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Resumo: Este artigo procura compreender o processo de licitagdo em uma instituicdo publica de ensino
superior, no caso a Universidade Federal de Lavras (UFLA), sob o enfoque da tomada de deciséo,
destacando os principais entraves ao processo e a influéncia de fatores internos e externos a
organizagdo. O estudo, caracterizado como exploratério, utiliza técnicas de pesquisa bibliografica, analise
documental e entrevista informal.
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1. Introducgao

A ineficiéncia freqlientemente atribuida ao servigo publico ndo é mais aceita como um fato
normal. Torna-se cada vez mais dificil conceber uma organizagéo, qualquer que seja sua finalidade,
sobrevivendo sem o desenvolvimento de padrées minimos de qualidade. As exigéncias relativas ao
desempenho organizacional ndo se restringem as empresas que trabalham com alta tecnologia ou
aquelas que atuam no mercado internacional, mas atingem todos os setores da economia.

No caso das organizagdes publicas, o maior desafio é a superagdo do descrédito que essas
instituicdes desenvolveram junto a sociedade, buscando a otimizacao de resultados e efetividade em sua
atuacdo. As mudancas em termos de gestdo publica que procuram avancar simultaneamente num
processo de (re) construgcdo de um Estado de controle democratico e num projeto de "modernidade
empresarial" s6 podem ser viabilizadas mediante o conhecimento da estrutura e funcionamento atuais
das instituicdbes publicas no Brasil. Entretanto, estas tarefas sdo impossibilitadas pela caréncia de
pesquisas que abordem este assunto, sem as quais ndo se pode obter um retrato fiel do sistema publico.

Diante disso, abre-se espago e oportunidade para trabalhos que contribuam para delinear os
caminhos da administracdo publica. E o caso deste estudo que se propde a analisar um caso especifico
dentro de uma instituicdo publica de ensino superior: o processo de licitagao.

2. Licitagao - uma abordagem teérica

Licitagdo € um processo (procedimento) levado a efeito para encontrar a melhor proposta para
um certo negocio. Segundo Gasparini (1993:308) "é um procedimento administrativo através do qual a
pessoa a isso juridicamente obrigada seleciona, em razdo de critérios previamente estabelecidos, de
interessados que tenham atendido a sua convocagédo, a proposta mais vantajosa para o contrato ou ato
de seu interesse".

O objeto da licitagdo, entendido como uno e indivisivel, constitui-se, segundo a lei, em tudo aquilo
que as pessoas publicas ou governamentais puderem obter de mais de um ofertante, ou que, se por elas
oferecido, interessar a mais de um demandante. Pode ser uma obra publica, um servigo, uma compra,
uma alienagéo, uma locagao, um arrendamento, uma concessao ou permissédo de uso de bem publico ou
servico publico.

Neste processo todos os interessados possuem igual oportunidade de ofertar os produtos
solicitados, sendo possivel a entidade licitante a escolha da proposta mais vantajosa. Segue normas
legais rigidas e procedimentos padronizados que procuram evitar manobras ilegais, manter a
transparéncia do processo e facilitar também o controle por parte dos 6rgaos competentes.

De um modo geral, a licitagao inclui as seguintes fases, definidas pela Lei 8666 de 21 de junho de
1993:

Abertura é a primeira etapa do procedimento licitatério. E a oportunidade em que a pessoa
licitante manifesta sua intengéo de escolher a melhor proposta para um contrato ou ato de seu interesse,
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através de instrumento publico de convocagao que pode ser carta convite, para o convite e o edital para a
concorréncia, a tomada de precos, o leildo e o concurso. A fase da abertura encerra-se com o decurso do
prazo destinado a apresentagédo dos envelopes contendo a documentagéo (comprovantes e informagdes
relativas a capacidade juridica, a capacidade técnica, a regularidade fiscal e a idoneidade financeira de
cada proponente) e a proposta (oferta feita pelo proponente para a execugdo do objeto da licitagéo,
compreendendo o modo de sua realizagao e o prego, conforme facultado pelo edital ou convite).

