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RESUMO

Frente aos muitos questionamentos quanto a qualidade dos bens adquiridos sob a égide da lei de
licitacGes, a selecdo de fornecedores legalmente instituida, tendo como Unico parametro o preco de
aquisicao, confrontada com a literatura de compras que assevera a existéncia de muitos outros
elementos a serem considerados, visando a sua qualidade e eficiéncia, leva a busca por alternativas
viaveis para melhoria das compras publicas. A padronizacéo de marcas que comeca a ser adotada por
alguns 6rgdos publicos na busca por superar essa deficiéncia motivou o presente estudo, que tem por
objetivo principal identificar os passos a serem seguidos pela Marinha do Brasil para a adogéo da
padronizacdo de marcas. Para tal, realizou-se uma pesquisa aplicada, bibliogréafica, visando a expor
aspectos inerentes as compras nas organizagdes, 0os caminhos apontados pela literatura sobre o Custo
Total de Propriedade para suplantar as deficiéncias encontradas nesse setor e foi apresentado o
Sistema de Abastecimento da Marinha. As analises efetuadas demonstram a viabilidade da utilizagao
da padronizacdo de marcas e indicam a possibilidade de geracdo de beneficios. Conclui-se
apresentando um roteiro para a utilizacdo desse procedimento na Marinha, interligando suas etapas
com as atividades e responsabilidades do Sistema de Abastecimento, e propondo a realizacdo de um
programa-piloto abrangendo as viaturas administrativas. Sugere-se para estudos futuros a mensuracéo
dos eventuais ganhos com o processo e a comparacao dos beneficios esperados com os que de fato

ocorrerem no programa-piloto.

Palavras-chave: Padronizacéo, Custo Total de Propriedade, Compras, Abastecimento.
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1. INTRODUCAO

Muitos sdo o0s questionamentos quanto a qualidade de materiais e equipamentos
adquiridos pelos 6rgaos governamentais sob a regulagéo da lei n° 8.666/93, a lei de licitagBes. Se o
particular pode escolher o produto em funcéo de referéncias de qualidade do item e desempenho do
fornecedor, o agente publico deve seguir estritamente o processo descrito no diploma legal que regula
as contratacOes publicas, que possui critérios bastante rigidos, porém pouco abrangentes de selecéo.

Baily et al (2008) colocam que o objetivo do setor de compras € adquirir o material na
qualidade adequada, no tempo e quantidade corretos, a um preco® apropriado. Percebe-se aqui que a
boa compra € aquela que consegue alinhar todos estes elementos, gerando uma relacdo conveniente
entre custo incorrido e beneficio esperado.

Enquanto isso, de maneira geral, as compras publicas sdo realizadas tendo como Unico
critério de selecdo o menor preco de aquisi¢do. Tal peculiaridade coloca especial peso a adequada
descricdo daquilo que se pretende adquirir, a especificacdo do material ou servico, uma vez gue, como
afirmam Ellram et al (2002), a ma especificacdo de um produto ou bem define, de forma irreparavel, a
ma qualidade daquilo que se compra, por melhor que seja o processo de obtengao envolvido.

Esse problema se da pois, caso a especificacdo seja falha, com requisitos mais, ou menos,
rigorosos do que a efetiva necessidade do servico impde, por mais bem conduzido que seja o0 processo
de obtencdo, havera um 6nus desnecessario aos cofres publicos no primeiro caso e, um bem ou
servico que nao atende, de fato, as reais necessidades da Administragdo no segundo.

No contexto da Administracéo Federal direta brasileira, esse aspecto assume um contorno
preocupante. A inexisténcia de uma carreira de compradores publicos, associada ao elevado grau de
controle e a indmeros procedimentos burocraticos necessarios a formalizacdo dos processos de
compras, expdem 0s responsaveis por realizarem as aquisi¢des para o Estado a enormes riscos
pessoais, tolhendo eventuais iniciativas destes em produzir melhorias no processo (MOTTA, 2010).

Aléem disso, muitas vezes esses profissionais ndo possuem uma formacdo que os
possibilite perceber o contexto maior em que seus setores se inserem, qual seja, o de possibilitar a
prestacdo do melhor servico ao cidaddo, passando a ser a licitagdo um fim em si mesmo.

Esse problema tambem pode ser observado na Marinha do Brasil (MB), principalmente
nas organizagbes de menor porte, onde ndo ha Oficiais Intendentes com experiéncia na area de
obtencdo e os setores responsaveis pelas licitacOes sdo geridos por pessoal sem a formaco adequada,

seja por Oficiais com outras habilitagdes profissionais, ou pracas.

1 . . .
No presente trabalho o termo “prego” serd considerado como o valor de mercado de um item qualquer, enquanto o termo
“custo” se referira aos impactos financeiros gerados pela compra desse item, incluindo o prego.



E recorrente o debate sobre solugdes operacionais para esse problema, sendo apontadas
frequentemente como possiveis solugdes a centralizacdo das contratag@es, por possibilitar a unificacdo
de procedimentos internos, a especializacio e os ganhos de escala (JOYCE, 2006; ARAUJO;
GOMES, 2010; FERRER, 2013; GIGANTE, 2014); e a padronizacdo, por proporcionar a
simplificacdo do processo de requisicéo, reducdo de estoques de pecas de reposicéo, reaproveitamento
de componentes, facilidade de manutencéo, entre outros (MOTTA, 2010, p.23; FERRER, 2013).

Contudo, a centralizagdo das compras em determinadas unidades demanda alteracGes
estruturais e funcionais na organizagdo, 0 que por vezes pode ser politica e funcionalmente muito
custoso, uma vez que reduz a discricionariedade dos titulares das unidades independentes, bem como
a capacidade de reagdo rapida a fatores novos (JOYCE, 2006; MOTTA, 2010, p.27; FERRER, 2013).
Além disso, exige a prévia padronizacdo dos itens que terdo suas obtencBes centralizadas
(KARJALAINEN, 2011).

Na é&rea publica, além dos problemas supramencionados, a padronizacdo também
apresenta outro aspecto negativo. Dada a sistemética de compras adotada, por meio da qual as
aquisicbes ocorrem mediante a realizacdo de processos licitatorios, sem possibilidade de
direcionamento a determinado fornecedor, a cada novo processo pode-se ter um fornecedor diferente
que atenda as especificacdes padronizadas de desempenho, situacdo em que diversos beneficios da
padronizagdo se perdem.

A literatura é undnime ao afirmar que os custos envolvidos na compra de um
equipamento vao muito além do preco de aquisi¢do, devendo-se considerar o custo total de
propriedade do bem, ou seja, desde aqueles incorridos para a adequada especificagdo do mesmo até os
que serdo empregados para o seu apropriado descarte, passando pelo funcionamento e manutencdo
durante toda a sua vida Gtil (ELLRAM, 1993; 1995; GIGANTE, 2014). Assim, é patente que a
consideracdo apenas do menor preco de aquisicdo como Unico critério de selecdo de propostas &, no
minimo, ineficiente, uma vez que pode conduzir a sele¢do de produtos mais caros ao longo da vida Util
do bem.

A padronizacdo de marca, ja adotada em alguns 6rgdos, como a FIOCRUZ e o Tribunal
de Justica de Rond6nia, indica um caminho para superar o problema de fornecedores diferentes em
processos licitatorios sucessivos, uma vez que, apesar de serem processos diversos, com vencedores
distintos, o produto entregue seria exatamente 0 mesmo, ndo s6 em termos de desempenho, como nas
compras padronizadas sem especificagdo de marca, mas em todas as suas caracteristicas fisicas e
técnicas.

Levanta-se desta forma a questdo que motiva a presente pesquisa: como implementar a

padronizagdo de marcas no &mbito da Marinha do Brasil?



Assim, o objetivo principal do trabalho ser o de identificar os passos a serem seguidos
para a adocdo da padronizagdo de marcas no &mbito da MB. Como objetivos secundarios, que
possibilitardo o atingimento do principal, elencam-se os seguintes:

— debater aspectos legais envolvidos na padronizagdo de marcas;

— apontar barreiras e beneficios gerados pela padronizagdo de marcas no &mbito da
Forga; e

— indicar, com base na revisdo de literatura e nas normas sobre logistica e administracéo
de material da MB, responsabilidades no processo de padronizacdo de marcas.

Para 0 alcance destes objetivos, além de aspectos legais pertinentes, tomar-se-a por base a
literatura sobre o Custo Total de Propriedade, ou TCO, sigla da expressdo em inglés (Total Cost of
Ownership), que é um conceito que visa a analisar e entender o verdadeiro custo de se comprar algo,
custo esse que vai bem além do preco de aquisicdo e se inicia antes da materializacdo da compra
(ELLRAM, 1993).

O estudo se limitard a andlise da padronizacdo de marcas de equipamentos de uso
administrativo, tais como os de cozinha, aparelhos condicionadores de ar e viaturas administrativas.
Tal delimitacdo se motiva por estes ainda ndo estarem sendo abarcados pela atual sistemética de
compras do Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM), bem como pelas caracteristicas desses
itens se adequarem a avaliacdo por meio do Custo Total de Propriedade.

Os resultados da pesquisa poderao contribuir para a otimizacdo do emprego de recursos
pablicos uma vez que indicardo um caminho a ser seguido em busca de resultados financeiros mais
interessantes a Administracao Publica, bem como a otimizacdo do emprego de seu pessoal e material.

