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RESUMO

O processo de compras € uma das principais atividades dentro de uma empresa
tendo em vista que suas atividades permitem que todos os setores da empresa
desenvolvam suas fungbes adequadamente, uma vez que os demais setores
dependem dos materiais e servicos adquiridos pelo setor de compras. As compras
no setor publico sdo um tanto complexas, e uma série de fatores deve ser
considerada previamente a abertura de um processo. A lei n°® 8.666/93 € um
instrumento que permite a utlizacdo racional do dinheiro publico, dentro dos
parametros do bem comum, de forma a zelar pela moral da maquina publica frente
aos cidadaos. Considerando-se essa realidade, este estudo teve como objetivo
avaliar a eficiéncia do processo de compras publicas em uma empresa publica de
direito privado, utilizando-se de métodos de pesquisa qualitativa baseado no estudo
de caso. A empresa alvo dessa pesquisa foi a Embrapa Recursos Genéticos e
Biotecnologia, cujas atividades estdo voltadas para a pesquisa cientifica na area de
ciéncias bioldgicas e agrarias. Foi disponibilizado um questionario on line para todos
os funcionarios da empresa e foram aplicadas entrevistas aos funcionarios-chaves
do processo: setor administrativo e de compras e clientes (usuarios do sistema de
compras). A adesao a pesquisa foi de 18,7% dos funcionarios, a maioria deles (78%)
atuantes na area de pesquisa. Todos sdo usuarios ativos do sistema de compras. As
entrevistas foram realizadas com trés membros do setor administrativo e trés
usuarios. A analise dos resultados obtidos permitiu identificar pontos especificos que
podem ser melhorados. Com base na Matriz SWOT elaborada, os pontos mais
criticos do processo de compras estédo relacionados a dificuldade de comunicacéo
entre os setores, falta de planejamento de compras, centralizagdo das atividades de
compras em uma equipe extremamente pequena em relacdo a demanda da
empresa e principalmente a morosidade do processo. Considerando-se essa
situacdo, foi possivel avaliar de forma precisa 0 processo de compras como um todo
e identificar os gargalos do processo que podem ser modificados de modo a tornar o
processo eficiente.

Palavras-chave: Compras publicas, planejamento, analise e melhoria de processo.
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1 INTRODUCAO

7

O processo de compras € uma das principais atividades dentro de uma
empresa. Isso por que o bom andamento das atividades desse setor permite que as
demais atividades da empresa sejam desenvolvidas adequadamente, uma vez que
os demais setores de uma empresa dependem dos materiais e servicos adquiridos
pelo setor de compras.

Pode-se dizer que o setor de compras é marcado por um grande numero de
atividades rotineiras, geralmente com papel meramente operacional, onde um
procedimento operacional padréo deve ser seguido com base na legislacdo e nas
regras da empresa, entretanto, com possibilidade de disposi¢ao de relacionamentos
adversarios com os clientes e fornecedores, uma vez que, apesar de se tratarem de
relacionamentos profissionais as atitudes pessoas frente ao processo como um todo
estdo envolvidas.

As compras no setor publico, entretanto, sdo um tanto complexas, e uma série
de fatores deve ser considerada antes que uma compra seja de fato efetuada.

Na Lei n° 8.666/93, o instrumento de licitacdo é tratado como procedimento
administrativo pelo qual a administracdo publica, baseada pelos principios
constitucionais, colige, analisa e avalia comparativamente a proposta de
fornecimento de bem, obra ou servico mais favoravel para atender a determinada
situacédo (FIGUEIREDO, 2001).

Este instrumento, portanto, permite a utilizacdo racional do dinheiro publico,
dentro dos parametros do bem comum, de forma a zelar pela moral da maquina
publica frente aos cidadaos.

Para que esse patamar de bom uso do dinheiro publico em consonancia com a
compra de produtos adequados e em tempo habil, € fundamental que haja na
empresa publica um bom sistema operacional de compras, além de um
planejamento eficiente.

Considerando-se o exposto acima, foram consideradas para esse trabalho as
atividades realizadas pelo setor de compras de uma empresa publica de direito
privado, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), Centro Nacional
de Recursos Genéticos e Biotecnologia, a qual obrigatoriamente deve respeitar a Lei
n° 8.666/93. Trata-se de uma empresa de pesquisa, constituida por mais de



qguarenta laboratérios com diferentes fins, e, portanto, com uma extensa e complexa
lista de produtos que devem ser comprados todos os anos. Por se tratar de uma
empresa de pesquisa, as compras devem ser dinamicas, rapidas e novos produtos

sao necessarios a cada ano, considerando-se a evolucédo da pesquisa cientifica.

1.1 Formulacgao do problema

O planejamento das compras realizadas por uma empresa deve ser extremamente
eficiente no sentido de reducdo de custo e economia de tempo. Uma empresa de
pesquisa, com um processo de compras ineficiente pode tornar-se ineficiente na
geracdo de resultados. Portanto, o atual processo de compras publicas € eficiente

para a empresa alvo?

1.2 Objetivo Geral

Fazer um estudo da atual situacdo dos processos de compras publicas realizados

pela Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia.

1.3 Objetivos Especificos

« Auvaliar a eficiéncia do processo de compras publicas;

* |dentificar potenciais ineficiéncias do processo no atendimento as

necessidades da empresa;

1.4 Justificativa

A realizacdo do processo de compras € uma etapa de grande importancia
para qualquer empresa. Nesse processo, deve-se evitar desperdicio de recursos e
de tempo. Além disso, a simples opcao pela compra do produto mais barato pode



nao ser eficiente, pois, em muitas situacdes o produto de menor preco ndo possuli

gualidade adequada.

O processo de compras deve ser rapido e eficiente, especialmente
considerando-se 0 caso de uma empresa cujas atividades estdo relacionadas a

pesquisa cientifica, as quais tém prazos rigidos para apresentagdo de resultados.

O atual mecanismo de compras publicas tem como objetivo ser eficiente no
sentido de evitar gastos desnecessarios com compras realizadas com recursos
publicos, entretanto, conforme exposto acima, a empresa alvo desse estudo possui
um processo de compras extremamente complexo e variado. Considerando-se a
situacao acima descrita, esse processo deve envolver um planejamento adequado e
deve ser considerado estratégico dentro da empresa. Diante do exposto, esse
trabalho permitird diagnosticar a atual situacdo do processo, desde o cliente até a
entrega final do produto, sendo possivel identificar possiveis gargalos e melhorias no
procedimento, como melhor planejamento e adequacao interna empresarial para
gue o processo torne-se mais eficiente. Além disso, torna-se possivel identificar se a
obrigatoriedade de compra de produtos com menor preco € eficiente para a

empresa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Segundo Oliveira (2008), o Planejamento Estratégico € um processo e seu
objetivo € proporcionar sustentacdo metodoldgica estabelecendo uma melhor
direcdo a ser seguida pela empresa. Colaborando com esta idéia podemos citar
Konntz e O'Doneell (1974) que avaliam que o planejamento € a mais fundamental
das atividades administrativas, uma vez que envolve a selegcdo dentre as maneiras
alternativas de agir.

Alguns atores que trabalham com Planejamento entre eles Lorange e Vancil
(apud OLIVEIRA, 2008), avaliam que nao existe uma metodologia universal para
Planejamento Estratégico, porque as empresas diferem em tamanho, em tipos de
operacOes, em forma de organizacao, em filosofia e estilo administrativo, portanto,
pretende-se neste planejamento utilizar as mais atuais e difundidas técnicas de

planejamento.

2.1 Principios da Administracdo Publica

De acordo com Meirelles (2003) os principios basicos da administracao
publica podem ser definidos em doze regras, as quais sao obrigatdrias e devem ser
observadas permanentemente. S&o elas: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade, eficiéncia, proporcionalidade, ampla defesa, razoabilidade, contraditorio,
seguranca juridica, motivacdo e supremacia do interesse publico, dos quais, 0s

cinco primeiros estao contemplados na Constituicdo Federal (artigo 37).

Pode-se considerar que o administrador publico tem a responsabilidade e o
compromisso com a coletividade, sendo, portanto, seu papel bem servi-la
(MEIRELLES, 2003).

2.2 Administracao de Materiais e Servigos

Segundo Saldanha (2006) a Administracao de Materiais e servigos envolve
todo o processo de fluxo de informac¢des e materiais em uma organizacdo publica.
Esse fluxo envolve desde a programacao dos itens passando pelo processo de

compras, pela recepcdo dos materiais, pelo armazenamento e conservagao do



produto, pelo controle e movimentacdo do produto na empresa, entre 0S setores,

finalizando com o transporte externo (quando houver).

2.3 Compras

Goncalves (2004) conceitua a funcdo de compras como O processo de
planejamento da aquisicdo, licitacdo, julgamento das propostas de fornecimento de
materiais e servicos, bem como a contratacdo de fornecedores destinada ao
fornecimento dos materiais e servigos utilizados pelas empresas. Desta forma,
garante que os materiais e servicos exigidos sejam fornecidos nas quantidades

corretas, com qualidade e no tempo desejado.

A atividade de compras consiste na obtencdo de materiais, produtos e
servicos, do exterior da empresa, 0s quais Sdo necessarios para seu funcionamento.
E importante que esses sejam adquiridos nas quantidades necessarias e prazos pré-
estabelecidos, respeitando-se os niveis de qualidade exigidos além do menor preco
(CHAVES, 2002). Todos esses requisitos sdo fundamentais para a otimizacdo do
processo dentro da empresa e para que a mesma tire o maior beneficio possivel do
processo, sem excesso de custo, pessoal e com prazos compativeis com as suas

necessidades.

Leenders et al. (1989) relatam que o setor de compras de uma empresa tem
objetivos especificos, os quais podem ser definidos como: 1. Promocao de um fluxo
continuo de materiais e servicos necessarios as operagbes da empresa; 2.
Manutencdo de um nivel minimo de desperdicio e padrdo de qualidade; 3. Ter
compradores competentes; 4. Padronizacao dos itens adquiridos (quando possivel);
5. Realizar compras com menores precos, quando possivel, respeitando a
qualidade; 6. Melhorar o posicionamento competitivo da organizagéo; 7. Manutencao
de um relacionamento harmonioso entre essa e as outras areas da empresa; 8.
Acompanhamento dos objetivos de compras com o menor nivel de custos

administrativos.

Vale ressaltar ainda que a tecnologia da informacdo proporciona rapidez de
comunicacdo entre os setores da empresa. Da mesma forma que a amplitude de
deciséo reflete na qualidade e quantidade das decisdes que o pessoal de compras
ird tomar (BRAGA, 2006).