A habilitacdo & o ato administrativo mediante o qual a comissdo de licitagdo confirma os
proponentes aptos, nos termos do edital. Consiste na abertura dos envelopes-documentagao e o exame
de seus contetudos em ato publico. Esta etapa do processo de licitagdo existe apenas nas modalidades
de concorréncia e tomada de precos.

A seguir, vem a fase da classificagdo, ou seja, o ato administrativo em que a comissao de
licitacdo acolhe as propostas apresentadas nos termos e condigdes do edital ou carta-convite. Também
em ato publico as propostas de cada proponente sao abertas e examinadas em relagdo a critérios de
forma e conteudo.

Entdo, as propostas sdo confrontadas entre si e arroladas pelo mérito, isto é, segundo as
vantagens que oferecem para a entidade licitante, consoante os fatores de julgamento consignados no
edital ou carta-convite: qualidade, rendimento, prego, prazo, entre outros, que acabam por determinar as
varias espécies de licitagcdo: a de menor prego, a de melhor técnica, a técnica e preco e a de maior lance
ou oferta. Essa fase é denominada julgamento, que, em principio, € uno e indivisivel, admitindo assim,
uma so proposta vencedora e, portanto, um sé licitante vencedor.

Na ultima fase, denominada adjudicacdo, a comissao de licitagdo atribui ao proponente, autor da
proposta mais vantajosa, o objeto de licitagdo. Da adjudicagéo surtem efeitos de direito que estabelecem
os direitos e deveres do vencedor da licitagdo, da organizagéo licitante, e dos demais proponentes
participantes do processo de licitagao.

Em todo o processo, ha um elemento muito importante para garantir a clareza e o do processo: é
a comissdo de licitagdo. Caracteriza-se como um o6rgao colegiado, composto de no minimo trés
integrantes, de existéncia obrigatéria, responsavel pela dire¢do e julgamento das varias modalidades de
licitagdo, com excegédo do convite, em que essas responsabilidades podem ser atribuidas a um servidor
da instituigao licitante.

O processo de licitagdo esta submetido a alguns principios basicos, legalmente estabelecidos.
Sao eles: igualdade, para impedir a discriminagdo entre os participantes; publicidade, referente a
obrigacao de publicar os principais atos e instrumentos do procedimento; probidade administrativa para
impedir a pratica de atos ou a selecado de propostas atentatérias da probidade administrativa; vinculagao
ao instrumento convocatério que submete tanto a administragao publica solicitante como os interessados
na licitacdo, a rigorosa observancia dos seus termos e condi¢gbes. Ainda, competitividade que veda aos
agentes publicos admitir, prever, incluir ou tolerar, nos atos de convocacao, clausulas ou condigdes que
influenciem o carater competitivo de licitagao; padronizagéo, onde se estabelece que as compras, sempre
que possivel e conveniente, devem atender ao principio da padronizacdo, de sorte a contabilizar as
especificagdes técnicas e o desempenho, observadas quando for o caso, as condigdes de manutencgéao e
assisténcia técnica. O julgamento deve ser objetivo, isto &, existe uma obrigacdo da administragédo
publica de se ater ao critério fixado no ato de convocagédo e evitar o subjetivismo no julgamento das
propostas. Quanto a fiscalizagédo da licitagdo pelos interessados, diz o principio que os proponentes tém
direito de fiscalizar a administragao publica licitante no que se refere a instauracdo e realizagdo da
licitagao.

A licitagcdo constitui-se um processo administrativo e decisério. O processo decisério consiste,
segundo Simon (1971:6) "no isolamento de certos elementos nas decisées dos membros da organizagéo,
no estabelecimento de métodos de rotina para selecionar e determinar esses elementos (...)". A
abordagem da licitagdo como um processo decisério, que se pretende adotar neste trabalho, exige o
conhecimento de como se da a tomada de decisdo em uma organizagao.
decisoério em uma organizagao

3. O processo decis6rio em uma organizagao

A licitagdo compde-se de um conjunto de fases que se complementam e se interligam para o
alcance de um determinado objetivo, para a solugdo de um problema. A tomada de decisdo por sua vez
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pode ser encarada como sindnimo de resolugado de problemas; uma decisdo sera sempre vista como
uma resposta eficaz que oferega um resultado desejado um possivel estado ou estados organizacionais.
(Young, 1977:33).