No que se refere a metodologia empregada para o alcance dos objetivos propostos, a
pesquisa pode ser classificada como de natureza aplicada, uma vez que busca a geragdo de
conhecimento para a solucdo de problemas especificos, no caso, melhoria da qualidade das compras
realizadas pela MB. Também pode ser categorizada como exploratéria quanto aos seus objetivos,
dado que apresenta um agrupamento de informagOes relevantes sobre compras publicas e
especificacdo de marca em licitagdes (PRODANQV; FREITAS, 2013).

Quanto aos procedimentos, segundo Gil (2008) é uma pesquisa eminentemente
bibliografica visto que utiliza como fonte principal material anteriormente tratado, em especial
trabalhos académicos e livros sobre os temas apresentados.

O presente estudo esta organizado em quatro se¢des. Logo apos a introducédo que ora se
encerra, sera apresentada uma revisao da literatura relevante para o estudo. Na terceira se¢do serdo
analisadas as informag0es obtidas e apresentados os resultados. Por fim, serdo expostas a concluséo do

autor e sugestdes para pesquisas futuras.



2. REFERENCIAL TEORICO

Na presente secdo serdo apresentados topicos necessarios a fundamentar os achados a
serem expostos nas secdes seguintes da pesquisa. Assim, serdo expostos aspectos inerentes a fungéo
Compras nas organizacdes e 0os caminhos apontados pela literatura sobre o Custo Total de Propriedade
para suplantar as deficiéncias encontradas nesse setor estratégico das organizagdes. Na sequéncia séo
abordadas questOes relevantes sobre as compras governamentais, incluindo alguns aspectos legais
pertinentes a padronizacdo de marca em licitagdes publicas. Encerra-se a se¢do com uma viséo ampla
do funcionamento do abastecimento na Marinha do Brasil, identificando as principais atividades e

estruturas responsaveis por desenvolvé-las.

2.1.A Funcdo Compras
O setor de compras é o responsavel pela obtencdo de materiais, partes, suprimentos e

servigos necessarios a producéo de um produto ou a prestacdo de um servico. Dentre suas principais
atribuicOes estdo: a selecdo de fornecedores, negociacdo de contratos, estabelecimento de aliancas e a
realizagdo da ligacdo entre os fornecedores e os departamentos internos da organizacdo (JOYCE,
2006).

No Brasil, as atribuicdes acima sdo validas apenas para uma organizagao privada, visto
que a Administracdo Publica encontra-se amarrada por uma vasta legislacdo que rege o tema em
detalhes. Enguanto na iniciativa privada a atividade de compras ja assumiu uma funcéo estratégica
dentro das corporagdes, dado seu potencial de propiciar reducdo de custos e desperdicios, e gerar valor
para o cliente (ELLRAM, 1993; JOYCE, 2006; KRALJIC, 1983; TEIXEIRA; PRADO FILHO;
NASCIMENTO, 2015), na area publica ainda é tratada, na maior parte dos casos, como uma atividade
independente, desconectada do propdsito da institui¢do que a conduz (FERRER, 2013).

Joyce (2006) acrescenta ainda, ao comentar a relevancia da atividade de compras, que ela
¢ mais do que o resultado apresentado em termos de preco de suas aquisicBes. Outros fatores
importantes que devem ser considerados sdo: a qualidade dos bens e servigos adquiridos e o
cronograma de entregas destes bens/servicos, ja que ambos podem ter um significativo impacto nos
resultados da organizag&o.

Braga (2006), descrevendo a evolucéo da funcdo de compras nas empresas, alinhando-a
ao conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, apresenta quatro estagios de desenvolvimento
conceitual e operacional:

1) Reativo — 0 setor de compras € mero operacionalizador. Repassa aos fornecedores um
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pedido referente a um processo de compra ja conduzido pelo setor demandante;

2) Mecénico — o departamento de compras passa a conduzir 0s processos de aquisigao.
Aumenta a interagdo com 0s setores internos e surge a preocupagdo com custos e com 0
aprimoramento dos processos internos;

3) Proativo — neste estagio o setor de compras comega a ter preocupacdes estratégicas. Ha
a incorporagéo de conceitos como custo total de propriedade e a preocupagdo com a qualidade do que
esta sendo adquirido e seus impactos na missdo da organizagao; e

4) Geréncia Estratégica de Suprimentos — a integracdo entre as compras e a estratégia da
organizacao € total. A funcdo compras passa a ter acesso direto a alta geréncia, facilitando o fluxo de
informac0es e propiciando uma atuagao mais assertiva.

Classificacdo similar é apresentada por Baily et al (2008), ao apontarem cinco estagios de
desenvolvimento dos compradores, indo desde o primeiro estagio, o primitivo, onde o profissional ndo
possui qualificagBes especiais e aplica cerca de 80% do seu tempo em atividades burocréticas, até o
quinto estagio, o avancado, onde apresenta qualificacdo profissional, ou pés-graduacdo, e encontra-se
mais envolvido com os aspectos estratégicos da atividade. Esse profissional ndo abre méo de
preocupar-se com o custo total da aquisicdo e com a administracéo da base de fornecedores, aplicando
ndo mais que 20% de seu tempo em atividades burocraticas. No setor publico brasileiro, os
profissionais, em sua grande maioria, estdo no primeiro estagio.

Motta (2010) chama a atencdo que, para a implementacéo da necessaria mudanga em seu
papel, o pessoal envolvido com as atividades de compras deve igualmente desenvolver novas
habilidades, de forma a poder contribuir operacional e estrategicamente para o atingimento das metas
dos seus setores e de suas organizagoes.

A auséncia de uma carreira de compradores publicos, similar a existente em paises como
Estados Unidos e Canada, com formacéo adequada para entender todo o processo de obtencéo e suas
implicages para o atingimento dos objetivos organizacionais, associada a uma legislacdo
extremamente detalhista e ineficiente, faz com que tais processos sejam conduzidos como meras listas
de verificacdo, sem a devida preocupacgao com suas consequéncias (FERRER, 2013; MOTTA, 2010).

Ferrer (2013) assevera que 0 processo de compras precisa ser visto de forma integrada,
considerando ndo apenas a transacdo em si e 0 preco final, mas também o dimensionamento da
demanda, a logistica e o custo total da aquisi¢do, o que ndo vem ocorrendo no setor publico brasileiro.

Este problema, ainda que em menor grau, também ocorre na area privada e algumas
metodologias vém sendo desenvolvidas visando a suplantar essa deficiéncia. Dentre essas
metodologias, a que vem recebendo a maior atencdo da literatura é a que trata da mensuracdo do

Custo Total de Propriedade.
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2.2.Custo Total de Propriedade (TCO)
Ferrin e Plank (2002) mencionam que 0s conceitos de custo total, custeio do ciclo de

vida, custo do ciclo de vida do produto e custo total de propriedade sao bastante proximos. Os autores
afirmam que todos sugerem aos gestores a adocéo de uma perspectiva de longo prazo, em substituicao
a de curto prazo com foco no pre¢o de aquisicéo, buscando uma avaliagdo mais acurada em situagoes
de compra.

Trés ideias basicas suportam esses conceitos, segundo Ferrin e Plank (2002):

a) 0 custo precisa ser esmiucado, considerando elementos além do preco de aquisi¢éo;

b) deve ser considerado o impacto operacional da compra em outras fungdes do negécio; e

c) devem ser avaliados os custos incorridos em todas as &reas afetadas pela aquisicao.

A diferenca fundamental do TCO em relacdo aos demais conceitos supramencionados é
o fato de o Custo Total de Propriedade, aléem dos custos incorridos no decorrer do ciclo de vida do
produto, computa também aqueles que se incide antes da formalizagdo da compra? (ELLRAM, 1995).

Ellram (1993) define o Custo Total de Propriedade como sendo ndo s6 uma ferramenta
para compras, mas uma filosofia, que envolve a identificacdo dos elementos de custos mais
significativos ligados a uma aquisicao de forma continua. Em relacéo ao momento de formalizagdo da
aquisicao, tais elementos podem ser identificados antes da realizacéo da compra (ex: busca de novas
fontes, cotaghes e emissdo de pedidos), no momento da compra (ex: preco de aquisicdo, frete e
inspecdo) e ap6s 0 momento da compra (ex: custos de funcionamento, impactos em outros sistemas,
manutencdo, tempo de parada e descarte).

Entdo, ao adquirir um equipamento, ndo se deve ficar preso ao pre¢o dessa aquisi¢do para
saber se ela foi boa ou ruim. Outros fatores devem ser considerados, tais como: a compatibilidade
desse equipamento com outros ja existentes; 0 custo de operar esse equipamento (energia elétrica,
pecas de reposicdo e numero de operadores); a capacidade e o custo de manutencdo envolvido;
capacitagdo de pessoal para operar e manter 0 equipamento; custo para descarte apds a vida Util; e
eventuais implicacdes ambientais.

As atividades do setor de compras podem fazer uso da avaliagdo do TCO em varios
niveis. No estratégico, propicia uma continua melhoria, por meio da permanente indagacdo de
processos-chave e auxilio em suas redefinicdes, bem como na gestdo da cadeia de suprimentos. No
nivel tatico, apoia o desenvolvimento de fornecedores, ao propiciar a identificacdo dos fatores que tem

potencial de gerar custos relevantes interna ou externamente a organizacao. No nivel operacional,

2 Gigante (2014), em um estudo sobre centralizag&o do processo de obtengéo na marinha mostrou que os custos inerentes &
preparacdo desses processos podem ser bastante significativos.
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suporta 0 gerenciamento e a avaliagdo de fornecedores, facilitando o acompanhamento do
desempenho, definicéo do volume de compras e de custos dos produtos (ELLRAM; SIFERD, 1998).