2.3.1. Evolucéo do processo de compras

Segundo Braga (2006), a linha de evolucdo do desenvolvimento de compras
ou suprimentos ao longo da histéria se divide basicamente em quatro fases. A
primeira fase é caracterizada pela pouca agregacao de valor por parte deste setor a

organizagdo como um todo.

Nessa fase, que ocorreu de forma eficiente até a década de 70 (SANTOS
2006), os departamentos que requisitavam um determinado bem ou servico eram o0s
responsaveis por grande parte das atividades relacionadas a negociacao da compra,
sendo funcao do setor de compras apenas a operacionalizagéo da transacdo. Nessa
fase, ndo ha comunicacao eficiente entre os setores da empresa, 0os quais trabalham
de forma individualizada e ndo em equipe. Até a década de 70, este sistema gerou
eficiéncia. Porém, com o passar do tempo e o aumento do volume de transaces, 0
departamento de compras limitou-se a processar pedidos de compras.

Na segunda fase, que teve inicio na década de 80, as aquisi¢cdes passam a
ser conduzidas dentro do departamento de compras, o qual passa a trabalhar em
conjunto com outros setores e a comunicacao entre os diferentes departamentos
comecga a ser estimulada, tendo como proposito aprimorar 0 entendimento das
necessidades do cliente interno. Esse novo paradigma de compras fez surgir novas
preocupacdes nas rela¢cdes organizacionais, como a busca de modernizacdo. Nessa
fase, a preocupacdo de compras esta voltada para questdes do dia-a-dia, algumas
de cunho operacional e num curto periodo de tempo (BRAGA, 2006). Pode-se dizer
que essa atitude se desenvolveu devido a influéncia da filosofia japonesa Just in
time (SANTOS, 2006) quando as empresas comecaram a adotar a compra em
pequenos lotes.

Na década de 90 teve inicio o terceiro estagio, quando a globalizacéo, a
reengenharia de atividades, o aumento da competicdo e a pressao para reducdo de
custos, fizeram com que a atencdo das empresas fosse desviada para a area de
compras (SANTOS, 2006). Nessa fase, o foco das atividades desse setor deixa de
ser essencialmente tatico e comeca a tratar de questdes mais abrangentes, tendo
como tema central a otimizacdo de custo e a preocupacdo em agregar valor para o
consumidor. A partir desse momento o setor de comprar atinge um novo patamar,
estabelecendo-se como base de sustentacdo da estratégia competitiva da empresa,
adotando técnicas, métodos e atividades diferenciadas. O profissional desse setor



assume o papel de recurso valioso, os fornecedores sdo considerados recursos
escassos, sendo cuidadosamente selecionados.

O avanco da tecnologia permitiu que o conceito de compras empresariais
passasse a ser considerado como um processo continuo, cujo objetivo era integrar
os fornecedores aos processos da organizacdo. Nesse novo cenario, a aquisicao de
vantagens competitivas devido a reducdo de custos, desenvolvimento tecnolégico
torna-se possivel (BAILY; FARMER 2000).

No quarto e ultimo estagio de desenvolvimento do setor de compras, ocorre
uma total integracdo deste com a estratégia da empresa. Nessa nova realidade, o
setor assume sua real funcdo dentro da organizacéo. Estabelece-se um esforco
conjunto entre os departamentos da empresa para a formulagdo de um plano
estratégico para essas atividades. Alguns fatores decisivos para a consolidacao da
integracdo entre os setores sao estabelecidos, como a configuragdo da estrutura
organizacional (BRAGA, 2006).

2.3.2. Compras publicas

Entre as funcdes de todos os oOrgdos da administragdo publica estd a
realizacdo de compras e contratacdo de servicos, necessarios para a execucao de
seus objetivos organizacionais, compras essas que exigem responsabilidade e uso
adequado dos recursos publicos.

De acordo com Costa (2000) alguns fatores sdo claramente diferenciaveis

guando se compara compras publicas e privadas (Tabela 1).
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Tabela 1. Demonstrativo de diferengas entre o processo de compras publicas e privadas.

PARAMETRO EMPRESA PRIVADA EMPRESA PUBLICA
Selecédo de Centrado no fornecedor; Centrado no produto;
fornecedores

Avaliacéo dos
fornecedores

Custo de pedido

Tamanho de lote de
compras

Tempo de reposi¢céo

Preco e
concorréncia

Especificacdo do
produto

Inspecéo de
qualidade

Contratos

Controle sobre a
funcéo

Possibilidade de parcerias;

Baseado no curso do ciclo de vida.

Facilidade de usar como critério de
avaliacdo os fornecimentos
passados.

Pequenos;
Parcerias fazem tender a zero.
Pequenos;

Entregas constantes.

Pequeno;

Tende a zero com 0s sistemas
eletrénicos.

Centrado na qualidade, preco e
tempo de vida do produto.

Especificacdo mais flexivel,

Fornecedor pode participar do
projeto do produto;

Modifica¢do na especificacdo com
curva de aprendizado de fabricagéo.

Pode ser no proprio fornecedor;
Qualidade garantida;

Inspecao de recebimento feita pelo
controle de qualidade.

Longa duracéo;
Flexivel na especificacdo do produto;

Incorpora melhora técnica e
qualidade;

ModificagBes por negociagao;

Troca de informacéo técnica durante
0 contrato.

Pequeno nivel de formalismo;

Controle genérico sobre a fungéo.

Cotacéo;
Impossibilidade de parceria;
Selecéo baseada no preco.

Dificuldade de usar como critério de
avaliacao os fornecimentos passados

Grandes;
Alto curso de vendas para o fornecedor.
Grandes;

Entregas constantes somente com
Registro de Precos ou Padronizacao.

Grande;
Processo obedece a l6gica cronolégica;

Apelacao juridica dos participantes
pode estender o tempo.

Centrado no preco.

Comprador fornece especificacdo
formal no inicio do processo de compra,
gue tende, em regra, a ser seguido
rigorosamente.

Dificuldade de trabalhar com qualidade
garantida;

Recebimento feito por uma comisséo.

Curta duracéo;
Na prética € mais rigido;
Especificacdo formal,

Dificuldade em incorporar melhorias
técnicas;

Dificuldade na troca de informacé&o
técnica.

Grande nivel de formalismo;
Tudo deve ser documentado;

Controle sobre cada etapa do processo.

Fonte: Costa (2000) adaptado.

O processo de compras publicas € baseado no que esta definido na lei n°

8666 de 21 de junho de 1993. Essa lei institui as normas publicas para licitagdes e
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contratos da Administragdo Publica. Essa lei reza sobre todos os assuntos
pertinentes a obras, servigcos, inclusive de publicidade, compras, alienacdo e
locacbes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. Assim sendo, os processos de compra realizados pela Embrapa, uma
empresa publica de direito privado, devem seguir as determinacdes da referida lei.
Entre os fatores mais importes da lei 8666 podem ser citados:
1. Obrigatoriedade de licitacdo, o que acarretara a compra de produtos mais

baratos, salvo excecdes previstas na lei. No seu artigo 3°diz:

“A licitagé@o destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo e
sera processada e julgada em estrita conformidade com os principios
béasicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdo ao instrumento
convocatério, do julgamento objetivo e dos que Ihes sdo correlatos (Lei
8666, Art.3).”

2. Garantia da competitividade entre os potenciais fornecedores o prestadores
de servico;

3. Preferéncia as empresas brasileiras ou cujos produtos sédo fabricados no
Brasil;

4. Sigilo, entre outros;

O atual processo de compras do governo federal chamado Comprasnet &
adotado por todas as empresas publicas e tem como objetivo garantir a
transparéncia no uso do dinheiro publico. Esse processo de compras € realizado por
meio de pregdes eletronicos, como forma de garantir a compra do produto de menor
valor. Entretanto, esse sistema ndo garante a compra de produtos de qualidade que
possam atender a demanda do comprador. Como forma alternativa de resolver
problemas dessa natureza, por meio de justificativas técnicas torna-se possivel
efetivar a compra de outra empresa, que nao a ganhadora do pregao, caso essa nao

ofereca o produto que atenda a demanda.

2.3.3 Planejamento

Pode-se dizer que o0 planejamento figura como a primeira funcao
administrativa, uma vez que essa serve como base para as demais funcbes. O

planejamento, de modo geral é que vai determinar antecipadamente o que se deve
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fazer, quais objetivos deverdo ser atingidos e como sera feito o gerenciamento do
tempo, dos recursos e das competéncias para que resultados satisfatorios sejam
alcancados. No planejamento governamental pode-se dizer que figuram trés pontos
principais: objetivo, recursos e estrutura organizacional disponivel para se alcancar
0s objetivos pertinentes (SALDANHA, 2006).

A area de compras deve possuir um planejamento de compras de modo a
garantir os melhores resultados possiveis e assim a conquista de vantagens
competitivas para a organizacdo (HUGHES, 2005). Isso € valido ndo somente para
empresas que vendem produtos enfrentam uma realidade competitiva ho mercado,
para toda empresa que tenha como meta otimizar o uso dos recursos financeiros e
assim atingir e/ou superar suas metas com otimizacdo do uso dos recursos
financeiros.

De acordo com Parente (2000) dois fatores podem ser considerados de
extrema importancia para o planejamento de compras:

1 Orcamento: este define o valor que a empresa vai pagar por determinado
produto ou servico em funcédo da quantidade a ser comprada ao longo de um
periodo pré-determinado. Além disso, define a margem e o0s niveis de
estoque que a empresa deseja manter. Esse pode ser modificado de acordo
com as necessidades da empresa. Caso a demanda por um determinado
produto seja maior que a prevista, pode haver falta do produto, o que
demandara novas atividades de compra e consequentemente demora na
realizacdo das atividades. Além disso, a nova compra, de menor volume,
pode resultar num gasto maior com esse produto, uma vez que compras
grandes geralmente resultam numa reducdo do custo pelo fornecedor. A
elaboracdo de um orcamento de compras eficiente ndo € uma atividade
simples, especialmente em se tratando de empresas cujas compras se
baseiam em grande parte em produtos quimicos para pesquisa cientifica, cuja
variedade e complexidade € alta e ainda, devido a evolucao cientifica, novos
produtos estdo sempre sendo lancados no mercado.

