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RESUMO

ESKENAZI, André de Oliveira. Gestdo de Compras e Suprimentos na UFRRJ: uma
proposta para melhoria dos processos a partir da visdo dos usuérios externos do
Departamento de Material e Servicos Auxiliares. 2014. 122p. Dissertacdo (Mestrado em
Gestdo e Estratégia), Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Departamento de Ciéncias
Administrativas e Contabeis, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ,
2014.

Inserido nesse universo de constantes mudancas e inovagdes de toda ordem que afetam
as organizagdes contemporaneas publicas, este trabalho pretendeu identificar e analisar 0s
processos de compras de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior - IFES no estado do Rio
de Janeiro. Seu objetivo consistiu em descrever a contribui¢do da analise critica dos processos
de aquisicdo de materiais da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ para
melhoria das compras, considerando a visdo dos clientes externos do Departamento de
Material e Servigos Auxiliares. Inicialmente, a revisao da literatura sobre os temas centrais
serviram para construir as bases teodricas do estudo que permitiram avancar em direcdo ao
alcance dos objetivos estabelecidos. Posteriormente, o trabalho utilizou-se do método de
estudo de caso mdltiplo, realizado no Colégio Técnico e no Instituto de Tecnologia da
UFRRJ, delimitado no periodo de 2012 a 2014. Trata-se de uma pesquisa exploratoria com
abordagem qualitativa. Para a coleta de dados foram usadas as técnicas da pesquisa
documental, observacdo ndo-participativa e entrevistas semi-estruturadas. Na estratégia de
analise dos dados foi utilizado o método de analise do contelildo e 0 mapeamento de processo.
E finalmente, os resultados apresentados a partir das percepcbes dos gestores, indicaram a
necessidade de melhoria no planejamento das aquisi¢cGes de materiais e na gestdo de materiais
desenvolvida em toda a universidade.

Palavras chave: Processo, Aquisi¢des e Planejamento.
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ABSTRACT

ESKENAZI, André de Oliveira. Procurement & Supplies in UFRRJ: a proposal for
improving processes from the perspective of external users of the Department of
Material and Ancillary Services. 2014. 122p. Dissertation (MSc in Management and
Strategy), Institute for Applied Social Science, Department of Administrative and Financial
Sciences, Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2014.

Under this universe of constant change and all kinds of innovations that affect
contemporary public organizations, this master's thesis aims to identify and analyze the
purchasing processes applied by a Brazilian Federal Institution of Higher Education - IFES in
Rio de Janeiro. Its objective is to describe the contribution of the critical analysis of the
materials acquisition processes applied by the Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro —
UFRRJ, seeking for improvements, considering the views of external clients of the Materials
and Auxiliary Services Department. Initially, literature on the central themes were used to
build the theoretical basis of the study, what made it possible to move toward the achievement
of the established goals. Subsequently, it was made used of the multiple case study method, as
an exploratory research with qualitative approach, conducted at the Technical school f UFRRJ
and at the Technology Institute of UFRRJ within the period of 2012-2014. For data collection,
documentary research techniques, non-participant observation and semi-structured interviews
were used. Concerning to the data analysis strategy, the content analysis method and process
mapping were applied. In the end, the results from the managers's perceptions indicates the
need for improvements in the materials purchase and materials management plannings that
are applied in the entire institution.

Keywords: Process, Planning and Acquisitions.

viii



INDICE DE TABELAS

Tabela 1 - Metodologia para Representacao dos Processos de Negocios - BPMN ..........

Tabela 2 - Submodelos bésicos para representacdo dos Processos de Negdcios - BPMN



INDICE DE QUADROS

Quadro 1 - Dimensdes dos Processos X TiP0S 08 PrOCESSOS........c.everrerrerieiereeeeiniesiesreseeseeeeeeeeneeiens 12
Quadro 2 - A classifiCaCa0 JOS PIrOCESSOS ......cc.erverrerreruerrenreireieeiertessessestessessesteseesessessesreseessesseneneeneeneas 14
Quadro 3 - Exemplo simplificado de uma atividade ...........ccceceeerirenenieneieieeeesesese e 17
QuAdro 4 - OrganizaGao X PrOCESSOS. .....c..cveutruiriirtenrerieretetesteie st st st st ssese e et sbesse b st sneseneneeneeneas 31
Quadro 5 — As etapas da evolugdo para a 0rganizagao POr PrOCESSOS. ....cc.eeverrereerrerrereerserseessessesssenees 32
Quadro 6 - O que fazer para atingir uma 0rganizaGao POI PrOCESSOS. ........coverereerererersersersersersereeresnens 32
Quadro 7 - Organizagao publica X 0rganizagao Privada ...........cccoeeerieerieireineire e 34
Quadro 8 - atividades-meio X atividades-TiNS.......c..cciiiiiiiiiiiceeeece e re e 36

Quadro 9 - Sequéncia de fases e procedimentos do processo de licitacdo na administragdo publica... 48

Quadro 10 - Despesas por modalidade de CONrataGa0.........cceveeeerieeeeriereeieseseeie et eae s 49
QUAAIO 11 - TECNICAS BMW2H ..ottt ettt et vt ee st et beebeeaeesbeeasebesreenseneas 55
Quadro 12 - Descricao das categorias, subcategorias, registro e contexto (continua) .........ccccceeveeeenee. 66
Quadro 13 - Comparativo entre 05 INSHITULOS ........ocueeeeriiierieseceere et 69



INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1 - Perfil das despesas M 2012 .........ccceveireirieiirieieenieie ettt ettt

Gréfico 2 - Despesa de aquisicdo de bens e Servigos €M 2012 ........ccccevereriereereeiesesenesenesiesaeseeeeneas

Xi



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - ViS80 SIStEMICA JOS PIrOCESSOS.......ceuveueruerrerrerrerententeseesesseesessestessessesteseeseesessessessessessensenseneesens 7
Figura 2 - Visdo Departamental X ViSA0 08 PrOCESSOS .........cceveirerirerienienienieeeieesiesreseesseseeeeeeneenens 8
Figura 3 - Linha dO TempPO d& PrOCESSOS .......cuveutruirrirterierieieiieeeiesie st st ssesee et see b e s 10
Figura 4 - ClassifiCAGAO 08 PrOCESSOS ......cveveureueriirtirterientetetee ettt sttt sbe e sn e 11
Figura 5 - Classificagdo de acordo com @ NErarquUia .........cccecveeeererenenienieieieeeesesesre e 12
Figura 6 - Niveis NIerarquiCo 0e PrOCESSOS .......ccveuerieuirieririeririeierieesieesteeste et sbe et st ss e e e s 15
Figura 7 - Hierarquia de ProCess0s - PCF .........cuviiiririeneieieeeenese sttt 16
Figura 8 - Etapas para redesenho de processos EMPreSarialS..........cceerererrerrereeeerereseseenseneeeeeenene 23
Figura 9 - Modelo de melhoria continua de PrOCESSOS. .......c.urueuerieririererieirieisieesie et 24
Figura 10 - O ciclo BPM proposto por BALDAM (2013).......ccueiririnirienieieieieeseseesie e 26
Figura 11 - Esquema de Desenvolvimento da Metodologia Cientifica............ccoverreneineeniecneeen 53

xii



LISTA DE ABREVIACOES, SIGLAS E SIMBOLOS

APQC
BAM

Bl

BPM
BPMN
BPMI
BPEL

BPO

BSC
CBTU
CCQ
COBIT
CODEP
CPL
CTUR
DMSA
DPN
EMBRAPA
IBM

American Productivity & Quality Center
Business Activity Monitoring

Business Intelligence

Business Process Manager

Business Process Modeling Notation

Business Process Management Initiative
Business Process Execution Language
Business Process Outsourcing

Balaced Scorecard

Companhia Brasileira de Trens Urbanos
Circulo de Controle de Qualidade

Control Objectives for Information and Related Technology
Coordenacdo de Desenvolvimento de Pessoas
Comissao Permanente de Licitagdo

Colégio Técnico da Universidade Federal do Rio de Janeiro
Departamento de Materiais e Servigos Auxiliares
Diagrama de Processos de Negocio

Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria
International Business Machines

Instituto de Agronomia

Instituto de Biologia

Instituto de Ciéncias Exatas

Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais
Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas
Instituto de Educagéo

Instituto de Florestas

Instituicdo Federal de Ensino Superior
Instituto Multidisciplinar

Instituto de Tecnologia

Information Technology Infrastructure Library
Instituto Trés Rios

Instituto de Veterinaria

xiii



1Z
T
OMG
PCF
PDCA
PNQ
PROAF
PROGER
SCOR
SICAF
SWOT
TI
TQC
UFRRJ
5W2H

Instituto de Zootecnia

Just in Time

Object Management Group

Process Classification Framework

Plan, Do, Check and Act

Prémio Nacional da Qualidade

Pro-Reitoria de Assuntos Financeiros
Procuradoria Geral da Republica

Supply Chain Operations Reference

Sistema de Cadastramento de Fornecedores
Strengths, Weaknesses, Opportunimes and Threats
Tecnologia da Informacao

Total Quality Control

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
5Why's 2 How's

Xiv



SUMARIO

1. INTRODUGAOD ..ottt ettt ettt 1
1.1. APRESENTAGAO ..o ciieeeceeeeeee et 1
1.2. OBIETIVOS. ..ot e e e 3
1.2.1. ODBJetivo Geral .......ccuvviiiiiiiiiee e 3
1.2.2. Objetivos ESPECITICOS ...vviiiiiiiiie e 3
1.3. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA ... 3
1.4. PROBLEMA DE PESQUISA ... 4
1.4.1. Caracterizacdo da Instituicdo e do seu Ambiente Institucional ........... 4
1.4.2. Informacgbes que Dimensionam a Problematica ...................cccvvvvvnen.. 4
1.5. LIMITES DA PESQUISA ..o 5
2. REVISAO DE LITERATURA ..ot 6
2.1. GESTAO POR PROCESSO.......cceiuiiiiiieiiiiiiiieies et 6
2.1.1. A Origem dos Processos de NegOCIOS.........ccvvvrreeeiiiiieeeeeiiiiieeee s 8
2.1.2. Classificacdo dos Processos de NegOCIOS .......cceveeeeeiiiiiiiviiiienieeeeeannn, 10
2.1.3. A Hierarquia dos Processos de NegOCIOS........cceveeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeenn, 14
2.1.4. Melhoria dos processos de NeQOCIOS ........cuvvvvvereeeeeeeiiiiiiiiiriiereeeeeeeens 18
A. Como identificar a necessidade de melhoria.........ccccccovviiieieniiiiiinneenn, 19
B. Como implementar melhorias .........ccoccvviiviiieie e 21
C. Etapas para melhoria do ProCess0 ........cccccovviiiieeiiiiiiiieee e 23
D. Como promover a melhoria continua..........ccccoceeviiii i, 25
2.1.5. Ciclo de gerenciamento de BPM........cccccceeiiiiiiiie e 25
AL Planejar 0 BPM ...t 27
B. Modelar e OtimizZar PrOCESSOS .....cciiivrrrteeiiiiieieeesiiiireeesesireeeesssreeeneeans 27
C. IMPIaNTAr PrOCESSOS.....vvvviiieiiiiiiit e e e itie e e e st e e e e e e e snrrae e e e s ennaees 28
D. Controlar e analisar ProCESSOS ........cccuvrrviriiieeeeeeeiiiiiiirirerreeee e e e e s ennnees 29

XV



2.1.6. Técnicas de modelagem — BPMN (Business Process Modeling

V0] =14 o] o) P PESPRRR 29
A. Principais vantagens do BPMN.........cccccccciiiiiiiiiiiiieeee e 30
B. Principais desvantagens do BPMN. .......cccccccoiiiiiiiiiiiiiiiie e, 30
2.1.7. Gestao por Processos dentro das organizag0es ...........ccccvvvvvevreeeeennnnns 30
2.2. A ADMINISTRACAO DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO........ 33
2.2. 1. OFQANIZAGAD «..ceivvveeieee ettt ettt ettt e e e s e e e 33
2.2.2. A Administracdo PUBIICA .........ccvvviiiiiiiiiii e, 35
2.2.3. A Nova Gestdo Publica no Contexto da Reforma Administrativa do
ESTATO ..ttt 37
2.2.4. Principios da Administracdo Publica Brasileira.............cccccovvieeennnnn. 38
A. Principio da Legalidade..........cccccoviiiiiiee i 38
B. Principio da Impessoalidade...........cccvvveeiiiiiiieeiiiiiec e 39
C. Principio da Moralidade............cccceeeiiiiiiie e 39
D. Principio da Publicidade ..........ccccccooiiiiiiiiiiiiie e, 39
E. Principio da EfiCIENCIA ........ccviiiiiiiiiii e 40
F. Outros principios da Licitacdo Publica................coooviviveiii, 40
I. Principio da ISONOMIA ..........ccuiiiiiiiiiccc e 40
1. Principio da MOTIVAGAOD ........ccuvveiiiiiie it 41
1. Principio da Igualdade..........cccooiieiiiiiiiiiicecee e 41
V. Sigilo na apresentag&o das Propostas.........ccccvvvveeeiiiiieieeniiniieeeeenne, 41
V. Vinculagdo ao edital ...........cocuvvvvieiiiiii 41
V1. Julgamento ODJEtiVO ......cooiiiiiiiii 42
V1. Adjudicag@o COMPUISOTIA .....cceeiiiiiiiiiieiiiiiii e 42
VI, Probidade adminiStrativa ..........ccccceeiiiiiiiie e 42
2.3. APARATO LEGAL E NORMATIVO DAS AQUISICOES NA
UFRRU .ottt ettt e et e e e n e et e e nrae e 43
2.3.1. Procedimentos de licitag@o e suas fases ......cccccvveeeeeiiiiiiiiiiiiiiiceeeeeen, 46



2.3.2. Perfil das compras na UFRRJ ..o 48

3. METODOLOGIA DE PESQUISA......cooiieeiee e 52
3.1. DA NATUREZA DESTA PESQUISA ....oooiiiiiiieee e, 52
3.3. PLANOS E INSTRUMENTOS DE COLETA ..., 54
3.4. INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS .......cccvcoveviviiireiennnn, 62
35. LIMITAGOES DOS METODOS E FERRAMENTAS
SELECIONADOS ... .ottt e e e 63
4, RESULTADOS DA PESQUISA ...t 64
4.1. MAPEAMENTO DE PROCESSO.......ccccoiiiiiiiiieiesee e, 64
4.2. ESTUDOS DE CASO ....oooiiiiiiiiesiieiie ettt sne e 64
4.2.1. Colégio Técnico da UFRRJ (CTUR) .....ovvveiiiiiiiie e, 64
4.2.2. Instituto de Tecnologia (IT) ...ueureeeiieeeeii e 65
4.2.3. Andlise das entrevistas realizada com os gestores do CTUR e IT ...... 65
4.2.4. Comparativo entre 0S INSHITULOS ......coeevviiiiiiiiiiiiieie e 68
4.2.5. Propostas de Melhorias para as Aquisi¢des de Materiais ................... 70
5. CONSIDERAGOES FINAIS .....ooviieiieeceeeeeeeee e, 72
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......coooviievieeceeeeeee e, 74
APENDICE A - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE COMPRAS NA
UFRRJ (AS 1S) ittt e ae e e e naaaa e e 80
APENDICE B - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE COMPRAS NA
UFRRJ (TO BE) ..ttt ettt e e n e 85
APENDICE D - ENTREVISTAS COM OS GESTORES DOS
INSTITUTOS ..ottt a e e e s e 94
ANEXO | - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA UFRRJ ............ 104
ANEXO Il - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CTUR ............ 105

Xvii



1. INTRODUCAO
1.1. APRESENTACAO

Para o Ministério da Educacdo (MEC), “a universidade é por exceléncia espaco de
producdo do conhecimento, de vanguarda, instituicdo construida a partir do compromisso de
promover o desenvolvimento humano e alavancar o desenvolvimento social pela formacdo de
pessoas” (BRASIL, 2012).

