 1 | Empresa CEL 19/12/2014 |1 124
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Recurso contra inabilitacdo 2 | Empresa CEL 23/12/2014 | 4 128
Julgamento de recursos 1 e 2 | CEL Empresas 19/01/2015 | 27 155
Abertura das propostas CEL Empresas 22/01/2015 | 6 158
Negociar contraproposta CEL EPP 27/01/2015 |5 163
EPP CEL 30/01/2015 |3 166
Julgamento das propostas CEL Empresas 03/02/2015 | 4 170
Publicar proposta vencedora | CEL DOU 04/02/2015 |1 171
Solicitar homologacdo e DOB DAF 11/02/2015 |7 178
adjudicacao
Autorizar homologacéo e DAF GRE 12/02/2015 |1 179
adjudicagéo GRE DAF 13/02/2015 |1 180
DAF DOB 14/02/2015 |1 181
Solicitar nota de empenho DOB DAF 20/02/2015 | 6 188
Pedido de autorizagao DAF DPO 20/02/2015 | 0 188
Restitui¢do do processo DPO DGl 20/02/2015 | 0 188
Encaminhamento DGl DOB 26/02/2015 | 6 194
Solicitar nota de empenho DOB DAF 12/03/2015 | 14 208
Pedido de autorizagao DAF DPO 16/03/2015 | 4 212
Autorizar nota de empenho DPO DOR 16/03/2015 | 0 212
Emissdo da nota de empenho | DOR DCF 17/03/2015 |1 213
DCF DOB 18/03/2015 |1 214
Encaminhamento DOB Contratos 20/03/2015 |2 216
Convocacdo para assinatura | DOB Empresa 24/03/2015 |4 220
Assinatura do Contrato Empresa DOB 26/03/2015 | 2 222
DOB Contratos 26/03/2015 | 0 222
Empresa DOB 01/04/2015 |6 228
Publicacdo do Contrato DOB DOU 02/04/2015 |1 229

Fonte: autor (2017)
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ANEXO B — Andlise da documentacdo da licitacdo do MASC-MESP

Tabela B1 — MASC-MESP (Fase Interna)

Atividade De Para DATA t (dias) | T (dias)
Autorizar procedimento licitatorio DGl DOB 28/08/2015 | 0 0
Pedir autuacdo de licitacdo DOB PRC 28/08/2015 | 0 0
Autuar licitacao PRC DOB 28/08/2015 | 0 0
DOB DAF 23/09/2015 | 26 26
DAF GRE 08/10/2015 | 15 41
Autorizar abertura da licitacio GRE DOB --/10/2015 | - -
Solicitar parecer juridico DOB PJU 23/09/2015 | 26 26
Parecer juridico PJU DGl 01/10/2015 | 8 34
Solicitar nota de dotacdo DOB DPO 23/09/2015 | 26 26
DPO DOR 05/10/2015 | 12 38
Emitir nota de dotacéo DOR DAF 06/10/2015 | 1 39
DPO DOB 07/10/2015 | 1 40
Nomeacéo da CEL de licitagio DOB DGl 06/10/2015 | O 39
DGI DOB 08/10/2015 | 2 41
Encaminhamento DOB Contratos | 08/10/2015 | O 41
Nomeacao da CEL de licitacdo Contratos | DAF 09/10/2015 | 1 42
Criacdo da CEL de licitacéo DAF DOB 19/10/2015 | 10 52
Encaminhamento DOB Contratos | 20/10/2015 | 1 53
Publicacéo do edital (data para DOB DOU 25/11/2015 | 5 58
recebimento das propostas DOB Jornal 27/11/2015 | 2 60
11/12/2016)
Fonte: autor (2017)
Tabela B2 — MASC-MESP (Fase Externa)
Atividade De Para DATA t (dias) | T (dias)
Alteragdo no edital CEL Empresas | 01/12/2015 | 4 64
Publicacdo do novo edital DOB DOU 01/12/2015 | O 64
Pedido de esclarecimento 1 Empresa | DOB 27/11/2015 | O 60
DOB CEL 01/12/2015 | 4 64
CEL Empresas | 02/12/2015 | 1 65
Pedido de esclarecimento 2 Empresa | DOB 09/12/2015 | 12 72
DOB CEL 10/12/2015 | 1 73
CEL Empresas | 10/12/2015 | 0 73
Pedido de impugnacao Empresa | DOB 10/12/2015 | 13 73
DOB CEL 11/12/2015 | 1 74
CEL Empresas | 14/12/2015 | 3 77
Recebimento de documentacéo e Empresas | CEL 17/12/2015 | 16 80
proposta
Julgamento de documentacdo de CEL Empresas | 17/12/2015 | 16 80
habilitacdo
Abertura das propostas CEL Empresas | 17/12/2015 | O 80
Julgamento das propostas CEL Empresas | 17/12/2015 | O 80
Publicacéo da proposta vencedora | CEL SIDEC 18/12/2015 | 1 81
CEL DOU 21/12/2015 | 3 84
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Solicitacdo de homologacéo e DOB DAF 30/12/2015 | 9 93
adjudicacao DAF DCF 30/12/2015 | O 93
Emissdo da nota de empenho DOR DCF 31/12/2015 | 1 94
Assinatura do Contrato DOB Empresa | 06/01/2016 | 6 100
Empresa | DOB 12/01/2016 | 6 106
DOB Contratos | 13/01/2016 | 1 107
Empresa | DOB 14/01/2016 | 1 108
Publicacédo do Contrato DOB DOU 21/01/2016 | 7 115

