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RESUMO 

LOBATO, Jéssica de Souza. Uma proposta de mapeamento e otimização de processos das 

atividades de compras vinculadas à Fundação de Apoio à Pesquisa Científica e 

Tecnológica em um centro de pesquisa clínica da UFRRJ. Seropédica: UFRRJ, 2021. 70 p. 

Dissertação (Mestrado Profissional em Gestão e Estratégia). Instituto de Ciências Sociais 

Aplicadas. 

Para mitigar os riscos atrelados à execução de processos administrativos por conta da 

inexistência de mapeamento de processos, essa pesquisa buscou otimizar e padronizar alguns 

processos da organização estudada. Para isto, foi necessário analisar as compras vinculadas à 

Fundação de Apoio à Pesquisa Científica e Tecnológica (FAPUR) executadas em 2018 e 2019, 

pelo Laboratório de Quimioterapia Experimental em Parasitologia Veterinária (LQEPV). Além 

de ter como objetivo identificar gargalos e propor melhorias contínuas por meio do mapeamento 

e otimização do processo destas compras. A pesquisa teve natureza aplicada e foi considerada 

um método de pesquisa de estudo de caso único, voltado para recomendar práticas, seguindo 

uma abordagem qualitativa. A coleta de dados ocorreu através de revisão de material 

bibliográfico, análise de documentos e registros da organização, além da observação 

participante dos processos realizados em 2020. Como produto final dessa pesquisa, tem-se a 

proposição de um modelo de mapeamento otimizado (to be) do processo de compras 

selecionado, proporcionando impactos, principalmente, no tempo de execução das atividades. 

Como benefícios para a organização, tem-se a entrega do registro das atividades do atual 

processo (possibilitando uma correta gestão do fluxo de informação envolvida no processo, 

ligada ao conhecimento, competência e habilidade da equipe), o mapeamento do processo atual, 

recomendação de melhorias, elaboração de formulário de solicitação de compra padronizado e 

proposição de novo processo.  

Palavras-chave: Compras, Mapeamento de Processo, Fundação de Apoio, Compras Públicas, 

Empresa de Pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

LOBATO, Jéssica de Souza. A proposal for mapping and optimizing processes of 

purchasing activities linked to the Foundation for Scientific and Technological Research 

Support in a clinical research center at UFRRJ. Seropédica: UFRRJ, 2021. 70 p. 

Dissertation (Master in Management and Strategy).  Institute of Applied Social Sciences. 

This research was motivated by the need to optimize the time and define patterns in some 

processes. For this, it was needed to analyze purchases linked to Foundation for Scientific and 

Technological Research Support (FAPUR), performed in 2018 and 2019, by the Experimental 

Chemotherapy Laboratory in Veterinary Parasitology (LQEPV) besides to identify lacks and 

propound improvements using mapping and optimization of this purchases processes.  The 

research had an applied nature and was considered a method of single case research, focused to 

recommend practices with a qualitative approach.  Data collection was made through the 

revision of bibliographic material and organization’s documents analysis, besides the 

participant observation in processes made in 2020. As the final product of this research, there 

is the propose of an optimized mapping model (to be) of the purchases process selected, 

providing changes mainly in the activities execution time and benefiting the organization with 

the register of the current activities of the process (making possible a right management of the 

information flow involved in the process, linked to the team knowledge, competence and 

abilities), the mapping of the current process, improvements recommendation, preparation of a 

patterned purchase request form and the proposal of a new process.  

Keywords:  Purchases, Process Mapping, Research Company. Support Foundation, Public 

Purchases 
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1.  INTRODUÇÃO 

 
As organizações frequentemente têm se preocupado com a melhoria contínua das suas 

práticas de gestão, revisando regularmente seu modelo de negócio, visando dispor de processos 

internos e externos bem estabelecidos, e possuir maior controle, agilidade nas operações, 

redução de gastos, aumento do lucro e manter o crescimento do negócio. Com o crescimento 

do negócio é preciso abandonar processos antiquados e investir em novos que se adaptem ao 

mercado e aos objetivos da empresa, preservando o que for essencial e descartando o que torna 

o processo lento e burocrático (PIZZA, 2012; SANTOS; ROBAINA, 2014). A gestão por 

processos pode ser vista como uma prática de gestão que tem como objetivo integrar processos, 

pessoas e tecnologias, aumentando assim a qualidade do serviço (BRODBECK; HOPPEN; 

BOBSIN, 2016). O emprego de métodos e princípios do Gerenciamento de Processos de 

Negócios (BPM - Business Process Management) possibilita que a empresa se prepare melhor 

para enfrentar as mudanças do ambiente competitivo. A sua utilização permite maior 

acompanhamento, domínio e otimização dos processos, possibilitando a geração de 

informações confiáveis e colaborando com as atividades da organização (LEITE; REZENDE, 

2007; SANTOS; SANTANA; ALVES, 2011).  

As organizações prestadoras de serviço não são isentas dessa preocupação, 

principalmente, devido ao aumento significativo da participação desse segmento na economia 

brasileira nos últimos anos e sua maior importância no mundo dos negócios. Perez Junior et al. 

(2012) define este período como Era dos serviços ou do conhecimento. Essa afirmação pode 

ser comprovada pelo Produto Interno Bruto (PIB), que no segundo trimestre de 2019, teve o 

setor de serviços representando 73%, um crescimento de 5,1% em relação ao ano de 2000. 

Ainda que o percentual de crescimento pareça pequeno, quando comparado a retração da 

agropecuária e da indústria, o valor se torna mais significativo. Ao observar o percentual de 

participação em 1970 observa-se um crescimento de 20,4% do setor de serviços na composição 

do PIB, expondo que esse segmento tem se mostrado o mais expressivo da economia 

(GRÖNROOS, 2006; IBGE, 2019; PEREZ JUNIOR; OLIVEIRA; COSTA, 2012). 

Ainda que seja observada uma ampla variedade referente aos serviços prestados por 

uma empresa, já que esse é um segmento diversificado, se faz necessário a elaboração de uma 

gestão estratégica, pois a competitividade e as exigências do consumidor obrigam as empresas 

a adotarem processos diferenciados (PEREZ JUNIOR; OLIVEIRA; COSTA, 2012; 

PADOVEZE, 2013). Além de possuir uma gestão estratégica, a organização precisa gerir o 

conhecimento, atividade que é entendida como “a arte de criar valor a partir dos ativos 

intangíveis das organizações e o mapeamento de processos permite reconhecer e visualizar o 

conjunto de atividades de uma instituição” (MACULAN; AGANETTE; BUENO, 2018, p. 1). 

A organização do setor de serviços, objeto deste estudo, é um centro de pesquisa clínica, 

pertencente ao Departamento de Parasitologia Animal do Instituto de Veterinária da 

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ); conhecido como Laboratório de 

Quimioterapia Experimental em Parasitologia Veterinária (LQEPV). Situando-se no setor de 

serviços e competindo com empresas privadas no mercado de saúde animal, as necessidades de 

gestão do LQEPV são aquelas supramencionadas, ou seja, é preciso ter em mãos ferramentas 

que permitam aos gestores melhor conhecimento do negócio e, consequentemente, uso de dados 

que sustentem a tomada de decisões. Na busca de otimizar o tempo e padronizar alguns 

processos, visualizou-se o uso de ferramentas ligadas a administração estratégica, que podem 

fornecer vantagem competitiva, tanto em custos quanto em prazos de execução de projetos. O 

termo “otimizar” é utilizado, pois pretende-se que esse processo de melhoria realizado na 

pesquisa seja contínuo e revisto anualmente.   



16 
 

1.1. Problema de Pesquisa 

 

Ainda que a organização objeto deste estudo tenha muitos membros especializados e 

know-how sobre os projetos realizados, o laboratório não faz um gerenciamento desse 

conhecimento e não possui um mapeamento dos processos realizados por esses membros. 

Observando o funcionamento do setor administrativo e a quantidade de tarefas executadas pela 

autora, tarefas essas que não possuem um mapeamento ou registro de passos, impossibilitando 

que sejam realizadas pelos outros colaboradores do setor, notou-se a importância de realizar um 

mapeamento dessas atividades. O início desse mapeamento foi realizado considerando as 

atividades envolvidas nos processos de compras vinculadas à FAPUR (Fundação de Apoio à 

Pesquisa Científica e Tecnológica da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro). 

Como suposição inicial, é necessário ter o mapeamento dos processos como algo 

relevante para que a organização detenha o conhecimento dos seus colaboradores, bem como 

para que as atividades sejam feitas de forma padronizada por qualquer um deles, reduzindo 

desperdícios e dependência. Com isso, fez-se necessária uma análise das atividades envolvidas 

no processo de compras, que atualmente é executado pela autora, visando listar as atividades e 

elaborar seu mapeamento e otimização, com potencial melhoria na gestão dos recursos e prazos 

envolvidos. 

 

1.2. Pergunta de Pesquisa 

 

A elaboração da pergunta de pesquisa é considerada uma das partes mais relevantes, 

pois ela vai esclarecer a utilidade da pesquisa para um questionamento que pode ser gerado por 

meio da vivência do autor. Essa deve ser simultaneamente geral e focalizada, possibilitando 

assim a exploração da realidade e delimitação do estudo. Essa preparação inicial não é uma 

tarefa fácil, e carrega grande responsabilidade, já que, quando mal elaborada, pode colocar em 

risco todo o tempo e trabalho do pesquisador (CRESWELL, 2014; ROESCH, 2013; 

VERGARA, 2013). 

Este projeto responde a seguinte pergunta: “Como mapear e otimizar os processos 

envolvidos na realização de compras vinculadas à FAPUR em um centro de pesquisa clínica de 

uma universidade pública?” 

 

1.3. Objetivos 

 

1.3.1. Objetivo Principal 

 

O objetivo final deste projeto foi: Propor um modelo de mapeamento do processo de 

compra vinculado à FAPUR para o Laboratório de Quimioterapia Experimental em 

Parasitologia Veterinária (LQEPV), no intuito de melhorar a gestão estratégica do processo de 

compras. 

 

1.3.2. Objetivo Intermediário 

 

Para isto, foi necessário atender aos seguintes objetivos intermediários:  

 Descrever cada etapa da situação atual deste processo (as is) com tempos e 

movimentos; 

 Identificar gargalos e dificuldades do processo atual; 

 Propor um modelo de mapeamento otimizado (to be) do processo de compras 

selecionado. 
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1.4. Justificativa Prática e Teórica 

 

1.4.1. Quanto à Importância 

 

Conhecer as atividades executadas pelos seus membros se faz necessário para garantir 

que a organização tenha em mãos, além de ferramenta estratégica, a possibilidade de as 

atividades serem realizadas por outros membros da equipe. 