Perseguir essa presumida vocacdo € uma importante tarefa do governo e dos dirigentes
dessas instituicfes. Nesse sentido, ¢ primordial haver uma participagdo mutua entre a
sociedade e o poder publico, por meio de uma gestdo planejada voltada para resultados. Outro
ponto importante: a mudanca passa necessariamente pela prestacdo de um servico publico de
qualidade, unindo a economicidade com a eficiéncia no atendimento as demandas, e pela
disponibilidade de ideias, conhecimento e projetos passiveis de aplicacdo, e de atores
capacitados para atuar.

No ambito do governo federal, as universidades sdo conhecidas como Instituicfes
Federais de Ensino Superior - IFES. Em todo o Brasil, tem-se 59 IFES, no qual, muito se
espera delas em termos de contribui¢bes, oferta de ideias, novos conhecimentos, atores
capacitados, produtos e servigos oriundos da extenséo e da pesquisa, e que, preferencialmente,
sejam passiveis de aplicacdo direta na realidade.

Para chegar a esse nivel de apoio a transformacdo da realidade nacional, uma IFES
precisa primeiro, ser capaz de dar conta dos seus objetivos estratégicos, daquilo que a
concerne enquanto organizagdo, ou, Vvisto de outra maneira, enquanto um conjunto
interligados de atividades que explicam o seu funcionamento e que mostram como ela alcanca
aquilo que se propde fazer.

Este trabalho estd baseado em uma IFES, e aborda essa questdo: a maneira como uma
IFES, enquanto organizacdo se articula, ou como a mesma é pensada pelos seus gestores, para
dar conta dos seus objetivos estratégicos ou para alcancar aquilo que ela se propde.
Especificamente, direciona-se o olhar da investigacdo para a natureza dos seus processos,
priorizando uma parte deles, talvez um dos mais criticos, aqueles que dizem respeito a como
Se pensa e processa-se 0 suprimento para a organizacdo e dentro desta.

A IFES em questdo € a Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ) que,
para atingir plenamente seus objetivos estratégicos, depende da eficiéncia da gestdo de
compras e suprimentos, cuja responsabilidade é do Departamento de Materiais e Servicos
Auxiliares (DMSA). Da efetividade desse setor, dependem todas as atividades da UFRRJ,
tanto as atividades fins — ensino, pesquisa e extensao - e as atividades meio.

Enquanto processo central dessa organizagdo, as compras € suprimentos agrupam
algumas das principais atividades e tarefas que ilustram a extrema importancia dele para o
sucesso da UFRRJ enquanto organizacdo. De fato, a aquisicdo de materiais de consumo e
insumos com qualidade, eficiéncia e confiabilidade comprovada torna-se necessaria para
efetiva utilizacdo dos recursos fundamentais para a producdo dos produtos de maior valor
agregado da universidade - 0 ensino, a extensdo e a pesquisa - preferencialmente em tempo e
custos oportunos e adequados.



O presente trabalho, respeitando suas limitacGes, procurou mostrar como a UFRRJ se
articula, em termos de gestdo de aquisicBes, para dar conta dos seus objetivos estratégicos.
Um dos elementos a justificar o foco dessa investigacdo para esse importante processo, isto é,
0 de aquisigdo, é a constante reclamagdo dos diversos setores da UFRRJ em relacdo as
aquisicdes, consideradas ora como lentas ora em desacordo com as expectativas dos clientes.
Realidade esta vivenciada diuturnamente pelo autor, um funcionério da UFRRJ, que durante
anos esteve lotado no setor, até que saiu para aperfeicoamento.

Para explorar consistentemente o processo de aquisi¢cdo da UFRRJ e oferecer propostas
de melhoria, procurou-se analisa-lo criticamente, por meio do aporte da teoria de gestdo de
processo de negocio e do mapeamento do fluxo de compras na instituicdo, e considerar um
ciclo completo, ou seja, trazendo também a visdo dos clientes externos ao DMSA. Nesse
sentido, as demandas de aquisicdo de um instituto e do colégio técnico, foram estudas com
mais proximidade e detalhamento.

Este trabalho, estruturado em cinco capitulos, discute, inicialmente, a importancia dos
servicos realizados pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) na educacdo
superior brasileira, apresenta a justificativa da pesquisa descrevendo a sua importancia,
oportunidade e a viabilidade de realizar este tipo de estudo. Em seguida estabelece o objetivo
geral e os objetivos especificos a serem alcancados, bem como caracterizando a instituicdo
objeto do estudo de caso e 0 seu ambiente.

O segundo capitulo foi dividido em trés partes: na primeira parte apresenta-se a revisdo
de literatura sobre o conceito de processos, a visao de processos nas organizacOes, a historia
da gestdo por processos nas organizacdes, e 0s beneficios da gestdo por processos; a segunda
parte refere-se ao conceito sobre organizacdo publica, a administracdo publica, a reforma
administrativa do Estado e os principios que rege a administracdo publica brasileira; a terceira
e Ultima parte, descreve o organograma do DMSA, o aparato legal e normativo do setor de
compras, 0s procedimentos de licitacdo e suas fases, e o perfil das compras na UFRRJ.

No terceiro capitulo e apds uma revisdo de literatura sobre metodologia da pesquisa, sao
apresentados os procedimentos metodoldgicos que orientaram a realizacdo desta pesquisa, que
para fins didaticos, foram divididas em cinco fases: na primeira foi definida e fundamentada a
abordagem holistica interpretativa, natureza qualitativa, pesquisa exploratoria, cuja analise é
estudo de caso. Na segunda fase foi realizada a escolha da populagéo-alvo e tracado o perfil
da amostra da pesquisa. Na fase seguinte foram levantadas as fontes de dados, para as quais
foram definidas como instrumentos de coleta destes dados as entrevistas semi-estruturadas,
pesquisa documental e modelagem de processo (BIZAGI PROCESS MODELER 2.4.0.4). A
guarta fase como instrumento de andlise de dados foi escolhido a analise de contetdo de
natureza qualitativa (entrevistas), a observagdo nédo-participativa e a pesquisa documental. A
quinta fase foi relatada as limitacfes dos métodos e ferramentas selecionados. A Gltima fase
foi definida o cronograma da pesquisa.

No quarto capitulo foram apresentados os resultados da pesquisa.

Finalmente, no quinto capitulo foram feitas as consideragdes finais do trabalho de
pesquisa, destacando as principais contribui¢cdes do estudo para a UFRRJ e a academia, com
as limitacdes do estudo e as dificuldades encontradas na realizacdo da pesquisa, sendo
finalizada com sugestfes para pesquisas futuras.



1.2. OBJETIVOS
1.2.1. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa consiste em descrever a contribuicdo da analise critica
dos processos de aquisicdo de materiais da UFRRJ para melhoria das compras, considerando,
a visdo dos clientes externos do Departamento de Materiais e Servigos Auxiliares.

1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Em consonancia com o objetivo geral, neste trabalho foram propostos os seguintes
objetivos especificos:

e Mapear o fluxo atual do processo de compras da Instituicao;

e Identificar os fluxos de informacdo necessarios para otimizar o processo de compras
institucionais;

e Comparar os parametros de compra com base em critérios de qualidade, desperdicio e
escassez nas unidades académicas da UFRRJ;

e Sugerir propostas de melhorias que propicie melhoria da qualidade, diminuicdo do
desperdicio, eliminacdo da escassez e identificacdo dos maus fornecedores.

1.3. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Segundo ROESCH (2009), um trabalho pode ser justificado por sua importancia,
oportunidade e viabilidade. A importancia no realizar desta pesquisa é refletida na
necessidade do aperfeicoamento do planejamento qualitativo e quantitativo das aquisicdes na
UFRRJ. Trata-se de uma IFES que, conforme serd visto adiante realiza por ano gastos
significativo em compras.

Ele é oportuno porque a UFRRJ encontra-se em intenso processo de crescimento desde
2007, quando aderiu ao Plano de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais
(Reuni), que tem como principal objetivo ampliar o acesso e a permanéncia na educacdo
superior. Deste entdo, a universidade aumentou significativamente o nimero de vagas e
cursos, se tornando um grande desafio de gestéo.

O presente estudo tornou-se vidvel na medida em que houve o consentimento da direcéo
do Colégio Técnico da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (CTUR), Instituto de
Tecnologia (IT) e da Pro-Reitoria de Assuntos Financeiros (PROAF) e o0 acesso aos dados da
pesquisa foram facilitados pelo fato do pesquisador ser um técnico-administrativo de carreira
da instituicdo objeto do estudo de caso, possuindo trénsito livre nos setores envolvidos. O
projeto tem um prazo de dois anos, sem custos significativos, onde os custos de impressdo dos
questionarios quantitativos, relatério de campo e o relatério final foram feitos na prépria
instituicao.



1.4. PROBLEMA DE PESQUISA
1.4.1. CARACTERIZAGAO DA INSTITUICAO E DO SEU AMBIENTE INSTITUCIONAL

Com mais de cem anos de existéncia, a Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
vem ajudando a transformar pessoas em verdadeiros cidadaos na construcdo das suas préoprias
historias. As unidades académicas e administrativas que compdem a estrutura organizacional
da Universidade Rural sdo: a Reitoria e 0s 6rgédos a ela diretamente ligados, as Pré-Reitorias,
os Institutos, além de outros 6rgdos (Anexo 1) (UFRRJ, 2012).

A Pré-Reitoria de Assuntos Financeiros (PROAF) é o 6rgdo que coordena o or¢camento
da universidade, assessorando a Reitoria no controle dos gastos e investimentos de toda a
Instituicdo. O DMSA é um dos departamentos subordinados a PROAF, tendo como atribuigéo
principal a execucdo das atividades de aquisicdo, armazenamento e controle de materiais.

A UFRRJ tem mais de 12 mil estudantes, em 57 cursos de graduacdo (55 presenciais e 2
a distancia), 30 de pds-graduacdo (19 mestrados e 11 doutorados), entre outros. Possui trés
campi académicos em cidades do estado do Rio de Janeiro: em Seropédica, sua sede, em
Nova Iguacu, Trés Rios e um campi de pesquisa em Campos dos Goytacazes. Sdo cidades
com baixo desenvolvimento socio-econémico, o que exige da UFRRJ politicas voltadas para
a captura e manutencdo dos seus alunos, sendo a assisténcia estudantil a principal delas
(UFRRJ, 2012).

1.4.2. INFORMACOES QUE DIMENSIONAM A PROBLEMATICA

A Gestdo de Suprimentos faz parte das principais atividades de uma Instituicdo Publica,
tendo uma grande importancia financeira, onde o Governo Federal aplicou R$ 28,2 bilhdes
em 2011 e R$ 31,5 bilhdes em 2012 dos recursos orcamentarios existentes, por meio da
efetivacdo dos processos de compras de materiais, bens e servigos necessarios ao alcance dos
objetivos das Institui¢des Publicas em todo o pais (BRASIL, 2012).

Na UFRRJ, a Gestdo de Suprimentos se mostra importante, porque R$ 33,7 milhdes
(9,1%) em 2011 e R$ 30,8 milhdes (7,8%) em 2012 das despesas realizadas na institui¢do
foram gastos com processos de compras de materiais, bens e servicos (UFRRJ, 2012).

Diante desse dado e da demanda crescente da sociedade por servigos publicos que seja
conduzida com eficiéncia, eficacia e efetividade, acreditou-se que a realizacdo de estudos de
caso aprofundado sobre esta questdo contribuird de alguma forma para o seu melhor
entendimento e sua perspectiva de solucdo. Emergiu dai a motivacdo para a realizacdo do
presente trabalho, fundamentado no seguinte questdo: “Como a analise critica dos processos
de gestao de aquisicio pode trazer contribuicoes para a melhoria da UFRRJ?”

Partindo da perspectiva dos resultados esperados para este estudo, espera-se que seja
possivel estimular uma melhoria quantitativa e qualitativa da gestdo de aquisicdo da UFRRJ
no atendimento a comunidade universitaria, com a expectativa, inclusive, de gerar subsidios
para tomada de decis6es da administracao superior local.



1.5. LIMITES DA PESQUISA

Este estudo foi sobre os processos de aquisi¢des com os dados internos coletados no
periodo dos anos de 2012 a 2014 na Instituicdo (UFRRJ). Durante a pesquisa e 0
levantamento que foi realizado, foi elaborada uma andlise critica do processo de aquisi¢des de
materiais, sugerindo propostas de melhorias e o redesenho do fluxo atual de compras na
instituicdo, que poderd futuramente orientar a criagdo de um programa computacional de
gestdo de compras.



2. REVISAO DE LITERATURA

Este capitulo aborda questdes que visam identificar pontos relevantes referentes ao
funcionamento do setor de compras na UFRRJ com intuito de contextualizar o assunto para
embasamento posterior a construcdo da proposta deste estudo. Primeiramente define o
conceito sobre processo e 0s beneficios da gestdo por processo. No topico seguinte, apresenta
um panorama historico da administracdo publica até a reforma administrativa do Estado, e
depois, os principios que rege a administracdo publica no Brasil. O terceiro e Gltimo topico
descreve a UFRRJ e o desenrolar das licitagdes no Brasil, situando, assim, as regras atuais e
todo arcabouco normativo que envolve as compras governamentais.

2.1. GESTAO POR PROCESSO

Na lingua portuguesa, a palavra “processo” significa um conjunto de atos por que se
realiza uma operacdo qualquer (quimica, farmacéutica, industrial, juridica etc.). Um exemplo
é: um processo de fabricacdo de carro. O foco nessa dissertagdo serdo os “processos de
negocios” ou BPM (Business Process Management), expressao que recupera o sentido latino
do termo negodcio, que ndo se restringe ao Seu uso corrente hoje como trato mercantil
(negotium, no sentido de ocupacéo, trabalho), conforme explicado por Baldam (2008).

Por isso, diversos autores resumem processos nos seguintes conceitos:

e “Um grupo de atividades realizadas numa sequéncia ldgica com o objetivo de

produzir um bem ou servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes”
(HAMMER E CHAMPY, 1994).

e  “Qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a
ele e fornece um output a um cliente especifico” (GONCALVES, 2000, p. 7).

e “Ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um
comeco, um fim, entradas e saidas, claramente identificadas, enfim, uma estrutura
para agdo” (DAVENPORT, 1998).

Para Lin et al.(2002, p. 21) um processo de negdcios consiste em cinco elementos:
1. Seus clientes;

2. Suas atividades;

3. Que essas atividades estejam direcionadas a criar valor para os clientes;

4. Que essas atividades sejam operadas por atores que podem ser humanos ou
maquinas;

5. Que esse processo de negocio envolva vérias unidades organizacionais que sejam
responsaveis por todo 0 processo.

Segundo Baldam (2007), o objetivo de qualquer processo é agregar valor aos recursos
(materiais, energia, informagdes ou clientes) que entram para serem disponibilizados (aco,
energia aproveitavel, dados relevantes, pacientes curados) diretamente para os seus clientes
internos ou externos, bem como em recursos com valor ao publico (empregos, impostos,
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beneficios a vizinhanca). Ha ainda, inevitavelmente, dois outros tipos de saida: recursos sem
valor imediato (residuos sélidos, emissdes de gases e efluentes liquidos, a serem
reaproveitados, tratados ou dispostos) e informacGes que realimentardo o sistema
organizacional, propiciando melhorias e indicagbes quanto ao seu desempenho. Para
transformar os recursos entrantes em saidas (e assim produzir bens e servicos), 0S processos
valem-se de recursos de transformagdo, como maquinas e equipamentos, manuais, forga-de-
trabalho organizada, softwares, repositorios de informacéo, entre outros.