Fonte: autor (2017)
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ANEXO C - Analise da documentacéo da licitacdo do Médulo 21

Tabela C1 — Mddulo 21 (Fase Interna)

Atividade De Para DATA t (dias) | T (dias)
Solicitar parecer juridico DOB PJU 24/08/2015 | 0 0
Parecer juridico PJU DGI 24/08/2015 | 0 0
Solicitacdo de dotacdo orcamentaria | DOB DPO --/08/2015 | - -
Encaminhamento DPO DOR 25/08/2015 | 1 1
Emissdo de nota de dotacéo DOR DAF 01/09/2015 | 7 8
Solicitar autorizacdo de abertura DAF GRE --/09/2015 | - -
Autorizacéo de abertura da licitacdo | GRE DOB 04/09/2015 | - 11
Aprovar CEL DGl DOB 11/09/2015 | 7 18
Solicitar nomeacéo da CEL DOB DAF 14/09/2015 | 3 21
Constituir CEL DAF DOB 17/09/2015 | 3 24
Encaminhamento DOB Contratos 18/09/2015 | 1 25
Solicitar parecer juridico DOB PJU 14/10/2015 | 26 51
Parecer juridico PJU DGI 16/10/2015 | 2 53
Publicacdo do edital DOB DOU 29/10/2015 | 13 66
(data para recebimento das propostas | DOB Jornal 29/10/2015 | O 66
13/11/2015)
Pedido de esclarecimento Empresa DOB 09/11/2015 | 11 77
DOB CEPLAN 10/11/2015 | 1 78
Suspensao da licitagdo DOB Empresas 11/11/2015 | 22 79
Pedido de reviséo do or¢gamento DOB Orcamentista | 12/11/2015 | 1 80
Orcamentista | DOB 19/11/2015 | 8 88
DOB Orcamentista | 20/11/2015 | 1 89
Orcamentista | DOB 03/12/2015 | 14 103
DOB Contratos 07/12/2015 | 4 107
Parecer do or¢camento CEPLAN Orcamentista | 21/12/2015 | 14 121
Entrega dos projetos revisados Arquiteto CEPLAN 07/04/2016 | - 227
Pedido de elaboracdo de orcamento | CEPLAN DOB 08/04/2016 | 1 228
Constituir CEL de licitagdo DAF DOB 09/05/2016 | - 259
Parecer juridico DOB PJU 08/06/2016 | 30 289
Esclarecimento alteragcdo minuta DOB PJU 28/06/2016 | 20 309
Parecer juridico da minuta alterada | DOB PJU 01/07/2016 | 3 312
PJU DOB 19/07/2016 | 18 330
Solicitar autorizacdo de abertura Contratos DAF 22/07/2016 | 3 333
Encaminhamento DAF GRE 25/07/2016 | 6 336
Autorizar abertura da licitagdo GRE DAF 26/07/2016 | 1 337
Encaminhamento GRE DPO 03/08/2016 | 12 345
Solicitar Plano Interno (PI) DPO DPL 03/08/2016 | 0 345
Informar Pl DPL DPO 04/08/2016 | 1 346
Autorizar nota de dotacao DPO DOR 04/08/2016 | O 346
Emitir nota de dotagéo DOR DGI 04/08/2016 | O 346
Encaminhamento DGl DOB 09/08/2016 | 5 351
Encaminhamento DOB Contratos 10/08/2016 | 1 352
Publicar edital (recebimento das DOB DOU 12/08/2016 | 2 354
propostas em 31/08/2016)

Fonte: autor (2017)
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Tabela C2 — Mddulo 21 (Fase Externa)