Na tentativa de desenvolver uma estrutura basica para a implementacéo do TCO, Ellram
(1993), apbs analisar onze empresas que utilizavam essa metodologia, propde que seja adotado um
modelo com oito estagios, desde a identificacdo da necessidade de realizar a andlise do custo total de
propriedade, até a ligacdo desse processo de avaliagdo com outros setores da organizagdo (ex:
treinamento, manutencao e TI).

Importante ressaltar que a analise do TCO é trabalhosa e demanda um tempo
consideravel das pessoas envolvidas. Portanto, deve ser realizada apenas quando o potencial de
economia de custos indicar a validade de sua aplicagdo (ELLRAM, 1993; ELLRAM; SIFFERD,
1998). Na prética, é aplicavel em compras padronizadas, cujo padrdo atenda a varias unidades, ou na
aquisicao de itens caros e complexos, que impactem muitos outros sistemas/setores.

Ellram (1993) propde que a implementagdo Custo Total de Propriedade deva ser
realizada por meio de um “projeto-piloto”, seguido pela implementagdo total. Justifica essa proposta
afirmando que esse piloto se converte numa valiosa oportunidade de aprendizagem e capacitacdo para
os envolvidos.

A mesma autora, posteriormente acresce que o desenho do modelo de TCO é um
processo continuo que deve considerar as alteracdes nos objetivos da organizacdo, as alteragBes no
mercado, além de anexar novas informaces de custos disponibilizadas a posteriori (ELLRAM,
1994).

A implantacdo do TCO exige uma prévia adaptacdo da organizacdo, alterando
substancialmente o perfil e o direcionamento do setor de Compras, tornando-0 mais estratégico
(ANDERSON; WOUTERS; WYNSTRA, 2005). A definicdo do modelo de célculo do TCO
aplicdvel a um determinado item exige a composicdo de equipes com mdaltiplas competéncias,
liderada pelo pessoal de compras, ou com a participacao destes, bem como a selegdo dos principais
elementos de custos a serem incorridos durante a vida Gtil do bem (ELLRAM; OGDEN; ZSIDISIN,
2003; SILVA; FERREIRA FILHO; IGNACIO, 2008).

E notdrio que a participacio da alta administragio é essencial ao processo, sendo um
elemento de motivagdo das equipes incumbidas da avaliagdo, visando gerar o comprometimento
destas com o processo (SILVA; FERREIRA FILHO; IGNACIO, 2008). Ellram e Sifferd (1993)
acrescentam que as organizagbes podem efetuar treinamentos formais dessas equipes, mas que €
comum gue elas sejam capacitadas com a préatica do processo.

Quanto as categorias de material onde o TCO é aplicavel, Ferrin e Plank (2002) afirmam

que as organizacdes, normalmente, iniciam sua implementacdo para a aquisi¢do de bens de capital,
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equipamentos, para depois incluir a avaliagdo de outros componentes. Contudo, ndo é incomum que
essa ampliagdo de escopo ndo acontega, deixando de serem avaliadas as aquisicOes de itens de
manutenc&o e operacao.

Barringer (1998), no mesmo sentido, afirma que, no caso de equipamentos, 0S custos
mais significativos estdo relacionados com manutencdo e utilizacdo por toda a sua vida util. Dai
resulta que o critério baseado apenas em pre¢o de aquisi¢do frequentemente acaba prejudicando o
bem-estar econdmico-financeiro das empresas.

Ellram (1994) complementa que a definicdo daquilo que sera adquirido com base nos
modelos de TCO devera levar em conta, além do valor da compra, a eventual existéncia de problemas
de fornecimento/manutencdo e a relevancia do item para o atingimento dos objetivos organizacionais.

Santana e Rocha (2006) ratificam essa colocagdo. Ao avaliarem a compra de um forno de
cozinha industrial, mostram o quéo errada pode ser a avaliagdo quando se analisa apenas 0 preco de
aquisicao. Os autores, somente com informagdes disponibilizadas pelos fabricantes nos manuais,
verificaram que o custo gerado pela compra do equipamento superou em mais de 1000% o prego da
aquisicao, no periodo de 5 anos avaliado, demonstrando que o item inicialmente menos custoso, viria
a ser um problema futuro para a organizagao.

Coser e Souza (2015), apds ampla revisdo de literatura sobre o tema, apresentam diversos
custos que, segundo a literatura, devem ser considerados por ocasido de uma analise de Custo Total de
Propriedade, bem como exemplificaram como se poderia mensurd-los. Como a maior parte dos
estudos analisados se refere a empresas privadas, foram feitos pequenos ajustes para transpor 0s
achados dos autores para 0 ambito da Administracdo Publica. O QUADRO 1 (ANEXO A) resume
esses dados.

E necessario frisar que os custos, que serdo de fato considerados, em um caso pratico,
deverdo ser avaliados pela equipe incumbida da andlise a luz das caracteristicas intrinsecas ao
equipamento e ao seu uso, ao seu mercado e da disponibilidade de informacdes histdricas na
organizacdo sobre itens da mesma natureza ou funcdo. Cabe a equipe a selecdo dos principais
elementos de custos a serem incorridos durante a vida Gtil do bem (ELLRAM; OGDEN; ZSIDISIN,
2002; FERRIN; PLANK, 2002; SILVA; FERREIRA FILHO; IGNACIO, 2008).

Cabe ressaltar que os autores anteriormente mencionados apontam alguns empecilhos a
implementagdo das avaliagbes de TCO, sendo os mais frequentes:

- a indisponibilidade de informagdes (principal) - a falta de identificacdo dos custos
associados aos itens € grande e mesmo quando séo identificados, por vezes ndo é possivel estabelecer
um histérico desses valores;

- a inadequacdo do modelo utilizado - os elementos a serem computados na avaliacéo
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dependem do bem que esté sendo avaliado; e

- a cultura organizacional - um novo papel deve ser dado ao setor de Compras e deve
haver a participacdo da alta administracdo. Outro aspecto nesse mesmo prisma € a necessidade de
trabalho em grupo, que precisa ser estimulada de forma que as equipes multifuncionais possam obter

resultados satisfatorios.

2.3.Compras Governamentais
Apbs a identificacdo de um problema na prestacéo de um servico a sociedade, ou quando

identificada uma oportunidade de melhoria deste, a Administracdo Publica deve agir no intuito de
corrigi-lo. N&o raro essa correcdo demanda a aquisicéo de bens e servigos pelo administrador, o que a
legislacéo pétria, em regra, exige que se faca por meio de um processo licitatorio.

Uma vez definido o objeto, € preciso selecionar alguém que possua condi¢es de fornecé-
lo. O objetivo da compra governamental € o0 mesmo da particular, ou seja, encontrar alguém no
mercado possuidor da mercadoria que satisfaca adequadamente a necessidade existente. A diferenca é
que a empresa privada possui liberdade para negociar e escolher o fornecedor, ja a Administragdo
Publica se encontra obrigada a abrir uma licitagdo para selecionar o fornecedor da mercadoria de que
precisa. Por isso € que a compra governamental normalmente se desenvolve em trés fases: a)
planejamento; b) licitacdo e c) gestdo do contrato (CARVALHO, 2012).

Como se percebe, a motivacdo para a realizacdo de uma licitacdo ndo € somente a
obtengdo do “menor pre¢o”, mas o alcance do interesse publico, a melhoria de uma acédo do Estado.
Contudo, o desenvolvimento de tal processo demanda o prévio estudo do mercado para se buscar a
melhor solucdo para o problema que se apresenta, com a realizacdo inUmeros atos preparatorios,
estudos, pesquisas, e averiguacdes, num procedimento anterior a licitacdo em si, 0 planejamento.

O planejamento envolve todos os atos relacionados a identificagdo da necessidade, a
definicdo do objeto e das regras da contratacdo que sdo justificados formalmente em documentos que
irdo compor o procedimento de contratagao.

Venancio (2010) corrobora afirmando que o planejamento se inicia pelo fim. Assim, o
administrador, visando ao atingimento de um objetivo previamente determinado, analisa 0 cenario
presente e as estratégias possiveis para o seu atingimento. Apds a escolha de uma estratégia, adota os
procedimentos necessarios ao seu desenvolvimento.

Ferrer (2013) acrescenta que, apesar de fundamental & consecugao do interesse publico, a
fase de planejamento vem sendo relegada a segundo plano, sendo sua adequada analise substituida por
debates superficiais sobre a licitacdo em si, cujo rito ja se encontra exaustivamente previsto na vasta

legislagdo sobre o tema.
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No caso das compras publicas, os procedimentos prévios culminam com a especificacéo
daquilo que se pretende adquirir, a exata determinagdo daquele item capaz de satisfazer ao interesse
publico, devendo ser considerado nessa atividade ndo apenas a expectativa do preco de aquisi¢do, mas
as implicagdes dessa aquisicao no futuro: é capaz de satisfazer a necessidade inicial? Cumpre os pré-
requisitos para funcionar adequadamente (pessoal capacitado para operar e manter, compatibilidade
com outros sistemas/equipamentos, e assisténcia técnica)? Implicard mudangas em politicas de
estoque e manutencdo? Qual o custo de operacdo? Qual o custo e eventuais especificidades para
descarte? Possui implicagdes ambientais?

A andlise acima demanda uma ampla gama de conhecimentos técnicos e gerenciais que
inabilitam uma Unica pessoa a elaborar uma adequada especificacdo, ainda mais quando se aumenta a
complexidade do objeto que se pretende adquirir. Assim, essa € uma atividade complexa, que exige 0
esforco de vérios setores da organizacdo, sob pena de ndo se comprar um item que supra as
necessidades da Administragéo.