A Figura 1 mostra o esquema geral de funcionamento de processos nas organizagoes.
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Figura 1 - Visao sistémica dos processos
Fonte: Baldam (2007)

A Figura 1 mostra que entradas, saidas, recursos e controles estdo diretamente
envolvidos num processo, e que, as influéncias externas podem alterar o funcionamento do
processo ou alterar o produto final com o valor agregado. Por exemplo, o pdo pode variar



muito de acordo com o gosto do cliente, logo, o tempo no forno e a forma de produzir
poderdo ser diferentes, mesmo que o produto desejado nos processos seja 0 mesmo.

2.1.1. A ORIGEM DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

O primérdio dos Processos de Negocios remonta a racionalizacdo do trabalho através
dos grandes classicos da Gestdo da Producéo: Taylor, Ford e Fayol. No inicio do século XX,
Taylor (1995) comegou a pregar uma “gestdo cientifica da produgdo” baseada em cinco
principios: padronizacdo das atividades; selecdo e treinamento da méao-de-obra apta para o
servigo selecionado; motivagdo exclusivamente salarial destes trabalhadores; finalmente,
cooperacdo entre trabalhadores e direcdo da empresa.

Alguns anos mais tarde, Ford percebeu que para tornar a execucdo das tarefas mais
rapida, o trabalho teria que ser fracionado ao méximo que possivel. A velocidade na execugdo
no processo de producdo fez com que Ford criasse a linha de montagem e depois evoluisse
para o nivel gerencial, dividindo a empresa em departamentos funcionais, que Alfred Sloan Jr.
(1875-1966) aperfeicoaria na General Motors conforme retratado na figura 2 (BALDAM,
2008).

Companhia

Evento >

—l/]

Visdo Departamental Visédo de Processos

Figura 2 - Visado Departamental x Visao de Processos
Fonte: Malamut (2005) apud. Baldam et al. (2007, p. 25)

Segundo Harvey (2003), “as inovacOes tecnoldgicas e organizacionais de Ford foram
meras extensdes de tendéncias [j&] bem estabelecidas™, tais como: as estradas de ferro e a
formagéo de trustes e cartéis de varias corporagdes. O autor afirma que Ford foi original por
ter percebido “a associagcdo entre produgdo em massa e consumo em massa”. Com a
agilidade na linha de montagem, Ford proporcionou mais tempo de lazer com a familia e
aumentou a renda para os trabalhadores consumir os produtos fabricados, em quantidades
cada vez maiores, pelas corporagdes. O fordismo representa mais o triunfo de uma ideia, do
que o de uma necessidade econdmica em si (BALDAM, 2008).

Depois da 2% Guerra Mundial, a tarefa rotineira e a restricdo dos trabalhadores nas
tomadas de decisdo, perderam espaco para conquista de varios beneficios sociais. Esses
beneficios s6 foram possivel devido a Escola de Relagdes Humanas, onde o psicélogo Elton
Mayo (1880-1977), explicava o contexto psicosocial do trabalhador em relacdo aos seus pares
(MAYO, 1933). Sob a influéncia do behaviourismo, os trabalhadores em cargo de chefia
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tinham que levar em considerag@o os funcionarios como pessoa e principalmente as condicdes
de trabalho que eram submetidos. Mais tarde, autores como Simon, Argyris, McGregor e
Likert deram melhorias significativas no trabalho, usando técnicas da sociologia nas
organizacbes (BALDAM, 2008).

Nos anos 60 e 70, surgiu o “modelo japonés” da qualidade (Total Quality Control -
TQC, Circulo de Controle de Qualidade - CCQ, Just in Time - JIT), que caracterizou a terceira
geragdo da racionalizagéo do trabalho. O foco de tais programas era a eliminagao de defeitos,
por melhoria continua (kaizen), de modo a chegar-se a producdo com defeito zero. Os
programas disseminaram Vvarias iniciativas correlacionadas com a visdo de processos
(BALDAM, 2007):

criacdo de grupos de brainstorming para definicdo de problemas;
e uso de diagramas de Pareto para priorizar problemas;

¢ envolvimento do trabalhador na solucéo dos problemas;

e declaracdo bem definida da missdo de qualidade;

¢ uso de diagramas de causa e efeito (conhecidos como diagramas Ishikawa ou Espinha
de Peixe) para ajudar a encontrar as causas dos problemas;

e controle estatistico de processos para apontar desvios de qualidade;

Conforme Valle (2008), o TQC foi inspirado pelos trabalhos de Maslow e Herzberg,
que falavam respectivamente de hierarquia das necessidades do homem e pelos fatores de
conforto e desconforto no trabalho. O trabalho em equipe foi incentivado e os trabalhadores
puderam sugerir melhorias nos processos, e também, pelas novas formas de integracdo com
fornecedores e clientes, se tornando parceiros e dividindo responsabilidades. Nas relacdes de
trabalho, a particularidade é pela individualizacdo dos contratos de trabalho, aumento das
negociacdes locais ou por empresa, privatizacdo da seguridade social, cultura yuppie
(HARVEY, 2004).

Nos anos 80, a expectativa dos gestores americanos era de que sua simples introducao
intensiva de computadores minimizaria 0s erros nos processos. O que se observou, porém, foi
um aumento sem precedentes na velocidade com que os erros eram cometidos. Concluiu-se
que a simples transcricdo de processos falhos para programas de computador apenas
multiplicava os erros. Na década 90 um novo movimento organizacional resgatou a crenca
nos computadores — a reengenharia, permitindo criar modelos de negdcios antes impensaveis
(HAMMER & CHAMPY, 1994).

No inicio do século XXI, surgiu uma grande onda de difusdo da visdo de processos: 0
Gerenciamento de Processos de Negocios (BPM). A habilidade para mudar o processo passa a
ser mais relevante do que a habilidade para crié-lo, pois ela gera as condi¢Ges para que toda a
cadeia de valor possa ser monitorada, continuamente melhorada e otimizada. A flexibilidade
passa a ser buscada por meio de intensa participacéo do trabalhador ou equipe envolvida nas
mudangas (BALDAM, 2008).
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Figura 3 - Linha do Tempo de Processos
Fonte: O proprio autor

2.1.2. CLASSIFICACAO DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

N&o hd um consenso entre 0s autores pesquisados quanto a tipologia de processos de
negécios. Entretanto, em 1992 a American Productivity & Quality Center (APQC, 2008)
criou o Process Classification framework (PCF), uma estrutura padronizada para a melhoria
de processos e a realizacdo de benchmarking entre organizacdes de diferentes setores (APQC,
2008). Esse padrdo classificou 0s processos como operacionais, de suporte e de
gerenciamento (figura 4).

Processos operacionais
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Figura 4 - Classificagéo de Processos
Fonte: APQC (2008).

Para Harrington (1993), ndo existe um produto ou servigo sem que haja um processo.

Da mesma maneira, ndo existe um processo sem um produto ou servi¢o. O autor classifica 0s

processos como.

e Processo produtivo - Qualquer processo que entra em contato fisico com o produto

ou servico que sera fornecido a um cliente externo, até o ponto em que o produto é
embalado (por exemplo, a manufatura de computadores, preparacdo de alimento para
consumo em massa, refinacéo de petrdleo, conversao de minério de ferro em ago). Nao
inclui os processos de transporte e distribuicdo. Os processos de aula, extenséo e
pesquisa se aplicam a essa classificagéo.

Processo empresarial - Todos 0s processos que geram servigo e 0s que ddo apoio
aos processos produtivos (por exemplo, processos de atendimento de pedido, de
mudanca de engenharia, da folha de pagamento, planejamento de processo de
manufatura). Um processo empresarial consiste num grupo de tarefas interligadas
logicamente, que fazem uso dos recursos da organizacdo, para gerar resultados
definidos, em apoio aos objetivos da organizagcdo. Os processos de aquisi¢do
realizados pelo DMSA se enquadram nesse tipo.

Ja Davenport e Short (1990), classificam os processos em trés grandes dimensoes:

OrganizacOes, Objetos e Tipos de Atividades (Quadro 1).
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Quadro 1 - Dimens6es dos Processos X Tipos de Processos

Dimensdes dos Processos | Tipos de Processos
Interorganizacional
OrganizacOes Interfuncional
Departamental
Objetos Mangfatura

Servigos

Tipos de Atividades Operac!onal
Gerenciamento

Fonte: adaptado de Davenport e Short (1990).

De acordo com Scheer (2006), os processos sdo divididos em trés categorias:
Governanca (gerenciamento de conformidade e risco), Gerenciamento (suporte e controle) e
Operacionais (atividade fim da empresa), conforme a figura 5.
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Figura 5 - Classificacdo de acordo com a hierarquia
Fonte: Scheer (2006)

Gongcalves (2000a) também divide os processos em trés categorias, mas com outra
nomenclatura:
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e Processos de Negocios: referem-se a esséncia do funcionamento da organizacao, o
cliente. Sdo aqueles que caracterizam a atuagcdo da organizacdo e recebem apoio de
outros processos internos, gerando o produto para o cliente interno ou usuario.

e Processos Organizacionais: sdo processos essenciais para a gestdo efetiva da
organizacdo, garantindo o suporte adequado aos processos de negocios. Estdo
diretamente relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento de
todos 0s processos da instituicdo. Os seus produtos (bens ou servigos) se caracterizam
por terem como clientes, principalmente, elementos pertinentes ao sistema (ambiente)
da organizagéo.

e Processos Gerenciais: sdo aqueles ligados a estratégia da organizacdo. Sao processos
gerenciais ou de informacdo e de decisdo, que estdo diretamente relacionados a
formulacdo de politicas e diretrizes para o estabelecimento e consecucdo de metas;
bem como ao estabelecimento de métricas (indicadores de desempenho) e as formas
de avaliacdo dos resultados alcancados interna e externamente a organizacao
(planejamento estratégico, gestdo por processos e gestdo do conhecimento sdo
exemplos de processos gerenciais).

A classificacdo dos processos de cada categoria na visdo de Gongalves (2000a) esta
ilustrada no quadro 2:
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Quadro 2 - A classificagéo dos processos

Processos Tipo Capacidade Fluxo basico Atuacao Orientagao Exemplo
(a) de geracao de (c) (d)
valor (b)
De negécio (de | De produgdo Primarios Fisico Transformagéo Horizontal Fabricagdo de
cliente) fisica bicicletas
De servigo Primarios Logico Transformacao Horizontal Atendimento de
pedidos de
clientes
Organizacionais | Burocraticos De suporte Légico Integracdo Horizontal Contas a pagar
(apoio aos horizontal
processos - ar = : . : .
) Comportamentais | De suporte Logico MNao se aplica MNao definida Integracao
produtivos) .
gerencial
De mudanca De supore Légico MN&o se aplica Nao definida Estruturacao de
uma nova
geréncia
Gerenciais De De suporte De informagao Integracao Vertical Definicao de
direcionamento horizontal metas da
empresa
De negociacao De suporte De informacao Integracao Vertical Definicao de
horizontal precos com
fomecedor
De monitorizacao | De supore De informacgao Medicio de Vertical Acompanhamento
desempenho do planejamento

e orcamento

Fonte: Gongalves (2000a).

2.1.3. AHIERARQUIA DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Segundo Harrington (1993), devido a grande variedade de processos existente em uma
organizacdo, € preciso classificar por grau de importancia 0s processos em quatro niveis

hierarquicos:

e Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais de uma funcéo
organizacional e cuja operagdo tem impacto significativo no modo como a
organizacéo funciona (Ex: Macroprocesso Decisorio).

e Subprocesso: é um conjunto de operagdes de média a alta complexidade (atividades e
tarefas distintas e interligadas), realizando um objetivo especifico em apoio a um
processo.
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e Atividades: sdo operacbes ou conjuntos de operacGes de média complexidade, que
ocorrem dentro de um processo ou subprocesso, geralmente desempenhadas por uma
unidade organizacional determinada e destinada a produzir um resultado especifico.

e Tarefas: conjunto de trabalhos a serem executados, envolvendo rotina, dificuldades,
esforco ou prazo determinado; nivel imediatamente inferior a uma atividade.

A figura a seguir demonstra essa hierarquia (Figura 6):

Macroprocesso

e

Subprocessos

Tt
__+ i ‘_r,

Figura 6 - Niveis hierarquico de processos
Fonte: Harrington (1993)

Para Goncalves (2000b), a divisdo dos Processos de Negocios em grau de importancia é
relevante para identificar os processos essenciais e para anélise sistémica da organizacéo.

Na hierarquia PCF, a APQC (2008), divide os processos de negdcios em quatro niveis
(Figura 7):
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Nivel 1 — Categonia de Processos
Exemplo: 5.0 Gerenciar servico de atendimento ao cliente

Mivel 2 — Grupo de Processos
Exemplo: 5.4 — Medir a satisfacio do cliente

Nivel 3 — Processo
Exemplo: 53.4.2. - Medir satisfacdo do cliente com o tratamento e a solugio da reclamacio

Nivel 4 — Atividade
Exemplo: 5.4.2.2. - Analisar dados de reclamacio do cliente & identificar
\ oportunidades de melhoria y

Figura 7 - Hierarquia de Processos - PCF
Fonte: APQC (2008)

Cruz (2005) resume o nivel de atividades como um conjunto de procedimentos, normas
e regras, mao-de-obra e tecnologias cujo objetivo é o de processar as entradas para produzir
parte do produto de um processo, a fim de atender aos objetivos de sua funcdo dentro da
organizacdo na qual toda atividade deve possuir pelo menos uma meta para demonstrar o que
cada atividade deve produzir. Mas para discernir se a meta foi completamente atendida, o
autor acrescenta que cada meta deve possuir indicadores de desempenho. O quadro 3 ilustra
um exemplo simplificado da composicao de uma atividade.
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Quadro 3 - Exemplo simplificado de uma atividade

Componente

Descricdo

Atividade

Contas a Receber

Fungéo da atividade

Cobrar todos os recebiveis da organizacio

Papel funcional (“ator”)

Colaboradores responsaveis pelos recebivers

Indicador de desempenho

Numero de dias recebiveis até 20 dias

Procedimentos

A principal funcéo da atrvidade Contas a Receber € criar, manter & operar
tarefas que assegurem o recebimento de todos os titulos devidos a
empresa. A atividade esta lotada fisica e herarquicamente na area
financeira e sera operada dianiamente utilizando-se do sistema de contas a
receber e dos sistemas de cobranga de todos os bancos em que a
organizagio tenha carteira de cobranca. A atividade esta regulamentada
pela norma de crédito e cobranga da orgamzacio, e o desempenho da

atividade sera avaliado pelo indice de dias recebivess.

Tarefas

1) Consultar diartamente em cada banco contratado os titulos pagos no dia
antertor.

2) Enutir carta de cobranga para os titulos vencidos ha mais de 7 dias.