Assim como o conhecimento, as competências e capacitações são ativos intangíveis, 

sendo assim, os mesmos não podem ser comprados e devem ser construídos pela empresa e 

seus integrantes. Dessa forma, com o uso da estratégia de forma correta, é possível que a 

organização tenha um diferencial ainda maior. O uso do mapeamento de processos possibilita 

à organização identificar e visualizar o composto de atividades realizadas na empresa. Além da 

vantagem competitiva, esta tem em mãos o conhecimento construído por ela e seus 

colaboradores, não correndo o risco de perder esse recurso precioso. 

Considera-se a pesquisa pertinente por favorecer diretamente a autora e a organização, 

reduzindo o tempo em que a mesma executa as compras, bem como o custo para a organização. 

Além disso, há a importância teórica, tendo em vista a escassez de pesquisas que abordem, no 

meio acadêmico, as fundações de apoio às universidades. Espera-se que o conhecimento obtido 

através dessa pesquisa, que teve como objeto o LQEPV, possa ser aplicada em outros centros 

de pesquisa vinculados às fundações de apoio. 

 

1.4.2. Quanto à Oportunidade 

 

Com o uso do mapeamento de processos, a organização tem o conhecimento do 

colaborador registrado, sustentando a rotina caso o quadro de pessoas seja alterado, bem como 

redução do tempo gasto no processo e desperdícios. Sendo assim, o uso do mesmo faz com que 

a empresa gere melhor prazos e custos, com consequente aumento da capacidade de gestão do 

LQEPV. Partindo desse processo, pode-se estabelecer o mapeamento de outros processos 

dentro da organização. 

 

1.4.3. Quanto à Viabilidade 

 

Esse projeto se torna viável, pois a pesquisadora é membro da organização desde 2012, 

tem acesso à informação, conhecimento do negócio e autorização para realizar a pesquisa. A 

organização ofereceu, além do apoio logístico, o apoio financeiro nos custos envolvidos na 

pesquisa. 

 

1.5. Delimitações 

 

O LQEPV só existe graças à FAPUR, pois esta gerencia os recursos oriundos dos 

contratos com as empresas farmacêuticas veterinárias. Este estudo teve como objetivo mapear 

os processos executados pela autora. Porém, o mesmo foi limitado aos processos de compras 

realizados pelo LQEPV junto à FAPUR. As compras realizadas de maneira direta não foram 

incluídas, já que essas são realizadas apenas em casos de emergência e envolvem menos 

atividades em seu processo. 

 

1.6. Estrutura da Dissertação 

 

Essa dissertação está organizada em 5 capítulos, considerando esse capítulo 

introdutório. Além desse, há os 4 capítulos abaixo: 
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 Referencial teórico; 

 Metodologia; 

 Análise e discussão dos resultados; 

 Considerações finais. 

 

O capítulo a seguir, aborda o referencial teórico no qual a pesquisa foi embasada. O 

mapeamento de processos é parte integrante da proposta de gestão por processos, e considerado 

como a primeira etapa nesse contexto de gestão. Entretanto, este tipo de mapeamento impacta 

e interage com outras dimensões de uma organização como estratégia, finanças, recursos 

humanos e gestão do conhecimento, dentre outras. Isto se deve ao fato do mapeamento de 

processos ser transversal às diferentes áreas de uma organização. Um mapeamento de 

determinado processo pode abarcar atividades nas áreas de finanças, recursos humanos, 

científica e comercial, por exemplo; e trazer melhorias para todas as áreas envolvidas. Porém, 

tratar da transversalidade da gestão por processos em uma organização não é o foco deste 

trabalho, por esta razão, a escolha recai sobre a importância da gestão por processos para a 

estratégia e construção de capacidades dinâmicas, tratadas no referencial teórico a seguir. 
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2.  REFERENCIAL TEÓRICO 

 
Este capítulo aborda as principais definições e teorias sob as quais o trabalho foi 

embasado, são elas: estratégia, capacidades dinâmicas, gerenciamento de processos de negócio, 

mapeamento de processo e as fundações e seu sistema de compras.  

 

2.1. Estratégia e Capacidades Dinâmicas: Uma Base Para Fortalecimento do BPM 

 

A estratégia apresenta diferentes concepções, ela pode ser vista como um plano, um 

pretexto, um padrão, uma posição e uma perspectiva, essas diferentes concepções são 

integradas e se complementam (MINTZBERG, 1987). Apesar de ser algo que as pessoas fazem 

no seu dia a dia, no âmbito da empresa, os modelos estratégicos devem ser examinados e 

empregados de acordo com as necessidades da organização (BERTERO; BINDER, 2004). 

Ronda-Pupo e Guerras-Martin (2012), definem a estratégia empresarial como a dinâmica da 

relação da firma com seu ambiente para o qual são tomadas ações necessárias para atingir seus 

objetivos e/ou aumentar o desempenho por meio do uso racional de recursos. 

Para sobreviver em ambientes competitivos é necessário possuir conhecimentos 

diversificados sobre os serviços comercializados (PINTO; LIMEIRA; SILVA; COELHO, 

2008). A administração estratégica teve uma mudança no seu embasamento, passando de 

questões como planejamento, diversificação, crescimento e competição de mercado para os 

aspectos internos da empresa, como capacidades dinâmicas, competências, aprendizagem e 

obtenção de vantagem competitiva (ABDALLA; CONEJERO; OLIVEIRA, 2019). 

A obtenção de vantagem competitiva pode estar ligada ao entendimento dos processos 

relacionados a duas temáticas, gestão do conhecimento e capacidades dinâmicas. O 

conhecimento é considerado única fonte de vantagem competitiva para as organizações, e a 

gestão do mesmo fornece soluções para os gestores, já que tem sido considerada como iniciativa 

estratégica. A criação das capacidades dinâmicas permite que as empresas gerem vantagem 

competitiva (GUERRA; FACHINELLI; TONDOLO; CAMARGO, 2015).  

 

Figura 1. Relações entre Capacidades Dinâmicas e Gestão do Conhecimento. 

 
Fonte: GUERRA; FACHINELLI; TONDOLO; CAMARGO, 2015. 
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Para Teece et al. (1997) a capacidade dinâmica é definida como a habilidade da 

organização em integrar, construir e reconfigurar competências, internamente e externamente, 

para responder as exigências de um ambiente em mutação. Sendo assim elas podem ser 

entendidas como a capacidade da organização de mudar, inovar, adaptar e se adequar ao 

contexto. A composição das capacidades dinâmicas se dá por 3 fatores: capacidade adaptativa, 

capacidade absortiva e capacidade de inovação. Considerando as necessidades do LQEPV, o 

foco será na capacidade absortiva, que pode ser entendida como a habilidade da organização 

em combinar conhecimento interno e externo, reforçando o papel da aprendizagem 

organizacional.  Quanto mais capacidade absortiva mais capacidades dinâmicas a organização 

possui, fazendo assim uma ligação entre as capacidades dinâmicas e a aprendizagem 

organizacional (ABDALLA; CONEJERO; OLIVEIRA, 2019; BALESTRO; ANTUNES 

JÚNIOR; LOPES; PELLEGRIN, 2004; MEIRELLES; CAMARGO, 2014; TEECE; PISANO; 

SHUEN, 1997; TONDOLO; TONDOLO; GUERRA; CAMARGO, 2017). 

Para aprimorar as capacidades dinâmicas e apresentar uma melhor performance, as 

empresas necessitam se dedicar a gestão do conhecimento. O melhor desempenho da 

organização resulta do desdobramento de melhores práticas da gestão do conhecimento. A 

capacidade de gestão do conhecimento é dinâmica, que reconfigura e realinha as capacidades 

de conhecimento (GUERRA; FACHINELLI; TONDOLO; CAMARGO, 2015). 

 

2.2. Gerenciamento de Processos de Negócio 

 

Antes de tratar do Gerenciamento de Processos de Negócio (BPM - Business Process 

Management) é importante estar ciente da definição de negócio e de processo de negócio. Para 

ABPMP (2013, p. 35) negócio pode ser compreendido, nesse cenário, como “pessoas que 

interagem para executar um conjunto de atividades de entrega de valor para os clientes e gerar 

retorno às partes interessadas”. Já processo de negócio, ainda de acordo com o mesmo, é 

considerado uma atividade que apoia outros processos ou gera valor para os clientes. O processo 

de gerenciamento tem como objetivo aferir, acompanhar, fiscalizar atividades e gerir o presente 

e futuro do negócio (ABPMP, 2013). 

“A gestão por processos surge como uma metodologia consolidada tanto na iniciativa 

privada como nas organizações públicas, que visa alcançar melhores resultados através do 

aperfeiçoamento dos processos de trabalho” (BRASIL, 2013, p. 10). Para Pavani Júnior e 

Scucuglia (2011, p.47) a gestão por processos é a “representação gráfica do sequenciamento de 

atividades que representará, de maneira clara e objetiva, a estrutura e o funcionamento básico 

do que será chamado de processo.” É a maneira “de dar resposta à necessidade de se adaptar ao 

ambiente externo, promovendo melhoria no projeto de processos” (PAIM; CARDOSO; 

CAULLIRAUX; CLEMENTE, 2009, p. 99). 

A gestão por processos envolve “conhecer, analisar, mudar e monitorar as rotinas de 

trabalho” diminuindo erros e gargalos e aumentando a produtividade (BRASIL, 2013, p. 10). É 

dividida em três grupos de tarefas: planejar, organizar e controlar os processos, incluindo ainda 

mensuração e aperfeiçoamento, para garantir o bom funcionamento desses (PAIM; 

CARDOSO; CAULLIRAUX; CLEMENTE, 2009). Oliveira (2006) destaca alguns benefícios 

do uso da gestão por processos, como transformar público o conhecimento relacionado ao fluxo 

do trabalho, proporcionar integração, interação e colaboração entre as atividades. 

BPM é considerado um aglomerado de competências que trata de práticas e princípios 

de administração com o intuito de conduzir os recursos da organização em direção aos objetivos 

da mesma, possibilitando que as empresas se tornem mais eficazes e eficientes na realização de 

seus processos de negócio. É um instrumento utilizado para auxiliar as organizações no alcance 

dos resultados, um elemento de ligação entre pessoas e sistemas nos processos, para oferecer 

dados. Empresas de qualquer tipo ou porte são passíveis de aplicação do BPM. Muitas 
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organizações estão alcançando frutos positivos decorrentes da utilização desse instrumento 

(ABPMP, 2013; RENTES, 2016). 