2 Gestdo de estoque: Wanke (1999) afirma que uma vez que 0s estoques
representam elevado custo de oportunidade de capital, a reducdo de
estoques pode ser interessante devido aos seguintes fatores: a) A crescente

diversidade do numero de produtos torna mais complexa a gestao dos niveis
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de estoque. b) o elevado custo de oportunidade de capital, reflexo das altas
taxas de juros brasileiras, tem tornado a posse e manutencdo de estoques
cada vez mais onerosa. c) O foco gerencial na reducdo do capital circulante
liguido, uma das medidas adotadas por diversas empresas que desejam
maximizar seus indicadores de valor adicionado pelo mercado. Neste
contexto, Chaves (2002) afirma que a gestdo eficiente dos estoques tem
como desafio a garantia da maxima disponibilidade de produto, com o menor

estoque possivel, tendo sempre em mente a questdo: “ o quanto comprar?”.

2.3.4 Relacionamento com fornecedores

Na década de 80 autores ja relatavam a importancia da cooperagao entre
fornecedores e compradores, atitude essa que potencialmente resultaria em
beneficios para ambos (MONCZA et al., 1998). Ainda, de acordo com HUGHES
(2005) a interacdo entre o departamento de compras e os fornecedores € uma
atitude que permite maior inovagcdo com desenvolvimento de novos produtos e
vantagem comercial. Entretanto, verifica-se que essa cooperagdo vem sendo
negligenciada (BAILY; FARMER, 2000).

2.3.5 Estrutura organizacional

Dois fatores de grande importancia para a operacionalizacdo do setor de
compras sdo 0s recursos humanos e o grau de centralizacdo dos processos de
compras. Baily & Farmer (2000) afirmam que a definicdo da estrutura organizacional
do setor de compras é fundamental para que 0s processos sejam conduzidos de
forma a atender os objetivos do setor, alcangando bom desempenho organizacional.
Além disso, ndo existe uma estrutura organizacional padrdo. Para que ela seja
eficiente, uma série de fatores devem ser levados em consideracdo, dentre eles:
tamanho e objetivo da organizacao, tipo e volatilidade de mercado, tecnologias,

processos envolvidos, tipos de pessoas empregadas.

Segundo Baily & Farmer (2000), o grau de centralizacdo das compras numa

empresa de modo geral pode ser classificado em: totalmente descentralizado,
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guando cada unidade tem autonomia plena o que torna o processo agil, entretanto
perde-se o0 poder de barganha, pois as compras sédo feitas em pequenas
quantidades; totalmente centralizado, quando um Unico escritério € responsavel
pelas compras 0 que gera poder de barganha e pode proporcionar reducéo de custo,
entretanto pode tornar o processo de compras muito lento devido a demanda;
combinacao de centralizado e descentralizado, quando se combina as vantagens
dos dois modelos, buscando-se maior eficiéncia pela combinacdo de agilidade e

reducado de custos.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para esse trabalho foi escolhida a metodologia de Estudo de Caso , a qual, de
acordo com Yin (2005) surge como um método potencial de pesquisa para 0S casos
cujos objetivos séo investigar fenbmenos contemporaneos dentro do contexto de
vida real, dado que as fronteiras entre o referido fenbmeno e o contexto ndo sao
claramente visiveis. Lima (2004) afirma que essa metodologia de estudo de caso
permite um aprofundamento da andlise do assunto estudado, possui foco na

compreensao dos fatos e ndo na sua mensuracgao.

Nesse trabalho, o objetivo € compreender os fatores associados ao processo
de compras publicas, desde o cliente (solicitacdo da compra) até a entrega da
mercadoria e pagamento. Por meio desse estudo, avaliar a eficiéncia do processo e

indicar etapas que possam ser melhoradas.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A pesquisa realizada no ambito deste trabalho foi baseada em técnicas de
pesquisa mista (qualitativa e quantitativa), utilizando-se o método de estudo de caso.
A pesquisa qualitativa compreende um conjunto de diversas técnicas interpretativas
que visam descrever e em seguida decodificar todos os componentes de um sistema
complexo (NEVES, 1997). A pesquisa quantitativa por sua vez € baseada em

meétodos que utilizam a analise estatistica, como a aplicacdo de questionarios.

A metodologia utilizada segue o principio de aplicacdo de um questionério,
gue permite que o entrevistado responda as perguntas livremente, expondo a sua
realidade de gestdo da organizacdo-alvo. Esta abordagem é mais comumente
utiizada nas pesquisas da area de ciéncias sociais (GASKELL, 2002). Esse
questionario foi aplicado na forma de entrevistas individuais com pessoas
consideradas “chaves” no processo de compras, conforme sera descrito no item:

participantes do estudo.



16

Ainda, foi aplicado um questionario, essencialmente com perguntas
objetivas, o qual foi disponibilizado via internet para todos os funcionarios que
desejassem/pudessem contribuir com estudo. Com esse questionario foi possivel
elaborar uma interpretacéo a respeito da visdo geral sobre o sistema de compras.
Além do exposto, foi possivel identificar os pontos mais fracos do sistema e coletar
sugestdes de melhorias.

3.2 Caracterizacao da organizacdo de estudo

A Embrapa foi criada ainda no regime militar, ha pouco mais de 30 anos, em
26 de abril de 1973 e desde o inicio de suas atividades tem como objetivo
desenvolver projetos de pesquisa na area agropecuaria. E vinculada ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento e tem como missao “[...] viabilizar solu¢des de
pesquisa, desenvolvimento e inovagédo para a sustentabilidade da agricultura, em
beneficio da sociedade brasileira.” (EMBRAPA, 2010).

A Embrapa é formada por “Unidades de Pesquisa e de Servicos” e
“Unidades Administrativas”, estando presente em praticamente todos os Estados da
Federacédo, nos mais diferentes biomas brasileiros. Com a implementacdo do PAC
Embrapa (Programa de Aceleracdo do Crescimento da Embrapa), nos préximos
anos a empresa estard presente também no Mato Grosso, no Maranhdo e no
Tocantins (ibidem).

A Embrapa possui um diretor-presidente, indicado a cada quatro anos pelo
Presidente da Republica dentre os pré-candidatos. A diretoria é formada por trés
diretores, que sao indicados pelo diretor-presidente e que geralmente séao
funcionéarios da empresa. O quadro de funcionarios da Embrapa é formado por cerca
de 8.500 funcionarios, dos quais 2.150 sdo pesquisadores, sendo 23% com

mestrado e 76% com doutorado.

Dentro do seu escopo de atividades de pesquisa, podem ser citados: a) o
desenvolvimento de variedades melhoradas de espécies cultivadas para a industria

e alimentacdo, visando o desenvolvimento de atividades agropecuarias mais
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sustentaveis; b) o desenvolvimento de técnicas de controle bioldgico que seja
alternativo a utilizacdo de agrotoxicos, pesticidas e herbicidas; c) o desenvolvimento
de técnicas eficientes de manejo sustentavel, procurando identificar técnicas de uso
dos recursos genéticos que permitam a conservacao da biodiversidade entre outros.
Considerando-se o tipo de atividades desenvolvidas, a empresa néo possui
concorrentes diretos, mas sim parceiros nacionais e internacionais com 0s quais

desenvolve seus projetos de pesquisa.

Além disso, a Embrapa se dedica especialmente aos levantamentos de
variabilidade genética para a conservacdo de acessos dos mais diversos tipos de
plantas, no sentido de manter amostras de variedades selvagens que poderédo ser
utiizados em programas de melhoramento, sejam eles tradicionais ou por
transgenia. Realiza ainda estudos de filogenia e de deteccdo de variabilidade
genética por metodos de biologia molecular. Ainda no sentido de conservar grande
variabilidade genética, a Embrapa atua em parceria com diversas instituicoes
internacionais, e por meio dessas parcerias recebe germoplasma® dos mais diversos
tipos de espécies, com diferentes caracteristicas, o que permite ao Brasil manter
conservada uma grande variabilidade genética inter e intraespecifica. Considerando-
se somente uma das suas Unidades — a Embrapa Recursos Genéticos e
Biotecnologia —, existem hoje mais de cem mil acessos conservados referentes a

mais de seiscentas espécies de plantas.

A criagdo da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia atendeu a uma
conscientizacdo cientifica mundial sobre a importancia dos recursos genéticos,
consolidada a partir da Primeira Conferéncia Mundial sobre Meio Ambiente e
Desenvolvimento, realizada em Estocolmo, na Suécia, em 1972. Vinte anos depois,
com a realizagdo da Conferéncia sobre a Biodiversidade, no Rio de Janeiro, que
tornou evidente o impacto potencial dos recursos genéticos e das pesquisas
biotecnoldgicas na sustentabilidade econémica e ecoldgica dos agroecossistemas, a

sua responsabilidade foi ampliada.

A Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia contribui de forma decisiva
para o desenvolvimento de uma agricultura sustentavel e ambientalmente

equilibrada no pais, ja que integra atividades de recursos genéticos, biotecnologia
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agropecudria e controle integrado de pragas, além de acdes especificas de defesa

agropecuaria.

A principal diretriz de pesquisa e desenvolvimento da Embrapa Recursos
Genéticos e Biotecnologia € a integracdo interna - visando a constru¢cdo de um
ambiente de compartilhamento e cooperacao, e externa - com as demais unidades

da Empresa.

Para desenvolver as pesquisas nas quatro grandes areas de atuacdo -
recursos geneéticos, biotecnologia, controle biolégico e seguranca bioldgica - a
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia conta com mais de quarenta
laboratérios (Tabela 2) e um quadro de pessoal de 289 empregados, sendo 130
pesquisadores, 80 de apoio a pesquisa e 79 de administracdo. Dentre a equipe de
pesquisadores, 92 possuem doutorado no pais e no exterior, 36 sdo mestres e dois
sdo bacharéis. A Unidade mantém um programa de treinamento na forma de cursos
formais e apdia cursos de graduacao e pos-graduacdo em universidades brasileiras
e estrangeiras. Seus pesquisadores orientam mais de 80 bolsistas e estagiarios com

o suporte de instituicdes financeiras de apoio a pesquisa.

Esse trabalho foi realizado nessa Unidade da Embrapa apenas.

Tabela 2. Relagdo dos Laboratérios da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia
(Fonte: Embrapa, 2010).

NUCLEO TEMATICO LABORATORIOS

Biotecnologia

Bioinformatica

Bioquimica e Biofisica
Cultura de Tecidos Il
Espectrometria de Massa
Genes e Desenvolvimento
Genética Molecular
Genbmica e Protedmica

Interacao Molecular Planta-Praga |

© ©® N o g M w D

Interacao Molecular Planta-Praga I

[
o

Interacdo Molecular Planta-Praga 1l

1 Todo ou parte de um organismo que o permita senezado. Exemplo: sementes, embrides, 6vulos.
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21
Controle Biolégico
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
Recursos Genéticos
31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
Seguranca Biologica

43.