3) Enutir carta de cobranga para os titulos vencidos ha mais de 30 dias.

4) Enviar titulos vencidos ha mais de 30 dias para escritorio de cobranca

3) Gerar relatorios de recebimentos e envia-los ao tesoureiro.

Regra de negocio

Exemplo para a tarefa 2 — O titulo devera ser cobrado com multa de 2%

acrescido de juros de mora de 1% ao més.

Excecdes

Exemplo para a tarefa 2 — Se o cliente for um actonista a cobranca somente

devera ser emutida com autorizagio prévia da diretoria da organizagéo.

Anomalias

Exemplo para a tarefa 2 — Caso o cliente seja um actonista, a cobranga
deve ser feita de maneira informal e anugavel Em seguida, a data de
vencimento do titulo deve ser prorrogada no sistema para evitar a geracio

da carta de cobranga.

Tempos

Exemplo para a tarefa 2

Tempo de ciclo: 2 horas ; tempo de processamento: 20 minutos; tempo de
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Componente Descricdo

Espera: 1 hora e 4 minutos.

Rotas Sequéncia: Tarefa 1 (=) Tarefa 2 ) Tarefa 3 ) Tarefa 4 —)Tarefa 5
Fonte: Cruz (2005)

De acordo com Rummler e Brache (1995, p. 37), para a implantacdo da gestdo por
processo ser bem sucedida, apos a analise da organizacédo e a definicdo clara das metas deve
elaborar 0 mapa de relacionamentos. Segundo esses autores 0 mapa de relacionamentos serve
para:

e Entender como o trabalho é executado atualmente.

o Identificar “rompimento nos elos da organizacdo” (ausentes, desnecessarios, confusos,
entradas e saidas mal direcionadas).

e Desenvolver a integracdo entre as fungdes para eliminar esses “elos rompidos”.
e Avaliar alternativas para agrupar as pessoas e estabelecer hierarquias.
2.1.4. MELHORIA DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Melhorar significa incrementar alguma qualidade ou reduzir alguma deficiéncia inerente
a um produto, servico ou processo. A melhoria deve sempre adicionar valor para o cliente
(ALMEIDA, 2012).

Conforme Almeida (2012), a melhoria de processo pode ser entendida como a migragado
do seu estagio atual, o que chamamos ‘“‘as-is”, para uma situacdo que se acredita ser melhor,
ou “to-be”: é a transposicdo entre o que existe € 0 que vira a ser a nova formatagdo. Para o
autor, essa melhoria pode ser de varios tipos ou natureza, a saber:

e “Otimizacao” do fluxo de atividades (eliminagdo, realocagdo, fusdo ou divisao de
atividades) — eficiéncia;

¢ Reducdo do tempo de ciclo do processo;

o Identificar e solucionar lacunas ndo resolvidas no mapeamento ou que apareceram
depois;

¢ Qualidade do produto final,

¢ Qualidade e alinhamento de seus produtos, interfaces e requisitos internos;

e Desempenho das pessoas — treinamento, motivacédo, reducdo de turnover etc.;
¢ Na infraestrutura: sistemas, equipamentos, instalacées, tecnologia;

e Definicdo da governanga dos processos (estimular o compartilhamento de
informacdes, problemas e decisdes);

e Atendimento a legislacéo - reducao de impostos, multas e indenizacdes;
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Alinhamento as politicas, diretrizes e modelo de gestdo em vigor, ajustando o processo
a novos Cenarios;

Define os papéis e responsabilidades sobre o processo (quem executa, participa, opina
e decide);

Atendimento aos requisitos dos clientes;

Evolucdo dos indicadores para medir o desempenho do processo e ndo apenas O
desempenho interno de suas atividades;

Aperfeicoamento das ferramentas em que se apoia 0 Modelo de Gest&o;

Melhoria em leiautes visando racionalizar a distribuicdo, ou a movimentacdo de
pessoas, produtos, pecas, componentes, magquinas ou equipamentos etc.

Segundo Harrington (1993, p. 45), a melhoria de processos proporciona algumas

vantagens:

IBM,

Interligar os esforcos de aperfeicoamento as expectativas do cliente.
Enfocar tanto as atividades de prevencdo quanto as de correcao.
Priorizar as &reas com 0s maiores potenciais de aperfeicoamento.
Atacar uma quantidade de projetos que seja administravel.
Selecionar os projetos baseando-se em fatos e ndo em opinides.
Assegurar uma constancia de propositos.

O autor cita que o aperfeicoamento dos processos empresarias ajudou empresas como a
Corning e Boeing a alcangarem melhorias nos seus produtos e servicos, tais como:

Aumento da confiabilidade de seus processos empresariais
Reducdo do tempo de resposta

Reducéo dos custos

Reducéo dos estoques

Aumento da satisfacdo do cliente

Aumento dos lucros

Reducéo da burocracia.

A. COMO IDENTIFICAR A NECESSIDADE DE MELHORIA

etapa

Harrington (1993) afirma que a selecdo dos processos a serem aperfeicoados € uma
dificil. Muito esforco pode ser dispendido e o programa abandonado, em consequiéncia
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da falta de interesse e de resultados palpaveis, se forem selecionados processos errados. Os
processos a serem selecionados devem ser aqueles com que a geréncia ou os clientes ndo
estejam satisfeitos. Para o autor, os principais motivos para selecdo de um processo para
aperfeicoamento sao:

e Problemas e/ou reclamagdes de clientes externos.

e Problemas e/ou reclamagdes de clientes internos.

e Processos de alto custo.

e Processos com longo ciclo de execucéo.

De modo geral, a necessidade de melhoria pode ser identificada (ALMEIDA 2012):

e De forma sintomatica: quando h& evidéncia clara de problema relacionado a
qualidade e /ou desempenho;

e Assintomatica: através da comparacdo — benchmarking com processos semelhantes
preferencialmente em empresas do mesmo segmento/porte.

Um evento isolado pode ndo requerer uma correspondente acdo de melhoria, mas
através da analise e registro das causas-raizes, pode-se construir um acervo de informacdes
Uteis e decisivas para identificacdo e correcdo de problemas atuais (reativos) e futuros
(preventivos) (ALMEIDA 2012).

O questionamento e a constante busca da perfeicdo ddo o caminho certo para ac¢Oes de
melhoria. Esse questionamento pode se basear em perguntas propostas por Hamel (2007):

e Quem é o dono do processo?

¢ Qual o objetivo do processo? Qual a contribuicdo para o desempenho do negdcio?
e Quem executa, participa, opina, decide sobre o0 processo?

¢ Quais sdo as entradas do processo? Que informacéo sao utilizadas?

¢ Quiais ferramentas e outros recursos sao utilizados?

e Que tipos de analises sao feitas?

e Quais sdo os critérios utilizados para tomada de decisao?

e Como e para quem as decisdes sao fundamentadas?

¢ Quais eventos iniciam o processo? Eles tém freqiiéncia definida ou sdo aleatorios?
e Quem s&o os clientes do processo? Por quais atividades sdo mais impactados?

e Quais os publicos de interesse do processo?

¢ Quais os requisitos estabelecidos para 0 processo?
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Quando um processo, produto ou servi¢o ndo atende a um dos requisitos estabelecidos,

fica evidente a oportunidade de melhoria. E também, uma melhoria parcelada pode acarretar
gargalos ou sobrecustos indesejaveis que poderdo comprometer o alcance dos seus objetivos.
O mesmo vale para seus subprocessos e atividades.

Como a melhoria s6 pode ser alcangada quando se sabe aonde e como se quer chegar, e

que, a qualidade de um processo esta na sua capacidade de alcancgar seus objetivos, Almeida
(2012) cita os principais fatores que devem ser investigados:

Concluséo de atividades no prazo — tempo de entrega compativel;
Padronizacdo de atividades com aplicacdo de melhores praticas;
Contribuicéo para fortalecimento da marca e imagem da organizacao;
Auséncia de gargalos ou paradas ndo programadas;

Qualidade do produto;

Anédlise da manifestacdo de clientes ou fornecedores;

Custos;

Metas atingidas;

Perda de mercado — ou ndo acompanhar a expansao do mercado;

Flexibilidade para mudancas: ajustes a novas legislacdes, politicas, cenarios ou
situacBes ndo previstas;

Falta ou inadequacdo de um Modelo de Gestéo e/ou de Producéo adequados;
Conformidade aos requisitos dos clientes;

Realizacdo de benchmarking.

B. COMO IMPLEMENTAR MELHORIAS

Em primeiro lugar, deve-se escolher uma ferramenta para analise e melhoria de

processos. As mais usadas séo (ALMEIDA 2012):

Brainstorming;

Diagrama de Ishikawa (Diagrama de Causa e Efeito);

Diagrama de arvore (Diagrama das relacGes de Dependéncia e Hierarquia);
5W2H;

Modelos de referéncia;

Diagrama de pareto;
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o Estratificacéo;

e Folha de verificagéo;

e Histograma;

e Diagrama de disperséo;
e Grafico de controle;

e Diagrama de afinidade;
e Diagrama de relagdes;
¢ Diagrama de matrizes;
e Matriz SWOT,;

e Matriz GUT;

e Lean/Seis Sigma;

¢ Indicadores de desempenho.

Em segundo lugar, deve-se estabelecer critérios para priorizacdo, pois muitas vezes nao
sera possivel a implementacdo de todas as melhorias necessarias. Para Almeida (2012), a
melhoria de processos, produtos ou servicos pode ser implementada a partir de critérios de
priorizacdo como 0s descritos a seguir:

e Pela definicdo da gravidade ou urgéncia:

v O que precisa ser melhorado;

v" O que deve ser melhorado;

v" O que pode ser melhorado.

e Pelas caracteristicas do processo: negdcio, gestdo ou suporte.
e Pelo estabelecimento de critérios como:

v Atendimento aos requisitos definidos;

v" Necessidades dos publicos de interesse;

v’ Data-limite obrigatéria para implementacdo de mudancas (ex.: atendimento a
legislacdo em mudanca — imposicao legal);

v" Riscos de SMS (seguranca, meio ambiente e salde);
v' Riscos para imagem da empresa;

v" Necessidade de ajuste tecnolégico;
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v Comprometimento da rentabilidade;

v" Maior impacto nos resultados e em outros processos;

v" Maior agregacéo de valor para melhoria no produto do processo.
e As propostas de melhoria devem considerar:

v" A implementacgdo de melhores préticas;

v" O estudo comparativo com referenciais externos (benchmarking) com semelhanca
(processos ou empresas);

v" O uso de modelos de referéncia que servirdo de paradigma para melhoria (SCOR,
PCF, ITIL, COBIT, PNQ).

C. ETAPAS PARA MELHORIA DO PROCESSO

Sobre a melhoria dos processos criticos, Davenport e Short (1990) propuseram um
modelo com cinco etapas para redesenho desses processos empresariais, no qual, no
entendimento deles, pode ser aplicavel a maioria das organizac@es e processos (Figura 8):

Desenvolver a visdo Identificar os Entender e Identificar o Modelar

do negocio ¢ 0s Processos a MENSurar 0s nive] de controlar as

obyetivos dos serem PIOCessos informatizagio mudancas nos

Processos redesenhados existentes dos processos Processos
Priorizar o5 objetivos & Identificar os processos criticos | | Idenrificar os problemas atuaise | | Avaliar novas tecnologias Inplementar o5 spacios
manter o foco o “estramglados” axiabelecar indicadores OTEAITACIONAL & fRCos

Figura 8 - Etapas para redesenho de processos empresariais
Fonte: Davenport e Short (1990)

De acordo com Khan (2003), o modelo onde o mapeamento de processo busca a
melhoria continua segue os principios do PDCA (método iterativo de gestdo de quatro passos,
utilizado para o controle e melhoria continua de processos e produtos), conforme retratado na
figura 9.
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Figura 9 - Modelo de melhoria continua de processos
Fonte: adaptado de Khan (2003)

Na figura 9, observa-se que a partir de um ponto inicial de onde alguem define a ideia

de trabalhar o processo escolhido, as seguintes fases estdo presentes:

Modelar: o primeiro estagio é o design do processo de negdcio. Esta é geralmente
uma responsabilidade do gerente que é responsavel pelo processo. Neste estagio o
processo € definido, mapeado ou feito um fluxo grafico. O esforco é focado na
documentacdo do processo para que todos que possuam algum papel funcional no
processo tenham clara compreensdo das regras, responsabilidades e propdsitos. Em
muitos casos é também vantagem analisar e otimizar o processo antes do uso.

Automatizar: neste segundo estdgio o processo € automatizado para que seja
executado eletronicamente ao invés de sé-lo através do uso do papel e esfor¢co manual.
Neste estagio os analistas de Tl sdo envolvidos para converter os requerimentos do
estdgio de modelagem em uma aplicacdo de software. Se outros sistemas estdo
envolvidos, este estagio tambem envolverd desenvolvedores que construirdo
integracBes usando padrGes como Web Services, XML ou por criacdo de cddigos.
Antes de o sistema ser entregue, deve ser testado para garantir a qualidade de entrega.

Gerenciar: No terceiro estagio, o processo automatizado é entregue a equipe de Tl e
participantes. A partir dai as pessoas e sistemas envolvidos podem ser entdo acionados
efetivamente para instancias de processos reais. Este estagio também envolve gerentes
de processo que irdo monitorar 0 sistema e estardo disponiveis para tratar qualquer
excecao.

Otimizar: no ultimo estagio, os donos do negocio e analistas utilizam softwares para
captar metricas a partir do sistema de BPM que os proverdo de informacdes sobre
custos e gargalos de desempenho. Eles podem usar estas métricas para otimizar o
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processo atraves de troca de recursos, troca de defini¢ces ou alteragdes das regras que
governam O processo.

O ultimo estdgio ndo é o fim do ciclo de vida do processo de negdcio. Apds ter sido
otimizado, ele ird seguir novamente os mesmos passos do ciclo para a Melhoria Continua.

D. COMO PROMOVER A MELHORIA CONTINUA

Conforme Almeida (2012), a melhor forma de promover a melhoria continua é a
implementacao da Gestao por Processos e a Gestdo destes Processos.

e Gestdo por processos: € a gestdo horizontal ou transfuncional do negd6cio com a
adocdo de uma arquitetura integrada de processos.

e Gestdo de processos: € a acdo de controle sobre a arquitetura de processo construida
para o0 negocio visando garantir seu melhor desempenho e pontuando oportunidades de
melhoria.

e Governanca do processo: é a forma como a Gestdo de Processos seré praticada. O
uso de um Modelo de Governanca visa definir o mecanismo que iré ditar as regras e
organizar a forma de gestdo de processos.

2.1.5. CICLO DE GERENCIAMENTO DE BPM

BPM — “Business Process Management” ou Gerenciamento de Processos de Negocio é
a integracdo das tarefas de identificagdo, mapeamento, coleta e registro de informacdes.
Segundo ALMEIDA (2006), € essa integracdo que propicia acdes de analise e simulacdo de
processos de negdcio com fungdo de conhecimento e Know-how da empresa, fazendo de sua
evolucdo um diferencial de competitividade.

BALDAM et al. (2007) alertam que “um modelo serve como orientagdo valiosa para a
pratica, mas as pessoas que implementam ou operam o BPM fazem toda a diferenca em sua
aplicagdo” — nenhum modelo corresponde exatamente a realidade. O autor enfatiza ainda que
cada etapa contida nesse Ciclo, ou seja: 2.1.5.1. Planejar o BPM, 2.1.5.2. Modelar e
Otimizar Processos, 2.1.5.3. Implantar Processos e 2.1.5.4. Controlar e Analisar
Processos, pode ser aplicada a um processo especifico, tanto quanto a uma gestdo integrada
de todo o feixe de processos da organizacéo, existentes ou futuros (BALDAM, 2013).