Para que se chegue a um resultado ou uma decisdo, ha uma série de fases precedentes e
interdependentes que precisam ser vencidas. Os autores divergem quanto ao numero de fases que
envolvem um processo decisorial, entretanto, ha um consenso em relagdo a algumas etapas basicas,
comuns a todos os processos, descritas por Chiavenato ( 1987: 151 ):

1. Definigdo e diagnostico do problema, onde se procura obter dados e fatos a respeito do problema,
suas relagcbes com o contexto mais amplo, suas causas. No caso da licitacdo esta fase estaria
relacionada a solicitagdo de um produto, minuciosamente descrito, e uma investigacdo de sua
necessidade, utilizagao e importancia (prioridade) para um departamento ou para a organizagéo.

2. Procura de solugées alternativas mais promissoras, fase que envolve a busca de cursos alternativos
de agdo prévia que se mostrem mais promissores para a solugdo do problema, satisfagcdo da
necessidade ou alcance de um objetivo. Contextualizando, essa fase diz respeito a uma pesquisa prévia
de pregos, a preparagao dos aspectos burocraticos e formais, até a abertura formal da licitagao.

3. Andlise e comparagdo dessas alternativas de solugdo. E a fase na qual as alternativas de cursos de
acado sao devidamente analisadas, ponderadas e comparadas, no sentido de verificar os custos (de
tempo, de esforgos, de recursos, etc.) e os beneficios que possam trazer, bem como consequéncias
provaveis quanto a sua adogao estendidas ao futuro. Caracteriza-se como a fase de habilitacido dos
proponentes e classificagao das propostas dos proponentes habilitados.

4. Selegcdo e escolha da melhor alternativa. Num processo de licitagdo, esta fase corresponde a
determinagao e escolha da proposta mais satisfatoria.

Algumas consideragbes devem ser tecidas em relagdo ao processo decisério, que embora
teoricamente possa parecer simples, na realidade, pode sofrer (freqientemente sofre) influéncias de uma
série de fatores.

"O processo decisério repousa em uma racionalidade limitada, onde o tomador de decisbes nao tem
condi¢cbes de analisar todas as alternativas possiveis e receber todas as informagdes necessarias"
(Chiavenato, 1987:151). Desta forma, a alternativa escolhida representa apenas a melhor solugéo
encontrada em circunstancias especificas.

O processo decisdrio em uma organizagdo, por ser um fendmeno de grupo, tem seu foco
principal numa combinagdo de esfor¢cos, de forma que cada participante do processo dé a sua
contribuigdo para que a agéo ou solugao sejam concretizados.

Toda complexidade dos processos decisorios, a necessidade de comités, o tempo gasto para o
alcance de um objetivo pode ser frustrante para os individuos envolvidos que acabam revelando um
desejo de simplicidade e rapidez da tomada de decis&o individual.

Para facilitar o processo decisério é requerido todo um aparato normativo para nortear as agdes
gerais do grupo, incluindo um planejamento prévio (conforme as caracteristicas da organizagdo) e um
efetivo sistema de informacdes.

De acordo com Young (1977:8), a eficiéncia do resultado da decisdo (output) € em grande parte
determinada pelo modelo especifico de decisdo utilizado, e a importdncia de um bom modelo ou plano
tem sido empiricamente estabelecida. A mentalidade simplista de solugdo de problemas a medida que
surgem a cada momento nas empresas torna mais reativas as ocorréncias do que proativas em relacéo
aos eventos que ocorrem em um mundo tdo dindmico. Neste contexto, o planejamento € uma técnica
para absorver a incerteza e permitir maior consisténcia no desempenho das organizagoes.

Como escreve Adizes (1993:125) avaliar uma decisdo apds o fato consumado é relativamente
facil. Prever a qualidade de uma decisdo permite que se conhegca o comportamento futuro de uma
organizagao para melhor tomar proativamente as medidas corretivas necessarias.