O que se observa hoje € que, nas compras realizadas pelo governo, a especificacdo tem
sido realizada de forma instintiva, sem a necessaria utilizacdo de conhecimentos técnicos especificos,
uma vez gue os gestores estdo ocupados com a complexidade da operacionalizacdo das licitacoes.
Assim, opta-se por descricbes amplas, que possibilitem a participacdo do maior nimero de
fornecedores, apesar disso poder implicar em prejuizos no pés-compra (CARVALHO, 2012).

Tal fato € ainda mais presente na realidade de pequenas organizagdes, que muitas vezes
nao possuem o pessoal necessario a adequada especificacdo de suas necessidades e, mesmo quando
conseguem fazé-lo a contento, em virtude da complexidade do item que foi descrito no instrumento
convocatorio, ndo tém capacidade de certificar-se da compatibilidade do que esta sendo entregue com
0 que foi especificado.

Assim, uma forma de utilizacdo racional de recursos financeiros e humanos para a
execucdo de tal atividade é a padronizacéo, sendo este um processo que visa a estabelecer um padréo,
provocar a uniformizacéo, de processos, de materiais, equipamentos ou servigos. Campos (2008), ao
comentar o tema, coloca que o termo “padrao” se refere a tudo que se unifica e simplifica em proveito
das pessoas, sendo a padronizagao uma atividade ordenada de instituir e utilizar padrdes.

O autor acrescenta que ha dois tipos de padrfes: os de sistemas (que dizem respeito aos
procedimentos gerenciais) e 0s técnicos (que estdo relacionados com as especificacbes do
produto/servigo), sendo o objetivo desses ultimos o de propiciar simplificacdo e clareza na
comunicacdo com os destinatarios da informagdo (CAMPQOS, 2008). No caso das compras publicas,
com os licitantes, os 6rgdos de controle e outros interessados.

Ha que se acrescentar que, em virtude da complexidade exposta para o estabelecimento
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de padrdes, o mais adequado, visando a eficiéncia, € que esses processos sejam conduzidos de forma
centralizada, com o padréo sendo estabelecido para varias unidades segundo critérios justificiveis
técnica e economicamente.

Dentre os beneficios apontados na literatura para a padronizacdo, pode-se destacar:
simplificagdo do processo licitatorio; possibilidade de centralizagdo de compras; simplificacdo dos
registros; simplificacdo das atividades de pericia e recebimento; diminuic&o do nivel de estoques e do
trabalho associado ao seu controle; diminui¢do do custo de transporte; simplificacdo das atividades de
expedicao do produto e emissdo da requisicdo de compras, recebimento, pagamento, etc.; e a melhoria
do indice de atendimento interno através de um melhor servico (CAMPOS, 2008; FERNANDES,
2008).

Justen Filho (2010) ¢ enfatico ao expor os beneficios da padronizacdo especificamente
para as compras publicas, no que diz respeito a custos de estoques, capacitacdo de pessoal,
manutencéo e simplificacdo dos processos de aquisicao.

E relevante ainda acrescentar que com a padronizacio, o conhecimento tacito dos
técnicos que a desenvolveram € transcrito e passa a integrar o patrimdnio da instituicdo por meio de
especificacBes e regulamentos, tornando-se uma relevante fonte de informagdes para o publico interno
e externo.

Segundo Carvalho (2012), ao se realizar um procedimento de padronizacdo, pode-se ter
como resultado um conjunto de caracteristicas segundo as quais se designe:

a) uma classe limitada de bens composta por marcas distintas — Também chamada de

“padronizacdo relativa”, pois propicia que varias marcas, modelos ou tipos diferentes satisfacam a
necessidade. Normalmente aplicada aos itens de menor complexidade e itens de consumo, por
demandarem uma descri¢do menos minuciosa (ex: caneta esferografica, com corpo em acrilico, tampa
ventilada e escrita minima de 2 km);

b) uma classe limitada de bens composta por uma Unica marca — Normalmente aplicada

a equipamentos e itens com vida Util mais prolongada. Deve possuir uma justificativa técnico-
econdmica associada. Envolve uma comparacdo ampla de marcas e modelos similares disponiveis no

mercado (ex: condicionador de ar tipo Split, com capacidade de 30.000 btu, da marca XYZ); e

€) uma nova classe limitada de bens — Adotados para atendimento de necessidades
especificas, onde ndo se encontra no mercado produto necessario a satisfacdo da demanda da
Administracdo, sendo necessario adaptar algum existente, ou criar um novo modelo. Comum em
atividades tipicas das Forgas Armadas e em Ciéncia e Tecnologia.

Assim, alguns esclarecimentos sobre a legislacéo pertinentes sdo interessantes de forma a

propiciar uma visao mais clara do processo.
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2.4. Aspectos Legais Relevantes
A Constituicdo Federal, no seu texto original, no art. 37, previa que a Administragéo

Publica pautaria suas a¢des nos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade,
tendo sido estes acrescidos do principio da eficiéncia, somente dez anos ap6s a promulgacéo da Carta
Magna (BRASIL, 1988), em meio a um notorio esfor¢o do pais por modernizar a sua administracéo.

No que diz respeito as compras publicas, a propria carta constitucional ja determina que
sejam realizadas, salvo em casos excepcionais “expressos na lei”’, por meio de licitagdo, na qual devera
ser assegurada “igualdade de condigdes™ a todos os concorrentes e prevista clausula que estabeleca
“obrigacdes de pagamento” (BRASIL, 1988). Tais vinculagdes ja previstas no texto constitucional
indicam a preocupacgdo do legislador com aspectos formais do processo de compras, deixando em
segundo plano a eficiéncia e a efetividade dos mesmos (MOTTA, 2010, p.93).

A lei n° 8.666/1993, conhecida como a Lei das Licitactes, regulamentou as disposicdes
constitucionais sobre o tema e hoje é complementada por uma infinidade de outras leis, decretos,
instrugdes e dispositivos normativos que visam a detalhar a operacionaliza¢éo da carta constitucional.
Adicionalmente, os aplicadores dessas normas devem se preocupar ainda com as interpretacoes
exaradas pelos tribunais, de contas e judiciais, sobre matérias afins.

Fernandes (2008) indica porque se chegou a esse complexo emaranhado de normas que
concede pouca, ou nenhuma, autonomia ao gestor para buscar melhorias no processo de compras
publicas. Ele relembra que a lei de licitagdes foi elaborada logo apds o afastamento de um presidente
da repdblica em um caso de corrupcéo, com 0 congresso altamente sensibilizado com a repercussao
do fato perante a opinido publica.

Assim, esté explicito na literatura que a legalidade e a forma tém assumido uma grande
prevaléncia quando se fala de compras publicas, deixando relegado a segundo plano o que deveria ser
0 mais importante, que sdo os resultados almejados pela Administragdo com essas compras
(FERNANDES, 2008; FERRER, 2013; MOTTA, 2010).

Apesar de todo este zelo com o controle formal, existe a necessidade de aprimoramento
nos processos de obtencdo conduzidos pelo Estado. O noticiario revela, diariamente, que a
preocupacao de combater a corrupgao por meio de uma legislacéo rigida ndo alcangou seus objetivos,
mas apenas inibiu a iniciativa dos gestores de se capacitarem, proporem e implementarem melhorias
NOS Processos.

O excesso de normas, associado a baixa capacitacdo do pessoal responsavel por sua
operacionalizagdo, leva ao pior dos cenarios. Os muitos procedimentos formais a serem cumpridos por

estes profissionais, o rigido controle social e o baixo nivel de entendimento da legislacdo e de suas



18

interpretacdes, dificultam sobremaneira a percepcdo das oportunidades de melhoria no processo
passiveis de implementacéo.

A Padronizacao das compras publicas € uma destas oportunidades e esta expressamente
prevista no inciso |, do art. 15, da Lei de licitagdes. Nele, o legislador estabeleceu que somente deixar-
se-a de observar tal principio nas aquisicoes para as quais tal procedimento ndo for possivel.

Entretanto, a inseguranca daqueles que hoje sdo incumbidos de realizar as aquisigOes
publicas € compreensivel. Além da falta de capacitacéo do pessoal, anteriormente comentada, algumas
passagens da mesma legislacédo levam a dificuldades de interpretacéo.

E 0 que se pode observar no inciso I, do § 7°, do mesmo art. 15, da lei 8.666/93. Tal
dispositivo afirma que ¢ mandatoria a especificacdo completa do bem a ser adquirido, sem que seja
especificada a marca. Mais adiante, 0 mesmo diploma novamente, em seu artigo 25, inciso |, apregoa
a vedacdo a preferéncia de marca. Contudo, como apresentado anteriormente, a indicacéo de marca é
uma das possibilidades ao se estabelecer um padrao.

Jurksaitis (2015) acrescenta que a interpretacdo nesse sentido se reforcaria sob o
argumento de que tal vedacdo decorreria do tratamento isonémico entre os particulares interessados
(pretensos licitantes), da busca pela ampla competitividade e pela melhor oferta, valores esses que
regem os negacios publicos.