O Ciclo de BPM (Figura 10) proposto por Baldam (2013) segue a orientacdo basica da
notacdo utilizada por Harrington, Esseling & Nimwegen (1997); Burlton (2001); Jost &
Scheer (2002); Smith & Fingar (2003); Khan (2003); Muehlen & Ho (2005); Havey (2006);
Schurter (2006); Kirchmer (2006); e, Jeston & Nelis (2006) somando-se as pesquisas e
experiéncia préatica desses autores em implantagdes e projetos de BPM.
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Figura 10 - O ciclo BPM proposto por BALDAM (2013)
Fonte: Baldam (2013)
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A. PLANEJAR O BPM

Selecionar as atividades de BPM que contribuirdo para o alcance das metas
organizacionais (das estratégicas as operacionais):

e Entender o ambiente externo e interno e a estratégia organizacional;

e Estabelecer estratégia, objetivos e abordagens para promover mudancas;
e Coordenar a atualizacdo do Manual de processos, que inclui:

v" Entender, selecionar e priorizar ferramentas de apoio ao BPM;

v" Entender, selecionar e priorizar técnicas de melhoria.

e Preparar, no todo ou em parte, a visdo global de processos;

o Definir planos de acdo para implantagéo;

e Selecionar e priorizar processos:

v" Através de resultados de BSC (Balaced Scorecard), SWOT, Pareto (Curva ABC),
Custeio ABC (Activity - Based Costing), dados coletados do controle de processos,
Cadeia de Valor, etc.;

v" Verificando os pontos de falha nos processos que causam danos a organizacdo (como
financeiros, imagem, prazos e satisfacdo de clientes); Definir quais sdo 0s processos-
chave para a estratégia da organizacéo;

v' Levantando os principais pontos fracos dos processos em uso na organizacao;

v" Identificando oportunidades (novas abordagens, produtos ou servicos) que possam ser
fornecidos aos clientes pela organizagdo, levando a preparar 0S processos que
permitirdo sua entrega;

v" Estimando custos e prazos para execucao dos projetos de modelagem de processos;
o Gerar diretrizes e especificacdo para o trabalho de modelagem e otimizagéo;
e Formar equipes de trabalho para processos especificos;

e Planejar e controlar as atividades necessarias a implantacdo dos diversos projetos de
processo na organizagao.

B. MODELAR E OTIMIZAR PROCESSOS

Engloba atividades que permitem gerar informacGes sobre o processo atual (As Is) e/ou
a proposta de processo futuro (To Be). O tratamento conjunto dado as duas fases (As Is e To
Be) estd fundamentado no fato de que os autores geralmente promovem uma certa mistura
dessas fases, além da pratica de modelagem. Isto indica que mesmo ao Se executar
simplesmente um As Is, cria-se uma oportunidade de “pensar sobre o processo”, que pode
levar de imediato a melhorias possiveis sobre o processo em questdo, mesmo que de pequena
monta.
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As atividades principais que compde esta fase sao:
e Modelar os processos na situacdo atual, que inclui:
v Compreender 0s processos atuais e seu modo de atuacao, falhas, desejos, etc.;
v" Documentar 0S processos;
v" Prover dados de integracdo entre processos, para fins de TI, qualidade e outros;

e Quando necessario e possivel, comparar o modelo com melhores praticas e
benchmarking;

e Definir e priorizar solugdes para os problemas atuais;

e Modelar os processos na situacdo futura, que inclui:

v Empregar metodologias para otimizar 0s processos;

v" Fazer simulagdes, inovacdes e redesenhos;

v" Definir mudancgas nos novos processos;

v Adotar quando possivel e/ou necessario, as melhores praticas e modelos de referéncia;

e Gerar especificacdes para a implantacdo (caso o processo ainda ndo esteja em uso),
para execucao e para controle;

¢ Realimentar o planejamento do BPM.

C. IMPLANTAR PROCESSOS
Engloba atividades que garantirdo a implantacéo e a execucgdo dos processos, como:

e Implantar novo processo (quando necessario);

e Coordenar o ajuste de equipamentos e softwares se necessario;
e Coordenar os testes e/ou piloto da solucéo;

¢ Implantar planos de transferéncia de tecnologia, que incluem:
v" Treinamentos;

v" Producdo assistida;

e Transferir a monitoria e controle da execucdo de instancias do processo implantado
aos executores do mesmo;

¢ Realizar mudangas ou ajustes de curto prazo;

o Estabelecer critérios de fornecimento de dados para controle e analise dos processos.
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D. CONTROLAR E ANALISAR PROCESSOS

Engloba atividades relacionadas ao controle geral do processo (por meio de diversos
recursos, como uso de indicadores, BAM, Bl, BSC, métodos estatisticos e diagramas de causa
e efeito), gerando informacdes que posteriormente realimentardo as atividades de otimizacao
e planejamento:

e Registrar o desempenho dos processos ao longo do tempo, que inclui:
v" Registrar e controlar desvios de desempenho significativos;

v" Avaliar trajetdria de desempenho dos processos;

v" Registrar o conhecimento criado sobre 0s processos;

e Fornecer dados de realimentacdo ao Planejamento e a Modelagem e otimizacdo de
processo, além de fornecer dados para outros propésitos;

¢ Realizar benchmarking com referenciais externos e internos;
e Realizar analise da maturidade da Organizacdo/Unidade de negécios;
¢ Realizar auditorias do processo em uso.

2.1.6. TECNICAS DE MODELAGEM — BPMN (BUSINESS PROCESS MODELING NOTATION)

O BPMN é um padrdo para modelagem de processos. Criado inicialmente como uma
evolucdo das experiéncias anteriores pelo BPMI (Business Process Management Initiative),
foi incorporado pela OMG (Object Management Group), organizacdo internacional que
aprova padrbes abertos para aplicagdes orientadas a objetos, apés a fusdo entre essas
entidades ocorridas em 2005. Trata-se de uma técnica especialmente voltada para a definicdo
e documentacdo de processos de negdcio com padrdes de notacdo bem definidos (ALMEIDA,
2012).

O BPMN é o resultado de um acordo entre diversas empresas de ferramentas de
modelagem, que possuiam suas préoprias notagcdes, com a finalidade de ciar uma linguagem
Unica e para a modelagem de processos de negdcios capaz de facilitar o entendimento e
treinamento do usuario final (ALMEIDA, 2012).

O BPMN possui um tnico modelo de diagrama, chamado de Business Process Diagram
(BPD), ou Diagrama de Processos de Negocio (DPN), diagrama suficiente para o desenho de
processos de negocio sdo somente quatro: atividade, eventos, gateways (decisdes) e seqiiéncia
de fluxos (sequence flows) ou rotas. Com apenas esses quatro elementos é possivel construir
modelos de processos bastante expressivos, fazendo com que o BPMN seja efetivamente facil
de aprender e simples de utilizar (ALMEIDA, 2012).

Por ser uma das técnicas mais largamente aceitas (e em curto espaco de tempo), devido
a sua notoriedade atual, tem sido a técnica mais discutida e, possivelmente, a mais utilizada, o
que tem pressionado os fornecedores de softwares de analise de modelagem de processos a
introduzi-la em seus pacotes. Estima-se que mais de 40 os softwares que atualmente oferecem
suporte para o uso de BPMN. Dentre estes, estdo incluidos os seguintes produtos: WBI
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Modeler (IBM), ARIS Business Architect (IDS Scheer), Intalio Designer, TIBCO Business
Studio, IGrafx e Savvion Process Modeler (ALMEIDA, 2012).

A. PRINCIPAIS VANTAGENS DO BPMN

e Padronizacdo e gestdo feitas pelo OMG, um grupo de empresas-membros,
consolidadas e com boa reputagdo no mercado de padrdes abertos;

e Oferece um padrdo de notacdo com suporte em varias ferramentas de modelagem;

e Permite evoluir com o padrdo XPDL 2.0, que € explicitamente uma linguagem de
descricao de workflow;

e Visando reduzir a lacuna existente entre o desenho de processo de negocio e a sua
implementacdo, o BPMN permite a conversdao de seus DPN para a linguagem de
execucdo de processo de negdcios BPEL — Business Process Execution Language;

¢ Visando alancar esse objetivo, 0 BPMN incorpora facilidades de técnicas consagradas
de padrdes de modelagem, como o UML/AD e o IDEP;

e A capacidade de enviar mensagens, esperar respostas ou ser interrompido por
mensagem € um recurso essencial no controle dos intercdmbios com o mundo externo
da organizagdo (ALMEIDA, 2012).

B. PRINCIPAIS DESVANTAGENS DO BPMN.

e Por ser somente uma notacdo gréfica, a integracdo do BPMN em outras ferramentas
depende da sua representacdo textual. Assim, esse requisito (integracdo) & apenas
parcialmente atendido;

e O BPMN ndo é destinado ao manuseio de diferentes visoes, ele é focado, apenas em
processos (ALMEIDA, 2012).

2.1.7. GESTAO POR PROCESSOS DENTRO DAS ORGANIZACOES

Harrington (1993) afirma que atualmente os clientes encaram o fornecedor potencial
como uma entidade total. Eles esperam que cada interacdo seja uma fonte de satisfacdo. Para
orquestrar essa relacdo a empresa precisa deixar de ter um enfoque na organizacéo e comecar
enfocar nos processos que controlam essas interacbes com os clientes. Segundo o autor, sé
serd possivel concentrar a atencdo nos processos se uma mudanca completa ocorrer na
filosofia da empresa, conforme demonstrado a seguir (Quadro 4):
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Quadro 4 - Organizagédo x Processos

Enfoque na organizagéo

Enfoque no processo

O problema esté nos empregados.

O problema esta no processo.

Empregados sdo problemas organizacionais.

Pessoas sdo fontes de processos.

Eu cuido do meu servigo.

Ajudando a fazer as coisas acontecer.

Eu entendo 0 meu servigo.

Sabendo como meu trabalho se encaixa no processo geral.

Mega o desempenho dos individuos.

Medindo o desempenho do processo.

Mude a pessoa.

Mude o processo.

Sempre se acha alguém melhor.

Sempre se pode aperfeigoar o processo.

Motive as pessoas.

Remova os obstaculos.

Controle os empregados.

Treine as pessoas.

N&o confie em ninguém.

Estamos nisso juntos.

Quem cometeu o erro?

O que permitiu que esse erro ocorresse?

Corrija 0s erros.

Reduza as variagoes.

Orientado para o lucro.

Orientado para o cliente.

Fonte: adaptado de Harrington (1993)

Para Davenport e Short (1990), os processos de negdcio possuem clientes internos e/ou
externos e consomem recursos da organizacdo para disponibilizar resultados objetivos aos
seus clientes. E também, por atravessarem as fronteiras das areas funcionais, sdo processos

interfuncionais.

Segundo Gongalves (2000a, p. 15), “mudar a estrutura funcional da empresa para uma
estrutura por processos implica definir a responsabilidade pelo andamento do processo,
minimizar as transferéncias, maximizar o agrupamento de atividades e diminuir o gasto de
energia”. Para o autor, essa mudanga implicard que a empresa redesenhe os seus processos de

negocios.

De acordo com Gongcalves (2000b, p. 13):

“Modernas ferramentas de gestdo empresarial, como os sistemas
informatizados integrados do tipo ERP (Enterprise Resource Planning),
como, por exemplo, o SAP, pressupfem que a gestdo da empresa se dé por
processos. E, portanto, s6 tém maximo resultado quando a empresa que 0s
utiliza ja esta estruturada por processo e que ela ja seja administrada por
eles.

A esséncia da gestdo por processo é a coordenacao das atividades realizadas
na empresa, em particular aquelas executadas por diversas equipes de
diversas areas. O funcionamento adequado da empresa e dos processos
depende exatamente da competéncia com que essa coordenagdo €
executada.”

O autor sugere que a implantagdo da Gestdo por Processos nas organizacgdes seja
realizada em diversas etapas, de acordo, com 0 estagio em que se encontra a organizacao,
conforme demonstrado no quadro 5:
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Quadro 5 — As etapas da evolugdo para a organizagio por processos

Etapas
A B c D E
Onde Processos, que Identificamos Melhoramos os Redistribuimos Nossa organizagao
estamos processos? NOSSOS processos, processos nossos recursos ao | foi desenhada pela
subprocessos e essenciais longo de nossos logica dos nossos
subsubprocessos processos processos
essenciais e essenciais
atribuimos a
responsabilidade a
um process owner
Comentarios As empresas sequer | O foco do esforgo As empresas ainda | Ainda & um E a forma de
se deram conta ainda esta nas raciocinam por remendo, organizagao
fungdes fun¢des, mesmo construido sobre indicada para a
Em geral, as que conhegam bem | uma estrutura gestao por processo
empresas percebem | Os processos sao SeUs processos antiquada
apenas o0s enquadrados na Areas funcionais

processos de
manufatura, os
outros processos
S#0 acessorios

estrutura funcional

A abordagem é
ampla demais

O uso de case
managers pode
melhorar o contato
com o cliente

As empresas
comegam a obter
resultados da
énfase em
processos, mas com

praticamente ndo
existemn

As metas e métricas
sao definidas para

A forma de trabalho | O poder ainda um alto desconforto | os processos
& provavelmente reside nas na organizacao
ainda antiga unidades verticais
Implantagio da
nova organizacao
Até onde da para | Enquantoc o assunto | Aperfeigoamento Aperfeicoamento Gestao de alguns Gestao integrada
ir em termos de & pura manufatura, | de gargalos e dos processos processos isolados | dos processos
negocio as chances de obtencio de essenciais, cortando | e integragdo com essenciais
aperfeicoamento melhoras de as atividades e processos auxiliares
radical sdo eficiéncia pontuais fungdes que ndo
limitadas agregam valor

Fonte: Gongalves (2000b).

O autor no quadro 6 cita, também, as principais mudangas organizacionais necessarias
para a implantacdo da estrutura por processos:

Quadro 6 - O que fazer para atingir uma organizagio por processos

)]
5
g A B C D E
[
w
Conscientizar | Mapear | Selecionar | Melhorar | Redistribuir | Adotar | Reformularo | Implantar | Monitorara | Ajustara
Processos | processos | processos | recursos+ | modelo | referenciale definicdo do | organizacdo
" essenciais | essenciais + | process owner | estrutural 05 negdcio
w
*8 Tecnologia rompendo | mecanismos
< comas | degestdo
principais
fungdes

Fonte: Adaptado de Gongalves, 2000b.
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2.2. A ADMINISTRAGCAO DO SETOR PUBLICO BRASILEIRO

2.2.1. ORGANIZAGAO

De acordo com Carvalho (1995), a organizacdo, principalmente a publica, estd em
constante interacdo com o ambiente que a cerca, influenciando e sendo influenciada. E isto s
ocorre devido a necessidade de adaptagdo da organizagdo publica as transformacbes no
cenario mundial e as novas exigéncias da sociedade.

Essa percepgdo é corroborada por Schwella (2005) quando cita Owusuansah e outros:

[...] O setor publico numa sociedade moderna é cada vez mais afetado pelo
ambiente no qual opera, transformando-se em um sistema aberto com
continuas relagBes de troca, no qual também se testemunham mudancas
rapidas nas relagdes entre funcionarios puablicos e seus clientes. O ambiente
externo das organizagdes do setor publico agora pode ser caracterizado como
altamente turbulento o que implica um conjunto de condi¢des cada vez mais
dindmicas, hostis e complexas (SCHWELLA 2005, pag 267).