O processo decisorio implica o conhecimento prévio das condigbes basicas da organizagao e de
seu ambiente, bem como uma avaliagdo das consequéncias futuras advindas das decisdes tomadas.
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Esse conhecimento é propiciado pelas informagdes de que o tomador dispde sobre as operacdes da
organizac&o, do mundo, dos recursos existentes, decisdes governamentais, etc.

Hall (1984: 126) enfatiza a importancia da informacgéo, a natureza do sistema de crencgas das
pessoas envolvidas, a complexidade das condigdes e as dificuldades na previsdo de resultados, que
afetam a tomada de decisdo numa situagdo de muitas pressodes cruzadas e conflitantes de modo que um
movimento numa determinada diregdo tende a desencadear contra-movimentos em outras.

Como esclarece Robbins (1986:193), uma série de fatores complexos afeta a tomada de
decisoes: sistemas de valores pessoais - percepgdes, limitagdes no processamento humano, limites de
tempo, comportamentos politicos e de poder. Deve-se acrescentar a esses fatores as condigbes
ambientais que dizem respeito ao desenvolvimento e as mudangas tecnoldgicas, condigbes legais,
situacao politica, condigcbes econdmicas mutaveis que influenciam direta ou indiretamente o desempenho
organizacional.

Merecem destaque, os impactos sobre a tomada de decisdo das condigdes culturais, compostas
de fatores como valores e normas capazes de se alterarem em fungdo das mudancas da propria
sociedade.

Para Drefahl (1995:357) o processo decisorio € o resultado da percepgéo e interpretagdo da
realidade, e da forma de agir sobre ela. A qualificagcao cultural do processo decisorio, resulta em maior
rigidez ou flexibilidade dos agentes na resolugédo de problemas; contribuindo para que estes sejam mais
ageis ou entdo intempestivos ao se defrontarem com a realidade dindmica; estimula-los a optarem por
uma conduta mais proativa, procurando influir nos acontecimentos futuros ou entdo mais reativa,
respondendo apenas a fatos concretos.

Diante de todos os riscos e incerteza dos ambientes interno e externo a organizagéo, um sistema
de informagbes tem grande importancia no processo decisorio. Os beneficios de um sistema de
informacgdes se resumem, na visao de Oliveira (1993:44) em:

=  “melhoria na tomada de decisées através do fornecimento de informagdes mais rapidas e precisas;
= redugdo do grau de centralizagdo de decisbes;

= melhor interagdo com os fornecedores;

= redugdo de mao-de-obra burocratica;

= redugdo dos custos operacionais;

= redugdo dos niveis hierarquicos”.

Para superar os obstaculos existentes, as organizagbes buscam constantemente modelos de
decisado efetivos que possam garantir a integracdo das atividades gerenciais dirigindo esforgos para um
objetivo comum. Por isso mesmo, novas técnicas instrumentos e tecnologias de decisdo sé&o
desenvolvidas e testadas, podendo ser incorporadas ao modelo operacional mediante adaptagbes na
estrutura e treinamento de pessoal na organizacéo.

Apesar de todos os esforgos, os resultados nem sempre sdo os esperados ou planejados. A
avaliagdo geralmente é feita no final do processo decisério, procurando assegurar que fatos e
ocorréncias se ajustem aos planos estabelecidos, detectar e localizar as falhas e desvios em relagao ao
que havia sido estabelecido inicialmente, para que a agéo corretiva possa ser aplicada.

Como se pode entender licitagdo como um processo decisorio? Poderia-se assumir de acordo
com o sistema adotado por Robbins (1986.187) que licitagdo € um tipo de decisdo programada ou
permanente, caracterizando-se como altamente repetitiva e de rotina, funcionando como guia das
atividades que ocorrem com frequéncia como aquelas ligadas a objetivos, padrdes, procedimentos,
métodos e politicas. Enquadra-se ainda, segundo o esquema de Oliveira (1993:145), como uma decisédo
normalizada, ou seja, tomada em dos resultados apresentados por algum critério de rotina estabelecido
nos procedi internos.

O processo decisorio (licitagdo) exigiria um planejamento que levasse em conta os arranjos
organizacionais e as condi¢cées ambientais tendo em vista manter os esforgos organizacionais dentro dos
limites aceitaveis, em funcao das diretrizes ou estabelecidos.