Contudo, Carvalho (2012) pontua que a lei 8.666/93 veda a escolha imotivada da marca,
desacompanhada de justificativa técnica/econbmica que indique ser a que apresenta 0 melhor custo-
beneficio em relagdo as demais existentes no mercado e que seja capaz de atender ao interesse publico.
A autora coloca ainda que a escolha de marca normalmente encontra-se relacionada as compras
anteriores (existéncia de itens similares no patriménio e historico de desempenho de determinada
marca), ou as condicBes de pds-venda (assisténcia técnica, treinamento de pessoal, disponibilidade de
sobressalentes, entre outros fatores), embora possa se justificar por caracteristicas intrinsecas ao
produto.

Cabe esclarecer que nas licitacBes publicas a isonomia significa dispensar tratamento
igualitario entre os agentes aptos, segundo critérios estabelecidos de forma motivada pela
Administracdo. Ndo devendo os gestores abrir mdo da busca pelo interesse pablico em prol de um
suposto direito do particular de participar do certame licitatorio (JURKSAITIS, 2015).

Esse de fato é o entendimento dominante, apesar das dificuldades em implementa-lo. O
Tribunal de Contas da Unido vem se manifestando nesse sentido, ou seja, é possivel a indicacdo de
marca desde que a mesma seja previamente motivada por razdes de ordem técnica e econdmica,
sempre com o foco no atendimento do interesse pablico (BRASIL, 2004; 2012).

Para a formalizagao da padronizacgdo, os laudos periciais e/ou técnicos devem fazer parte
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do processo e devem ser motivados por uma possivel continuidade de determinada marca ja adotada,
ou utilizacdo de uma marca mais conveniente ao interesse publico que as demais disponiveis no
mercado (MINAS GERAIS, 2013).

Estabelecida a padronizacdo que direcione a uma marca especifica, sdo duas as
possibilidades: existéncia de um fornecedor Unico (fabricante, ou representante exclusivo deste), ou a
existéncia de diversos fornecedores.

No primeiro caso, incidira em caso tipico de inexigibilidade de licitacdo, vista a
impossibilidade de concorréncia, por caracteristicas implicitas ao mercado, conforme previsto art. 25,
I, da lei 8.666/93.

No segundo caso, a competicdo é possivel e a licitacdo é obrigatdria, devendo constar no
instrumento convocatdrio a marca e, se for o caso, 0 modelo do bem desejado, padronizado nos
termos da norma que o estabeleceu. Esse esclarecimento é necessario para circunscrever o universo de
proponentes e indicar que se trata de aquisi¢éo de bens padronizados (CARVALHO, 2012).

Em ambos os casos, segundo Bitencourt (2010), a padronizacéo necessita ser respaldada
por um minucioso procedimento administrativo, com o exato detalnamento e demonstracdo dos
beneficios gerados pela mesma, e das caracteristicas que a motivaram.

Para tal, 0os poucos 6rgaos identificados que ja possuem normas tratando do tema estéo
alinhados a recomendacdo do Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiro, ao se manifestar sobre
0 assunto no processo n° 304.203-5/02, prescrevendo os seguintes passos (RODRIGUES, 2006):

a) constituicdo de uma comissdo para realizar estudo técnico no qual sejam aferidos:

a.l. 0s requisitos técnicos e as caracteristicas que atendem satisfatoriamente aos
interesses da Administracéo;

a.2. quais os fabricantes que disponibilizam no mercado equipamentos compativeis;

a.3. na hipdtese da haver equipamentos similares, de outras marcas, um estudo das
vantagens (diretas e indiretas), sob os aspectos técnico, operacional e financeiro que serdo revertidas
em favor do Orgao ao adotar a padronizagdo, bem como suas desvantagens; e

a.4. estipular o prazo conveniente para a padronizagdo, bem como formular a
previsdo do quantitativo de equipamentos que serdo adquiridos, especialmente dentro do prazo fixado.

b) seja dada publicidade ao referido procedimento, para manifestagdo de eventuais
interessados, bem como para que possam apresentar, caso queiram, as vantagens de seus produtos; e

C) seja, ao fim do estudo realizado, submetido o processo a autoridade competente para
autorizar a adogdo da padronizagdo ora requerida e emitir a norma necessaria ao seu vigor no &mbito
estabelecido, determinando a padronizacéo, sua vigéncia e identificando o estudo que a suportou.

Carvalho (2012) ressalta a relevancia da divulgacao prévia do procedimento, de forma
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que eventuais interessados em contratar com a Administracdo Publica possam se manifestar com a
maior antecedéncia possivel, facilitando a busca por dados e reduzindo a possibilidade de
questionamentos em fases posteriores do processo. Acrescenta-se ainda que essa divulgacdo deve
ocorrer seguindo as regras de uma licitacdo. Ou seja, no Diério Oficial e em outros meios pertinentes,

com o objetivo de dar publicidade ao procedimento.

2.5.0 Abastecimento na Marinha do Brasil
O abastecimento, definido nas Normas para Execugdo do Abastecimento (BRASIL,

2009) como um conjunto de atividades que visam a prever e prover, para as unidades da MB, todo o
material necessario a manutencdo de sua condicéo de plena eficiéncia.

Possui uma estrutura e uma sistematica ja bastante consolidadas na Marinha e
organizadas sob as trés fases basicas, e sequenciais, do chamado Ciclo Logistico: a Determinacéo de
Necessidades, a Obtencdo e a Distribuicdo. Estas fases basicas, por sua vez, sdo executadas por meio
de diversas atividades que podem ser agrupadas em Atividades Técnicas e Atividades Gerenciais, de
acordo com as caracteristicas e requisitos de cada uma.

As atividades técnicas referem-se a normatizacdo das caracteristicas de qualidade,
funcionamento e uso do material. As mesmas sdo nomeadas da seguinte forma na MB: pesquisa;
desenvolvimento; avaliacdo; especificacdo; inspecdo; determinacdo técnica de necessidades; e
orientagdo técnica. Ja as atividades gerenciais sdo aquelas baseadas nas atividades técnicas, mas de
carater eminentemente administrativo relacionadas com a provisdo do material onde o mesmo for
necessario, sendo, na Marinha, as seguintes: catalogacdo; contabilidade do material; determinacéo
corrente de necessidades; controle de estoque; controle de inventario; obtencdo; armazenagem; trafego
de carga; fornecimento; e destinacéo de excessos (BRASIL, 2009).

O Manual de Logistica Militar (BRASIL, 2003) prevé que a determinacdo de
necessidades decorre do exame pormenorizado dos planos propostos, das ages e operagdes previstas,
definindo quais sdo as necessidades, quando, em que quantidade, com que qualidade e em que local
deverdo estar disponiveis. A importancia desta fase se deve por sua complexidade e por se constituir
na base em que se assentardo as fases subsequentes.

Na fase de obtenc&o s&o identificados os fornecedores e promovida a aquisicdo das
necessidades apresentadas. E por fim, a distribuicdo consiste em fazer chegar aos usuarios, todos o0s
recursos fixados na primeira fase.

A estrutura responsével pela execuco das atividades de abastecimento na Marinha, da-se
0 nome de Sistema de Abastecimento da Marinha. O SAbM compreende as organizagoes, processos e

recursos empenhados na execucao das atividades de abastecimento e tem como finalidade basica
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promover, manter e controlar o fornecimento de material necessario & manutencdo das diversas
unidades da MB em condicéo de plena eficiéncia (BRASIL, 2009).

De acordo com as Normas para Abastecimento da Marinha (BRASIL, 2009), o0 SAbM
possui uma estrutura formada por:

a) Orgdo de Supervisio Geral, que é o Estado-Maior da Armada (EMA), a quem
incumbe a formulacdo e aprovacdo de planos e programas necessarios ao adequado funcionamento
das atividades de abastecimento;

b) Orgdo de Superintendéncia, exercido pela Secretaria-Geral da Marinha (SGM),
responsével pela superviséo gerencial e pelo funcionamento eficiente e coordenado do sistema;

¢) Orgdo de Supervisio Técnica, exercido pela Diretoria-Geral do Material da Marinha
(DGMM), responsavel pela orientacdo e coordenacéo das atividades técnicas do SAbM,;

d) Orgdos de Direcdo Técnica, funcio desempenhada pelas Diretorias Especializadas
(DE) nas diversas categorias de material, a quem cabe, dentre outras fungdes, a elaboragdo de estudos
e orcamentos sobre materiais e equipamentos de sua area de jurisdicdo;

e) Orgdo de Direcdio Gerencial, funcdo exercida pela Diretoria de Abastecimento da
Marinha, a quem cabe entre outras atribui¢tes, solucionar ou propor solugBes para problemas
relacionados com o exercicio das atividades de abastecimento; e

f) Orgdos de execucdo, que sio os responsaveis pelo desempenho das diversas
atividades pertinentes ao abastecimento, sendo eles classificados como: rgdos técnicos, 6rgaos de

controle, érgdos de obtencdo e drgdos de distribuicao.

3. ANALISE

A presente secdo sera introduzida por um diagndstico dos pontos de interesse nas
atividades de abastecimento na Marinha do Brasil, em especial no que diz respeito aos equipamentos
de uso administrativo. Posteriormente, sera proposto um roteiro e esmiugadas as atividades a serem
cumpridas, inclusive com a indicagéo de responsabilidades no processo de padronizagio de marcas
para esse tipo de equipamentos. A se¢do serd encerrada com comentarios sobre 0s possiveis impactos

dessa padronizacao para a forca.

3.1.Diagndstico
A Marinha do Brasil foi incumbida, em sua misséo, da tarefa de preparar e empregar o

poder naval. Para tal, faz uso de uma consideravel estrutura, administrativa e operativa, e executa uma

ampla gama de atividades, desde a capacitacéo de pessoal, até a operacdo e reparo de meios navais.
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O abastecimento, que possibilita a manutencdo de todas essas atividades é exercido,
prioritariamente, pelo Sistema de Abastecimento da Marinha, que se baseia nas dotagBes de material®
das OrganizacOes Militares, para o planejamento de suas agdes.