De acordo com ABPMP (2013) muitas economias estão baseadas no setor de serviço, e 

esse envolve habilidades e conhecimentos das pessoas. A utilização do BPM nesses setores não 

tem a pretensão de impor uma rotina e estrutura, em vez disso, visa coordenar as relações de 

recursos, eleger o trabalho e dar transparência aos processos e aos esforços individuais de 

trabalho, tornando o negócio mais sensível às alterações de demanda do mercado e estimulando 

hábitos mais eficazes de trabalho. Ainda que sua implementação seja difícil, já que o BPM é 

considerado uma jornada e quando utilizado em empresas voltadas para serviços demanda mais 

esforços e cuidados, os benefícios são inúmeros e recompensadores. Seu êxito pode ser 

considerado alcançado com o atingimento dos resultados previstos (ABPMP, 2013; SANTOS; 

SANTANA; ALVES, 2011). 

Os passos para implementação do BPM, segundo Adesola e Baines (2005) são: Perceber 

a necessidade do negócio; entender o processo; análise e modelagem do processo; redesenho 

do novo processo; realização do novo processo; verificação do novo processo e metodologia; 

reavaliação do processo.  

Por ter um ambiente movimentado e instável, as organizações de pesquisa podem adotar 

uma abordagem de análise de processo menos rebuscada. As inciativas em gestão de processos 

não são prioridades em todas as organizações do setor público, sendo assim pode tornar o 

processo mais desafiador. O que tem êxito em uma empresa pode não servir para outra. 

Executar os métodos com ou sem auxílio da tecnologia é uma decisão a ser pensada levando 

em conta as necessidades reais do negócio. Uma mudança desse tipo requer programação, 

determinação e persistência, pois pode levar anos (ABPMP, 2013; SANTOS; SANTANA; 

ALVES, 2011).  

Santos, Santana e Alves (2011) elencam algumas barreiras reveladas no setor público 

como a burocracia, cultura, composição da equipe, baixa experiência em ferramentas de TI, 

resistência a mudança por parte dos funcionários. Ainda que não se possa afirmar que os fatores 

relatados são extensíveis a todas as organizações públicas, devido ao baixo número de estudos 

do uso do BPM no setor público, esses fatores devem ser considerados e estudados de forma 

que uma vez previstos antecipadamente, o pesquisador possa tomar providências para mitigar 

os possíveis prejuízos, aumentando assim a chance de sucesso com o uso da ferramenta 

(SANTOS; SANTANA; ALVES, 2011; SANTOS; SANTANA; VALENÇA; ALVES, 2011). 

Olhar e aplicar o Gerenciamento de Processos de Negócios (BPM) é importante, pois 

tem foco em relacionar os processos da organização integrando-os, ou seja, partindo dos 

macroprocessos para os menores (OLIVEIRA, 2006), porém o objetivo inicial deste trabalho é 

um ponto menor dentro dessa ferramenta, o ponto inicial para o BPM, o mapeamento de 

processos, o que envolve o entendimento do processo e da necessidade do negócio.  “O 

Mapeamento de processos é considerado a primeira etapa a ser conduzida para a implementação 

de uma gestão por processos” (PAVANI JÚNIOR; SCUCUGLIA, 2011, p. 61). 

 

2.2.1. Mapeamento de Processo 

 

Antes de entrar no conceito de mapeamento de processos, é importante entender o que 

é um processo. “Processos são compostos por atividades inter-relacionadas que solucionam 

uma questão específica” (ABPMP, 2013, p. 35), em outras palavras, “uma cooperação de 

atividades e recursos distintos voltados à realização de um objetivo global” (PAIM; 

CARDOSO; CAULLIRAUX; CLEMENTE, 2009, p. 100). Qualquer tarefa relevante 

executada nas empresas faz parte de algum processo (GRAHAM; LEBARON,1994). De acordo 

com Oliveira (2007, p.9) “processo é um conjunto estruturado de atividades sequenciais que 

apresentam relação lógica entre si, com a finalidade de entender e, preferencialmente, suplantar 
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as necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos”. Outra definição importante 

é a que segue:  

 
Os processos são objetos de controle e melhoria, mas também permitem que a 

organização os utilize com base de registro do aprendizado sobre como atua, atuou 

ou atuará em seu ambiente ou contexto organizacional. Os processos são a 

organização em movimento, são também uma estruturação para ação – para a 

geração e entrega de valor. (PAIM; CARDOSO; CAULLIRAUX; CLEMENTE, 

2009, p. 103) 

 

Sendo assim, processo pode ser entendido como conjunto de etapas para realização de 

uma tarefa ou qualquer trabalho recorrente. Uma tarefa é considerada eficiente quando ela é 

realizada da melhor forma possível (BRASIL, 2013). “Não existe um produto ou serviço sem 

que haja um processo. Da mesma maneira, não existe um processo sem um produto ou serviço.” 

(HARRINGTON, 1993, p. 10). 

Harrington (1993, p. 18) seleciona algumas características em comum de processos 

bem-definidos e bem-gerenciados, são elas: Alguém responsável pelo desempenho do processo; 

fronteiras bem-definidas; interações internas e responsabilidades bem-definidas; 

procedimentos, tarefas e especificações de treinamento documentados; sistemas de controle e 

feedback próximo ao ponto em que a atividade é executada; controles e metas orientados para 

as exigências do cliente; prazos de execução conhecidos; disposição de procedimentos para 

mudança formalizados; certeza de o quanto podem ser bons. 

Os processos organizacionais envolvem pessoas, procedimentos, recursos e tecnologia. 

O uso de processos apoia e simplifica o planejamento, organização e controle de tudo que é 

realizado na organização. Contribui para a condução das atividades, além de proporcionar a 

sustentação de rotinas, caso o quadro de pessoal seja alterado, criando uma memória 

organizacional (OLIVEIRA, 2006). 

Para entendimento das etapas envolvidas no processo, é de extrema importância 

estabelecer a hierarquia de processos utilizada, nessa pesquisa será usada a hierarquia de 

Campos adaptada por Oliveira (2006). 

 

Figura 2. Hierarquia de Processos. 

 
Fonte: OLIVEIRA, 2006. 

 

Os processos podem ser classificados como de negócio ou clientes, organizacionais ou 

de integração e gerenciais (OLIVEIRA, 2006). Já ABPM (2013) classifica como primário, de 
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suporte e de gerenciamento. O foco deste estudo serão processos organizacionais, de apoio ou 

suporte, mais especificamente compras, tendo sua modelagem orientada à atividade, que de 

acordo com Oliveira (2006, p.167) “tende a definir um processo de negócio como uma 

ordenação específica de atividades”. A principal diferença entre o primário e o de suporte é que 

o último entrega valor para outros processos, e não direto ao cliente (ABPM, 2013). 

 

Figura 3. Relacionamento entre as classes de processos. 

 
Fonte: OLIVEIRA, 2009. 

 

Para representar os processos, várias ferramentas podem ser utilizadas, como 

organogramas, script de processos, mapas (diagramas), entre outros (OLIVEIRA, 2006). A 

adesão de uma técnica de mapeamento de processos possibilita aperfeiçoamento das tarefas 

organizacionais (GIUGLIANI; VARVAKIS, 2007). 
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Figura 4. Esquema de funcionamento de processos nas organizações

 
Fonte: BALDAM; VALLE; PEREIRA; HILST; ABREU; SOBRAL, 2007. 

 

O mapeamento de processos pode ser entendido como uma ferramenta que permite a 

visualização da situação atual (as is) e a proposição dessa situação otimizada, de uma visão 

futura, ainda não operante na prática (to be). Sendo assim, o mapeamento do processo consiste 

em descrever graficamente a série de atividades que fazem parte de um processo. Vale ressaltar 

que um modelo não será a reprodução exata de um processo real (PAVANI JÚNIOR; 

SCUCUGLIA, 2011). Baldam et al. (2007, p.62) classificam a modelagem como uma etapa 

que inclui duas grandes atividades: “modelagem do estado atual do processo (as is) e otimização 

e modelagem do estado desejado do processo (to be)”. Melhorar um processo é uma atividade 

básica para as empresas responderem às mutações de seu ambiente (PAIM; CARDOSO; 

CAULLIRAUX; CLEMENTE, 2009). 

Harrington (1993) menciona uma estratégia, chamada aperfeiçoamento de processos 

empresariais (APE), que visa obter o máximo de sua eficácia e gerar o máximo de benefícios 

para empresa. O principal objetivo dessa estratégia, segundo Harrington (1993, p. 24) é garantir 

que a organização possua processos empresariais que:  

 
Eliminem erros; minimizem os atrasos; maximizem o uso de recursos; promovam 

o entendimento; sejam fáceis de usar; sejam amistosos para com os clientes; sejam 

adaptáveis às mudanças das necessidades dos clientes; forneçam à organização uma 

vantagem competitiva; e reduzam o pessoal necessário. 

 

Essa metodologia de aperfeiçoamento de processos empresariais é dividida em 5 fases, 

como observado na figura abaixo. Em seu livro, o autor aborda as atividades necessárias para 

execução da metodologia com mais detalhes. 
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Figura 5. As cinco fases do APE. 

 
Fonte: HARRINGTON, 1993. 

 

É de extrema importância que o primeiro passo para o mapeamento do processo 

otimizado (to be) seja compreender o processo atual e detectar suas falhas, dando atenção para 

a vivência daqueles que nele trabalham. Gargalos no processo atual é um dos pontos que 

justificam sua análise e proposição de novo processo. Ao identificar o mesmo, alterações devem 

ser feitas para melhorar a produtividade. Alguns símbolos podem ser utilizados no momento da 

análise do processo atual, conforme figura abaixo (BALDAM; VALLE; PEREIRA; HILST; 

ABREU; SOBRAL, 2007; PAVANI JÚNIOR; SCUCUGLIA, 2011). 

 

Figura 6. Conjunto de símbolos usados em análise de processos 

 
Fonte: BALDAM; VALLE; PEREIRA; HILST; ABREU; SOBRAL, 2007. 

 

Baldam et al. (2007) alertam para o fato de que ao modelar o processo as is, muitas 

vezes, a equipe já é induzida a fazer julgamentos e idealizações de mudanças esperadas. Por 

isso, é importante entender que são dois momentos diferentes, porém extremamente ligados. 

Os autores mencionam etapas relevantes para a modelagem do processo atual, que não precisam 

ser seguidas nessa ordem: Preparação do projeto de modelagem, entrevista e coleta de dados 

com usuários, documentação do processo, validação do processo e correção da documentação 

(BALDAM; VALLE; PEREIRA; HILST; ABREU; SOBRAL, 2007). 
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Na etapa de otimização e modelagem do processo futuro (to be) é esperada a criação de 

um espaço para discussões entre os envolvidos, com o intuito de realizar melhorias no processo 

escolhido (BALDAM; VALLE; PEREIRA; HILST; ABREU; SOBRAL, 2007). 