Atividade De Para DATA t(dias) | T (dias)
Pedido de esclarecimento Empresa | DOB 12/08/2016 | 0 354
DOB Empresas | 22/08/2016 | 10 364
Recebimento de documentacéo e Empresas | CEL 31/08/2016 | 19 373
proposta
Julgamento de documentacdo de CEL Empresas | 08/09/2016 | 8 381
habilitagcdo
Recurso contra inabilitacao Empresa | CEL 12/09/2016 | 3 384
Julgamento do recurso CEL Empresa | 29/09/2016 | 17 401
Abertura das propostas CEL Empresas | 03/10/2016 | 4 405
Julgamento das propostas CEL Empresas | 07/10/2016 | 3 408
Publicagéo da proposta vencedora CEL DOU 13/10/2016 | 6 412
Solicitacdo de homologacéo e Contratos | DAF 26/10/2016 | 13 425
adjudicacao DAF DOR 27/10/2016 | 1 426
Emissdo da nota de empenho DOR DCF 04/11/2016 | 8 434
DCF DAF 04/11/2016 | 0 434
Encaminhamento DOB Contratos | 07/11/2016 | 3 437
Convocar para assinar contrato DOB Empresa | 07/11/2016 | O 437
Assinar contrato Empresa | DOB 11/11/2016 | 4 441

Fonte: autor (2017)
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ANEXO D - Analise da documentacdo da licitacdo da ULEG-FT

Tabela D1 — ULEG-FT (Fase Interna 1)

Atividade De Para DATA t T
(dias) | (dias)
Encaminhar projetos da obra CEPLAN | DOB 04/08/2015 | 0 0
Pedir autuacao do processo DOB PRC 13/08/2015 | 9 9
Autuar processo PRC DOB 14/08/2015 | 1 10
Solicitar parecer juridico DOB PJU 14/08/2015 | 0 10
Parecer juridico PJU DGI 17/08/2015 | 3 13
Solicitacdo de dotacdo orcamentaria DPO DOR 17/08/2015 | 0 13
Emissao de dotacdo orgamentéria DOR DAF 18/08/2015 | 1 14
Encaminhamento DAF DGI 19/08/2015 | 1 15
Solicitar autorizacdo de abertura DOB DPO 21/08/2015 | 2 17
Encaminhamento DGI DOB 22/08/2015 | 1 18
DPO DAF 24/08/2015 | 2 20
DAF GRE 25/08/2015 | 1 21
Autorizar licitacdo GRE DOB 26/08/2015 | 1 22
Indicar nomeacdo da CEL DOB DGl 25/08/2015 | O 21
Nomear CEL DOB DAF 01/09/2015 | 7 28
Constituir CEL DAF DOB 02/09/2015 | 1 29
Encaminhamento DOB Contratos | 04/09/2015 | 2 31
Pedir nomeacéo extra na CEL Contratos | DOB 08/09/2015 | 4 35
Encaminhamento DOB DAF 11/09/2015 | 3 38
Nomear membro extra na CEL DAF DOB 17/09/2015 | 6 44
Encaminhamento DOB Contratos | 18/09/2015 | 1 45
Entregar projetos e documentos CEPLAN | DOB 05/11/2015 | 48 93
Encaminhamento DOB Contratos | 06/11/2015 | 1 94
Revisar projetos CEPLAN | DOB 20/11/2015 | 14 108
Encaminhamento DOB Contratos | 24/11/2015 | 4 112
Entregar material para anélise DOB CEL 30/11/2015 | 6 118
Restitui¢do do processo para adequacdo | CEL DOB 02/12/2015 | 2 120
Pedido de adequacges no projeto DOB CEPLAN | 02/12/2015 | 0 120
Entrega dos projetos adequados CEPLAN | DOB 10/12/2015 | 8 128
Entregar material de licitacdo adequado | DOB CEL 14/12/2015 | 4 132
Restitui¢do do processo para adequacdo | CEL DOB 14/12/2015 | 0 132
Liberacgdo da restri¢cdo do processo DOB CEL 17/12/2015 | 3 135
Publicacdo do edital (data para DOB DOU 21/12/2015 | 4 139
recebimento das propostas 21/01/2016) | DOB Jornal 22/12/2015 | 1 140

Fonte: autor (2017)
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Tabela D2 — ULEG-FT (Fase Externa 1)