Para a organizacdo publica funcionar adequadamente, o setor publico brasileiro é
dividido em trés niveis de governo: federal, estadual e municipal. E em cada nivel de governo,
existem: a administracdo direta que exerce e executa por intermédio de sua estrutura funcional
e administrativa as funcfes dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario; e a administracdo
indireta, de direito publico ou de direito privado, podendo assumir a forma de autarquia,
empresas publica, sociedade de economia mista, fundacfes, ou ainda agéncias reguladoras
(MEIRELLES, 2003; NASCIMENTO, 2006; KOHAMA, 2008).

Segundo Corréa (1993), tanto a administracdo direta e indireta, tem a obrigacdo de
prestar servicos com qualidade a populacdo que siga os principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

Essa busca por prestacdo de servicos com qualidade pelas organizacbes publicas,
comecou na década de 50 com o Estado-Provedor de bens e servicos, quando foi enquadrado
em trés grandes categorias o papel do Estado: funcdo alocativa que busca promover os bens e
servigos ndo fornecidos adequadamente pelo mercado; fungdo distributiva ao promover
ajustamentos na distribuicdo de renda; e a funcdo estabilizadora na tentativa de manter a
estabilidade econdmica nos niveis de inflagdo e desemprego (REZENDE, 2001).

Ja nos anos de 1960, o Estado-Provedor se torna o Estado-Regulador com a
transferéncia de algumas atribuicbes da administracdo direta para a indireta (autarquias,
fundagbes, empresas publicas e agéncias reguladoras). Esse periodo é marcado pelas
transferéncias de atividades econdmicas para o setor privado (privatizacéo) e as transferéncias
de atividades de cunho social para o terceiro setor (publicizacdo). Conforme Pereira (1999),
essa autonomia e descentralizacdo trouxeram mais operacionalidade a maquina publica.

Essa busca da operacionalidade da maquina publica perpetua até os dias de hoje. E a
fonte de inspiracdo para que isso se torne realidade, sdo as empresas privadas. Através do
planejamento, organizagéo, direcdo e controle, o novo modelo gerencial do Estado busca
revitalizar e flexibilizar as organizacgdes publicas.

Entretanto, Klikisberg (1993) declara que ha vérias particularidades que diferenciam a
gestdo de organizacOes publicas da gestdo de organizacdes privadas, seja quanto as suas
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opcdes, aos problemas de compatibilizacdo dos objetivos e aos problemas de restricdes e
proibi¢des. Uma dessas particularidades de gestdo, é com respeito a tomada de decisdo. No
meio privado, o gestor, de acordo com sua conveniéncia, pode contratar ou demitir
funcionarios, reestruturar o plano de negdcio e as metas da organizacao; enquanto no publico,
o funcionamento é engessado por lei, estabelecendo metas, recursos financeiros, estruturas
organizacionais e direitos trabalhistas, fora a enorme pressdo da politica.

N&o pode-se deixar de considerar que a organizacao publica também precisa lidar com
0s mais variados interesses da sociedade. Por isso, para Osborne (apud MACHADO et al,
2001), a organizacdo publica deve ter o foco no cliente, ou seja, priorizar a populacdo e
conscientizando 0s gestores publicos a adquirir novas competéncias que melhore a
transparéncia das informac0es prestadas pela sua administracdo no intuito de se adequar aos
padrdes de desempenho exigidos pelos cidadaos.

Essas particularidades fazem com que a organizacdo publica se diferencie da
organizacdo privada conforme retratado no Quadro 07 (PEREIRA, 1999):

Quadro 7 - Organizacao publica x organizacéo privada

Critério Organizacio Publica Organizacio Privada

Criacdo. alteracao
ou extin¢do da Através de Lei.
pessoa juridica.

Através de instrumento
contratual ou societario.

Obtencio de Receitas derivadas de Tributos Receitas advindas de
& (impostos, taxas, pagamentos por livre e
recurso. o =
conftribuicdes) espontanea vontade dos
de carater compulsorio. clientes.
. . . - Particulares. privados,
Interesses Coletivos. sociais, difusos R PIve
individualizados
Decisdes mais lentas, Decisdes mais rapidas.
influenciadas por variaveis de buscando a racionalidade.
Processo de iy Iy ..
L ordem politica e legal. Politicas empresariais
Tomada de deciséo. ey e =
Politicas Publicas de acordo voltadas
com os programas de Governo. | para objetivos de mercado.
Controle do Controle pelo mercado.

Controle politico. por meio de

desempenho dos - : atraves
L eleicoes dos governantes. .
dirigentes. j = da concorréncia.
Destinatario das O cidadao: possuidor de O cliente: manifesta suas
acdes executadas. direitos e deveres. escolhas no mercado.

Fonte: adaptado de PEREIRA (1999).

Observa-se no quadro 7, que na organizagao publica, ndo h& liberdade nem vontade
pessoal. Enquanto na administracdo privada € licito fazer tudo o que a lei ndo proibe, na
administracdo publica s6 € permitido fazer o que lei autoriza (MEIRELLES, 2003). Ou seja, 0
servidor publico, s6 pode agir de acordo com que a lei autoriza fazer; diferente do setor
privado, que permite fazer tudo que a lei ndo proibe.
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Essa legislacdo que legitima o setor publico impbe aos gestores o cumprimento de
principios constitucionais que tem por objetivo reger suas condutas a frente das organizagdes
publicas as quais administram (PIMENTEL, 2012).

2.2.2. A ADMINISTRAGCAO PUBLICA

Matias-Pereira (2008) conceitua administragdo publica como “[...] o conjunto de
servigos e entidades incumbidos de concretizar as atividades administrativas, ou seja, da
execucdo das decisdes politicas e legislativas”. O autor define que o propdsito da
administracdo publica ¢ “[...] a gestdo de bens e interesses qualificados da comunidade no
ambito dos trés niveis de governo: federal, estadual ou municipal, [...]”.

A meta do setor publico é atender com o0s recursos publicos escassos, mas com
qualidade e eficiéncia, as necessidades crescentes da populagdo. Para Bobbio (1998 apud
Matias-Pereira, 2008) a administragdo putblica “[...] designa o conjunto das atividades
diretamente destinadas a execucdo das tarefas ou incumbéncias consideradas de interesse
publico ou comum, numa coletividade ou numa organizagao estatal”.

Para Meirelles (2003), o governo é responsavel pela conducdo dos negdcios publicos,
utilizando os poderes e 06rgdos que O integram para atingir seus objetivos, € que, “a
administracdo € o instrumental de que dispdem o Estado para pdr em pratica suas opcles de
Governo.” (MEIRELLES, 2003). O autor também enfoca que a administragdo publica:

[...] em sentido formal, é o conjunto de 6rgdos instituidos para consecucdo
dos objetivos do Governo; em sentido material, é o conjunto das funces
necessarias aos servicos publicos em geral; em acepcdo operacional, € o
desempenho perene e sistematico, legal e técnico, dos servigos proprios do
Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade (MEIRELLES,
2003, p.60).

Motta (1991) apud Matias-Pereira (2008), conclui que governar é tomar decisdes que
vise 0 melhor para a populacdo. O objetivo dessa decisdo é o interesse publico coletivo,
gerando normas, produtos e servicos que atenda essas demandas.

Matias-Pereira (2007, p. 5) afirma que a administracdo publica deve ser entendida como
“[...] todo o sistema de governo, todo o conjunto de ideias, atitudes, normas, processos,
instituicOes e outras formas de conduta humana, que determinam a forma de distribuir e de
exercer a autoridade politica e como se atendem os interesses publicos”. Ou seja, a
administracdo publica é toda a estrutura estatal que interliga o governo e a sociedade no
intuito de concretizar o bem comum (MATIAS-PEREIRA, 2007, p. 3).

Segundo Kohama (2008, p. 8), existe “[...] uma intima sintonia entre a Administragao
Publica e o Servico Publico, fazendo pressupor, clara e nitidamente, que a execugao deste seja
feita privativamente por aquela, quer diretamente, quer por delegagao”.

Meirelles (2003, p. 341) conceitua servigo publico como “[...] todo aquele prestado pela
administracdo ou por seus delegados, sob normas e controles estatais, para satisfazer
necessidades essenciais ou secundarias da coletividade ou simples conveniéncias do Poder
Publico™.

Para Slomski (2003, p. 366), servigo publico ¢ “[...] o conjunto de atividades-meio e de
atividades-fins exercidas ou colocadas a disposi¢do, prestadas diretamente, permitidas ou
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concedidas pelo Estado, visando proporcionar 0 maior grau possivel de bem-estar social da
coletividade.” O Quadro 08 exemplifica as atividades-meio e as atividades-fins desenvolvidas
pela administracdo publica.

Quadro 8 - atividades-meio x atividades-fins

ADMINISTRAGAO PUBLICA
ATIVIDADES-MEIO ATIVIDADES-FINS
Fungoes de Assessoramento Essenciais

Pesquisa Seguranga
Planejamento Defesa Nacional
Organizagao Justica

Fungdes de Chefia Complementares
Comando Protegdo a saude
Coordenagao Protecdo a Agricultura
Controle Protecdo a Educacgdo

Servigos Auxiliares Promogdo do Bem-Estar Social
Administra¢do de Pessoal Desenvolvimento Urbano
Administracdo de Material Desenvolvimento EconOmico
Administragdo Financeira Incremento de Obras Publicas
Administragdo Patrimonial Servigos Publicos
Administragdo Or¢camentaria Transportes Coletivos
Administragdo Documental lluminagdo
Administracdo do Cadastro Geral |Limpeza Publica
de Cidaddos Abastecimento, etc.

Fonte: adaptado de Slomski (2003)

No Quadro 08 retrata as atividades-meio que formam a estrutura administrativa das
entidades publicas, que por meio de atividades técnicas, ddo suporte as tomadas de decisdes
dos gestores na execucéo das atividades-fins. As funcBes de assessoramento cabe orientacio
sobre o planejamento e as diretrizes a serem cumpridas pela administracdo publica no
desenvolvimento de suas atribuicdes (PIMENTEL, 2012).

As funcdes de chefia visam comandar e controlar o desenvolvimento das atividades
realizadas pelos servicos auxiliares em conformidade com as orientacGes e diretrizes do
assessoramento superior (PIMENTEL, 2012).

Ja os servicos auxiliares, que envolvem areas especificas dentro da estrutura
administrativa, desenvolvem funcgdes técnicas com a finalidade de realizar os servigos
administrativos incumbidos a cada setor (PIMENTEL, 2012).

As atividades-fins sdo 0s servigos essenciais, complementares e publicos, realizados
pelas administragdes publicas para atender as necessidades da populagéo.

De acordo com Slomski (2003), pode-se resumir que as atividades-meio através do
assessoramento, chefia e servigcos auxiliares, que da a estrutura para a realizagdo das
atividades-fins. E essas atividades-fins ttém como finalidade promover os servigcos essenciais
para a sociedade, visando o bem-estar social da coletividade.

A administragdo publica no Brasil envolve a participacdo de representantes da
comunidade, de um administrador-chefe (presidente da Republica, governador de Estado ou
prefeito municipal) e de outros administradores. Cabe ao administrador-chefe o papel de
coordenar os esforcos da entidade e gerir o patriménio publico, de forma a promover o bem-
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estar da sociedade, coordenando a alocacdo dos recursos publicos as diversas atividades
gerenciadas, conforme prioridades expressas por meio de planos de agéo, voltados ao alcance
dos resultados desejados num determinado periodo (LIMA et al. apud Catelli, 2001).

Com uma maior exigéncia da populacdo por servigos publicos eficientes e com
qualidade, sdo cada vez mais necessarios sistemas que permitam o acompanhamento e a
fiscalizacdo das fungdes institucionais da Administracdo Publica. Para que essa exigéncia seja
atendida, uma gestdo publica transparente é essencial, onde cada cidaddo pode fiscalizar e
acompanhar os tramite dos servicos publicos.

Com essa finalidade que no Brasil a reforma administrativa no setor publico esta sendo
implantada em toda a esfera governamental, adotando novos modelos de gestdo
organizacional, e atraindo, mantendo e desenvolvendo talentos profissionais. Com o objetivo
de qualificar, mudar e inovar os servi¢os prestados (PIMENTEL, 2012).

2.2.3. A NovA GESTAO PUBLICA NO CONTEXTO DA REFORMA ADMINISTRATIVA DO
EsTADO

A partir da segunda metade do século XX, foi implantada em varios paises do mundo
uma reforma administrativa para acabar com a desburocratizacdo, estabelecendo
procedimentos flexiveis e ajustaveis as necessidades do publico (SOUZA, 2002).

No Brasil, essa reforma tomou agilidade com a criagdo do Plano Diretor da Reforma do
Estado pelo MARE — Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado em 1995.
Este plano foi criado com intuito de responder com presteza e efetividade as demandas sociais
advindas deste processo de evolugdo (SOUZA, 2002).

De modo geral, a reforma administrativa buscou atender as demandas por reestruturacao
do Governo onde suas organizagles ja se apresentavam desarticuladas, desmotivadas e sem
condicdes de dar respostas as necessidades sociais (SOUZA, 2002). Com este plano, a
racionalizacdo, controle dos gastos publicos, novas politicas de recursos humanos e a
racionalizacdo da estrutura administrativa, fazem parte do escopo da nova gestao publica.

O Plano Diretor da Reforma do Estado é baseado nos seguintes principios (SOUZA,
2002):

a) Focalizacdo da acdo do Estado no cidaddo — usar os servigcos publicos para propagar
cidadania;

b) Reorientacdo dos mecanismos de controle para resultados — significa uma mudanga
de um controle so na legalidade, burocréatico para um de objetivos;

c) Flexibilidade administrativa — representa maior liberdade as instituicbes e pessoas
para atingirem os objetivos preestabelecidos;

d) Controle social — dar mais transparéncia para que a sociedade possa controlar e
avaliar o desempenho das acdes realizadas;

e) Valorizacdo do servidor — significa focalizar o cidaddo como a razdo do ser do
servigo publico, através da participacdo dos servidores.
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A implantacdo do modelo de gestdo publica gerencial € mais do que uma mera mudanca
de sistemas, organizagOes e legislacdo, envolve fornecer condigOes ideais para 0
desenvolvimento das pessoas que conduzirdo e realizardo as reformas (FERREIRA, 2001).
Por isso, valorizar o servidor significa estimular sua capacidade empreendedora, sua
criatividade, destacando o espirito publico de sua missdo e o seu comportamento ético com
vistas ao resgate da auto-estima, ou seja, proporcionar um clima satisfatério para os servidores
(PIMENTEL, 2012).

A reforma administrativa apresenta-se, desta forma, como um instrumento estratégico
de mudanca e inovagdo, em busca de uma gestdo eficiente e eficaz de recursos e problemas
publicos e do atendimento as necessidades essenciais da sociedade (SCHWELLA, 2005).

2.2.4. PRINCIP10S DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA BRASILEIRA

A Administracdo Publica é todo aparelhamento do Estado para desenvolver e executar
as funcBes administrativas e politica, tendo por finalidade o interesse publico. E esses
Principios da Administracdo Publica sdo observados em todo o processo de compras, e que,
pelo uso da licitacdo reflete com veracidade os valores gerais da Administragdo Publica,
utilizando com mais eficiéncia os impostos pagos pelos contribuintes.