 

2.3. As Fundações e Seu Sistema de Compras 

 

A origem da fundação pode ser explicada inicialmente pelo “espírito de solidariedade – 

atributo do ser humano – dirigido a uma busca de meios ou formas de auxílio às pessoas 

necessitadas” (PAES, 2020, p.181). O ato de destinar bens para uma finalidade social veio do 

amor às artes, à sabedoria, à cultura e o próprio amor ao próximo. Sendo assim, a fundação 

surge como um instrumento no qual o homem, como pessoa física ou jurídica, pode “transmitir 

à sociedade atual e às sucessivas gerações seus ideais e convicções, e seguir atuando como vivo, 

depois de morto” (PAES, 2020, p.181). 

O primeiro esboço de fundação no Brasil surgiu em 1738, mas somente em 1916 as 

fundações foram consolidadas como pessoa jurídica de direito privado. O Estado pode criar e 

instituir tanto uma fundação de direito privado como público. Elas nasceram via inspiração do 

direito privado, mas o Estado tornou possível a existência das mesmas (PAES, 2020). Sendo 

assim, de acordo com Paes (2020, p. 198) pode-se classificar as fundações nos seguintes tipos:  

1. Fundações instituídas e/ou mantidas pelo Poder Público 

a. Com personalidade jurídica de direito privado; 

b. Com personalidade jurídica de direito público – autarquias; 

2. Fundações de direito privado 

a. Instituídas por pessoas físicas e/ou jurídicas; 

b. Instituídas por empresas; 

c. Instituídas por partido político; 

d. De apoio a instituições de ensino superior; 

e. De previdência privada ou complementar; 

f. Comunitárias.  

 

De acordo com sua escritura pública, a FAPUR foi instituída em 01 de novembro de 

1996 (livro nº 2925, fls 069/072), como uma entidade sob a forma de fundação, com 

personalidade jurídica de direto privado, sem fins lucrativos, com autonomia patrimonial, 

administrativa e financeira, inspirada na Lei nº 8.958/94, que trata das relações entre instituições 

federais de ensino superior e de pesquisa científica e tecnológica com fundações de apoio, tendo 

como objetivo principal o apoio à pesquisa científica e tecnológica da Universidade Federal 

Rural do Rio de Janeiro. 

Sendo assim o foco da pesquisa são as Fundações de apoio às instituições de ensino 

superior, que segundo Paes (2020, p. 235):  

 
A designação de fundação de apoio reflete a posição de fundações de direito 

privado que foram instituídas por pessoas físicas (entre as quais professores 

universitários) ou pessoas jurídicas (entre as quais as próprias universidades ou as 

próprias instituições de ensino superior), visando a auxiliar e fomentar os projetos 

de pesquisa, ensino e extensão das universidades federais e das demais instituições 

de ensino superior, públicas ou privadas e as Instituições Científicas e 

Tecnológicas. 

 

A FAPUR tem como objetivos:  

I. Promover a pesquisa;  



27 
 

II. Colaborar com instituições de ensino e pesquisa e extensão do país e do exterior 

no preparo, na execução e avalição de programas de ensino, pesquisa e 

atividades culturais; 

III. Exercer atividades cientificas e culturais; 

IV. Celebrar contratos, acordos ou convênios com instituições e ou empresas 

públicas ou privadas, visando através de cooperação técnica ou financeira, 

apoiar, fortalecer ou ampliar os serviços dessas instituições e utilizá-las em 

conjugação com os programas em execução; 

V. Atuar junto a instituições e ou organizações públicas ou privadas, e entidades 

não governamentais desde que vinculadas a projetos de ensino, pesquisa e 

extensão, prestação de serviços e produção; 

VI. Conceder bolsas de estudo, em nível de apoio técnico, graduação e pós-

graduação; 

VII. Promover o intercâmbio de pesquisadores nacionais e estrangeiros, através de 

concessão ou complementação de bolsas de estudo ou pesquisas, no país ou no 

exterior;  

VIII. Promover ou subvencionar a publicação de livros, teses, apostilas e informes 

técnicos;  

IX. Servir de centro de documentação para sistematizar e divulgar conhecimentos 

técnicos; 

X. Instituir e conferir prêmio para trabalhos de natureza cientifica que contribuam 

para o desenvolvimento técnico cultural da comunidade; 

XI.  Promover cursos de especialização, extensão, simpósios, seminários e 

conferências. 

 

Alves (2000, p. 66) afirma que as fundações de apoio têm atualmente seu 

reconhecimento como: 

 
Entidades cuja atuação serve de base para que as ideias desenvolvidas na 

Universidade possam se transformar em projetos com resultados imediatos, 

produtivos, levando a Universidade para além da sua função primordial, que, em 

poucas palavras, é a produção de conhecimentos e inteligências. 

 

A relação entre os Institutos Federais de Ensino Superior e as Fundações de apoio visa 

flexibilizar e dar maior liberdade de iniciativa para relações entre a universidade e empresas, 

permitindo que as mesmas celebrem convênios e contratos. As fundações devem adotar 

regulamento específico por meio de ato do Poder Executivo quando envolver recursos públicos, 

e quando não os envolver as regras podem ser elaboradas pela instância superior da fundação, 

respeitando os princípios fundamentais da Administração Pública (legalidade, impessoalidade, 

moralidade, publicidade, economicidade e eficiência) (PAES,2020). 

Os contratos e convênio são as formas jurídicas que permitem a realização de ajustes na 

administração pública com outra entidade publica, particular ou pessoa jurídica de direito 

privado, para “a consecução de objetivos de interesse público, nas condições estabelecidas pela 

própria Administração, no caso de contrato, e para realização de objetivos de interesse comum 

dos partícipes, no caso de convênio.” (PAES, 2020, p. 731).  Os contratos podem ser celebrados 

entre instituições públicas e privadas, onde ambas têm objetivos opostos. Os convênios são 

firmados entre entidades públicas com os mesmos objetivos e interesses, ocorrendo uma 

cooperação (PAES,2020).  

Basicamente, os contratos regem-se pelas suas cláusulas, ou seja, a forma de operação 

é definida pelo texto do contrato. Alguns contratos apresentam cláusulas de prestação de contas, 

comprovação de despesas, relatório técnico. Como a FAPUR navega entre o público e o 
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privado, o tratamento de cada projeto varia, seguindo em todos a rigidez mínima solicitada 

pelos órgãos de controle, além de seguir a lei nº 8.666, de 21 de julho de 1993. “Ainda que 

muitas atividades tenham que obedecer ao que a lei determina, a mesma permite espaços para 

discricionariedades quanto a sua execução” (MEDEIROS; BARBOSA; FERNANDES; 

SILVA; RAMOS FILHO, 2019, p. 12). 

As compras realizadas pelas fundações de apoio, independente de recursos provenientes 

ou não do poder público, são regulamentadas pelo decreto nº 8.241, de 21 de maio de 2014. De 

acordo com este decreto, comprador é o empregado da fundação de apoio. Uma das formas de 

contrato de bens e serviços é pela “pesquisa de mercado que estabelecerá valores de referência 

aferidos...por pesquisa direta junto a fornecedores” (BRASIL, 2014, p. 2). Outro ponto 

importante nesse decreto é que a contratação direta é admitida em casos de “compras em valor 

inferior a R$ 40.000,00 (quarenta mil reais)” (BRASIL, 2014, p. 7). 

Com a base teórica definida, o capítulo seguir trata da metodologia da pesquisa. 
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3.  METODOLOGIA 

 
Este capítulo aborda o delineamento adotado na pesquisa, sujeitos e critérios de seleção, 

o método adotado para coleta e análise dos dados e limitações dos métodos escolhidos.  

 

3.1. Delineamento da Pesquisa 

 

Método pode ser entendido como configuração de pensamento, percurso a ser seguido. 

A definição da metodologia utilizada na pesquisa tem relação direta com as suposições do 

pesquisador em relação ao que está se construindo, sua postura filosófica, como o pesquisador 

vê a realidade e interpreta os fenômenos e como ele vai responder às questões da pesquisa 

(VERGARA, 2013; ROESCH, 2013). 

Devido ao desejo do pesquisador em ter um entendimento em profundidade das etapas 

envolvidas nos processos de compras e propor um modelo de mapeamento desse processo, essa 

pesquisa teve natureza aplicada e é considerada um estudo de caso único voltado para 

recomendar práticas, seguindo uma abordagem qualitativa de pesquisa. Esse tipo de pesquisa 

procura analisar com complexidade a realidade de um objeto, permitindo seu amplo e 

minucioso conhecimento, fornecendo norteamento de solução do problema (CRESWELL, 

2014; GIL, 2002; PRODANOV; FREITAS, 2013; ROESCH, 2013). 

“O caso único pode representar uma contribuição significativa para a formação do 

conhecimento” (YIN, 2015, p. 54). Uma das justificativas para o estudo de caso único é o caso 

comum, onde a finalidade é perceber as circunstâncias e as condições de acontecimentos do dia 

a dia (YIN, 2015). 

 

Figura 7. Delineamento da pesquisa. 

 
Fonte: Autora (2019), elaborado a partir dos autores mencionados. 
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3.2. Sujeitos da Pesquisa e Critérios de Seleção 

 

Neste estudo de caso, o foco da pesquisa foram as atividades desenvolvidas pela autora 

em um laboratório de pesquisa clínica pertencente à Universidade Federal Rural do Rio de 

Janeiro que capta recursos junto a empresas pertencentes à indústria farmacêutica veterinária 

através da prestação de serviços.  

Como sujeitos encontram-se a própria autora, responsável pelos processos de compras, 

a responsável pelas solicitações do almoxarifado e os processos de compras realizados via 

FAPUR. O critério de seleção dos processos foi seu impacto financeiro e grau de recorrência 

observada. 

 

3.3. Métodos de Coleta de Dados 

 

O método escolhido para coleta de dados trata-se de como o pesquisador planeja 

alcançar os dados necessários para responder o problema (VERGARA, 2013). Yin (2015, p. 

110) considera 6 fontes para coleta de evidências de um estudo de caso: documentos, registros 

em arquivo, entrevistas, observação direta, observação participante e artefatos físicos. O autor 

ainda menciona alguns princípios fundamentais para essa tarefa, como o uso de várias fontes 

de evidências, banco de dados e encadeamento de evidências, com isso a qualidade do estudo 

de caso aumenta de maneira significativa. Gil (2002) também menciona a utilização de mais de 

uma técnica de coleta em estudos de caso. 