Microscopia Otica e Eletrénica
Nutrigendmica

Radioatividade |

Radioatividade Il

Regulacéo e Expressao Génica |
Regulacéo e Expressao Génica ll
Reproducao Animal |

Reproducao Vegetal

Tecnologias para a Seguranca Alimentar
Transferéncia e Expresséo de Genes

Plataforma de Sequienciamento de DNA

Fungos Entomopatogénicos
Bactérias Entomopatogénicas
Virologia de Insetos
Fitopatologia

Bioguimica e Biologia Molecular
Nematologia

Radioatividade Il

Ecologia, Semioquimicos e Biosseguranca

Plataforma de Criacdo de Insetos

Citogenética

Genética Vegetal

Quimica de Produtos Naturais
Herbario

Geoprocessamento

Ecologia e Conservacéo
Criobiologia Vegetal
Fisiologia de Sementes
Genética Animal

Sementes

Cultura de Tecidos de Plantas

Laboratério de Cultivo de Cogumelos

Quarentena Vegetal
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A estrutura gerencial da empresa € subdividida conforme indicado na Figura
1. A gestdo maxima € exercida por uma chefia geral, abaixo da qual existem trés
chefias adjuntas: pesquisa e desenvolvimento (P&D); comunicacdo e negocios e
administrativa. O setor responsavel por todas as compras realizadas para a empresa
com recursos préprios ou recursos externos gerenciados pela Embrapa esta

subordinado a Chefia Administrativa, indicado na figura abaixo como Patriménio e

Materiais.
Chefia Geral
[
v v v
Chefia de Chefia de Chefia de
Pesquisa e Desenvolvimento Comunicagéo e Negécios Administragao
] ] ]
-D{ Biotecnologia | L, Area de Comunicagdo ->| Campos Experimentais ‘
Empresarial
L’{ Controle Biolégico | $| Manutengdo ‘
N Area de Negécios $| Mariendiodet ‘
<M anutencdo de Campos
LP{ Recursos Genéticos | Tecnologicos
- N QOrgamento, Contabilidade e
-’{ Seguranga Bioldgica | L Setor de Gestéio da Finangas
Informacéo
™ —’| Patrimdnio e Materiais ‘
Biblioteca |
->| Gestéo de Pessoas ‘
+| Servicos Auxiliares ‘

Figura 1. Organograma da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia (fonte:
www.cenargen.embrapa.br, adaptado).

3.3 Participantes do estudo

Esse estudo foi focado na Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia, que
conta com 289 funcionarios. Todos sdo usuarios diretos ou indiretos do sistema de
compras. Consideramos como usuarios diretos aqueles que dispdem de recursos
financeiros em projetos de pesquisa ou fazem parte de equipes com essa
caracteristica. Ainda, funcionarios do setor administrativo e de comunicagdo e
negocios que tém o papel de realizar as compras. Esses usuarios fazem as

solicitacbes de compras diretamente. Indiretamente estdo aqueles funcionarios
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ligados especialmente aos cargos administrativos, que n&o utilizam o sistema de
compras mas dependem dos produtos comprados pela empresa para a realizacao

do seu trabalho.

Uma vez que todos os funcionarios sao potenciais usuarios, o resultado ideal
seria obtido a partir de consulta a todos eles. Nesse caso, seria possivel subdividi-
los em grupos, de acordo com as caracteristicas descritas acima e assim verificar a
visdo que cada grupo tem do sistema. Entretanto, conforme escrito no item acima, a
empresa alvo conta com aproximadamente 300 empregados, 0 que torna necessaria

a utilizacédo da estratégia de amostragem para tal estudo.

Diante do exposto, a estratégia de aplicacdo do questionario aos participantes

foi realizada de duas formas:

1. Entrevista com os funcionarios-chaves do processo de compras. Para
essa etapa foram selecionadas pessoas envolvidas diretamente com o

sistema de compras.

2. Disponibilizacdo de um questionario on line, por tempo pré-estabelecido,
para que todos os 289 funcionarios tivessem a oportunidade de

participar do estudo.

As pessoas entrevistadas (estratégia 1) foram consideradas como
representantes dos setores relevantes ao processo de compras. Assim, entre elas
foram entrevistados trés representantes do setor administrativo, o chefe
Administrativo e dois funcionarios do setor de compras; e trés considerados clientes
ou usuérios do sistema. Os representantes dos laboratérios (usuarios) foram
selecionados para as entrevistas de acordo com o contato e conhecimento que tém
sobre o setor de compras, assim sendo, 0 objetivo nessa etapa é identificas as
pessoas que tém o papel de realizar os pedidos de compra para o laboratério e
acompanhar o andamento do processo. Essa identificagdo foi feita pessoalmente

nos diferentes laboratorios.

Considera-se que essa etapa de entrevista constituiu uma complementacao
direta do questionério (estratégia 2) que foi destinado de forma mais objetiva a todos

0s 289 funcionarios por disponibilizacéo on line.
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3.4 Instrumentos de pesquisa

Conforme citado no item 3.2, foi realizada pesquisa com base em realizac&o
de entrevistas direcionadas e aplicagdo de questionario a todos os funcionérios da

empresa.

Ainda, foi realizado acompanhamento do organograma do processo de
compras, desde a solicitacdo até a entrega do material, de modo que foi possivel
obter um mapeamento do processo, considerando-se os diferentes tipos de

compras.

Em conjunto com o setor de compras da empresa foi disponibilizado um mapa

com 0S passos necessarios para que qualquer tipo de compra seja realizada.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

3.5.1 Contato com a empresa

Nessa primeira etapa foi efetuado um primeiro contato com a administracao
da empresa alvo do estudo, a Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia. O
contato foi realizado diretamente com o Chefe Adjunto Administrativo, o qual se
mostrou interessado no trabalho e disposto a colaborar com o0 mesmo. Nesse
momento foi relatado que o processo de comprar € de fato complexo e na maioria
das vezes nao atende o cliente com a qualidade esperada. Foi relatado que a
empresa possui dificuldade no processo devido especialmente a complexidade do
tipo de material a ser comprado, além das exigéncias da lei 8666 sobre o processo
como um todo. Nesse primeiro momento foi possivel identificar que o processo na

empresa € problematico, mas que a mesma ja busca alternativas para facilita-lo.

3.5.2 Levantamento das acdes atuais de melhoria de processo

No ano de 2010 foi contratada uma nova funcionaria para o setor de

compras da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia. Essa funcionaria
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trabalhava no referido setor, como terceirizada, e a partir do momento em que foi
contratada, como parte do seu projeto probatdrio ficou responsavel por implementar
as melhorias de processo que o setor administrativo definiu para o setor. Essa
melhoria, ja em andamento, refere-se a maior transparéncia no processo de
compras e prestacdo de contas ao cliente sobre o andamento do processo. A
empresa desenvolveu e estd aplicando um novo sitio de acompanhamento do
processo via intranet, denominado SAO (Sistema de Acompanhamento
Orcamentario).

Considerando-se que o0 setor de comprar por meio de acbes do setor
administrativo da empresa vem implementando melhoria de processo, nesse
trabalho focaremos nos seguintes pontos, os quais serdo considerados tanto na

visado do cliente quanto na visdo dos funcionarios do setor de compras:
1. O novo sistema é eficiente?
2. Ainda ha o que ser melhorado no sistema?
3. A melhoria do sistema implicou numa melhoria do processo de compras?

4. Como o setor administrativo pode agir para melhorar o processo?
Considerando-se: compras, setor financeiro, almoxarifado e recebimento de

materiais?

5. Como o cliente pode auxiliar na melhoria do processo como um todo?

3.5.3 Diagnostico do processo

Nessa etapa do projeto, o objetivo foi identificar os passos realizados para a
efetivacdo da compra de um produto, considerando-se os diferentes processos
como: compras nacionais e importacdo, compra com e sem justificativa técnica,

contratacao de servigo.

O objetivo foi visualizar o processo como um todo e determinar o tempo
médio necessario para que todas as etapas se cumpram. Com isso, identificar

pontos onde processo possa ser otimizado.

A visualizagcdo do processo de compras foi feito por meio do
acompanhamento de processos de compra desde a solicitacdo até a entrega do
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material. Com isso, foi possivel desenhar, em parceria com a equipe do setor um

mapa com todos 0s passos envolvidos no processo, fluxo do processo.

3.5.4 Identificagao dos pontos que podem ser melhorados

A identificacdo dos pontos a serem melhorados foi realizada por meio da

entrevista e aplicacdo do questionario citados no item 3.3.

O questionario foi disponibilizado para todos os funcionarios da empresa que
desejassem se manifestar sobre o processo de compras. Espera-se que um minimo
de 20% dos funcionarios participe da avaliacdo. O questionario foi disponibilizado on
line utilizando-se a ferramenta ASSET - Academic Survey System & Evaluation Tool
- aplicacdao livre (licenca GPL) de implementacéo e aplicacdo de questionarios online
desenvolvida pela Setton Hall University (USA) (https://asset.sede.embrapa.br) e
ficou disponivel por 20 dias. Durante todo esse periodo foram feitas divulgacdes no
jornal diario de noticias internas da empresa, o “Hoje” e pela lista de discussao de e-

mail dos funcionérios.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente com representantes dos

seguintes setores:
1. Setor administrativo (chefia e compras): trés pessoas;
2. Responsaveis por laboratorios: trés pessoas.

Os funcionarios identificados para representarem o primeiro setor foram
agueles diretamente relacionados a execucédo do processo de compras, enquanto
que os funcionarios representantes do segundo item foram considerados clientes do
processo. Feita a subdivisdo, cada grupo foi entrevistado utilizando-se a entrevista 1

ou 2 (Anexos 2 e 3).

Nessa etapa, as mesmas perguntas foram feitas a cada um dos citados
acima, uma vez que o obijetivo foi identificar as opinides dos diferentes setores em

relacdo aos mesmos pontos.

A aplicacdo da entrevista e ndo somente do questionario se justifica pelo fato
de permitir maior desenvolvimento das respostas dos atores-chave do processo de
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compras. Nesse sentido, o diagndstico da visdo de cada um deles sobre 0 processo

é mais realista.