Isso nem sempre ocorre. A propria teoria da decisédo, segundo Oliveira (1993:143), é descritiva ao
procurar explicar como as decisdes deveriam ser tomadas e normativa quando busca esclarecer como as
decisdes deveriam ser tomadas através do estabelecimento de padrdes, de modo a permitir a
comparagao do melhor caminho a ser seguido.
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Na pratica, surgem situagdes complexas que exigem grande flexibilidade do processo e dos
tomadores de decisdo para superar certos entraves. Isso pode ser verificado ao analisar-se o caso da
Universidade Federal de Lavras.

4. Metodologia

O presente estudo foi realizado na Universidade Federal de Lavras, instituicdo publica dedicada
ao ensino, pesquisa e extensao em ciéncias agrarias.

Trata-se, em razdo da exiguidade de estudos sobre o tema, de uma pesquisa exploratéria que se
propde a uma aproximacao da realidade do processo de licitagdo na referida universidade.

Gil (1991:45) define pesquisas exploratérias como aquelas desenvolvidas com o objetivo de
proporcionar visdo geral, do tipo aproximativo, acerca de determinado tema ou fato. Esse tipo de
pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido & pouco explorado e torna-se dificil
formular hipéteses precisas e operacionalizaveis sobre ele.

Também pela amplitude do tema de estudo, optou-se por um estudo de caso, método muito
utilizado em ciéncias sociais e em estudos exploratérios. Segundo Bonoma (citado por Bressan, 1995: 2)
o estudo de caso é util quando o fenbmeno a ser estudado é amplo e complexo, onde o corpo de
conhecimentos existente é insuficiente para suportar a proposi¢cao da questées causais e nos casos em
que o fendmeno nao pode ser estudado fora do contexto onde naturalmente ocorre.

Como técnicas de coleta de dados, foram empregadas a pesquisa bibliografica e a analise
documental que constitui-se numa importante fonte de informagdes em pesquisa social e que, no caso,
ocupou-se dos processos de licitagdo efetuados e em andamento na universidade. Complementarmente
foram realizadas entrevistas, do tipo informal, muito pouco estruturadas, altamente recomendadas em
pesquisas de tipo exploratério. Esse tipo de entrevista é feita com informantes-chave que sao
especialistas no tema ou possuem maior aso as informagdes. No caso deste trabalho foram escolhidas
intencionalmente pessoas ligadas ao processo de licitacdo e que, consequentemente, possuem maiores
informagdes a respeito do tema.

5. O progresso de licitagao - a pratica

Os dados obtidos nesta pesquisa permitem delinear um quadro diferente daquele imaginado. O
processo de licitagdo, no caso da Universidade Federal de Lavras, embora caracterize-se por uma
grande fidelidade as normas, ndo se constituindo num processo irregular, tem seus momentos e lances
mais importantes quando surgem situa¢des imprevistas que exigem uma decisdo ndo padronizada.
Nesses momentos, a capacidade administrativa e a tomada de decisdo sdo fundamentais para a
continuidade do processo com a lisura e clareza necessarias.

Os problemas e entraves que afetam o processo de licitagdo ndo encontram-se diretamente
relacionados com a divisdo de compras. Muitos outros setores se inter relacionam neste processo,
aumentando sua complexidade e interferindo no resultado final.