Essa pesquisa foi composta de duas etapas: revisão de material bibliográfico e um 

trabalho de campo, por meio da observação participante dos processos de compras, visando 

entender as etapas envolvidas no processo. Para Yin (2015) a observação participante permite 

acesso aos eventos de forma diferenciada, além de permitir a captação da realidade por alguém 

interno. Além disso, também foi realizada análise de documentos e registros de anos anteriores, 

para coleta de dados. 

As atividades observadas serão documentadas de acordo com a sequência abaixo. 

 

Figura 8. Passos para documentação das atividades observadas. 

 
Fonte: MENDES, 2006. 

 

Yin (2015, p. 88) destaca 4 seções necessárias em um protocolo de estudo de caso, e 

ressalta que os planos podem ser alterados por decorrência da coleta de dados inicial, 

necessitando uma conduta adaptável, sendo essa uma vantagem do estudo de caso: 

 Seção A: uma visão geral do estudo de caso (objetivos e circunstâncias 

favoráveis, assuntos do estudo de caso e leituras relevantes sobre o tópico sendo 

investigado); 
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 Seção B: procedimentos de coleta de dados (procedimentos para a proteção de 

sujeitos humanos, identificação de prováveis fontes de dados, apresentação de 

credenciais para contatos de campos e outras advertências logísticas); 

 Seção C: questão de coleta de dados (questões específicas que o pesquisador do 

estudo de caso deve ter em mente na coleta de dados e potenciais fontes de 

evidências para tratar cada questão); 

 Seção D: um guia para o relatório do estudo de caso (esboço, formato para os 

dados, uso e apresentação de outra documentação e informação bibliográfica). 

Para realização desse estudo de caso foi utilizado o protocolo sugerido por Yin (2015) 

conforme quadro abaixo. 

 

Quadro 1. Protocolo do estudo de caso. 

Seções de acordo com Yin (2015) 

Seção A: uma visão geral 

do estudo de caso 

O objetivo principal desse estudo de caso foi propor um 

modelo otimizado de mapeamento dos processos de 

compras vinculados a FAPUR para o Laboratório de 

Quimioterapia Experimental em Parasitologia Veterinária 

(LQEPV), no intuito de melhorar a gestão estratégica na 

temática de compras. Para isto foi necessário fazer 

levantamento do referencial teórico ligado ao caso; 

analisar os anos anteriores para selecionar o processo de 

maior impacto financeiro; descrever cada etapa da situação 

atual deste processo; identificar gargalos e dificuldades do 

processo atual. 

Seção B: procedimentos 

de coleta de dados 

Por ser membro da organização desde 2012, a autora teve 

acesso aos dados dos anos anteriores, facilitando a análise 

dos processos de compras já realizados e seleção do 

processo escolhido para mapeamento do processo atual e 

identificação dos gargalos e dificuldades, possibilitando 

assim a elaboração da proposta do novo processo 

otimizado.   

Além disso foi realizada observação participante dos 

processos, possibilitando o teste piloto para verificar se o 

mapeamento realizado estava correto.  

Seção C: questão de 

coleta de dados 

A compra foi realizada via FAPUR? Qual seu impacto 

financeiro?  

Após a seleção do processo de compra de maior impacto 

observado nos anos de 2018 e 2019, a principal questão foi 

avaliar quais etapas estavam envolvidas nesse processo. 

Essa questão foi respondida pela autora, responsável por 

realizá-lo e checada com a responsável pelo almoxarifado, 

responsável pela solicitação e participante do processo. 

 

Seção D: um guia para o 

relatório do estudo de 

caso 

Os alvos desse relatório são a própria organização e os 

envolvidos no processo de compras. 

A entrega será feita em forma de mapeamento do processo 

atual, identificação de pontos críticos e proposição de novo 

modelo de mapeamento do processo, otimizado.  
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Yin (2015). 

 



32 
 

Em seguida, os dados foram selecionados, codificados e tabulados. O primeiro passo é 

feito com o intuito de verificar os dados de forma crítica detectando excessos, falhas e erros, 

evitando informações que dificultem o resultado da pesquisa. O segundo passo tem o intuito de 

transformar os dados em códigos, categorizando os que se relacionam, possibilitando assim o 

terceiro passo, que ao dispor os dados em tabelas, permite uma melhor visualização e 

verificação (MARCONI; LAKATOS, 2003). 

 

3.4. Métodos de Análise de Dados Coletados 

 

Essa etapa, de acordo com Marconi e Lakatos (2003), é realizada em 3 níveis: 

Interpretação, explicação e especificação. Dessa forma é possível que o pesquisador tenha 

particularidades máximas sobre os dados, realizando ligação com a teoria. Flick (2013) afirma 

a importância da categorização e codificação dos dados nessa etapa, fase que para os autores 

mencionados anteriormente deve anteceder a análise dos dados. Para Yin (2005) essa etapa 

constitui-se das seguintes tarefas: examinar, categorizar, classificar em tabelas e testar. Para 

isso, Yin (2015) aborda cinco técnicas particulares para análise dos estudos de caso, são elas: 

adequação ao padrão, construção da explanação, análise de séries temporais, modelos lógicos 

e síntese de casos cruzados. 

Nesse caso a técnica utilizada foi a de modelos lógicos, que consiste em “combinar 

eventos empiricamente observados com eventos teoricamente previstos” (YIN, 2015, p. 160). 

 

3.5. Teste Piloto 

 

Após tabulação e análise de todas as compras realizadas pelo laboratório via FAPUR 

nos anos de 2018 e 2019, detectou-se que a compra que mais se repetia era dos itens de materiais 

de laboratório e medicamentos hospitalares. Com isso, foi realizada uma observação 

participante desse tipo de processo, onde foram descritas as etapas envolvidas no processo, 

junto com a responsável pela solicitação desses itens, que é a também responsável pelo setor de 

almoxarifado.  Com essa descrição das etapas em mãos foi possível realizar o piloto, ou seja, 

executar uma compra seguindo os passos descritos, para verificar se o mapeamento do processo 

atual foi feito de maneira correta, para, a partir disso, realizar as considerações necessárias, bem 

como propor melhorias.  

 

3.6. Limitações dos Métodos de Pesquisa Escolhidos 

 

Embora a pesquisadora detenha maior conhecimento sobre o objeto de pesquisa, por ser 

membro da organização, uma das limitações do estudo de caso nesse trabalho é a ausência de 

imparcialidade (DRESCH; LACERDA; MIGUEL, 2015). Outro problema recorrente nos 

estudos de caso de acordo com Gil (2002, p. 141) é “a falsa sensação de certeza que o próprio 

pesquisador pode ter sobre suas conclusões”. Flick (2013) aborda como um dos limites da 

pesquisa social aplicada a não resolução imediata das dificuldades apresentadas pelo objeto de 

estudo. Yin (2015) ainda menciona como desafio a exigência de atenção demasiada.  
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Quadro 2. Limitações e ações de superação dos métodos adotados. 

Método Limitação Como superar 

Documentos e 

Registros 

Influência do pesquisador na seleção 

e interpretação dos documentos a 

serem selecionados. 

Procurar distanciamento ainda 

que seja impossível ter 

neutralidade científica. 

Observação 

Participante 

Custo – Horas necessárias para 

observação. 

Entender que posteriormente o 

processo será realizado de forma 

mais rápida e correta, devido ao 

seu mapeamento. 

Influência do pesquisador. 
Procurar imparcialidade na 

manipulação dos eventos 
Fonte: Autora (2019). 

 

Após o conhecimento do método escolhido para delinear, selecionar, coletar e analisar 

os dados, bem como limitações destes, o próximo capítulo caracteriza a organização escolhida 

para este estudo de caso, bem como faz a análise e discussão dos resultados encontrados. 
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4.  ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 
4.1. Caracterização da Organização 

 

O Laboratório de Quimioterapia Experimental em Parasitologia Veterinária (LQEPV) 

tem como atuação principal a realização de ensaios de comprovação de proficiência para 

caracterização da segurança e eficácia de formulações veterinárias, com o objetivo de atender 

as exigências do Ministério da Agricultura, Pecuária e Abastecimento (MAPA), para que as 

empresas contratantes posteriormente obtenham registro e permissão para comercializar o 

produto testado no Brasil (LOBATO et al., 2018). 

A indústria fabricante de produtos farmacêuticos veterinários engloba o segmento de 

saúde animal. O artigo 2º do Decreto 5053/04 define por produto veterinário: 

 
Toda substância química, biológica, biotecnológica ou preparação manufaturada cuja 

administração seja aplicada de forma individual ou coletiva, direta ou misturada com 

os alimentos, destinada à prevenção, ao diagnóstico, à cura ou ao tratamento das 

doenças dos animais, incluindo os aditivos, suplementos promotores, melhoradores 

da produção animal, medicamentos, vacinas, antissépticos, desinfetantes de ambiente 

e de equipamentos, pesticidas e todos os produtos que, utilizados nos animais ou no 

seu habitat, protejam, restaurem ou modifiquem suas funções orgânicas e fisiológicas, 

ou também os produtos destinados ao embelezamento dos animais (BRASIL, 2004). 

 

Dentre as responsabilidades da indústria de saúde animal estão: manter a saúde e a 

produtividade dos rebanhos, assegurar a sanidade e abundância dos alimentos produzidos por 

eles e prover o bem-estar e saúde de animais domésticos (BNDES, 2007). Sendo assim, a 

autorização de comercialização de um produto é rigorosa, demandando da empresa 

farmacêutica veterinária, de acordo com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico e 

Social (BNDES) (2007, p. 171), “um conjunto de documentos, relatório técnico e comprovação 

de sua eficácia, qualidade e segurança”. Nessa última etapa, o LQEPV tem sua participação, 

fazendo os estudos e relatórios que comprovem a segurança e eficácia dos produtos.  

Nele são realizadas atividades relacionadas aos estudos contratados pelos 

patrocinadores, que são as empresas farmacêuticas veterinárias que apoiam financeiramente, 

através de convênios de parcerias técnica-científica firmadas com a Fundação de Apoio à 

Pesquisa Científica e Tecnológica da UFRRJ (FAPUR), bem como suporte em pesquisas 

relacionadas aos projetos de graduação e pós-graduação, que contam com a ajuda de Órgãos 

fomentadores de pesquisa (Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior - 

CAPES, Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico - CNPq, 

Financiadora de Inovação e Pesquisa - FINEP e Fundação de Amparo à Pesquisa do Estado do 

Rio de Janeiro - FAPERJ). 