As respostas obtidas a partir da aplicacdo do questionario objetivo foram
analisadas estatisticamente e foi elaborado o resultado com base nas médias e
desvios-padrbes das respostas obtidas. Com isso foi possivel avaliar a visdo geral

do sistema por parte dos seus funcionarios.

3.5.5 Analise SWOT

Para uma analise eficiente do cenario foi elaborada uma Matriz SWOT com
base em todos os dados levantados nas etapas anteriores.

A Analise SWOT é baseada numa ferramenta cujo objetivo e realizar uma
analise de cenéario (ou de ambiente), e € utilizada como base para gestdo e
planejamento estratégico de uma empresa. Trata-se de um sistema simples para
posicionamento ou verificagdo da posi¢cdo estratégica da empresa no ambiente, e
tem como objetivo identificar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. O
termo SWOT se refere a essas expressbes em inglés: Forgcas (Strengths),
Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). Em

portugués, é também conhecida como Matriz FOFA.

A aplicacdo pratica da matriz é realizada por meio da determinacdo dos
pontos referentes ao assunto diagnosticado como sendo uma forca ou fraqueza,
oportunidade ou ameaca. As forcas e as fraguezas referem-se ao ambiente interno
da empresa, ou seja, principais aspectos que a diferencia dos seus concorrentes
(decisdes e niveis de performance que se pode gerir). Sdo determinadas pela
posicdo atual da empresa e se relacionam, quase sempre, a fatores internos. As
oportunidades e ameacas por sua vez referem-se ao ambiente externo e
correspondem as perspectivas de evolugdo de mercado. Sdo antecipacdes do futuro

e estao relacionadas a fatores externos (Menck e Moriguchi, 2008).

A inter-relacdo desses pontos (Figura 2) permite identificar os pontos fortes do
processo de compras, onde as forcas e as oportunidades se encontram, mas
também é possivel identificar os pontos mais fracos, onde fraquezas e ameacas se
encontram. Nesse ponto € que sao identificados os principais problemas do setor e

assim o que deve ser realizado para que o processo tenha melhoria significativa.
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A aplicacdo da Matriz SWOT permitiu identificar os pontos mais criticos e
assim a definicdo das acbes mais efetivas para a melhoria do processo.

AJUDA ATRAPALHA
(Na conquista de (Na conquista de

objetivos) objetivos)

AMBIENTE INTERNO

(Atributos da organizagao) Fraquezas

AMBIENTE EXTERNO

(Atributos do ambiente) Oportunidades QUISREEE

Figura 2. Exemplo de matriz SWOT. (Fonte: Daychouw, 2007)

3.5.6 Proposta de melhoria de processo

Realizadas as etapas anteriores, onde foi identificado e avaliado o processo
de compras, aplicado um questionario aos funcionarios da empresa, realizadas as
entrevistas com atores chave do processo, elaborada a Matriz SWOT, foram
propostas, com base nesse diagnostico, atitudes que poderéo ser aplicadas a médio
e longo prazo para melhoria do processo como tudo. Essas acOes estardo
correlacionadas as ja realizadas pelo setor administrativo da empresa e demais que

possam vir a ser implementadas no andamento desse trabalho.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Diagndstico do processo de compras

Levando-se em consideracao todas as etapas necessarias para a realizacao
de uma compra publica, fica explicitado que o tempo médio de conclusdo do modelo
de compra mais simples € de cerca de 25 dias, o que ocorre nos casos de dispensa.
Entretanto, apos finalizado processo, geralmente, segundo informado em entrevista
com funcionarios do setor de comprar, o tempo médio de entrega do material,
previsto pelo fornecedor é de 45 dias. O que gera um prazo total minimo de 70 dias.
Esse valor foi encontrado com base na andlise do tempo médio dos processos
realizados pelo setor, 0 que pode variar significativa, chegando até um ano. Nesse
ponto vale ressaltar que o andamento de varias etapas desse processo independe
do setor de compras, pois envolvem a assessoria juridica da empresa, a chefia
administrativa e o setor de financgas.

O acompanhamento dos processos de compras demonstra que na maioria
das etapas a demora independe do setor, mas de outras areas da empresa como
chefias e assessoria juridica, por exemplo. Entretanto, € fundamental que uma
empresa disponha de equipe formada por um numero suficiente de pessoas que
permita ndo somente a realizacdo do processo como seu acompanhamento, de
modo a evitar que esse permaneca parado por muito tempo em outros setores.

Apesar de durante as entrevistas com o setor administrativo e o setor de
compras o organograma do processo ter sido estudado e discutido, 0 mesmo néo foi

fornecido para constar neste trabalho.

4.1.1 Grau de centralizacao

Considerando-se o padréo de centralizacdo de compras proposto por Baily &
Farmer (2000) a empresa alvo desse estudo adota o modelo de centralizagéo total
com todas as compras sendo feitas a partir de um escritério central. Como todos os
modelos, esse apresenta vantagens e desvantagens. As principais vantagens estao

relacionadas ao fato de se permitir um volume de compras maior por produto o que
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gera poder de barganha junto aos fornecedores e facilita a concessao de descontos,
durante a negociacdo. Além do exposto, Baily & Farmer (2000) afirmam que esse
modelo permite em alguns casos um controle mais efetivo em relacdo ao
gerenciamento dos produtos, como acompanhamento do giro e analise de estoque.
Entretanto, conforme diagnosticado, a empresa nado possui estoque central de
produtos, com exceg¢ao para poucos produtos de uso geral como materiais de
escritorio, higiene e limpeza além de alguns descartaveis de laboratério o que
representa menos de 5% da diversidade de produtos que sdo adquiridos pela
empresa, de acordo com informagOes obtidas nas entrevistas. Entre as
desvantagens, podem ser citadas a demora no processo, a compra de produtos
inadequados, especialmente considerando-se a tipologia dos produtos comprados
por essa empresa de pesquisa.

Considerando-se que o0 processo de compras publicas exige uma série de
conhecimentos e procedimentos rigorosos devem ser seguidos, a centralizacdo do
processo torna-se necessaria. Para que o procedimento seja seguido de maneira
correta, respeitando-se a legislacdo vigente e todas as suas exigéncias, torna-se
necesséria a formacao de uma equipe bem preparada e com dedicacdo total & esse
procedimento, o que acaba por resultar na centralizagdo total do processo.
Entretanto, vale ressaltar que apenas as atividades efetivas da compra € que
realmente exigem esse padrdo. Algumas outras atividades prévias como cadastro
dos itens no sistema da empresa e obtencdo de cotacdes poderiam ser realizadas

por outros funciondrios da empresa.

4.1.2 Pessoal x Volume de atividades do setor

Outro fator de grande importancia para a eficiéncia no processo de compras
em uma empresa que utiliza o sistema totalmente centralizado esta relacionado a
quantidade de funcionarios do setor e o grau de conhecimento sobre o assunto
compras publicas e experiéncia na compra dos produtos da empresa. Na empresa
alvo desse estudo, apesar de contar com nove funcionarios, o Setor de Patrimbnio e
Materiais dispde de apenas quatro funcionarios para a realizacdo dos processos de
compras, entre esses 0 supervisor, que € responsavel por todos 0s processos

relacionados as obras. Esses funcionarios foram todos capacitados no curso de
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pregoeiros e compra eletrbnica, mas nenhuma outra capacitacdo ocorreu ou esti
prevista.

No ano de 2010 foram realizadas 4.155 solicitacdes de compras na empresa,
as quais geraram 559 processos administrativos, entre eles: 44 pregbes, 489
dispensas, 21 convites, quatro tomadas de pre¢co e uma concorréncia. O numero de
dispensas realizadas no ano de 2010 comprova a complexidade das compras
realizadas pela empresa, que envolvem produtos altamente especificos. Fica
evidenciado, com o levantamento do volume de demanda do setor que um dos
pontos criticos para a eficiéncia do processo é o numero de pessoas no setor, que
como mencionado no item 4.1.2 totaliza quatro funcionarios, com uma média de 140
processos por ano. Considerando-se que o0 processo mais rapido demora cerca de
um més, cada funcionario torna-se responsavel por no minimo 12 processos
simultaneamente.

Caso a empresa deseje que de fato o processo de compras deixe de ser
meramente operacional e passe a ser estratégico, conforme apontado por Baily &
Farmer (2000) como a tendéncia de transformacdo desse setor nas empresas, 0
primeiro passo no sentido de ganho em eficiéncia € investimento em pessoal,
considerando-se nesse ponto tanto o nimero de pessoas, que é insuficiente, quanto
a capacitacéo destes no processo.

Baily & Farmer (2000) afirmam que o comprador deve ser aquele busca o
lucro, assume que a area de compras € vital para o0 bem-estar da empresa, que
necessita de contribuicdo criativa para os planos e as politicas corporativas. Possui
metas bem definidas para atingir objetivos, com o uso de melhor planejamento,

criatividade e colaboracéo de outros executivos da empresa.

4.2 Avaliacdo do processo de compras pelos funcionarios

O questionario (Anexo 1) elaborado e disponibilizado para todos os funcionarios
por 20 dias foi respondido por 54 pessoas 0 que representa 18,7% dos 289
funcionarios da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia, porcentagem essa

um pouco abaixo da esperada de 20% de adeséo.
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A maioria dos funcionarios que participou do estudo trabalha em assuntos
relacionados a pesquisa (78%), dos quais 32 sdo pesquisadores (76%), o que reflete
a realidade da Empresa, cujas atividades estédo voltadas para a pesquisa cientifica.
A maioria esta na empresa ha mais de 20 anos (48%) ou ha menos de cinco anos
(26%). Independente do tempo em que trabalha na Empresa, 63% dos participantes
realiza solicitagdo de compras ao menos uma vez ao més. Da mesma forma, a
maioria (67%) acompanha o processo em periodos de um més ou mais e para
efetivacdo do processo de compras de forma satisfatéria 72% afirmam que
necessitam intervir no processo mais de uma vez.

Apesar de apenas 52% dos participantes da pesquisa apontar que o
planejamento de compras pode ser eficiente e resultar em melhoria do processo,
64% afirmam que fazem algum tipo de planejamento de compras e apenas 3,7%
afirmam que nenhum tipo de planejamento é possivel de ser realizado dado as
caracteristicas do servigco que realiza. Do total, 81% afirmam que é possivel planejar
50% ou mais das compras do seu setor.