Na fase de preparagcao e montagem do processo, o principal entrave diz respeito a falta de uma
caracterizagdo completa dos materiais solicitados pelos diversos departamentos da universidade. No
processo de licitagdo deve estar claramente especificado o tipo de material que é solicitado pela
instituicdo sob pena de aquisicdo de material inadequado, podendo, ainda, acarretar falta de
padronizagao dos materiais e equipamentos e dificuldades de assisténcia técnica. As consequiéncias
mais imediatas para o processo sao atraso na preparagao dos processos de licitagdo e maior trabalho
para a divisdo de compras. Isso porque em lugar de devolver as solicitagbes incompletas para cada
departamento corrigi-las (tarefa que demandaria ainda mais tempo e explicagbes sem qualquer garantia
de que as especificagbes seriam adequadamente corrigidas), a propria divisdo de compras completa as
especificagdes com base na "experiéncia" e com auxilio de um manual de descricdo de materiais e
equipamentos. Excecgao é feita aqueles equipamentos sofisticados que exigem uma especificagdo técnica
pormenorizada. Deve-se frisar, ainda, que as solicitagdes sdo sempre enviadas como urgentes €, embora
tenha se estabelecido uma data limite para entrega das solicitagdes os atrasos ainda continuam.
Observa-se assim, uma falta de conhecimento dos outros setores sobre o funcionamento do processo de
licitagdo e falta de organizagao e normatizagéo interna, o que pode prejudicar, inclusive, a infra-estrutura
da universidade, na medida em que materiais e equipamentos podem ser inadequadamente adquiridos.
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Resolvidos esses problemas, uma estimativa do valor da compra é realizada e encaminhada ao
ordenador de despesas que, mediante o orgamento (determinado em instancias superiores) e de uma
selecao de prioridades, libera ou ndo a abertura daquela licitacdo. Quanto as prioridades sao eleitas sem
qualquer critério especifico ou formal, mas sempre depois de uma consulta aos departamentos e uma
discussdo com a chefe da divisdo compras.

Em caso de cartas-convite, essas sao enviadas para numero elevado de empresas e com prazo
superior a0 minimo estipulado, na tentativa de obter mais e melhores proposta, e procurando garantir a
participagdo minima exigida em lei. Na sele¢do dos fornecedores é critério essencial que os mesmos
estejam cadastrados junto a um sistema informatizado nacional denominado SICAF (Sistema Unificado
de Cadastro de Fornecedores) implantado na universidade ha cerca de um ano. Embora esse sistema
fornega uma enorme relagdo de empresas que comercializam os produtos solicitados pela universidade,
a selecao dos fornecedores é feita mediante um cadastro especial da divisdo de compras que inclui
empresas cadastradas no SICAF, localizadas na regido, que ja tenham participado antes dos processos
de licitagdo na universidade.

Quanto a apresentacao de propostas, uma minoria de empresas tem participado efetivamente do
processo de licitagdo. Segundo o depoimento do Chefe da divisdo de compras, de cada 20 ou 30
fornecedores que recebem a carta-convite, apenas 6 ou 7 apresentam proposta, sendo que muitos dos
produtos solicitados apresentam apenas um ou dois pregos diferentes. Neste caso, o procedimento legal,
seria refazer-se o processo de licitagdo entretanto, acredita-se que a participagdo seria a mesma. O
processo neste caso é guiado pela experiéncia de trabalho na divisdo de compras que, amparada por um
parecer juridico alegando desinteresse das empresas em participar da licitacdo, promove a escolha entre
as propostas apresentadas.

Na fase seguinte na qual é feita a classificagdo das propostas, ganha importancia a comisséo de
licitagdo. Verificou-se que nem sempre é possivel aos integrantes desta comissdo participarem
ativamente do processo de licitagdo, de acordo com as atribuicbes legais que lhes foram designadas,
face ao acumulo de funcdes. Muitas vezes é dificil conciliar as atividades principais dos membros da
comissao de licitagdo (que sao professores e servidores da universidade) e as atividades na comissao de
licitagao.

A seguir, é feita a escolha do fornecedor, dentro de critérios legais especificos. Quando ha
necessidade de escolher uma marca de produto dentre as varias oferecidas pelos participantes, mesmo
sendo de preco mais elevado, tal atitude é justificada por um parecer técnico de profissional apto.
Prepara-se o empenho ou contrato que € enviado ao reitor para ser assinado e para o representante da
empresa escolhida. Aguarda-se entdo a entrega do material contratado no prazo estipulado para, em
contrapartida, efetuar-se o devido pagamento ao fornecedor. Cabe nesta fase, notar-se um procedimento
comum na universidade. O tipo de empenho mais utilizado, chamado ordinario, implica que o fornecedor
recebera o pagamento apenas quando entregar todo o material contratado. Admite-se a utilizacdo de um
tipo de carta-empenho global apenas quando o documento se refere a valores estimados, como telefonia,
energia elétrica, entre outros. Porém, este tipo de empenho tem sido muito utilizado na universidade,
quando o fornecedor, antecipadamente ao prazo limite para entrega, dispde de parte do material. Ele
entdo entrega o material disponivel, recebe por esta parcela (que é anotada no verso da carta de
empenho) e o restante do pagamento é efetuado na data limite com a entrega do material que faltava.
Nao ha uma justificativa legal para esse procedimento que, embora seja muito criticado pela auditoria,
continua a ser adotado sob a alegagdo de que o processo alternativo, ou seja, separar as solicitagdes,
em diferentes empenhos, significa aumentar despesas com papel, trabalho, etc.