A FAPUR é essencial para execução dos estudos, pois considerando que o laboratório 

fica localizado dentro da UFRRJ, sem a fundação não seria possível a realização de contratos 

entre o laboratório e as empresas farmacêuticas. Com o auxílio dela, os estudos são 

desempenhados de forma legal, proporcionando a captação de verba para, além da execução 

dos mesmos, comprar materiais de consumo, equipamentos e pagar bolsas de pesquisa 

(COSTA, 2015). A fundação funciona como uma ponte entre as empresas e a universidade e 

para que ela possa gerenciar todos os recursos recebidos, contribui-se com uma taxa de 15% 

sobre cada valor recebido para manutenção da equipe e estrutura da mesma. 

Em conformidade com BRASIL (Lei 11.794, 2008) § 2º: 

 
São consideradas como atividades de pesquisa científica todas aquelas relacionadas 

com ciência básica, ciência aplicada, desenvolvimento tecnológico, produção e 
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controle da qualidade de drogas, medicamentos, alimentos, imunobiológicos, 

instrumentos, ou quaisquer outros testados em animais, conforme definido em 

regulamento próprio. 

 

Desta forma, entende-se como pesquisa clínica especulações com objetivo de desvendar 

os efeitos clínicos do produto analisado, tal como os eventos adversos do mesmo, verificando 

a segurança e eficácia, e se os benefícios são maiores que os eventos adversos encontrados. 

A elaboração de uma pesquisa clínica requer uma estrutura específica. Zucchetti e 

Morrone (2012, p. 341) definem um centro de pesquisa clínica como “o local onde executa as 

atividades relacionadas ao estudo”. 

O laboratório de pesquisa clínica mencionado, LQEPV, faz ensaios in vitro (sem uso de 

animais) e in vivo (com uso de animais). Os testes realizados seguem rigorosamente a legislação 

pertinente, bem como os preceitos do bem-estar animal. Atualmente os estudos executados 

abrangem 4 espécies, cães, gatos, bovinos e pôneis. Para a realização desses estudos o 

laboratório conta com colônias de pulgas e carrapatos, além de uma área experimental com os 

seguintes números em 2020: 

 

Tabela 1. Número de animais do LQEPV. 

Espécie  Quantidade 

Cães 

Gatos 

Bovinos 

Pôneis 

144 

110 

220 

40 

Fonte: Autora (2021), elaborado a partir de dados internos do LQEPV. 

 

Os pequenos animais (cães e gatos) são dispostos em instalações coletivas e individuais 

que permitem realização de diferentes estudos. Além disto, tem-se ainda à disposição uma área 

experimental (de campo) para manutenção de animais de produção (bovinos, ovinos, caprinos 

e equídeos), permitindo, assim, a realização de ensaios de eficácia terapêutica e segurança 

nestas espécies de interesse econômico. Com isso, o LQEPV realiza mais de 20 tipos de estudos, 

sendo esses elaborados de acordos com a necessidade do contratante.   

 

Figura 9. Instalações individuas de cães do LQEPV. 

 
Fonte: Autora (2021), coletada de dados internos do LQEPV. 
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Figura 10. Instalações coletivas de cães do LQEPV. 

 
Fonte: Autora (2021), coletada de dados internos do LQEPV. 

 

O LQEPV conta com um laboratório de análises clínicas. Este atende toda a demanda 

interna relacionada à execução de exames hematológicos e bioquímicos dos ensaios clínicos 

realizados, para dar suporte às empresas junto às autoridades competentes do MAPA, como 

também a demanda de cuidado com os animais do plantel. 

Todas as espécies utilizadas são alimentadas e cuidadas diariamente. O 

desenvolvimento das pesquisas executadas exige uma estrutura específica, com equipamentos 

e pessoal qualificado. Dentre as especificações exigidas pode-se mencionar: animais, médico 

veterinário, investigador, coordenador, comissão de ética no uso de animais, patrocinadores, 

órgãos regulatórios, indústria farmacêutica. Considerando os números de 2020, o LQEPV tem 

uma equipe composta de aproximadamente 70 pessoas, porém dessas, somente 4 fazem parte 

do setor administrativo, e uma única pessoa realiza as compras. 

Por ser um centro de pesquisa que possui uma equipe especializada com expertise 

acumulada por gerações de seus membros acadêmicos, o LQEPV é reconhecido no meio 

farmacêutico, pois detém tecnologia para manter as colônias utilizadas em seus estudos e isto é 

considerado um ponto que o diferencia de outros centros de pesquisa clínica, porém não é feita 

uma correta gestão desse conhecimento. 

Para a manutenção dessas colônias utiliza-se 16 estufas incubadoras (do tipo BOD), pois 

somente com esse equipamento é possível manter e reproduzir as 8 colônias de diferentes 

espécies, são elas: Rhipicephalus sanguineus, Amblyomma sculptum, Rhipicephalus microplus, 

Dermacentor nitens, Musca domestica, Ctenocephalides felis felis, Cochliomyia hominivorax, 

Caenorhabditis elegans. Na colônia de Rhipicephalus microplus ainda são observadas duas 

diferentes cepas (Porto Alegre e Mozo), essas têm diferença de susceptibilidade a acaricidas. 
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           Figura 11. BOD’s utilizadas para manutenção das colônias do LQEPV. 

 
Fonte: Autora (2021), coletada de dados internos do LQEPV. 

 

O LQEPV, no início de sua trajetória, era administrado pelos próprios pesquisadores 

(veterinários) e isso dificultava o controle administrativo devido ao grande número de tarefas 

vinculadas à execução dos estudos. No ano de 2010, após agregar estagiários do curso de 

administração para auxiliar na área administrativa, houve a descentralização de alguns 

processos que anteriormente eram executados pela diretoria (LOBATO et al., 2018). 

Considerando os valores do faturamento dos últimos 5 anos, observa-se que o laboratório tem 

grande relevância para o meio acadêmico dentro da UFRRJ. A tendência para o ano de 2021 é 

que novas estratégias sejam elaboradas para melhor gestão do laboratório. 

 

Tabela 2. Valores faturamento LQEPV. 

Ano Valor Faturamento 

2016 

2017 

2018 

2019 

2020 

R$ 1.465.739,34 

R$ 2.222.004,53 

R$ 1.660.940,41 

R$ 3.264.337,24 

R$ 4.596.158,31 

Fonte: Autora (2021), elaborado a partir de dados internos do LQEPV. 

 

Ainda que o laboratório não possua fins lucrativos, o reinvestimento na estrutura e 

manutenção são pontos fundamentais para a sobrevivência do mesmo, bem como um retorno 

para a Universidade, necessitando, assim, de um resultado financeiro positivo. Hoje, como 

concorrência no mercado, estão presentes os CRO’s (Contract Research Organization) que 

prestam os mesmos serviços que o LQEPV e não são órgãos públicos, portanto, o mesmo não 

pode deixar de  ser visto com um negócio, sendo de extrema importância a presença de 

estratégias competitivas. 

Sem o conhecimento das tarefas envolvidas nas atividades de cada colaborador, não é 

possível que essas sejam executadas por outros de maneira correta e ágil. Com a correta gestão 

do fluxo de informação envolvida no processo, essa ligada ao conhecimento, competência e 

habilidade da equipe, espera-se que a organização obtenha uma otimização dos seus processos. 

Nesse sentido, o presente trabalho teve como objetivo propor um modelo de mapeamento e 



38 
 

otimização do processo das atividades de compras vinculadas à FAPUR, visando melhor gestão 

e maior controle da organização.  
 

4.2. Descrever Cada Etapa da Situação Atual Deste Processo (As Is) Com Tempos e 

Movimentos 

 

Considerando que as compras são realizadas regularmente para um período de 3 meses, 

inicialmente, foram tabuladas todas as compras realizadas pelo laboratório via FAPUR em 2018 

e 2019, como não há espaço para estoque, não se faz necessária a análise dos anos anteriores. 

Nesse momento foram excluídas: As compras de silagem de milho ensacada, pois a mesma é 

comprada mensalmente por um custo de aproximadamente R$ 12.000/carreta, dessa forma, essa 

compra representaria 51% do montante em compras em 2019 e apenas 3% quando observada a 

quantidade de itens solicitados no mesmo ano, através destes números pode-se concluir que 

essa inclusão atrapalharia a análise; Equipamentos, pois quando solicitados são recebidos com 

especificações bem distintas, dificultando que sejam cotados por outro colaborador além do 

solicitante; Serviços, pois são realizados, na maioria das vezes, por empresas já contratas 

(manutenção preventiva e corretiva, licenças de programas, entre outros). 

Após as exclusões foram analisadas 56 solicitações de compras em 2018 e 74 

solicitações de compras em 2019, nas quais se pode observar 267 itens em 2018 e 401 itens em 

2019, em quantidades variadas, totalizando mais de 97.000 unidades. 

Após a tabulação, as compras foram classificadas por tipo, são eles: 

 Material de laboratório: Descartáveis como seringas, touca, jaleco, máscara, 

gazes, agulhas, escalpes, fio, algodão, esparadrapo, luvas, potes, placas de petri, 

tubos de coleta, tubos de ensaio, lâminas, lamínulas, caixas, instrumental 

cirúrgico e outros. 

 Medicamentos hospitalares: Medicamentos comprados com fornecedores 

hospitalares (Anestésicos, Soro, Glicose, etc.)  

 Medicamentos veterinários: Medicamentos de uso exclusivo para animais. 

 Outros: Material de limpeza, brincos de bovinos, chips, aplicadores de chip, 

coleiras, pentes, areia para gatos e etc. 

 Papelaria: Resma A4, cartuchos de tinta para impressoras, fitas, fichários, 

cadernos e outros. 

 Reagentes: Reagentes utilizados em todos os setores do laboratório. 

 Vacinas: Vacinas utilizadas em todo plantel. 

 

Tabela 3. Percentual por tipo de item comprado via setor de compras em 2018. 

 Classificação Total monetário por tipo Percentual 

Material de Laboratório 

Medicamento Hospitalar 

Medicamento Veterinário 

Outros 

Papelaria 

Reagente 

Vacina 

R$                      28.932,07 

R$                        4.842,64 

R$                        6.508,01 

R$                      14.169,34 

R$                        2.411,50 

R$                      15.913,75 

R$                        7.678,38 

36% 

6% 

8% 

18% 

3% 

20% 

10% 

Total Geral R$                      80.455,69 100% 
Fonte: Autora (2020), elaborado a partir de dados internos do LQEPV. 
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Tabela 4. Percentual por tipo de item comprado via setor de compras em 2019. 

 Classificação Total monetário por tipo Percentual 

Material de Laboratório 

Medicamento Hospitalar 

Medicamento Veterinário 

Outros 

Papelaria 

Reagente 

Vacina 

R$                       36.134,48 

R$                         8.328,24 

R$                         8.148,93 

R$                       19.991,30 

R$                         3.837,36 

R$                       19.739,05 

R$                       18.947,21 

31% 

7% 

7% 

17% 

3% 

17% 

16% 

Total Geral R$                     115.126,57 100% 
Fonte: Autora (2020), elaborado a partir de dados internos do LQEPV. 