Entre os que nédo realizam planejamento, alguns apontam que dado a burocracia
(lei 8666), complexidade do sistema informatizado de solicitacdo de compras
adotado pela Embrapa, sobrecarga dos funcionarios e outros, o planejamento nesse

momento torna-se ineficiente. Um dos participantes afirma que (sic):

“O novo sistema de compras € muito complexo, principalmente para quem o
gerencia. Os produtos sdo cadastrados com preco e especificacdo no
sistema. Levando em consideracdo que os fabricantes alteram nomes,
cadigos, valores e especificages, dos produtos, constantemente, o sistema
necessita de uma eficiencia de cadastramento de produtos (atualizag&o)
muito grande. Partindo da premissa que existem trés pessoas no setor para
realizacdo das compras, o sistema de compras torna-se “inatualizavel” visto
que, o nimero de distintos produtos das diversas areas € enorme. Quando
isso se soma a lei 8666, 0 processo se torna excessivamente lento e
ineficaz, mesmo havendo planejamento das compras durante o ano pelo
laboratério.” (Fonte: questionario disponibilizado on line aos funcionarios da
empresa).

Diante da histéria legislativa da licitacdo, Motta (2002) afirma que o sistema
juridico apresenta um carater normativo em excesso, 0 que comprova alto grau de
distanciamento entre a lei e sua viabilidade pratica na realidade brasileira,
dificultando conhecimento e cumprimento da mesma.

Entre os maiores problemas apontados pelos funcionarios estd o prazo de
entrega dos produtos solicitados, apontado por 61% dos participantes como longo

demais (periodo superior a seis meses).
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4.2.1. Melhorias propostas

Considerando-se 0 posicionamento de cada participante quanto as

necessidade de melhoria do processo de compras, varios apontaram a lei de

licitagbes 8666 como um grande empecilho a melhoria do processo, dado que é

extremamente burocratizada e inadequada ao tipo de compras realizadas pela

empresa. Entre os pontos que podem ser melhorados, alguns podem ser citados

como mais frequentes:

1.

Capacitacédo da equipe de compras, tanto nas atividades administrativas
relacionadas ao processo de compras quanto em relacdo ao conhecimento a
cerca das atividades do cliente e tipos de materiais comprados;

Melhoria no processo de informagdo de modo a permitir maior clareza e
transparéncia do processo;

Maior agilidade no processo, evitando-se a demora no inicio do processo para
compras conjuntas;

Maior interagdo/comunicagao entre o setor de compras, o setor financeiro e o
requerente, com participacdo mais efetiva do ultimo;

Elaboracdo de uma lista “negra” de fornecedores. Levar sempre em
consideracao a idoneidade dos fornecedores e cumprimento dos prazos;
Cumprimento dos prazos de entrega por parte da empresa contratada e
puni¢cdo das empresas que nao os cumprem,;

Definicdo da real responsabilidade dos setores de compras e financeiro ou
unido dos mesmos;

Atendimento as especificagbes dos produtos de modo a garantir a qualidade
do produto comprado face ao solicitado;

Maior empenho na elaboracdo ou busca de alternativas para a tabela de

produtos cadastrados no sistema da empresa;

10.Contratacéo de pessoal para o setor de compras;

11.Realizacéo de estudo de analise e melhoria do processo;

12.Definicdo de um sistema agil para compras de urgéncia;

13.Elaboracédo de cronograma de compras (planejamento);

14.Trabalho em equipe;
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15.Melhor descri¢cdo do produto por parte do cliente;

16.0rganizagéo;

17.Aumento do almoxarifado, incluindo novos produtos que possam atender a
maioria dos laboratorios;

18. Maior comprometimento dos setores envolvidos.

Levando-se em consideracdo os resultados obtidos por essa pesquisa, fica
evidente que a visdo de compras esta mudando. Esse processo deve ser baseado
num trabalho em equipe, com a participagcdo de todos os envolvidos, o que de
acordo com Moncza (1998) esta relacionado ao fato de que essa funcdo que
executava apenas atividades operacionais estd mudando para uma funcdo mais
estratégica que contribui efetivamente para o sucesso da organizacdo. Baily &
Farmer (2000) reforcam essa afirmativa, quando consideram que a percep¢ao de
que a fungdo compras ndo é mais uma atividade rotineira de administracdo de
“pedidos”, esta cada vez mais reconhecida. Neste novo cenario, o setor responsavel
pelas compras de uma empresa passa a ter papel pré-ativo em contraste com o
papel reativo que até pouco tempo desempenhava. Entretanto, vale ressaltar que
apesar da constatacéo de transformagdes no processo de compras, essas ainda sao
lentas e focadas em processos funcionais (LASERTE, 1998).

De acordo com Baily & Farmer (2000) a compra pro-ativa leva em consideracéo
uma seérie de fatores aplicaveis as compras publicas, que podem tornar o processo
mais eficiente tanto no sentido de atendimento as necessidades do cliente, quanto a
agilidade, reducéo de custos e consequentemente economia (Tabela 3).

Tabela 3. Comparacdo entre compras reativas e pro-ativas de acordo com Baily & Farmer (2000).

REATIVA PRO-ATIVA
Problemas sao dos fornecedores Compartilhamento dos problemas
Informacéo é poder Compartilhamento das informacdes
Enfase no Hoje Enfase estratégica

Compras subordinadas ao setor de finangcas ou Compras como funcao gerencial
producéo

Preco é variavel chave Custo total e valor sao importantes
Estoqgue excessivo = seguranca Estoque excessivo = desperdicio

Fonte: Baily & Farmer (2000) adaptado.

A economia nas compras publicas € um dos principais fatores que levou o
Governo Federal a adotar o sistema de pregdo. Somente em 2010 o governo calcula

gue economizou pouco mais de sete bilhdes de reais nas compras por pregao
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eletrénico (Ministério do Planejamento, 2010). Entretanto, foi relatado por 54% dos
participantes que a maiorias das compras realizadas custam mais que o esperado
com base nas cotacOes prévias realizadas. Ainda, 50% afirmam que ndo sao
informados pelo setor sobre o valor pago, e que esse tipo de informacdo sO é
repassada quando solicitada. Em relacdo ao andamento do processo de compras,
70% afirmam que ndo tem acesso, mas solicita informacéo, de modo que sempre
sao atendidos pela equipe de compras. Essas informacdes reforcam a importancia
de uma comunicacdo eficiente constante entre os setores da empresa envolvidos
direta e indiretamente no processo para a concretizagdo de um processo de compra
satisfatorio.

Fica evidenciado nesse estudo que de acordo com 56% dos clientes, o sistema
informatizado adotado pela empresa atende as necessidades, mas pode ser
melhorado e é melhor que o anterior de acordo com 37% dos participantes do
estudo. Ainda, de acordo com o demonstrado na Tabela 4 o sistema atual é
considerado razoavel, enquanto que o anterior era considerado ruim.

Varios funcionarios que contribuiram com esse estudo (61%) afirmam que séo
participantes na melhoria do processo de compras e sao conhecedores da lei que o
regulamenta (54%). Metade dos participantes acredita que dois meses seria 0 tempo
médio necessério para a realizagdo de um processo de compras, 0 que é
relativamente proximo a realidade para algumas modalidades de compra, conforme
informando em entrevista realizada com o setor de compras.

O nao planejamento de compras pode ser considerado como um dos principais
gargalos no processo. Entre o0s pontos que necessitam ser melhorados, o
planejamos foi o apontado com maior freqiéncia como acdo de melhoria nas
compras da empresa.

Sobre planejamento, Saldanha (2006), afirma que essa é a primeira funcao
administrativa, pois € a base para os demais. O planejamento determina com
antecedéncia o que deve ser feito, quais sdo o0s objetivos, que tipo de
gerenciamento sera pertinente. O planejamento governamental apresenta ainda
algumas caracteristicas marcantes divididas em trés dimensdes: a) objetivo: as
intengbes da instituicdo; b) recursos: financeiros, alocagdo de recursos
orcamentarios e c) estrutura organizacional: estrutura formal da instituicdo, com seus

recursos humanos e materiais as quais devem ser mantidas em equilibrio.
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A Tabela 4 relaciona a avaliacdo feita pelos 54 funcionarios que responderam ao
questionario sobre as compras na empresa. E possivel visualizar a insatisfagdo com
o sistema como um todo, sendo o ponto mais critico o periodo de duracdo de cada

processo.

7

Entre os resultados obtidos é possivel observar que a comunicacdo e 0
reconhecimento do papel de cada ator no processo é fundamental para o alcance

das metas e efetivacdo de uma compra eficiente. Conforme relatado no estudo (sic):

“o setor de compras tem que se conscientizar que o0 seu papel é de um
facilitador dentro de um projeto de pesquisa e ndo deve encarar as
exigéncias dos clientes como problemas e sim como solucdes. Afinal se ndo
existissem os clientes, ndo seria necessario a existéncia de um setor de
compras na unidade. Cada cliente sabe muito bem qual a melhor op¢éo de
compra para a realizacdo de uma pesquisa de boa qualidade.” (Fonte:
guestionario disponibilizado on line aos funcionarios da empresa).

Ou ainda (sic):

“Maior introsamento entre pesquisa e setor de compras, para que todos
falem a mesma linguagem. O pesquisador intenda um pouco do processo e
o pessoal de compras saibam a real necessidade do produto a ser
comprado.” (Fonte: questionario disponibilizado on line aos funcionarios da
empresa).

E por dltimo (sic):

“Criar um veiculo de comunicacdo interna que mantenha o solicitante
informado sobre todos os passos dos processos. E, também, coloque de
forma clara as acdes de melhoramento que estdo sendo desenvolvidas pela
area.” (Fonte: questionario disponibilizado on line aos funcionarios da
empresa).

Com base nos resultados obtidos por meio das entrevistas e aplicacdo de
questiondrio foi elaborada a Matriz Swot com 0s pontos mais relevantes
relacionados ao sistema como um todo (Figura 3) e em seguida a interpretacdo de

possiveis relacdes entre os diferentes itens relacionados como principais.