Numa fase posterior ao processo de licitagdo, encontra-se a presenca da auditoria como um
orgao de controle e fiscalizagdo, que visita a universidade pelo menos uma vez ao ano, verificando se o
processo de licitagdo esta sendo feito conforme a lei determina e se ndo ha qualquer irregularidade nos
processos. Os informantes foram unanimes ao afirmar que nunca foi detectado pela auditora qualquer
problema grave no processo de licitagcdo. As poucas criticas tecidas pela auditoria até o momento néo
foram significativas, ndo entraram no relatério oficial preparado por este grupo, nem foram incorporadas
pela divisdo de compras, que acredita serem as mesmas incoerentes com as necessidades e problemas
enfrentados pelo no dia a dia.

O que se verifica € que embora a tomada de decisdo no processo de licitagdo seja regido por
normas muito especificas, estas ndo sao capazes de nortear o processo como um todo em face do
surgimento de situagdes que ndo estdo previstas e que exigem uma analise rapida, racional e uma
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decisdo que freqientemente ndo se enquadra nos padrdes legais. Afinal, ndo se trata de um ambiente
controlado ou estético, pelo contrario, as mudangas ocorrem numa velocidade acelerada e exigem uma
postura dindmica de todas as organizagdes. Embora muitos dos entraves no processo ocorram devido a
uma falta de planejamento, este se torna muitas vezes inviavel pelas circunstancias nas quais esta
inserida a organizagao.

A falta de informagdes sobre o orgamento e o valor das parcelas enviadas a universidade durante
o ano em diferentes rubricas, obriga a universidade a trabalhar "no escuro" e adaptar-se sempre, sem a
possibilidade de efetuar um planejamento e racionalizar o processo de compras.

A estrutura burocratica do Estado emperra muitas vezes o processo por nao possuir um
adequado canal de informagdes e comunicagao entre os 6rgéos e instituicdes que Ihe sdo subordinadas
€ entre os diversos niveis hierarquicos. Muitas vezes a dependéncia entre as instituicdes e os diferentes
e contraditorios regulamentos de cada uma dificultam, quando n&o inviabilizam, a realizagdo de alguma
atividade. Além disso, dentro da prépria universidade, os canais de comunicagao sdo precarios e pouco
efetivos, o que gera dificuldades na implementagao de qualquer plano.

A prépria falta de recursos tem deixado parada, a espera de verbas, uma pilha solicitagdes de
materiais e equipamentos que ndo sdo considerados prioridades e por isso ndo podem ser adquiridos
com a verba limitada. A determinacdo do orgamento representa uma decisio politica que leva em conta
fatores econdmicos e que nao ¢é influenciada diretamente pelas necessidades da universidade.

A mudanga nas condi¢des politicas do pais também afeta este processo, na medida que pode
alterar a estrutura hierarquica da universidade e impedir a continuagédo de projetos de melhoria do setor
(alguns ja preparados) e abalar os canais de comunicagao existentes.

Percebe-se, ainda, um grande impacto das condigdes tecnoldgicas, quando as inovagdes
esbarram em lenta assimilagdo e efetividade além de entrar em conflito direto com as regras informais de
trabalho estabelecidas. Isso fica claro quando se percebe a pouca importancia que é dada ao SICAF,
pela chefe da divisdo de compras que encontra poucas vantagens no sistema e que continua utilizando
controles e cadastros proprios e sua experiéncia pessoal como substitutos para o sistema. Isso também
ressalta a falta de conhecimento de instancias superiores quanto as reais necessidades e procedimentos
de instituicbes como a estudada no desenvolvimento de tecnologias que sdo repassadas sem
adaptagoes exigidas pelos diferentes contextos organizacionais. Como resultado, essas inovagodes, que
muitas vezes possuem custos elevados, acabam subutilizadas.