 

Os materiais de laboratório e os medicamentos hospitalares são, geralmente, solicitados 

juntos, pois são vendidos pelos mesmos fornecedores. Além desse percentual adquirido via 

FAPUR, esses itens também foram comprados pela contratada da fundação diretamente pelo 

laboratório, dessa forma o processo acontece da mesma maneira: através de cotações com 

diversas empresas, porém é fechado diretamente pela colaboradora nele alocada e após a 

entrega do item é enviado memorando para o setor de pagamentos da FAPUR, não passando 

pelo setor de compras. Esse tipo de solicitação teve um total de aproximadamente R$ 25 mil 

em 2019, deixando claro a importância de analisar e mapear esse tipo de processo.  

As informações acerca do processo analisado, bem como a descrição do mesmo, podem 

ser levantadas por meio da utilização de técnicas ou procedimentos. Existem várias técnicas e 

procedimentos capazes de realizar essa análise, proporcionando compreensão sobre a sequência 

de atividades necessárias para o produto, seja ele um bem ou serviço. São elas:  Entrevista, 

pesquisa, questionário, workshop, observação direta, entre outras (ABPMP, 2013; VALLE; 

OLIVEIRA; BRACONI, 2009). 

Após a percepção de que os materiais de laboratório e medicamentos hospitalares 

correspondem ao maior percentual de compras via FAPUR, sendo 42% em 2018 e 38% em 

2019, iniciou-se uma observação participante desse tipo de processo. A observação direta é 

considerada uma importante ferramenta para coleta, é a averiguação no local de trabalho, com 

objetivo de registrar particularidades do processo atual (ABPMP, 2013; VALLE; OLIVEIRA; 

BRACONI, 2009). 

A compra desse tipo de processo costuma ser realizada de 3 em 3 meses. Dessa forma, 

com os dados dos dois anos anteriores, a pesquisadora começou a analisar esse tipo de processo 

em 2020, com o intuito de realizar um mapeamento descrevendo as etapas da situação atual. 

Vale ressaltar que algumas modificações já foram realizadas nesse tipo de processo de compra, 

como a inclusão de formatação condicional na planilha que recebe as cotações, assim, o menor 

preço de cada item fica destacado. Antes dessa alteração, cada preço era analisado a fim de 

localizar o menor, podendo ocorrer erros. Outra modificação foi centralizar a reclamação ou 

elogio referente às marcas, pois os usuários transmitiam essas opiniões para diversas pessoas, 

agora essas informações são fornecidas diretamente para a responsável do almoxarifado. 

Até julho de 2020 foram realizadas 3 solicitações desse tipo (janeiro, março e junho), 

com isso, a descrição de como acontece o processo atualmente foi realizada com base na 

observação participante dessas 3 solicitações. Essa descrição foi elaborada com a responsável 

pelo setor de almoxarifado, devido à mesma ser usuária do processo. 

O processo atual acontece da seguinte forma: 

1. A responsável pelo setor de almoxarifado tira o relatório do sistema com as 

quantidades em estoque e com os itens que devem ser comprados para completar 

o estoque considerando o consumo de 3 meses. 
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2. A mesma envia um e-mail com os itens e quantidades que devem ser compradas 

para o setor administrativo. 

3. A responsável do setor administrativo dispara essa lista para as empresas 

fornecedoras. Atualmente para 96 e-mails de diversas empresas. 

4. Ao receber as cotações, a responsável do setor administrativo as adiciona à 

planilha. 

5. Ao alimentar a planilha surgem algumas dúvidas e o setor administrativo entra 

em contato com o almoxarifado para esclarecer. 

6. A planilha de cotações, com base numa condicional, apresenta o menor preço de 

cada item cotado, dessa forma, a responsável do setor administrativo analisa 

quais itens ficarão com cada fornecedor e se o faturamento mínimo desse 

fornecedor é atingido. 

7. Caso o faturamento mínimo não seja atingido há duas opções: aumentar a 

quantidade do item, caso o almoxarifado concorde, ou ver se o fornecedor com 

o segundo menor preço cobre o do primeiro. Caso não seja possível nenhuma 

dessas duas alternativas, a compra é efetuada com o fornecedor que teve o 

segundo menor preço. 

8. Após finalizar toda essa análise, as cotações das empresas que ganharam os itens 

são entregues para a responsável pelo almoxarifado a fim de aprovação, já que 

algumas marcas são desqualificadas pelos usuários. 

9. Com a aprovação do almoxarifado a compra é enviada para o setor de compras 

via memorando, com as cotações em anexo. A mesma recebe um ID (número de 

identificação) pelo qual é possível acompanhar o andamento do processo. 

10. A solicitação é recebida e conferida pelo almoxarifado para constatar se todas as 

especificações foram atendidas. 

11. O almoxarifado entrega a nota fiscal para o administrativo e a mesma é 

encaminhada para o setor de compras. 

 

Foi realizado um mapeamento do processo atual para ajudar na visualização do 

processo, etapa que consiste em representar graficamente a série de atividades que fazem parte 

de um processo (PAVANI JÚNIOR; SCUCUGLIA, 2011). Baldam et al. (2007) classificam 

essa parte como o primeiro passo em qualquer projeto de BPM, esse passo é essencial para 

compreender o processo atual e detectar suas falhas. Nessa etapa foram seguidos os seguintes 

passos: Preparação do projeto, entrevista e coleta de dados com usuários, documentação do 

processo, validação do processo e correção da documentação (BALDAM; VALLE; PEREIRA; 

HILST; ABREU; SOBRAL, 2007). 

Por conta da pandemia vivenciada em 2020 (Covid-19), não foi possível realizar a 

análise dos itens comprados via setor de compras em 2020, bem como realizar o 

acompanhamento de todos os processos de compras, tendo em vista que, com o aumento 

repentino dos preços de itens como luvas, máscaras descartáveis, seringa, entre outros, muitas 

compras foram realizadas de maneira direta por motivos emergenciais.  Além disso, vários itens 

que ofereciam risco de falta, foram comprados para mais de 1ano, evitando assim a interrupção 

das atividades do laboratório.  

Devido à pandemia, também não foi possível vivenciar o processo de compras dentro 

da FAPUR a fim de desenvolver melhorias que poderiam ser feitas no laboratório para agilizar 

o processo no passo seguinte. 
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Figura 12. Mapeamento do processo atual. 

 
Fonte: Autora (2020).
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4.3. Identificar Gargalos e Dificuldades do Processo Atual 

 

Baseado no modelo as is, algumas perguntas sobre as atividades observadas devem ser 

feitas, dentre elas: “É redundante ou semelhante a outra atividade que já está sendo realizada? 

Quais são seus principais problemas? Como os problemas podem ser eliminados? Como 

desperdícios percebidos podem ser removidos?” (ABPMP, 2013). 

Abaixo segue quadro detalhado de cada tarefa realizada e sua simbologia de acordo com 

o ponto crítico de Baldam et al. (2007). 

 

Quadro 3. Análise detalhada do processo e identificação de pontos críticos. 

Tarefa Responsável 

Ponto Crítico 

Baldam et al. 

(2007) 

Melhoria Proposta 

Retirada de relatório 

do sistema 
Almoxarifado Não observado Sem proposta de melhoria 

Envio de e-mail com a 

solicitação de compra 
Almoxarifado 

 

 
Fonte de Erro 

Planilha com informações 

equivocadas. 

Elaborar formulário de requisição 

padronizado. 

 

 

Envio de solicitação 

de orçamento para 96 

e-mails de diversas 

empresas. 

Administrativo 
 

Gargalo 

Envio de e-mail para 

fornecedores com preços não 

competitivos. Selecionar 

fornecedores. 

Alimentar planilha 

com cotações. 
Administrativo 

Desperdício 

Gasto de tempo alimentando 

planilha com valores de 

fornecedores que nunca tiveram 

preços competitivos. Selecionar 

fornecedores. 

Contato com o 

almoxarifado para 

esclarecer dúvidas. 

Administrativo  
Retrabalho 

Caso essas informações fossem 

informadas no momento da 

requisição, não seria necessário 

esse contato. Elaborar formulário 

de requisição padronizado. 

Análise de quais itens 

ficarão com cada 

fornecedor e se o 

faturamento mínimo 

desse fornecedor é 

atingido. Elaboração 

do espelho do pedido. 

Administrativo Não observado Sem proposta de melhoria 

Aprovação do espelho 

do pedido, já que 

algumas marcas são 

desqualificadas pelos 

usuários. 

Almoxarifado 

Redundância 

Informar marcas de preferência e 

desqualificadas no momento da 

requisição. Elaborar formulário 

de requisição padronizado. 

Fonte: Autora (2020), elaborado a partir de dados internos do LQEPV. 
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Quadro 3. Análise detalhada do processo e identificação de pontos críticos 

(Continuação). 

Envio da solicitação 

de compra para 

FAPUR. 

Administrativo Não observado Sem proposta de melhoria 

Recebimento e 

conferência do 

material. 

Almoxarifado Não observado Sem proposta de melhoria 

Entregar nota fiscal 

para o Administrativo. 
Almoxarifado Não observado Sem proposta de melhoria 

Encaminhar nota 

fiscal para o setor de 

compras da FAPUR. 

Administrativo Não observado Sem proposta de melhoria 

Fonte: Autora (2020), elaborado a partir de dados internos do LQEPV. 

 

Nota-se que com as melhorias propostas espera-se atingir alguns dos benefícios citados 

por Baldam et al. (2007), dentre eles: eliminar tarefas duplicadas, simplificar métodos, reduzir 

o tempo de ciclo, reduzir erros, padronizar. Brasil (2013, p.10) também menciona a “diminuição 

de erros e gargalos” como benefício da utilização da gestão por processos.  

Uma das dificuldades que atrasava o processo atual era a falta de padronização na 

solicitação. Alguns itens eram solicitados em forma de unidade, o que facilita o processo, já 

que nem todos os fornecedores têm caixas com a mesma quantidade de um produto, outros itens 

eram solicitados em caixas, porém, algumas vezes, não constava na solicitação quantas 

unidades havia em cada caixa, sendo assim, um fornecedor que tivesse a caixa mais cara por 

conter mais unidades era prejudicado. 

Segue alguns modelos do exemplo citado acima nas solicitações analisadas. 