Tabela 4. Interpretacdo das notas dadas pelos funcionarios da empresa para pontos especificos do processo.
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Avaliacdo % (quantidade)

ltens avaliados _ : . : — Média ~ Desvio \\ iona
Péssimo Ruim Razoavel Bom Muito bom Otimo Excelente Padrao
0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0
O sistema eletrbnico de compras anterior 16,7 50,0 31,5 1,9 0,0 0,0 0,0 118
(até 2009) © @ @ a M ) ) ©  Rum 07 10
O sistema eletrdnico de compras atual 5,6 111 40,7 35,2 5,6 1,9 0,0 2,30 1002 20
(3) (6) (22) (29) (3) 1) 0) Razoavel ' '
O processo de compras como um todo 7,4 33,3 48,1 11,1 0,0 0,0 0,0 1,63 0.784 20
4) (18) (26) (6) (0) (0) 0) Razoavel ' '
O didlogo entre o setor de compras e o 56 20,4 50,0 16,7 5.6 1,9 0,0 202
cliente @3) (11) 27) 9) 3) (1) ©)  Razoavel 1000 2,0
A comunicagdo eletrbnica entre o setor de 7.4 27.8 37,0 24,1 3,7 0,0 0,0 1.89
compras e o cliente @ @) (0 (13) %) ©) (0)  Razoavel 0984 2.0
O atendimento do setor ao cliente 3,7 13,0 40,7 37,0 3,7 1,9 0,0 2,30 0.944 20
(2) (7 (22) (20) (2) (2) (0) Razoavel ’ '
O produto comprado em relagdo ao 37 20,4 46,3 25,9 3,7 0,0 0,0 206
solicitado @ @) (25 (14) %) ©) (0)  Razoavel 0878 2.0
O prazo de recebimento do produto 42,6 42,6 11,1 3,7 0,0 0,0 0,0 0,76 0,799 1.0
(23) (23) (6) 2 0) 0) (0) Ruim ’ ’
A entrega do produto pelo setor de 9.3 27.8 42.6 16,7 3.7 0,0 0,0 178
almoxarifado 5) (15) 23) ©) 2) (0)0 )  Razoavel 0965 2,0
O estado de conservagdo do produto na 0,0 9.3 24.1 44.4 13,0 7.4 1,9 291
entrega (condigbes de armazenamento) ©) ) (13) (24) 7) @) ) Bom 1,104 3,0
O prazo entre a solicitacdo e a entrega do 40,7 42,6 13,0 37 0,0 0,0 0,0 0.80
produto 2 @ @ © © ©  rim O8I0 L0




4.3 Analise Swot
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] " Centraliza¢@o das compras em poucas pessoas R8 R9 R20 R21
% 8 Falta de capacitagdo dos funcionérios do setor R10 | R11
*<ZE &E Falta de planejamento de compras R22
< a Lista de produtos incompleta R12
,9 Deficiénciana Comunicagao entre compras e cliente R13 R23
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O [Sistema informatizado ndo adequado R14
a
Prazo longo entre a solicitacdo e a entrega R15 R24 R25

Figura 3. Representagdo da Matriz Swot elaborada com base no resultado do questionario e das entrevistas.

36



37

4.3.1 Analise das Relacbes

R1: A busca de melhorias do processo por parte da geréncia administrativa de
uma empresa publica deve resultar sempre em economia dos recursos publicos,
uma vez que tem como meta a otimizacdo do processo. Isso vai de acordo com 0s
objetivos de governo de diminuir os gastos publicos com a utilizacdo do pregéo.

R2 e R3: A busca constante da geréncia administrativa em paralelo com o
setor de compras pode se tornar mais eficiente se considerar as oportunidades de
capacitacdo do pessoal em assuntos relacionados a planejamento e operacdes,
mercados, gestao, compras, entre outros.

R4 e R7: A equipe cientifica especializada pode ser envolvida mais diretamente
No processo como um acréscimo as acdes de melhoria. Isso por que, os clientes
constituem um grupo especializado, conhecedor das especificidades dos produtos e
por isso podem auxiliar ndo sé nas melhorias do processo, como também na
elaboracdo da lista detalhada de produtos que serviria como base para compras
precisas e corretas;

R5: A melhoria do processo pode estar ainda relacionada a melhoria do
sistema operacional informatizado, que geralmente é um gargalo em processos
como esse. Um sistema informatizado adequado gera um processo mais eficiente.
Existem no mercado softwares publicos que podem ser adequados e ainda
empresas que podem desenvolvé-los.

R6: A elaboracdo da lista de produtos é fundamental como base para
processos de compras precisos. A disponibilidade de grande quantidade de
fornecedores pode ser aproveitada e seus produtos acrescentados a lista de forma
precisa e com a descricdo correta, o que pode otimizar o processo de compra em
relacdo ao tempo (diminuindo a necessidade de intervencdo no processo por parte
do cliente para correcao de pedidos) e na precisdo do produto comprado.

R8 e R9: A centralizacdo do processo de compras pode ser ineficiente,
principalmente numa grande empresa e cujas compras incluem uma enorme
guantidade de produtos, os quais, muitas vezes, apresentam alto grau de
complexidade na descricdo. A centralizacdo, entretanto, favorece a transparéncia
das compras publicas, as quais podem ser otimizadas utilizando-se programas

eficientes.
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R10 e R11: O investimento em capacitacdo dos funcionarios € atitude
crescente nas empresas e deve ser encarado como processo fundamental para a
qualidade dos servicos da empresa. A empresa pode aproveitar das parcerias que
tem com outras instituicdes para capacitacao dos funcionarios. Esses treinamentos e
capacitacbes podem ocorrer em diferentes niveis, cursos de curta duracdo e até
pés-graduacdo. A empresa oferece cursos a distancia em parceria com a FGV
(Fundacéo Getulio Vargas) e esses treinamentos podem ser incentivados;

R12: A elaboracdo da lista de produtos, tendo em vista a complexidade dos
produtos comprados deve contar com a participacédo de pessoal da equipe cientifica
especializada.

R13 e R14: A utilizacdo de programas informatizados eficientes publicos ou
desenvolvidos por empresas especializadas especificamente para atender as
demandas da empresa pode auxiliar no processo de comunicagdo do setor de
compras com o cliente.

R15: Nos casos em que a demora na entrega do produto ao cliente ocorre em
funcdo do ndo cumprimento do prazo, a punicdo e inelegibilidade da empresa
podem ser aplicados sem grande prejuizo, uma vez que ha no mercado uma grande
quantidade de fornecedores. S&0 excecdOes nesse caso as empresas com
exclusividade de fornecimento de determinados produtos. Entretanto, vale ressaltar
gue 0 ndo cumprimento do contrato garante a empresa a cobranca e aplicacdo de
punicao ao fornecedor.

R16: Apesar da grande quantidade de auditorias que o0 setor de compras em
uma empresa publica recebe, uma equipe bem treinada no processo garante a
execucao de atividades idéneas.

R17: O aumento da equipe envolvida no processo de compras pode ser
significativa dado ao entrave burocratico do processo.

R18 e R19: Uma das problematicas das compras publicas esta relacionada a
entrega do produto corretamente e no prazo. A preocupacdo em atender bem o
cliente e o trabalho em desenvolver uma lista precisa de produtos facilita a
conclusao do processo com a aquisicéo e recebimento do produto adequado.

R20: A complexidade do processo de compras publicas o torna lento de
comparado com o de empresas particulares. Como forma de equilibrar essa
lentiddo, € necessario que a empresa conte com uma equipe com numero de

pessoas suficiente para atender a demanda em tempo habil.
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R21: A equipe de compras, além de ter que atender toda a demanda de
compras da empresa também deve estar preparada para receber auditorias a
qualquer momento. Dessa forma, ha que se considerar ndo somente as atividades
rotineiras na formacdo dessa equipe, a qual deve disponibilizar de tempo para
atender auditorias e outras interveng¢des sem prejuizo as suas atividades diarias.

R22: O planejamento é etapa essencial para qualquer processo de compras no
qual se deseje eficiéncia e baixo custo final. Essa afirmativa torna-se verdadeira
especialmente nos casos em que 0 processo € complexo e burocratizado, de modo
gue a falta de planejo torna-se um dos principais pontos criticos do processo.

R23: A comunicacao interna € um dos principais pontos que deve ser sempre
aprimorado numa empresa. Especialmente nos casos em que o0 setor de compras
nao possui conhecimento a cerca do produto solicitado, o que pode resultar em
entregas de produtos inadequados. E fundamental que a empresa invista na
comunicacéo interna e interacao entre os setores.

R24 e R25: O longo prazo para a execucdo de todo o processo, desde a
solicitacdo do produto até a entrega ao cliente esta relacionado a dois fatores
principais: a) complexidade e excesso de burocratizagcdo do processo, que exige a
compra conjunta de produtos semelhantes, o que muitas vezes retarda o inicio da
compra publica e que exige o cumprimento de uma série de etapas e b) atraso na
entrega do produto por parte do fornecedor. A empresa pode atuar nos dois fatores
que geram prolongamento no prazo de compras: investindo na equipe e no
planejamento de compras, e atuando diretamente com o fornecedor, exigindo o

cumprimento do contrato e aplicando puni¢do, quando cabivel.
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5 CONCLUSAO

Considerando-se 0s objetivos do trabalho e os resultados alcancados,
considera-se que as buscas de melhoria no processo séo reconhecidas pela equipe
de funcionarios, entretanto, ainda ndo atendem a demanda. De fato, considerando-
se o0 acelerado ritmo de trabalho, a intensa demanda e a complexidade do processo
de compras como um todo, o sistema informatizado deve ser adequado para que o
processo seja otimizado, sendo esse um dos principais facilitadores da rotina do
sistema de compras de uma empresa. Ainda, esse tipo de sistema deve ser
constantemente modernizado de modo a atender as demandas dos clientes, 0s
guais devem ser coadjuvantes nos processos de melhoria.

De acordo com as entrevistas realizadas fica evidenciado que os trabalhos de
melhoria do sistema surtiram resultado e que as acdes da empresa tém feito com
que o processo de compras se torne mais eficiente.

Os diferentes setores da empresa sdo responsaveis pelo processo de
compras em diferentes niveis e devem reconhecer os seus papéis como tal. Para
gue esse processo deixe de ser meramente operacional e passe a ser estratégico, €
fundamental o investimento em planejamento, comunicacao e capacitacao.

Fica evidenciado que o setor de compras € especializado no processo, e a
falta de conhecimento sobre as caracteristicas do produto pode tornar o processo
moroso e inadequado. Ainda, a necessidade de compra conjunta quando solicitado
um mesmo produto contribui com essa morosidade. Dessa forma o principal papel
do cliente nesse processo é atuar de forma ativa na descricgdo do produto e
elaboracdo da lista de produtos comprados pela empresa e ainda realizar

planejamento de compra dos itens mais comuns.
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ANEXO 1
QUESTIONARIO GERAL

Questionario disponibilizado por 20 dias aos funcionérios da Instituicdo alvo
da pesquisa.