De fundamental importancia no processo sao as condi¢des culturais e as variaveis humanas. A
solucéo de imprevistos baseia-se muito mais em padrbes pessoais e na experiéncia do que em normas.
Na lei, encontra-se o amparo para iniciativas que tém origem em valores e conceitos praticos,
vivenciados. Neste sentido, a chefe da divisdo de compras possui uma influéncia nos assuntos referentes
ao seu setor que é baseada na competéncia técnica e na experiéncia (trabalhando na mesma area ha 19
anos) que sao inquestionaveis. Ela centraliza todas as decisbes e possui um comprometimento com a
instituicdo, com a qualidade do trabalho e uma grande capacidade de assumir riscos em razdo desse
comprometimento.

Suas atitudes procuram sempre agilizar o processo, sdo bem justificadas pelas circunstancias em
que ocorreram os fatos e embasadas juridicamente. Embora essas atitudes paregcam muitas vezes sem
sentido, estdo diretamente relacionadas com valores pessoais e com aspectos do processo que, por
serem informais, sdo captados e apreendidos apenas com a experiéncia. Assim, a preocupacgao de boas
relagdbes com fornecedores, a centralizagdo das compras na regido, por exemplo, justificam-se como
atitudes que buscam minimizar risco e incerteza, garantir o melhor resultado na tomada de deciséo.

6. Consideragoes finais

Com este trabalho procurou-se ampliar o conhecimento sobre administragdo publica a partir da
compreensao, na pratica, do delicado e normatizado processo de licitagao.

O caso escolhido para esse estudo, a Universidade Federal de Lavras, permitiu constatar que,
embora o processo seja permeado por uma série de normas rigidas e especificas que visam
homogeneizar os padrées de decisdo, surgem no decorrer do processo situagdes e fatos imprevistos que
exigem uma decisao rapida que muitas vezes entra em choque com preceitos legais.

Esses fatos e essas decisdes estdo relacionados com variaveis e condigdes que nao sao
contempladas pela lei. Por isso mesmo, as solugdes estdo muito relacionadas com valores pessoais,
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condigbes organizacionais e pressdes ambientais, exigindo flexibilidade, conhecimento do processo e
capacidade de assumir riscos.

A burocracia do Estado acaba por criar os maiores entraves para o processo. Tanto por limitar as
acgdes contingenciais, em face da lei, quanto por impedir o planejamento das atividades da instituicdo, em
especial da divisdo de compras. Também a falta de recursos, conseqiiéncia de decisao politica e
condi¢gdes econdmicas, faz com que o trabalho e as solicitagdes de material se acumulem, exigindo
grande flexibilidade para atender as necessidades basicas da instituigéo.

A implantacdo do sistema informatizado de cadastro de fornecedores mostra claramente o
impacto das mudancgas tecnolégicas dentro da organizagdo. Sua assimilagdo tem sido lenta e sua
contribuigdo pouco significativa para o andamento ou para o resultado final do processo. Esse
instrumento que deveria ser util na tomada de decisdo acaba sendo subutilizada.

Para superar todos os entraves que surgem em decorréncia de fatores legais, politicos,
econOmicos e até tecnoldgicos, que tornam o processo mais complexo, s&0 necessarias certas
habilidades na tomada de decisdo que estdo diretamente relacionadas com o fator humano. Nas
situagdes imprevistas ou de incerteza adquire grande importancia a cultura, os valores pessoais e a
prépria experiéncia do tomador de decisdo. O comprometimento com a instituicdo e a capacidade de
assumir riscos permitem superar os entraves, privilegiando o resultado, mesmo que para isso sejam
contrariadas determinagdes legais. Essa contraposi¢éo fica clara no velho antagonismo, expresso numa
frase muito conhecida: "teoria e pratica sao coisas distintas".
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