 

Quadro 4. Itens com ausência de informação observados nas solicitações de compras. 
 Item Apresentação Quantidade Mês da 

Solicitação 

Agulha descartável 20x5,50mm 24g  lilás  Caixa 3 caixas  Janeiro 

Agulha descartável 25x0,7mm  22g cinza Caixa 3 caixas  Janeiro 

Agulha descartável 25x0,8 mm 21g verde  Caixa 3 caixas   Janeiro 

Agulha descartável 40x12mm 18g  rosa  Caixa 12 caixas  Janeiro 

Pipeta Pasteur graduada 3ml – caixa Caixa 4 caixas Março 

Agulha descartável 25x0,7mm 22 cinza Caixa 8 caixas Março 

Fio sutura ácido poliglicólico - abs fio - 70 cm,  
agulha estriada fio violeta trançado 

Caixa 1 caixa Março 

Torneira de 3 vias (dispositivo para  
administração de drogas ou soluções  
intravenosas intermitentes encaixe luer lock)  

Caixa 1 caixa  Junho 

Scalp dispositivo para infusão intravenosa 23g  
azul caixa com  

Caixa 2 caixas  Junho 

Fonte: Autora (2020), elaborado a partir de dados internos do LQEPV. 

 

Outro ponto considerado um agravante na hora da análise era o fato da apresentação se 

repetir na coluna da quantidade. Como a planilha de análise das cotações apresenta fórmulas 

automáticas, o fato de existir palavras na coluna da quantidade fornecia erro na hora do cálculo 
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do valor por fornecedor. Sendo assim, era necessário criar uma coluna ao lado para escrever as 

quantidades somente em números. 

Como terceiro ponto crítico, tem-se as marcas excluídas e de preferência, sendo assim, 

muitas das vezes só era possível alimentar a planilha com a cotação após a responsável do 

almoxarifado conferir se não continha alguma marca já reprovada pelos usuários. 

Por mais que as cotações fossem enviadas para 96 e-mails de aproximadamente 70 

empresas, nem todas respondiam, e muitas delas tinham preços muito acima dos analisados, 

gerando um trabalho desnecessário, pois algumas empresas não tinham preços competitivos em 

nenhum dos itens. 

Com base nos pontos críticos apresentados acima, as seguintes ações foram 

recomendadas para os próximos passos: 

 Elaborar formulário de requisição padronizado com as seguintes colunas: item 

(com quantidade em caso de solicitação de caixa ou pacote), apresentação, 

quantidade em unidades (somente número), marcas recomendadas, marcas 

reprovadas. 

 Fazer análise dos fornecedores para criar uma rede com fornecedores que 

possuem as características desejadas pela organização. Com preços 

competitivos, com base nessas cotações observadas. Dessa forma, não será 

necessário alimentar planilha com cotações de empresas que nunca tiveram 

preços próximos dos competitivos, otimizando o processo.  

 

4.4. Propor Um Modelo de Mapeamento Otimizado do Processo de Compras 

Selecionado (To be) 

 

O to be deve ter seu início realizando uma cópia do as is e retirando toda atividade 

dispensável, tendo como objetivo extinguir problemas e aumentar eficiência (ABPMP, 2013). 

Oliveira e Almeida Neto (2009, p. 49) elencam alguns objetivos, que na maior parte dos casos, 

são compreendidos em atividades de otimização do processo, dentre os mencionados se 

encontra: 

  
Obter sugestões dos profissionais que atuam no processo para que contribuam na 

otimização; eliminar ou modificar as atividades que não agreguem valor ou que 

sejam explicitamente retrabalho; identificar e implementar melhorias na sequência 

das atividades, evitando repetições ou retrocessos desnecessários; eliminar os 

pontos de retenção e os gargalos. 

 

Com a inclusão do formulário de requisição padronizado, houve uma queda 

considerável no surgimento de dúvidas durante o processo. Além disso, o tempo utilizado para 

aprovação do pedido foi menor, bem como redução nas alterações solicitadas. Com a análise 

dos fornecedores, o tempo alimentando planilhas com cotações também foi reduzido, tendo em 

vista que o número de cotações analisadas reduziu. 

Por conta da pandemia, não foi possível realizar a vivência no setor de compras da 

FAPUR para propor outras melhorias para o mapeamento do novo processo. 

Com isso, realizou-se a proposição de um mapeamento de processos otimizado para o 

processo escolhido, com base nos pontos críticos identificados, visando obter um processo 

otimizado. Ainda que na figura possa parecer que as alterações foram poucas, a implementação 

das melhorias sugeridas trouxe consideráveis vantagens ao processo. 
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Figura 13. Mapeamento do novo processo. 

 

Fonte: Autora (2021).
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5.  CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 
A necessidade de obter processos bem estabelecidos e possuir maior controle e agilidade 

nas operações foi o motivador dessa pesquisa, que teve como objetivo propor um modelo 

otimizado de mapeamento dos processos de compras, vinculados à FAPUR, para o Laboratório 

de Quimioterapia Experimental em Parasitologia Veterinária (LQEPV), no intuito de melhorar 

a gestão estratégica na temática de compras. Para isso, foi necessário analisar as compras 

realizadas em 2018 e 2019 via FAPUR pelo LQEPV a fim de obter o processo de maior 

impacto. Com isso, o mesmo foi escolhido para uma análise mais profunda, visando descrever 

o processo da maneira que ocorre atualmente, identificar pontos críticos e propor melhorias. 

A análise do processo atual (as is) envolveu as seguintes etapas:  

 Preparação do projeto de modelagem (escolher o processo, consultar 

documentação do processo – análise desse processo nos anos anteriores);  

 Coleta de dados com usuários (criação conjunta da lista de atividades que 

compõe o processo); 

 Documentação do processo (construção do modelo com uso do Bizagi); 

 Validação do processo (Teste piloto - utilização do modelo em processos de 

compras de 2020 para checar coerência) 

 Correção da documentação (correção de eventuais distorções). 

Com isso foi detectado que muitas tarefas são repetitivas e não precisariam ocorrer caso 

algumas alterações fossem realizadas. Com base nos pontos críticos apresentados foram 

recomendadas algumas ações para melhorar o processo atual: 

 Elaborar formulário de requisição padronizado com as seguintes colunas: item 

(com quantidade em caso de solicitação de caixa ou pacote), apresentação, 

quantidade em unidades (somente número), marcas recomendadas, marcas 

reprovadas;  

 Fazer análise dos fornecedores para criar uma rede com fornecedores que 

possuem as características desejadas pela organização. Com preços 

competitivos, com base nessas cotações observadas. Dessa forma não será 

necessário alimentar planilha com cotações de empresas que nunca tiveram 

preços próximos dos competitivos, otimizando o processo.  

Com esses pontos críticos identificados foi realizado um modelo de mapeamento e 

otimização no processo (to be) de compra, vinculado via FAPUR, escolhido, tornando o 

processo atual otimizado. Esse é só o início de uma caminhada para atingir um processo bem 

definido e bem gerenciado, e que traz a possibilidade de aperfeiçoamentos no processo 

estudado, bem como mapeamento de novos processos, tendo em vista os benefícios observados 

com o mapeamento atual. 

Como impacto prático dessa pesquisa, pode-se elencar a entrega do registro das 

atividades do atual processo (possibilitando uma correta gestão do fluxo de informação 

envolvida no processo, ligada ao conhecimento, competência e habilidade da equipe), 

mapeamento do processo atual, recomendação de melhorias, elaboração de formulário de 

solicitação de compra padronizado, proposição de novo processo.  

Conforme motivos citados anteriormente, não foi possível vivenciar o processo de 

compras dentro da FAPUR, por isso, como pesquisa futura, pretende-se fazer essa vivência para 

realização de melhorias no mapeamento proposto, bem como realizar o mapeamento de outras 

atividades do LQEPV. 
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7. APÊNDICE A – Cronograma da Pesquisa 

Quadro 5. Cronograma de atividades da pesquisa. 

Atividade 
Ano 2019 Ano 2020 Ano 2021 

Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar 

Elaboração de Novo Projeto de Pesquisa ●                  

Levantamento Bibliográfico ● ●                 

Construção do Referencial Teórico ● ●                 

Elaboração da Metodologia de Pesquisa ● ●                 

Apresentação de Seminário 1  ●                 

Ajustes Proposto em Seminário 1   ●                

Qualificação   ●                

Ajustes Solicitados na Qualificação    ● ●              

Ajuste do Referencial Teórico    ● ● ● ●            

Coleta de Dados (Anos Anteriores)    ● ● ●             

Análise dos Dados Coletados (Anos Anteriores)     ● ● ●            

Início da Observação Participante    ● ● ● ● ● ● ●         

Realização do Teste Piloto      ●             

Análise e Ajustes do Teste Piloto      ●             

Realizar Pesquisa de Campo       ● ● ● ●         

Discussão dos Resultados          ● ● ● ●      

Submissão ADCONT           ●        

Apresentação ADCONT              ●     

Ajustes Solicitados Avaliadores ADCONT               ●    

Elaboração do Mapeamento Proposto (to be)               ●    

Elaboração de Conclusão                ●   

Envio da Dissertação para Banca                 ●  

Submissão Artigo Final para Revista                 ●  

Apresentação de Seminário 2                  ● 

Ajustes Propostos em Seminário 2                  ● 

Defesa da Dissertação                  ● 

Ajustes Baseados na Defesa                  ● 

Entrega Dissertação Final                  ● 

Fonte: Autora (2021).
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8. APÊNDICE B – Formulário de Requisição Padronizado 

Quadro 6. Formulário de Requisição Padronizado. 

SOLICITAÇÃO DE COMPRA  

    *TODOS OS ITENS DEVEM 
TER VALIDADE SUPERIOR A 1 
ANO A PARTIR DA DATA DE 

ENTREGA  

MARCAS 

ITEM  
(Em caso de solicitação de caixa ou pacote, 

informar quantidade constante) 
APRESENTAÇÃO 

QUANTIDADE                             
(Somente número) 

Recomendadas Reprovadas 

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

         

          

          

          

          

Fonte: Autora (2020). 
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9. ANEXO A – Termo de Anuência e Autorização de Pesquisa 
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10. ANEXO B – Termo de Consentimento Livre e Esclarecido -TCLE 
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11. ANEXO C – Aprovação Colegiado 
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12. ANEXO D – Autorização de Utilização do ABPM BPM CBOK V3.0 – 1ª Edição 
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13. ANEXO E – Termo de Autorização Uso de Imagem FAPUR 
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14. ANEXO F – Despacho Comitê de Ética na Pesquisa 
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15. ANEXO G – Parecer Comitê de Ética em Pesquisa da UFRRJ/CEP 
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16. ANEXO H – Padrão de Notação BPMN 

 

Fonte: Brasil (2013, p.28). 
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