As dotagdes de material, por sua vez, sdo divulgadas por meio das “Listas de Dotagao™ e
decorrem do desempenho da atividade de determinacéo técnica de necessidades (BRASIL, 2009).

Contudo, essas dotacdes recebem consideravel aten¢do no que diz respeito as atividades
operativas e de seguranca, ndo sendo contemplada pelas mesmas a maior parte das atividades
administrativas, necessarias ao adequado funcionamento das diversas OM, sendo essa uma
preocupacao gque vem sendo deixada a cargo das prdprias organizagBes que executam tais atividades e
de seus Comandos Imediatamente Superiores.

As compras realizadas no ambito da MB sdo basicamente divididas em: compras de itens
pertencentes a linha de fornecimento do SAbM e compras de itens ndo pertencentes a linha de
fornecimento do Sistema de Abastecimento.

Para os primeiros, 0os materiais sdo adquiridos de forma centralizada, pelos 6rgéos de
compra da Marinha, seguindo o resultado das atividades desenvolvidas na fase de determinacéo de
necessidades (especificages, quantitativos e prazos).

Os itens ndo pertencentes a linha de fornecimento do SAbM sdo adquiridos de forma
independente pelas diversas OM, conforme suas necessidades individuais. Sendo as proprias
organizacles interessadas responsaveis por gerir e realizar as atividades inerentes as fases de
determinacdo de necessidades e obtencdo.

Ocorre que grande parte das Organizagdes Militares ndo possui pessoal capacitado para a
realizagdo adequada das atividades pertinentes a essas fases, em especial quando se trata de itens mais
complexos, como 0s equipamentos de uso administrativo, que exigem conhecimentos técnicos mais
robustos, principalmente para a consecucéo das atividades de especificagdo e recebimento (verificacéo
da adequacéo do bem fornecido aos requisitos estabelecidos na especificagdo).

Com isso, mesmo que a OM consiga obter uma especificagdo completa e adequada as
suas necessidades, pode ndo ter capacidade técnica de certificar-se de que o material fornecido atende
aos requisitos exigidos no processo de aquisi¢ao.

Outro ponto relevante é que estes equipamentos possuem uma vida Util relativamente
longa, sendo frequente a sua utilizagdo por periodos superiores a cinco anos. Com isso, 0 preco de
aquisicao torna-se apenas uma parcela dos custos envolvidos na compra, parcela essa que por vezes

assume uma importancia pequena no custo total de propriedade do item.

® Dotagéo de Material é a quantidade preestabelecida de material necesséria ao adequado apoio aos meios operativos ou OM
de terra, por um periodo de tempo determinado (BRASIL, 2009, p. 1-12).
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Hoje, os gestores que precisam efetuar a manutencdo desses equipamentos, ou 0
recompletamento de suas dotacOes, enfrentam dificuldades, tanto para a contratacdo de servigos
técnicos especializados, como para a aquisi¢éo dos sobressalentes.

Tomando como exemplo os aparelhos condicionadores de ar, em uma OM de porte
medio, no Rio de Janeiro, é normal a existéncia de algumas dezenas desses aparelhos instalados.
Equipamentos esses adquiridos ao longo do tempo, em processos de obtencéo distintos e incorporados
ao patriménio da organizacdo. Os equipamentos sdo de 5 a 10 marcas distintas, dentre as mais
comercializadas no mercado e isso possui, como comentado na revisao de literatura, em especial por
Campos (2008), Fernandes (2008) e Justen Filho (2010), implicagdes negativas para a organizagao:

a) as configuracOes internas dos aparelhos sao distintas, apesar de por vezes cumprirem
0S mesmos requisitos de desempenho (ex: 30.000 btu). Com isso, os sobressalentes aplicaveis a cada
um é diferente, obrigando que o estoque de pecas de reposicao seja expandido de forma a contemplar,
para cada uma das marcas, 0s itens adequados a taxa de servico esperada do equipamento, com
impactos negativos no custo de aquisicao e manutengdo desses estoques;

b) a capacitacdo do pessoal responsavel pela manutencdo € prejudicada, por haver
peculiaridades inerentes a cada uma das marcas, sendo necessario prepara-los para trabalhar com
todas, ou terceirizar o servico;

c) caso se opte pela terceirizacdo da manutencdo, dificulta o processo licitatério, em
especial nas fases de especificacéo e de julgamento, pois muitas vezes a empresa capacitada para
efetuar a manutencao de uma marca ndo o € para as demais;

d) a gestdo dos contratos gerados pelos processos licitatorios mencionados no item
anterior aumenta muito em complexidade, por haver varios prestadores de servico se alternando em
funcgdo da marca do equipamento a ser manutenido e tende a ocorrer acréscimo de valor decorrente da
reducéo da quantidade de aparelhos a serem contratados com cada um dos fornecedores; e

e) ndo existe a intercambialidade de pegas/sobressalentes.

As colocacdes anteriores sdo validas para diversos outros equipamentos de natureza
similar e seus efeitos sdo amplificados em virtude do grande nimero de organizacfes que fazem uso

dos mesmos para o desempenho de suas atividades diarias e manutengao das suas rotinas de trabalho.

3.2.Proposta de Processo de Padronizacgéo de Marca
Da analise da literatura sobre a padronizacdo de marcas, depreende-se a existéncia de um

roteiro ja aceito pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) para subsidiar a conducdo de processos
dessa natureza, conforme apresentado por Rodrigues (2006). Nele séo previstas as seguintes etapas:
constituicdo de uma comissdo especial para realizar estudo técnico; seja dada publicidade ao referido
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procedimento; e ao fim do estudo, emisséo de norma instituindo a padronizag&o.

Assim, propde-se a compatibilizagéo desse roteiro com as fungdes e atividades do SAbM,
de forma que o processo ndo demande alteracOes relevantes na organizacao do sistema, algo que
poderia vir a ser um entrave ao seu avan¢o. Como forma de embasar o estudo técnico previsto no item
aacima, utilizar-se-4 os achados na literatura sobre compras e TCO.

Por tratar-se de uma nova forma de trabalho, como bem colocado por Ellram (1993), o
mais adequado € que se inicie por um programa-piloto, que pode ser uma excelente oportunidade de
aprendizado individual e organizacional sobre o tema. Para a escolha do equipamento, deve-se
priorizar aquele para o qual houver mais informagBes acessiveis quanto aos custos de aquisicao,
manutencéo e funcionamento, bem como outras igualmente relevantes como taxa de disponibilidade,
facilidade de acesso a assisténcia técnica, garantia, certificacbes do fabricante/equipamento,
capacitacdo de pessoal para operacdo e manutencdo, entre outras julgadas pertinentes pelos
especialistas no assunto, tanto da area gerencial, quanto da técnica.

Na Marinha, a experiéncia do autor indica como melhor categoria a ser elencada para um
piloto, a de viaturas administrativas. A existéncia de normas especificas ja bem consolidadas
vigorando em toda a Forga, associada a um sistema informatizado exclusivo para o registro de dados
pertinentes a este tipo de material, o Sistema de Viaturas (SisVTR), pode facilitar a fase de coleta de
dados dentro da MB, que é apontada como o maior empecilho a implementagdo da avaliacdo do
TCO.

O inicio desse programa-piloto deve ser proposto pelo 6rgdo de superintendéncia do
SAbM, a SGM, visando a eficiéncia do sistema, uma de suas atribui¢des, por meio de oficio
circunstanciado, ao 6rgao de supervisdo geral (EMA), por iniciativa prépria ou motivada pelas DE.

Depois de ouvidos 0 6rgdo de supervisao técnica (DGMM) e a propria SGM, na
qualidade de supervisor gerencial do SAbM, o EMA publicara uma Portaria constituindo uma
“comissdo especial de padronizacdo”, que sera responsavel pela instrugéo do processo e emissdo de
um relatorio sobre o tema, a fim de subsidiar a decis@o da autoridade competente, no caso, o Chefe do
Estado-Maior da Armada (CEMA).

A abertura do processo de padronizagao e a consequente designac¢éo da comisséo em tdo
alto nivel dentro da organizagdo possui um duplo propésito, alinhado ao proposto por Silva, Ferreira
Filho e Ignacio (2008): demonstrar a preocupacdo da Alta Administracdo com a eficiéncia do
abastecimento e motivar as equipes incumbidas da anlise.

Como colocado por Anderson, Wouters e Wynstra (2005) a implantacdo de avaliacGes
TCO exige uma prévia adaptacdo da organizacdo, alterando substancialmente o perfil e o

direcionamento do setor de Compras, tornando-0 mais estratégico. No caso na Marinha, para a
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avaliacdo proposta, basta ampliar 0 escopo das aquisicOes geridas pelo SAbM, trazendo para seu
ambito os equipamentos de uso administrativo, que hoje sdo adquiridos pelas proprias OM.

Quanto a comissdo, cabe relembrar que a mesma deve ser composta por individuos com
competéncias diversas (ELLRAM; OGDEN; ZSIDISIN, 2003), técnicas (ex: engenharia e tecnologia
da informacdo-TI) e gerenciais (ex: licitacOes, logistica e direito). Na Marinha, a indicacdo do pessoal
que compora a comissdo devera ser feita pelas DE responsaveis pelas areas de interesse para a anélise,
na qualidade de Orgéos de Direcio SAbM.