A realizacdo das atividades que compete a Administracdo Publica é regida por regras. E
essas regras formam os principios do Direito Administrativo onde sd8o normalizados e
informados os campos especificos de atuagdo de cada setor.

Os principios do Direito Administrativo sdo explicitos quando estdo expressos na
legislacdo aplicavel a Administracdo Publica, bem como na Constituicdo Federal de 1988. Ou
implicitos, extraidos por abstracdo denominados principios nao-expressos, sendo 0s
principais, para o desenvolvimento da presente pesquisa, os elencados a seguir:

A. PRINCIPIO DA LEGALIDADE

Conforme o art. 5° da Constituicdo Federal: “ninguém sera obrigado a fazer ou deixar
de fazer alguma coisa sendo em virtude de lei” (BRASIL, 1988). Esse principio da legalidade
é fundamento do Estado democratico de direito e tem por fim o combate ao poder arbitréario
do Estado (PIMENTEL, 2012).

Isso, serve como uma garantia para os que estdo a servico da Administracdo Pablica em
sO6 cumprir as exigéncias do Estado se estiver de acordo com a lei. E simultaneamente limita,
por que obriga o Agente Publico atuar apenas com base na lei. Se o ato do Agente Pablico ou
as exigéncias do Estado ndo estiverem em concordancia com a lei serdo consideradas
invalidas.

Segundo este mesmo principio, quando a lei ndo autoriza claramente ou quando ha uma
omissdo de legislacéo, o agente publico fica proibido de agir. Diferente do setor privado, onde
tudo aquilo que a lei ndo proibe e o que silencia a respeito podem ser feito. Ou seja, no direito
publico a atividade administrativa deve estar baseada numa relacdo de subordinacao a lei e no
campo do direito privado a atividade desenvolvida pelos particulares deve estar baseada na
ndo contradicdo com a lei (PIMENTEL, 2012).
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B. PRINCIPIO DA IMPESSOALIDADE

O Principio da Impessoalidade sé permite que haja descriminacdo ou favorecimento que
beneficie o interesse coletivo. Quando essa descriminacdo ou favorecimento é gratuito da
Administracdo com os administrados, caracterizam abuso de poder e desvio de finalidade.

No processo de compra do servigo publico, a impessoalidade transmite confiabilidade e
seguranca aos licitantes que participam da licitacdo. E isto é observado com oportunidades
igualitarias entre os fornecedores que poderdo ser contratados sem discriminacGes abusivas.
Para Vianna (2009, p. 27), o principio da impessoalidade consiste:

Na ideia que todos devem receber tratamento paritario, em situacdes
uniformes, ndo sendo admitidos privilégios ou discriminacdes arbitrarias.
Assim, € importante salientar desde j&, conforme ensinamentos de Marcal
Justen Filho, que a discriminacdo ndo é repelida, uma vez que para que a
Administracdo possa escolher o contratante e a proposta, ha necessidade de
diferenciacdo entre os contratantes. O que se proibe é a discriminacgdo
arbitraria, ou seja, a sem justificativa, produzida por preferéncias subjetivas
do administrador. (VIANNA, 2009, p.27)

Assim, apenas a descriminacdo justificavel prevista na lei que tende a garantir a
eficiéncia e a qualidade do servico ou produto adquirido é permitida. Ja a descriminacéo dos
licitantes com base em considerac¢des pessoais do servidor publico é proibida.

C. PRINCIiPIO DA MORALIDADE

Corrupcédo, ma gestdo e falta de planejamento sdo noticias comuns nos jornais de todo o
pais, como consequéncia de falta de ética dos agentes a servico da Administracdo Publica. Por
isso, 0 principio da moralidade vai além do apenas cumprimento da lei, requer
responsabilidade e honestidade na execucdo dos atos. E quando esses atos violam a
moralidade administrativa, faz com que a Administracdo Pulblica caia em descrédito e
inviabiliza todo o procedimento.

D. PRINCIiPIO DA PUBLICIDADE

O art. 5° da Constituicao Federal, inciso XXXIII, prevé:

Todos tém direito a receber dos érgaos publicos informagdes de seu interesse
particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo prestadas no prazo da
lei, sob pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo sigilo seja
imprescindivel & seguranca da sociedade e do Estado (BRASIL,1988).

De acordo com esse artigo, a Administragdo quando solicitada, deve fornecer todas as
informacdes dos seus procedimentos de forma transparente em razdo do principio da
publicidade.

Essa transparéncia refere-se desde os avisos da abertura do processo de compra até o
conhecimento do edital e seus anexos, 0 exame da documentacdo e das propostas, dos
interessados e o fornecimento de certiddes de quaisquer pecas, pareceres ou decisdes com ela
relacionadas (MEIRELLES, 2008).

A publicidade na aquisi¢do ou contratacdo se torna importante na negociacgao, por que
permite competitividade entre os licitantes no momento de ofertar sua proposta. E essa
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transparéncia através da publicacdo faz com que o agente publico declare seus atos, motive
suas decisOes e se responsabilize por elas, em caso de desvio de finalidade ou de ilegalidade
(PIMENTEL, 2012).

E. PRINCIPIO DA EFICIENCIA

O Principio da Eficiéncia € a prestacdo de servi¢cos com qualidade, pelo menor custo
com a melhor técnica. Esse principio esta contido no art. 39, 87° da Constituicdo Federal:

Lei da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios disciplinara
a aplicacdo de recursos orcamentarios provenientes da economia com
despesas decorrentes de cada 6rgdo, autarquia e fundacéo, para aplicacdo no
desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade, treinamento e
desenvolvimento, modernizacdo, reaparelnamento e racionalizacdo do
servico publico, inclusive sob a forma de adicional ou prémio de
produtividade (BRASIL, 1988).

A Administracdo Publica sé satisfard a necessidade da populagdo se organizar, adotar
estratégias, definir metas e objetivos para consecucdo de suas obrigacdes constitucionais,
através de uma visdo ampla de sua organizacao tanto interna como externa. A total integracéo
requer que todos os atores deste cenario se envolvam (PIMENTEL, 2012).

F. OUTROS PRINCIPIOS DA LICITACAO PUBLICA
I. PRINCIPIO DA ISONOMIA

A lei s6 poderé estabelecer discriminacgdes se o fator de descriminacdo utilizado no caso
concreto estiver relacionado com o objetivo da norma, pois caso contrario ofendera o
principio da isonomia (PIMENTEL, 2012).

As pessoas somente podem ser tratadas de maneira diversa se a distingdo entre elas
justificar tal tratamento, sendo seria inconstitucional. Assim, trata diferentemente para
alcancar uma igualdade real (material, substancial) e ndo uma igualdade formal (PIMENTEL,
2012).

Ao se tratar de politicas de compras publicas, tal tratamento desigual é observado na
norma que cuida de forma diferenciada as microempresas e empresas de pequeno porte
(BRASIL, 2007):

Art. 1° Nas contratagbes puUblicas de bens, servicos e obras, devera ser
concedido tratamento favorecido, diferenciado e simplificado para as
microempresas e empresas de pequeno porte, objetivando:

| - a promogdo do desenvolvimento econdmico e social no &mbito municipal
e regional;

Il - ampliacéo da eficiéncia das politicas publicas; e

I11 - o incentivo a inovagdo tecnoldgica.

Ou ainda, quando promove a producgdo desenvolvida no pais (BRASIL, 2010):

Art. 5° Serd assegurada preferéncia na contratacao [...] para fornecedores de
bens e servicos, observada a seguinte ordem:

| - bens e servigos com tecnologia desenvolvida no Pais e produzidos de
acordo com o Processo Produtivo Basico (PPB), na forma definida pelo
Poder Executivo Federal;
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Il - bens e servigos com tecnologia desenvolvida no Pais; e,
I11 - bens e servigos produzidos de acordo com o PPB, na forma definida pelo
Poder Executivo Federal.

I1. PRINCIPIO DA MOTIVAGAO

Como o maior beneficiado pela Administragdo Publica é a sociedade, 0 agente publico
deve motivar ou justificar todos os seus atos. Permitindo assim, que o cidaddo veja se 0
Estado esta agindo de acordo com a lei.

Num procedimento licitatorio, a quantidade e a especificagcdo do bem ou servico a ser
contratado ndo basta, é necessario a motivacdo quanto a necessidade e a utilidade daquilo que
se pretende adquirir, como apresenta Justen Filho (1998):

O dispositivo reitera principio norteador de toda e qualquer contratacdo
administrativa, adaptado agora as compras. A Lei exige o planejamento da
futura atuacdo administrativa. Isso significa, quanto as compras, que toda
aquisicdo, deve ser antecedida da avaliacdo da necessidade e utilidade do
objeto adquirido.

I11. PRINCIP1O DA IGUALDADE

Este principio tem como objetivo impedir qualquer tipo de discriminacéo a qualquer um
dos participantes do certame, seja na forma de elaboracdo de clausulas no edital ou convite,
que favoreca uns em detrimento de outros, ou mediante julgamento parcial, que desiguale os
iguais ou iguale os desiguais (art. 3°, §10, BRASIL, 1993). “Todos sdo iguais perante a lei .”
(art. 50, caput, BRASIL, 1988). Conforme o principio da isonomia, todos os fornecedores que
estejam de acordo as especificagdes contidas no edital ou documento equivalente, tem o
direito de participar do processo licitatério com tratamento igual a todos. O desatendimento
desse principio fere o interesse publico e, em consequéncia, o principio da finalidade e
caracteriza desvio de poder. Logo, 0 ato que favorece ou persegue interesses particulares é
nulo por desvio de finalidade (PIMENTEL, 2012).

IV. SIGILO NA APRESENTACAO DAS PROPOSTAS

Como deriva do principio da igualdade, um fornecedor ficaria em situacdo privilegiada
se soubesse o valor do produto ou servico e das informagdes contidas na proposta de preco
dos seus concorrentes, podendo assim, diminuir o seu preco ofertado ou melhorando a sua
técnica. Para que haja favorecimento, as propostas ficam lacradas até a hora e data designada,
que devera ocorrer apés a habilitacdo dos proponentes. No caso de Pregdo Eletrénico, so se
sabe 0 nome da empresa apds o término do periodo de lance.

V. VINCULACAO AO EDITAL

Conforme o art. 41 da Lei 8.666/93, o edital é o documento legal que regula o
procedimento licitatorio, vinculando a seus termos tanto os licitantes como a Administragdo
que o expediu. Nao permitindo assim, retirada ou colocacéo de exigéncias ap0os a publicacao
do mesmo.

Segundo Meirelles (2003, p. 257):
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Assim, estabelecidas as regras do certame, tornam- se inalteraveis para
aquela licitagdo, durante todo o procedimento .” E mais: “Se no decorrer da
licitacdo a Administracdo verificar sua inviabilidade, devera invalida-la e
reabri-la em outros moldes, mas, enquanto vigente o edital ou convite, ndo
podera desviar-se de suas prescricdes, quer quanto a tramitacdo, quer quanto
ao julgamento.

Se houve um equivoco ou inadequacdo do edital aos propositos da Administracdo e da
legislacdo, é necessario corrigir e republicad-lo com um novo prazo caso altere a especificacdo
ou o valor do bem ou servigo pretendido.

Essa publicacdo tem que ser no Diario Oficial da Unido, Estado ou Municipio, e de
acordo com o valor estipulado na lei 8.666/93 e 10.520/02 a nivel federal e leis
regulamentadoras estadual e municipal no jornal de grande circulacéo da localidade.

V1. JULGAMENTO OBJETIVO

O pregoeiro e a comissao de licitacdo precisam realizar a licitacdo de acordo com 0s
termos do edital, ndo acrescentando e nem retirando nada durante o certame. Para que néo
haja subjetivismo com o favorecimento de fornecedores com o risco de anular todo o processo
licitatorio.

VIIl. ADJUDICACAO COMPULSORIA

Apo6s a homologacdo, 0 bem ou servico deve ser entregue ou executado apenas pelo
primeiro colocado na licitacdo. N&o ha& essa obrigacdo quando o vencedor desistir
expressamente do contrato ou ndo o celebrar no prazo determinado, podendo ele, o vencedor,
assim agir desde que haja justo motivo; em ndo o ocorrendo, o licitante sujeita-se a aplicacédo
das sancbes administrativas e/ou civeis cabiveis a espécie. E vedada a abertura de nova
licitacdo enquanto valida a adjudicacdo anterior (BRASIL, 1993).

Observa-se que a obrigacdo da Administracdo é enquanto haja adjudicacdo, pois apesar
da compulsoriedade, que refere-se apenas a entrega do objeto unicamente ao vencedor do
certame, a Administracdo ndo estd obrigada a efetuar essa adjudicacdo, uma vez que
configura-se este caso apenas como uma expectativa de direito, sendo facultado a
Administracdo avaliar sua necessidade naquele dado momento. Sendo o procedimento
licitatorio um ato discricionario, pode ela revoga-lo ou anula-lo a qualquer tempo, ou ainda
adiar o contrato quando ocorrerem motivos para tais condutas, sempre por motivos de
conveniéncia e oportunidade. Nao pode o Poder Publico agir assim sem justa causa, pois se
assim o proceder estara agindo com abuso ou desvio de poder, podendo ser responsabilizado
por tal ato (BRASIL, 1993).

VIIl. PROBIDADE ADMINISTRATIVA

Esse principio é o que rege todos os outros e foi incluido na lei para que sejam
observadas as regras de boa conduta administrativa, fazendo com que contribua de forma
eficaz para evitar o desperdicio, permitindo que impere apenas e tdo somente 0 interesse
publico.

Em caso de improbidade administrativa, podera seu autor incorrer na suspensao dos
direitos politicos, na perda da funcdo publica, na indisponibilidade dos bens e no
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ressarcimento ao erario, na forma e gradacdo previstas em lei, sem prejuizo da acdo penal
cabivel (BRASIL, 1993).

2.3. APARATO LEGAL E NORMATIVO DAS AQUISICOES NA UFRRJ

No artigo 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal de 1988, para todo o processo de
compra, alienacdo de bens e a contratacdo de obras e servigos de qualquer natureza no setor
publico brasileiro sdo exigidas a realizacdo por intermédio de processo licitatorio. A Lei n.°
8.666, de 21 de junho de 1993, oficializou as modalidades, procedimentos e requisitos legais
de compra e venda por meio da licitacdo para as trés esferas de governo: Federal, Estadual e
Municipal.

A lei das licitagdes foi elaborada e aprovada em contexto histérico peculiar, marcado
pela repercussdo sobre a opinido publica de dendncias de corrupcdo no Estado. Esta
circunstancia, concorreu para o detalhismo de procedimentos e o carater exaustivo da lei, a
qual deixa pouca ou nenhuma margem para a tomada de decisdo pelo gestor publico, para a
adaptacdo de procedimentos a circunstancias especificas e para a normatizacdo autbnoma, em
cada 6rgdo ou entidade (SLTI/MP, 2001; MARE, 1998, p. 51-53).