1. Idade:
* Menos de 35 anos
e Entre 35 e 45 anos
e Entre 45 e 55 anos
* Mais de 55 anos

2. Cargo na Embrapa:
* Apoio/Assistente
* Analista
* Pesquisador

3. Ha quanto tempo é funcionario da Embrapa?
* Menos de 5 anos
e Entre 6 e 10 anos
e Entre 11 e 20 anos
e Mais de 20 anos

4. Area em que atua na Embrapa:
* Pesquisa/ apoio a pesquisa
* Administrativo / servigcos gerais
* Comunicacao e negocios

5. Com que frequéncia vocé utiliza o sistema de compras?
e Todos os dias
» Cerca de 3 vezes por semana
* Uma vez por semana
* A cada 15 dias
* Umavez ao més
* Menos de uma vez ao més

6. Vocé acompanha o processo de compras:
* Diariamente
* Semanalmente
* Mensalmente
e Em intervalo maior que um més
* Nao acompanho o processo

7. Com que frequéncia vocé costuma intervir em um processo de compras
(solicitando informacdes, respondendo duvidas do setor, providenciando novas
documentacgdes)?

* Nunca
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Pelo menos uma vez
Mais de uma vez
Muitas vezes

8. Qual o tempo MEDIO para recebimento dos produtos a partir da realizagcdo do
pedido de compras?

Nao sei dizer

Cerca de um més

Entre dois e seis meses
Entre seis meses e um ano
Mais de um ano

9. Qual o periodo do seu planejamento de compras?

10.

N&o faco planejamento, solicito a compra a medida em que necessito dos
produtos

Planejo as compras para um ano

Planejo as compras para cada seis meses

Planejo as compras para cada quadrimestre

Planejo as compras para cada més

Caso os clientes (solicitantes de compras na Unidade) planejassem as

compras, 0 processo se tornaria mais eficiente?

Sim
Nao

11. E possivel fazer planejamento de compra para:

100% dos produtos que necessito ao longo do ano
80% dos produtos que necessito ao longo do ano
50% dos produtos que necessito ao longo do ano
20% dos produtos que necessito ao longo do ano
N&o € possivel fazer planejamento

12. Sobre os precos finais dos produtos solicitados:

N&o tenho conhecimento a respeito do valor pago, e ndo necessito saber

N&ao tenho conhecimento a respeito do valor pago, mas gostaria de ser
informado pelo setor

Sempre sou informado(a) a respeito do valor pago

Somente sou informado(a) a respeito do valor pago quando solicito ao setor

13. Ainda sobre os valores pagos pelos produtos:

Na maioria das vezes sdo semelhantes a cotacdo que eu fiz

Na maioria das vezes sao inferiores a cotacéo que eu fiz

Na maioria das vezes sdo superiores a cotacdo que eu fiz

N&o costumo fazer cotacdo prévia, portanto, ndo tenho parametro de
comparacao

14. Fazendo uma comparagao entre o produto solicitado e o produto comprado:

Na maioria das vezes esta de acordo com o que eu solicitei
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« Na maioria das vezes a qualidade do produto comprado supera as minhas
expectativas

* Na maioria das vezes a qualidade do produto € inferior a que necessito

* Muitas vezes o produto é diferente do que solicitei

15. Sobre a qualidade do produto comprado.
* Na maioria das vezes atende as minhas necessidades
* Necessito fazer justificativa técnica de compra com frequéncia
* O produto chega e nao tenho como solicitar substituicao

16. Na sua opinido o atual sistema de compras atende as suas necessidades?
* Atende em 100%
« E suficiente, mas poderia ser melhor
* Na&o atende

17. As mudancas realizadas no sistema o tornaram mais eficiente?
* Sim
* Né&o
* NA&o sei quais mudancas foram realizadas

18. Vocé contribui com a melhoria do sistema de compras? Seja com sugestoes,
seja com acOes mais diretas?

e Sim

« Nao

19. Sobre as etapas do processo de compras:
* Tenho acesso facilitado a todo o processo
* N&o tenho acesso ao processo, mas sou informado quando solicito
informacdes ao setor
* N&o tenho acesso ao processo e nao sou informado quando solicito
informacgdes ao setor

20. Considerando que vocé é o cliente do sistema, como vocé o avalia em relacao
aos aspectos listados abaixo:
(péssimo, ruim, razoavel, bom, muito bom, 6timo, excelente)
« O sistema eletrdnico de compras anterior (até 2009)
* O sistema eletronico de compras atual
* O processo de compras como um todo
* O diadlogo entre o setor de compras e o cliente
* A comunicacao eletrbnica entre o setor de compras e o cliente
» O atendimento do setor ao cliente
* O produto comprado em relagéo ao solicitado
* O prazo de recebimento do produto
* A entrega do produto pelo setor de almoxarifado
O estado de conservacdo do produto na entrega (condicbes de
armazenamento)
* O prazo entre a solicitacédo e a entrega do produto
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21. Sobre alei n°8666 de 21 de junho de 1993:
* Nunca ouvi falar
» Jé& ouvi falar, mas néo sei sobre o que diz respeito
* Conheco e sei sobre o que diz respeito

22. Vocé sabe qual a diferenca entre a compra pelo "fundo fixo" e pelo "pregao"?
e Sim
« Nao

23. Vocé tem conhecimento sobre as etapas necessarias para a realizacdo de
compras publicas?

e Sim

 Né&o

24. Na sua opinido, ou com base nos seus conhecimentos, qual o tempo minimo
possivel para a realizacdo da compra de um produto consumivel nacional, desde a
solicitacdo até a entrega? Vale ressaltar que o processo de compras publicas ndo é
semelhante ao realizado pelas Fundacgdes ou por projetos do CNPq.

* Uma semana

e Até um més

» Até dois meses

» Até quatro meses

» Até seis meses

* Mais de seis meses

25. Na sua opinido, o que pode ser melhorado, alterado, substituido, para que o
processo de compras se torne mais eficiente? Ou informe se na sua opinido o
processo de compras € eficiente e ndo necessita de melhorias.

26. Que atitudes vocé ou sua equipe podem tomar para tornar o sistema mais
eficiente? Ou vocé acredita que a melhoria do processo nao depende de vocés, mas
sim de setores especificos da Unidade? Especifiqgue quais setores sdo esses.

27. Comentarios adicionais que julgar importantes.
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ANEXO 2

ENTREVISTA 1
SETOR ADMINISTRATIVO E SETOR DE COMPRAS

1. ESTRUTURA DA AREA

1.1A gquem o setor de compras se subordina hierarquicamente?

1.2 Quantos funcionarios trabalham diretamente no setor de compras?

1.3Quais sdo os cargos e a autonomia sobre o processo decisorio?

1.4Qual o papel de cada funcionario no processo?

1.5Qual o perfil dos compradores (escolaridade, idade, formacéo)?

1.6 Ha algum processo de treinamento/capacitacdo para os funcionarios
do setor?

1.7Qual o grau de conhecimento dos funcionarios do setor sobre os
produtos que sdo comprados?

1.8Numero de categorias compradas e numero de compradores.

1.9Como esté organizada a estrutura de compras (organograma)?

1.10 Qual o critério para inicio do processo de compra depois de realizada
a solicitacao, levando-se em consideracdo que mais de um cliente
pode solicitar a compra de um mesmo produto?

1.11 Como se d& a inter-relacdo do setor de compras com outros setores
da empresa (financeiro, almoxarifado, outros).

1.12 O sistema pode ser considerado centralizado ou descentralizado, por
qué?

1.13 Ha times de compras (por area e tipo de produto)?

1.14 Quais as etapas do processo de compra?

1.15 Hé equipe responsavel pelo recebimento e entrega dos produtos aos
clientes?

1.16 Quais as ac¢des dessa equipe desde o recebimento do material até a
entrega? Existem normas estabelecidas?

1.17 Hé flexibilidade no processo de compras? Em quais situagdes?

2. SISTEMA DE INFORMAQAO
2.1Ha alguma forma de troca eletrénica de informacéo entre o setor de
compras e o cliente?
2.2Ha alguma forma de troca eletrénica de informacéo entre o setor de
compras e o fornecedor?
2.3 0 sistema esta interligado como as outras areas da empresa?

3. FORNECEDORES
3.1Quais os critérios sdo adotados para a selecao de fornecedores?
Existem normas estabelecidas?
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3.2Como a empresa gerencia o relacionamento com seus fornecedores?
Quais sao as regras para a manutencéo do relacionamento?

3.3Existem contratos de curto, médio e longo prazo? Em que situacdes 0s
contratos séo firmados?

3.4E possivel que o cliente rejeite algum fornecedor? Em quais situacdes
iSso € possivel?

4. INOVACOES

4.1Quais alteragbes foram implementadas no sistema eletrénico de
compras nos ultimos dois anos?

4.2 Quais alteracdes foram implementadas no sistema de compras em
relacdo ao relacionamento com o cliente, fornecedores, estrutura,
capacitacdo?

4.3 Quais as tendéncias futuras do setor como um todo para os préximos
cinco anos?

4.4 Na sua opinido, como os clientes tém recebido as mudancas ja
realizadas?
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ANEXO 3

ENTREVISTA 2
CLIENTES: USUARIOS DO SISTEMA

1. PLANEJAMENTO

1.1Vocé faz o planejamento das compras para seu laboratério? Por qué?

1.2 Caso faca planejamento de compras, ele é condizente com a
estratégia da empresa para a obtencéo dos resultados desejados?
Existem divergéncias entre as estratégias desenhadas e as
implementacdes praticas?

1.3Caso nao faca planejamento de compras, vocé acredita que ele
aumentaria a eficiéncia do processo como um todo?

1.4Como sao feitos os orgamentos e estabelecidos as metas de compras?

1.5Como sao tomadas as decisdes em relacédo a quantidade e a
freqliéncia de compras no seu laboratério?

2. RELACIONAMENTO COM O SETOR DE COMPRAS
2.1 Como vocé avalia a eficiéncia da inter-relacéo entre cliente e setor de
compras?
2.2 A comunicacao entre os setores € eficiente?
2.3 O atendimento as suas demanda de compra € eficiente?

3. PROCESSO DE COMPRAS

3.1Vocé tem conhecimento sobre todo o processo de compras
(organograma)?

3.2Quando necessario vocé auxilia o setor no processo de compras?

3.30 prazo entre solicitacdo e entrega € satisfatorio?

3.4A qualidade do produto comprado é adequada?

3.50 processo de compras € claro pra vocé?

3.6 0 processo de compras é eficiente para todos os tipos de solicitacdo?
Explique.