Voltando a portaria de instauracdo do processo de padronizagdo, cabe ressaltar que a
mesma deverd, além de indicar o pessoal designado para compor a comissdo, 0 equipamento, ou
classe de equipamentos, a ser avaliada; determinar o delineamento dos requisitos técnicos e das
caracteristicas que atendem satisfatoriamente aos interesses das diversas OM que o utilizam na
Marinha; que sejam verificados quais os fabricantes que disponibilizam no mercado equipamentos
com tais caracteristicas; vantagens e desvantagens (diretas e indiretas) de uma marca em relacdo as
demais disponiveis sob os aspectos técnico, operacional e financeiro; e propor o prazo dentro do qual
sera conveniente a padronizacao, bem como formular a previséo do quantitativo de equipamentos que
serao adquiridos no prazo fixado.

O segundo passo do processo proposto € a divulgacdo da informacédo de que foi aberto
um processo visando a instituir a padronizacdo de marca para determinado equipamento, ou classe de
equipamentos (ex: equipamentos de cozinha) visando a facilitar a analise de compatibilidade dos
mesmos, no ambito da MB.

Quanto a divulgacdo da instauracdo do processo, Carvalho (2012) afirma que a
publicidade do ato deve ser feita de forma anéloga a de uma licitagdo, ou seja, divulgagéo no Diario
Oficial da Unido (DOU) e em outros meios, jornais, internet e boletins internos, visando a ampla
divulgacéo do procedimento.

Apds a publicacdo do ato de instauracdo, a comissao terd competéncia para realizar as
atividades necessérias a adequada instrucéo do processo. Para tal, podera designar subcomissdes que
coletardo dados em cada uma das areas de interesse para a analise. Durante essa busca de informagdes
é recomendavel um chamamento publico para que os possiveis interessados possam apresentar seus
produtos, enviar amostras, manuais e esclarecer eventuais questionamentos dos técnicos incumbidos
da anélise do material.

Durante a instrugdo, sempre que ndo houver disponibilidade de pessoal com um
conhecimento especifico necessario a andlise em curso, esta podera ser complementada por
assessorias a serem solicitadas pelo presidente da comissdo, com o proposito de dirimir eventuais

davidas na analise em andamento.
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Os membros da comissdo de padronizacdo devem ter em mente que o0 proposito dos seus
trabalhos é o de produzir elementos capazes de gerar conviccdo na autoridade a quem couber a
decisdo, seja ela favoravel, ou ndo a padronizacdo. Nesse sentido, a propria lei 8.666/93, apesar de ndo
regular a fase de instrugdo, ja prescreve, no inciso I, do art. 15, alguns dos itens que deverdo ser
apurados, como condigBes de manutengao, assisténcia técnica e garantia.

A literatura sobre TCO ¢ outra fonte de elementos a serem verificados. N&o séo raras as
analises de itens de naturezas variadas. Boa parte desses elementos, bem como possiveis indicadores
para cada um deles encontra-se listada no QUADRO 1 (ANEXO A). Como colocou Ellram (1993),
cabera aos membros da comissdo de padronizagdo a selecdo dos elementos de custos mais relevantes
para a situacéo que se apresentar.

Voltando a proposta do programa-piloto a ser conduzido com viaturas administrativas,
alguns elementos que deverdo ser considerados sdo: atendimento dos requisitos da especificacéo,
composicdo atual da frota, preco de aquisicdo, garantia (prazo e abrangéncia), consumo de
combustivel, historico de avarias, custo de manutencdo (preventiva e corretiva), taxa de
disponibilidade, custo de capacitacdo para 0 pessoal incumbido da manutencéo, disponibilidade de
sobressalentes, valor de revenda e emissdo de gases poluentes, sendo essa apenas uma listagem
exemplificativa.

Deve ainda ser uma preocupagdo da comissdo, em virtude de a MB ser um érgdo com
presenca em todas as regides do pais, considerar as peculiaridades de cada uma dessas areas em todos
0s aspectos da analise. Ou seja, a disponibilidade de assisténcia técnica pode ser excelente em uma
regido e inexistente em outra. Assim, o relatério final deve, se for o caso, propor padronizacGes
distintas para as diferentes regides em funcéo de suas peculiaridades.

Apo6s periodo de instrucdo, devera ser elaborado o relatério final contemplando todos os
elementos indicados na Portaria de instauragdo do processo. Deverdo ser anexados os documentos de
suporte ao relatorio (pareceres, manuais, calculos, premissas adotadas, laudos e outros) e concluido
com o parecer da comissao contendo os seguintes itens:

- resumo dos principais elementos que suportam o parecer;

- parecer favoravel, ou ndo, em relagéo a padronizagao;

- em caso de parecer favoravel, a marca/modelo sugerido com base nos elementos
apresentados; e

- a sugestdo de prazo de vigéncia para a padroniza¢do proposta.

O relatdrio final devera ser enviado para apreciacdo do EMA, via DGMM e SGM, que
deverdo emitir pareceres sobre o relatdrio, recomendando ou ndo sua ratificacdo e explicitando os

motivos que direcionam suas indicagoes.
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Caber4 ao Chefe do Estado-Maior da Armada decidir sobre a adogéo da padronizagéo.
Sendo a deciséo favoravel a sua utilizacdo, publicard uma portaria de institui¢io do “Padrdo”, onde
devera ser previsto: a abrangéncia geografica da padronizagdo e eventuais exce¢Bes; a marca e/ou
modelo a ser adotado; e o prazo pelo qual a padronizacdo permanecera vigente.

Apos a publicacdo de extrato da portaria no Diério Oficial da Unido e a consequente
entrada em vigor do padréo, conforme prescrito por Carvalho (2012), todos os processos de aquisi¢do
conduzidos no &mbito da Forca deverdo prever em seus instrumentos convocatorios tratar-se de uma
aquisicao de bem padronizado, indicando o nimero da portaria que o estabeleceu.

Os autos do estudo que suportou a padronizacdo deverdo permanecer disponiveis para
qualquer interessado, devendo a Administracéo estabelecer normas visando a disciplinar 0 acesso aos

documentos.

3.3.Possiveis Impactos
Com a adocéo do procedimento de padronizagéo de marca, mesmo sendo mantida a atual

sistematica de compras da MB, com a responsabilidade pela aquisi¢cdo dos equipamentos de uso
administrativo permanecendo com as OM interessadas, superam-se os problemas apontados na se¢do
3.1, que tinham como causa a possibilidade de aquisicdo de equipamentos distintos para a mesma
atividade.

Outro ponto a ser considerado é que com a indicacdo de uma marca/modelo as
organizages interessadas em adquirir o item, ainda que indiretamente, a Marinha se apropria do
controle de qualidade da marca, visto que esse certamente serd um dos itens a ser considerado na
padronizacdo. Assim, ao receber o item na OM, os cuidados na verificacdo de recebimento se
limitardo a contagem, verificagdo de inviolabilidade da embalagem e conferéncia da marca/modelo,
podendo ser realizada mesmo por pessoas com baixa capacitacéo, excluindo-se do processo produtos
criados por oportunidade. Posteriormente, havendo algum problema, ha a certeza da existéncia de
garantia para o item, mesmo que o fornecedor se esquive de eventual obrigacéo contratual.

Ainda cabe ressaltar que a padronizacdo de marca evita a desatualizagdo das
especificacBes em virtude de avangos tecnologicos. Como as marcas desenvolvem seus produtos para
negociacao no mercado, naturalmente incorporam a eles as evolugdes em processos e tecnologias.

Além dos aspectos anteriores, 0 mais importante é que se estara preparando a Marinha
para entrar em outro estagio de evolugdo, no que diz respeito a compra dos equipamentos de uso
administrativo. Como ¢ dificil e oneroso capacitar todas as organizacoes da Marinha para a condugao
adequada dos processos de obtencéo, tendo como foco a misséo das organizacOes e seu papel dentro
da forca, que se faca esses processos serem conduzidos por quem tem essa capacitacéo, o Sistema de
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Abastecimento da Marinha.

Como bem apontado por Karjalainen (2011), a adocdo de um padrdo € um passo
essencial para possibilitar a centralizagdo de compras. Assim, adotada a padronizacdo de marca, sera
aberta a oportunidade para a aquisicdo centralizada, desse tipo de material e dos itens consumiveis
necessarios a sua adequada manutencao e funcionamento, pelo SAbM, viabilizando a concretizacdo
de diversos beneficios:

- ganhos de escala gerados pela contratacdo da demanda de toda a MB em um Unico
processo;

- redugdo do numero de processos de obten¢do conduzidos pela forga (tanto para a
aquisicao dos equipamentos, como para 0s insumos de manutengdo e funcionamento), possibilitando a
disponibilizacdo de recursos humanos e financeiros para utilizacéo nas atividades-fim das OM;

- aumento de eficiéncia na manutencao da disponibilidade dos equipamentos, uma vez
que os estoques serdo concentrados nos 6rgaos de distribuicdo do SAbM e controlados pelo Centro de
Controle de Inventérios da Marinha, ao invés de espalhados pelas diversas OM da MB, sem um
controle central; e

- possibilidade de negociacdo com fornecedores/fabricantes de beneficios indiretos pela
adocdo da marca, tais como descarte de bens inutilizados e a capacitacdo de méo de obra para a
manutencéo (algo que poderia ser incluido ja nos cursos de carreira pertinentes, por exemplo).

Deve se ter atencdo, no caso de centralizacdo das compras, para a necessaria avaliacdo
reavaliacdo dos recursos financeiros, materiais e humanos dedicados ao SAbM, em especial aos
Orgdos de obtencdo, controle de inventario e de distribuicdo, em virtude do aumento de suas
responsabilidades e atividades.