Atividade De Para DATA t (dias) | T (dias)
Pedido de impugnacao Empresa | DOB 13/01/2016 | 23 162
Resposta ao pedido DOB Empresas | 14/01/2016 | 1 163
Pedido de esclarecimento 1 | Empresa | DOB 18/01/2016 | 4 167
Resposta ao pedido DOB Empresas | 19/01/2016 | 1 168
Pedido de esclarecimento 2 | Empresa | DOB 19/01/2016 | O 168
Suspensao da licitagdo DOB Empresas | 19/01/2016 | O 168
Anulacdo da licitacdo DOB Empresas | 27/01/2016 | 8 176
Publicacdo da anulacdo DOB DOU 28/01/2016 | 1 177
Fonte: autor (2017)
Tabela D3 — ULEG-FT (Fase Interna 2)
Atividade De Para DATA t T
(dias) | (dias)
Pedido de revisao do or¢camento | DGI CEPLAN 01/02/2016 | 5 181
CEPLAN Orgamentista | 05/02/2016 | 4 185
Entrega do orcamento revisado | Orcamentista | CEPLAN 02/03/2016 | 28 213
CEPLAN DGl 16/03/2016 | 14 227
Orcamentista | CEPLAN 24/03/2016 | 7 235
CEPLAN DOB 24/03/2016 | 0 235
Restitui¢do do processo DGI DOB 17/03/2016 | 1 228
Solicitar autorizacéo de DGl DAF 29/03/2016 | 5 240
licitacdo DAF GRE 04/04/2016 | 6 246
Solicitar dotagdo orcamentaria | DAF DPO 04/04/2016 | O 246
Encaminhamento DPO DOR 07/04/2016 | 3 249
Emitir nota de dotagdo DOR DGI 08/04/2016 | 1 250
Restitui¢do do processo DGI DOB 11/04/2016 | 3 253
Pedido de nomeacéo da CEL DOB DGl 12/04/2016 | 1 254
Encaminhamento DGI DAF 13/04/2016 | 1 255
Constituir CEL DAF DGl 14/04/2016 | 1 256
Encaminhamento DGI DOB 18/04/2016 | 4 260
Publicacdo do edital (data para | DOB DOU 25/04/2016 | 7 267
recebimento das propostas DOB Jornal 26/04/2016 | 1 268
25/05/2016)

Fonte: autor (2017)
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Tabela D4 — ULEG-FT (Fase Externa 2)

Atividade De Para DATA T
(dias)
Pedido de esclarecimento 3 Empresa | DOB 04/05/2016 276
Resposta ao pedido DOB Empresas | 10/05/2016 282
Pedido de esclarecimento 4 Empresa | DOB 09/05/2016 281
Resposta ao pedido DOB Empresas | 20/05/2016 292
Pedido de impugnacao Empresa | DOB 19/05/2016 291
Resposta ao pedido DOB Empresas | 20/05/2016 292
Suspensao da licitacdo DOB Empresas | 20/05/2016 292
Publicacéo da suspenséo DOB DOU 20/05/2016 292
DOB Jornal 21/05/2016 293
Aviso de reabertura da licitacao DOB Empresas | 23/05/2016 295
Publicagéo do edital (data para DOB DOU 23/05/2016 295
recebimento das propostas DOB Jornal 23/05/2016 295
23/06/2016)
Pedido de esclarecimento 5 Empresa | DOB 08/06/2016 311
Resposta ao pedido DOB Empresas | 15/06/2016 318
Pedido de esclarecimento 6 Empresa | DOB 17/06/2016 320
Resposta ao pedido DOB Empresas | 20/06/2016 323
Pedido de esclarecimento 7 Empresa | DOB 16/06/2016 319
Resposta ao pedido DOB Empresas | 21/06/2016 324
Pedido de esclarecimento 8 Empresa | DOB 21/06/2016 324
Resposta ao pedido DOB Empresas | 22/06/2016 325
Recebimento de documentacéo e Empresas | CEL 23/06/2016 326
proposta
Julgamento de documentacdo de CEL Empresas | 01/07/2016 334
habilitagdo
Publicacdo do julgamento DOB DOU 04/07/2016 | 3 337
Recurso contra inabilitacdo Empresa | CEL 06/07/2016 | 2 339
Julgamento do recurso CEL Empresas | 20/07/2016 | 14 353
Aviso do julgamento CEL Empresa | 21/07/2016 | 1 354
Suspensao da sessdo de abertura CEL Empresas | 26/07/2016 | 5 359
Abertura das propostas CEL Empresas | 28/07/2016 | 2 361
Convocagéo de contraproposta DOB EPP 02/08/2016 | 4 365
Apresentar nova proposta EPP DOB 08/08/2016 | 4 369
Julgamento das propostas CEL Empresas | 10/08/2016 | 2 371
Publicacdo da proposta vencedora DOB DOU 12/08/2016 | 2 373
Solicitagcdo de homologacéo e DOB Contratos | 23/09/2016 | 9 382
adjudicacao Contratos | DAF 23/09/2016 | O 382
Solicitar alocagéo de recursos DOB DPO 27/09/2016 | 4 386
DPO DOR 30/09/2016 | 3 389
Emissdo da nota de empenho CEO DCF 03/10/2016 | 3 392
DCF DAF 04/10/2016 | 1 393
Encaminhamento DOB Contratos | 05/10/2016 | 1 394
Convocar para assinar contrato DOB Empresa | 05/10/2016 | O 394
Assinar contrato Empresa | DOB 19/10/2016 | 14 408

Fonte: autor (2017)