Ha, contudo, que se ter atencdo aos elementos analisados por ocasidao do estudo que
conduziu & padronizagdo. Como colocou Ellram (1994), a avaliacdo do TCO é um processo continuo
e deve considerar evolugbes no mercado, nos objetivos da organizagdo, bem como as novas

informagdes sobre os elementos de custo acessiveis apos a concretizagdo da compra.

4. CONCLUSAO

O objetivo do presente trabalho foi o de identificar os passos a serem seguidos para
implementar a padronizacdo de marcas no &mbito da MB. As analises foram efetuadas para a
aquisicao de equipamentos de uso administrativo, o que ndo impede a validade de algumas delas para
outras classes de material, mediante analise do caso concreto.

Para alcancar o objetivo, prop6s-se a adaptacéo do roteiro para conducéo de processos de
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padronizacdo de marcas, prescrito pelo Tribunal de Contas do Estado do Rio de Janeiro, e ja validado
pelo TCU, as atividades e funges do Sistema de Abastecimento da Marinha (SAbM), que vem sendo
exercidas apenas para a aquisi¢édo de itens diretamente ligados ao cumprimento da atividade.

Dessa forma, foram identificadas as seguintes etapas a serem seguidas:

a) Proposta de instauracdo de processo de padronizagdo de marca — Etapa a ser cumprida
pela SGM, nas atividades de 6rgdo de superintendéncia do SAbM, por meio de oficio circunstanciado
ao Orgao de supervisdo geral (EMA), por iniciativa propria ou motivada por qualquer DE;

b) Abertura do processo de padronizacdo de marca — de responsabilidade do CEMA,
depois de ouvidas a SGM e a DGMM (6rgao de direcdo técnica do SAbM). Dar-se-a por meio da
publicacdo de portaria constituindo uma comissao especial de padronizacdo, que devera ser composta
por técnicos da area gerencial (direito, logistica e compras, por exemplo) e da area técnica (engenharia
e Tl, por exemplo), em especialidades compativeis com a analise a ser realizada. E tera a incumbéncia
de realizar o estudo que suportara eventual padronizacdo. Cabe ressaltar que a portaria devera prever
alguns quesitos minimos a serem respondidos pela comisséo instaurada;

c) Divulgacdo da abertura do processo — efetuada pela autoridade que instaurou o
processo (CEMA). Deve ser realizada de forma analoga a divulgacdo de um processo licitatorio, por
meio da publicacdo em DOU e outros meios de divulgacao cabiveis, visando a ampla publicidade;

d) Instrugdo do processo — passo que tem como finalidade produzir o convencimento na
autoridade responsavel pela decisdo. A ser realizada pela comissdo de padronizacdo, anexando
pareceres, manuais, calculos, premissas adotadas, laudos e outros documentos utilizados. Devera ser
capaz de demonstrar as analises efetuadas e o caminho percorrido para fundamentar os passos
seguintes do processo. Nesta etapa, a literatura sobre Custo Total de Propriedade é um valoroso
auxilio na identificacdo dos principais elementos de custos associados a procura, aquisicdo,
manutenc&o e descarte do equipamento;

e) Elaboracdo do relatério final do estudo — de responsabilidade do presidente da
comissdo. O relatorio devera responder, fundamentadamente, aos questionamentos iniciais do
documento de instauracdo do processo e ser concluido com o parecer da comissdo sobre a
vantajosidade para a MB de se efetuar a padronizagéo de determinada marca/modelo de equipamento;

f) Submisséo dos autos a autoridade decisora — concluido o relatério final, os autos do
processo deverdo ser encaminhados a0 CEMA, via SGM e DGMM, a fim de subsidiar a decis&o;

g) Instituicho do padrdo — decidindo o CEMA, a luz dos autos do processo, pela
padronizacdo, devera publicar uma portaria onde devera ser prescrito: a abrangéncia geografica da
padronizagdo, bem como eventuais excegdes; a marca e/ou modelo a ser adotado; e o prazo pelo qual

a padronizacdo permanecera vigente. Um extrato dessa portaria devera ser divulgado no DOU.
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Apbs ser dada publicidade a padronizacdo, a mesma passa a vigorar conforme
estabelecido na portaria, condicionando todas as aquisi¢des da Forca durante o periodo de sua
vigéncia. Os instrumentos convocatorios dessas novas compras deverao prever tratar-se de aquisicdo
de um bem padronizado, indicando o documento que a estabeleceu, visando a deixar explicita e
fundamentar a restricdo a competitividade imposta para a aquisicao.

Sugere-se gue a padronizacdo de marcas seja iniciada na MB por meio de um programa-
piloto, com apenas um equipamento ou classe de equipamentos. Demonstra a literatura ser essa a
melhor oportunidade de qualificacdo do pessoal para a conducéo de processos similares futuros, bem
como para promover o aprendizado organizacional, ao demonstrar quais informacfes sdo necessarias
e como elas deverdo estar disponiveis no momento da analise.

Em virtude da facilidade de acesso as informac@es, pertinentes a aquisi¢do, manutencao e
funcionamento, propiciada pela existéncia de um sistema informatizado especifico para registro desses
dados, o Sistema de Viaturas — SisVTR, propde-se que o primeiro item, ou classe, selecionado seja 0
de viaturas administrativas.

Como beneficios possiveis de serem gerados pela padronizagdo de marcas listam-se:

- Apropriacdo dos mecanismos de controle de qualidade da marca pela MB, propiciando
reducdo de tempos de inspecdo por ocasido do recebimento e aumento da seguranga proporcionado
pela garantia de fabrica de uma marca sélida no mercado;

- Permanente atualizacdo de especificacdo decorrente de avancos tecnol6gicos ou
mudanca de processos, visto que os melhores fabricantes atualizam constantemente seus produtos
visando a competir no mercado; e

- Estar-se-4 preparando a Marinha para entrar em outro estagio de evolugdo no que diz
respeito a aquisicdo de equipamentos de uso administrativo, ja que a padronizacdo € um pré-requisito
para a centralizagdo de compras. Assim, com a padronizacdo, se for o desejo da MB, sera possivel
trazer para 0 SAbM a aquisicdo desses itens, bem como de seus insumos de funcionamento e
manutencdo, propiciando um enorme ganho de escala e simplificacdo de processo, disponibilizando,
em ultima analise, grande volume de recursos financeiros e humanos para se dedicarem as atividades-
fim das diversas OM que deixaréo de realizar esses processos de aquisi¢ao.

Deve se ter atencdo, no caso de centralizacdo das compras, para a necessaria reavaliacéo
dos recursos financeiros, materiais € humanos dedicados ao SAbM, em especial aos 6érgdos de
obtencdo, controle de inventario e distribuicdo, em virtude do aumento de responsabilidades e
atividades.

Como natural caminho para futuras pesquisas, sugere-se que Sejam Propostos
mecanismos de mensuracdo dos eventuais ganhos com a conducéo do processo de padronizacéo de
marcas e de centralizagdo de compras. Outro caminho que pode ser seguido, no caso de realizacéo do
programa-piloto, € a comparagdo dos beneficios esperados com os que de fato ocorreram,
identificando as eventuais falhas da presente analise.
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ANEXO A - CATEGORIAS DE CUSTOS E INDICADORES

QUADRO 1 - Categorias de Custos e Indicadores

CATEGORIAS DE CUSTOS

DESCRICAO

EXEMPLOS DE INDICADORES

Custo de Transacéo

Custo de Qualidade

Custo do Ciclo de Vida

Custo de MRO

Custo com Gestao de Pessoal

Custo Tecnoldgico

Custos burocraticos associados a um
pedido, indo desde a documentacdo de
geracao da necessidade até o pedido ao
fornecedor.

Inclui os indicadores de custos
relacionados & qualidade. Contempla
0s custos de prevencdo e 0s custos de
problemas de ma qualidade.

Custos relacionados diretamente
com a aquisicdo de um produto,
vistos no longo prazo, ou seja, no
ciclo de vida do produto.

Custos com manutencao, reparo e
operacdo. Relacionados com a
preservacao e preparacdo dos
recursos necessarios para a
operacao.

Custos relacionados a gestdo de
pessoal para a aquisi¢éo,
preparacéo e utilizacdo do bem em
seu ciclo de vida.

Contempla custos resultantes do
efeito da tecnologia sobre a
estrutura de um comprador.

Transacdo; Tempo; Atraso; Garantig;
Seguro; Projeto; Taxas; Identificacdo de
necessidades; Pagamentos; Consultas;
Desenvolvimento; Contatos; Despesas
com pessoal.

Planejamento e prevencdo; Avaliacdo
de processos; Custos de falhas
internas; Custos de falhas externas;
Controle e monitoramento;
Auditorias; Desperdicio.

Preco de aquisi¢do; Descarte; Frete;
Ciclo de vida; Obsolescéncia;
Revenda; Custos Adicionais.

Manuteng&o; Inspecéo; Reparo;
Operacao; Producéo; Utilizacéo;
Inatividade; Eficiéncia das Maquinas;
Utilizac&o da capacidade; despesas
com pessoal.

Gestdo de pessoal; treinamento;
Capacitacdo; Processos; Capital
Intelectual.

Software; Integracdo; Implantacéo;
Hardware; Licencas; Despesas com
consultorias; Terceiros; Infraestrutura
tecnoldgica.

Fonte: COSER E SOUZA (2015)

Nota: Adaptado pelo autor