Com a lei 8.666/93, o processo licitatdrio foi dividido nas seguintes modalidades:

1. Concorréncia: os interessados devem comprovar atender a requisitos de qualificacdo
exigidos em edital; aplica-se a compras em valores acima de R$ 650 mil ou de R$
1,5 milh&o, no caso de obras e servicos de engenharia;

2. Tomada de Precos: convoca fornecedores previamente cadastrados, aplicando-se a
compras em valores até R$ 650 mil ou acima de R$ 150 mil até R$ 1,5 milhdo, no
caso de obras e servicos de engenharia;

3. Pregdo: aberto aos interessados que atendam aos requisitos de qualificacdo, aplica-se
a aquisicdo de bens e servicos comuns, de qualquer valor;

4. Convite: prevé a escolha e convite a um minimo de trés fornecedores no ramo
pertinente ao objeto, podendo ser adotada para compras em valor até R$ 80 mil, ou
R$ 150 mil, em se tratando de obras e servicos de engenharia;

5. Concurso: adotado para a escolha de trabalho técnico, cientifico ou artistico,
mediante atribuicdo de prémio ou remuneracdo conforme critérios definidos em
edital;

6. Leildo: modalidade adotada para venda de bens inserviveis, produtos apreendidos ou
penhorados, mediante lances (BRASIL, 1993).

Nas modalidades de Concorréncia, Tomada de Precos, Pregdo e Convite 0s critérios
para julgamento das propostas podem ser por menor pre¢o, melhor técnica ou a combinagdo
entre técnica e preco (BRASIL, 1993).

Ja no caso de dispensa de licitacdo, cujo valor ndo pode ultrapassar a R$ 8 mil para bens
e servigos e R$ 15 mil para obras e servicos de engenharia em circunstancias de calamidade
publica, guerra, emergéncia devido a desastres ou condic¢des climaticas e quando o processo
licitatorio for antieconémico. De acordo com o artigo 24 da Lei 8.666/93, atualmente existem
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31 outras hipOteses para enquadrar dispensa relativamente a produtos ou servicos com
caracteristicas peculiares. Da mesma forma, o artigo 25 admite inUmeras situacdes de
inexigibilidade de licitacdo, que se aplicam a produtos ou servi¢os de natureza singular que

pressuponham “notéria especializagdo”, ou no caso de profissionais artisticos (BRASIL,
1993).

Algumas inovagdes foram implantadas no processo de licitagdo com a Lei 8.666/93,
mas a de maior impacto até o momento foi com a aprovacao da Lei 10.520 de 17 de Julho de

2002, a “Lei do Pregdo”, que regularizou o pregao sob duas formas: o pregdo presencial € o
eletrénico (BRASIL, 2002).

De acordo com Jacoby (2005, p. 455):
O pregdo é uma nova modalidade de licitacdo publica e pode ser conceituado
como o procedimento administrativo por meio do qual a Administracdo
pUblica, garantindo a isonomia, seleciona fornecedor ou prestador de servico,
visando a execucdo de objeto comum no mercado, permitindo aos licitantes,
em sessdo publica presencial ou virtual, reduzir o valor da proposta por meio
de lances verbais e sucessivos.

O pregdo, conforme definido em lei, apresenta as seguintes caracteristicas (BRASIL,
2002):

a) limitacdo do uso a compras/contratacdo de bens/servi¢cos comuns;

b) possibilidade de o licitante reduzir o valor da proposta durante a sessao;

c) inversao das fases de julgamento da habilitagdo e da proposta e,

d) reducéo dos recursos a apenas um, que deve ser apresentado no final do certame.
De acordo com a Lei 10.520/02, esta modalidade serd utilizada:

Art. 1. Para aquisicdo de bens e servicos comuns, podera ser adotada a licitacdo na
modalidade de pregdo, que sera regida por esta Lei.

Paragrafo Unico. Consideram-se bens e servicos comuns, para os fins e efeitos deste
artigo, aqueles cujos padrdes de desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos
pelo edital, por meio de especificagdes usuais no mercado (BRASIL, 2002).

As principais caracteristicas do Pregdo sdo (NOBREGA, 2004, p. 422):

- a reducdo do prazo de publicidade;

- a inversdo das fases de habilitacdo e julgamento de propostas;

- a possibilidade de ampliar a competicdo mediante a oferta de lances verbais; e,
- um anico momento para apresentacdo de recursos.

Partindo do disposto na Lei do Pregdo, “podera ser realizado o pregdo por meio da
utilizacdo de recursos de tecnologia da informacdo, nos termos de regulamentacédo
especifica.” A partir de entdo, infere-se que a doutrina se ocupou de denominar pregéo
eletronico como a modalidade de licitacdo que lanca mao de ferramentas digitais para sua
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execucdo, dispensando a presenca fisica do pregoeiro e demais licitantes em solenidade
especialmente instaurada para sua finalidade:

“A peculiaridade do pregao eletronico esta na sua realizagdo com o auxilio
de recursos de informatica, o que transporta a sessdo publica do pregdo
para um ambiente virtual — a Internet. A autorizacdo legal permite que
normas complementares sejam editadas para dar formato a esta via
eletrébnica do pregdo, sendo absolutamente vedado qualquer desvio da
norma geral do pregdo exposta no capitulo. Pois, sendo referida alternativa
decorréncia direta da Lei 10.520, dos principios constitucionais aplicaveis a
atuacdo administrativa e das normas gerais da Lei 8.666 que d&o
completude & modalidade, ndo h& como seus ditames serem desviados
quando o pregdo se realizar pela Internet.” (PALAVERI, 2005, p.128)

O autor continua:

“Em verdade, para a realizacdo do pregdo via Internet é imprescindivel a
edicdo de norma especifica pela entidade que pretende beneficiar-se desta
via, tendo em vista a necessidade de definicdo de um conjunto de situacdes
que ndo foram previstas abstratamente na norma, todas relacionadas a
adequacdo do procedimento presencial & via eletrdnica. O ambito préprio
dessas normas especificas é apenas a organiza¢do do encontro virtual, ndo
sendo possivel qualquer inovacdo da ordem juridica que importe restricdo
ao ambito de participacdo, a publicidade do certame e ao controle dos atos
administrativos pelos interessados. ” (PALAVERI, 2005, p.128)

O Decreto n.° 3.555/2000 determinou prioritariamente o uso da modalidade virtual nos
casos de contratagdo com a Uniéo, consoante sua redacéo:

Art. 3° Os contratos celebrados pela Unido, para a aquisicdo de bens e
servigcos comuns, serdo precedidos, prioritariamente, de licitacdo publica na
modalidade de pregdo, que se destina a garantir, por meio de disputa justa
entre os interessados, a compra mais econdmica, segura e eficiente (BRASIL,
2000).

Deste modo, o pregdo eletrnico se tornou o retrato da transparéncia na Gestdo Publica.
Por isso, pode-se resumir essa modalidade da seguinte forma:

O Pregdo Eletrénico apresenta sessdo publica que se efetiva por meio da
utilizacdo de recursos de tecnologia da informacédo, onde a interacdo entre 0s
agentes publicos responsaveis pela realizacdo da licitagcdo (Pregoeiro e
Equipe de Apoio) e os licitantes/fornecedores da-se por meio de provedor da
Internet, permitindo, dessa forma, uma ampliacdo do universo de
participantes e proporcionando uma maior transparéncia e publicidade ao rito
do certame, tendo em vista que qualquer pessoa interessada pode acompanhar
0 desenvolvimento da sessdo publica e ter acesso a todos os atos e
procedimentos praticados desde a abertura até o encerramento dos trabalhos
pertinentes ao procedimento licitatorio. (FONSECA, 2011)

O Pregdo Eletronico se mostrou rapido, por que as contratagdes e compras sdo
realizadas num tempo menor do que as modalidades tradicionais cujo modelo é marcado pela
burocracia: “o processo € simples e eficiente: as unidades compradoras tornam publica a sua
intencdo de compra” (DUMONT, 2006, p.18).

45



N&o se deve esquecer de dizer também que o uso da tecnologia de informacéo evita
acumulos de papéis e reduz a burocracia nos processos, fazendo com que o processo de
aquisicdo ou contratacdo se torne mais transparente e eficiente no setor publico.

2.3.1. PROCEDIMENTOS DE LICITAGAO E SUAS FASES

Como o processo licitatério envolve negociacao, legislacao, interposicdo de recursos e
aplicacdo de sangfes administrativas, a convivéncia entre 6rgdo publico e fornecedor nem
sempre é equilibrada. Quando esse equilibrio ndo é alcangado, as vias judiciais se tornam a
solucdo. Por isso, a descricdo do processo de compras da administracdo publica se torna
importante. Essa descricdo é apresentada de forma genérica a seguir, conforme a seguinte
sequéncia de fases: preparagdo, convocacdo, habilitacdo, competicdo e contratacdo
(FERNANDES, 2003).

a) Preparacéao

Por ser a primeira fase, o Setor de Licitacdo atua junto com o solicitante, ou seja, as
areas que tenham necessidades de compra e contratacdo de servigos, sendo essa atuagdo
exclusivamente no @mbito interno, com elaboracdo do termo de referéncia ou projeto basico
para servicos e obras de engenharia que servira de subsidio a elaboracao do edital, juntamente
com uma pesquisa de preco. E nessa fase, a Lei exige que o 6rgdo que esta licitando reserve
no seu orgamento os valores estimados para o contrato, com indicagdo da respectiva rubrica
orcamentaria.

Depois desses procedimentos preliminares é elaborado o edital que d& publicidade da
licitacdo, onde as suas informacdes fardo parte do contrato que sera celebrado com o licitante
vencedor. De acordo com o artigo 40 da Lei 8.666/93, o edital deve conter a descrigcdo
pormenorizada do objeto da compra ou contratacdo, dos requisitos para participacdo do
fornecedor na licitacdo, dos critérios de julgamento das propostas e de apresentacdo de
recursos pelos participantes, durante o processo (BRASIL, 1993).

b) Convocacao

A convocacdo € a publicacdo de um aviso com uma copia do edital, onde é divulgada a
licitagcdo, onde qualquer interessado pode consultar. Conforme o artigo 21 da Lei 8.666/93,
independente da modalidade, todo aviso € obrigatdrio que seja publicado na imprensa oficial.
E sendo uma licitacdo na administracdo federal, também é obrigatorio que seja publicado na
internet por meio do portal Comprasnet. Nas modalidades especificas de concorréncia,
tomada de precos, concursos, leildes e dependendo do valor, os pregdes, devem ter publicagédo
em jornal de grande circulacdo. E do momento que é feita a publicacdo até a licitacdo, a Lei
fixa prazos minimos para conhecimento dos editais pelos interessados (BRASIL, 1993).

¢) Habilitagcdo

A habilitacdo é a anélise dos documentos exigidos no edital que visa verificar a
capacidade do licitante em atender ao fornecimento a ser contratado. Esses documentos
normalmente sdo: aspectos juridicos, econdmico-financeiros e obrigacdes fiscais. Entretanto,
a habilitacdo juridica e a qualificacdo técnica e econémico-financeira obedecem aos critérios
estabelecidos no edital. Ja a regularidade fiscal, deve ser verificada em relacdo a Fazenda
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Nacional, a Seguridade Social e ao Fundo de Garantia do Tempo de Servico — FGTS
(FERNANDES, 2003).

Na modalidade pregdo ¢ feito uma “inversao de fases”, no qual, apenas a documentagdo
do vencedor ¢ analisada e habilitada. Por causa desse avanco no procedimento, hd um ganho
significativo de tempo e médo-de-obra para a instituicao publica.

d) Competicdo

A fase de competicdo é o certame onde uma comissao de licitacdo formada por no
minimo trés membros, sendo obrigatdrio pelo menos um servidor pablico, abrir as propostas
encaminhadas pelos licitantes, perante o puablico na data e hora marcada, examinar e julgar
com base nos critérios do edital. Os envelopes com as propostas de precos so sdo abertos dos
licitantes que foram habilitados. Na licitagdo por “menor preco”, a classificacdo ¢ dada do
menor para o maior preco ofertado na proposta de prego. Ja na licitagdo por “técnica e preco”,
a classificacdo ocorre pela melhor técnica e 0 menor preco. Sendo muito comum nesse tipo de
licitacdo, o licitante que ndo tem o menor preco ganhar por que ofertou a melhor técnica. No
caso especifico do pregdo, apds a abertura das propostas, os licitantes podem oferecer lances
para reduzir os seus precos ofertados inicialmente.

Apos a declaracdo do vencedor, abre-se 0 prazo estipulado em lei para recursos.
Havendo a existéncia de recursos, a comissao de licitacdo juntamente com a equipe técnica,
analisa e da o parecer a respeito. Encaminha o processo para o Ordenador de Despesa para
homologar, o qual confirmara a regularidade de todos os procedimentos adotados, mediante
ato formal. Como conclusdo do certame, confecciona uma ata com o registro de todo o
processo licitatério, onde o extrato indicando o vencedor e o objeto da contratacdo é
publicado.

e) Contratacao e Execucéo

Depois da homologacdo e publicacdo do resultado, vem a adjudicacdo, que € a
convocacéo do licitante vencedor para a assinatura do contrato, no prazo definido no edital.
Nos pregdes, a adjudicacdo é realizada depois da aceitacdo da documentacdo e proposta de
preco. No caso do ndo comparecimento do licitante vencedor, é convocado por ordem de
classificacéo o licitante que ficou melhor colocado.

A execucgdo dos contratos consiste na entrega do bem adquirido ou na prestagéo do
servico contratado. O gestor do contrato, apos a execu¢ao do mesmo, emite um “ateste” na
fatura, permitindo que o Departamento Financeiro faca a emissdo de ordem de pagamento,
denominado empenho, para subseqiiente liquidacdo, na forma de crédito bancario. No caso de
contratos de servico ou entrega programada de bem, o chamado Registro de Preco, 0s
pagamentos sdo realizados conforme cronograma fisico-financeiro, sendo que a cada
pagamento deve corresponder a verificagdo de execugdo do servico ou entrega do bem
(FERNANDES, 2003).
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Quadro 9 - Sequéncia de fases e procedimentos do processo de licitacdo na

administracdo publica

Fase

Procedimento

Preparacio

Levantamento de necessidades de compra e contratacio
Descricdo tecnica do produto ou servico

Elaboracido do projeto basico de prestacio de servigo
Designacao de dirigente responsavel pela licitagio
Designacio de servidores para atuagao na licitagcao
Consulta e definicdo de preco de referéncia do contrato
Reserva de dotacdo orcamentaria para a licitacdo
Parecer juridico sobre legalidade da licitacio
Elaboracdo do termo de referéncia da licitacdo
Elaboracao do edital da licitacio

Convocacio

Encaminhamento de aviso e edital para publicacdo
Publicacdo na Internet

Distribuicao do edital a fornecedores interessados
Divulgacao de informacoes adicionais sobre o edital

Habilitacio

Exame para habilitacio fiscal do fornecedor
Exame para habilitacdo juridica do fornecedor

Exame para qualificacdo econdémico-financeira do fornecedor

Exame para qualificaciio técnica do fornecedor

Competicio

Recebimento de propostas de preco

Julgamento de propostas

Avaliacao de aceitabilidade da proposta vencedora
Emissao de ata da licitacdo

Recebimento e julgamento de recursos
Homologacio e adjudicacio da licitacdo
Encaminhamento do resultado para publicacdo

Contratacao e Execucio

Emissdo do contrato

Encaminhamento de extrato de contrato para publicacao
Acompanhamento fisico-financeiro

Empenho

Pagamento

Fonte: Fernandes (2003).

2.3.2. PERFIL DAS COMPRAS NA UFRRJ

O perfil das compras na UFRRJ faz com que a funcdo do comprador seja de

significativa grandeza. Entretanto o que chama atencdo é a grandeza das despesas,
principalmente com pessoal, como se pode ver a seguir. Nos anos de 2011 e 2012, as despesas
chegaram aos R$ 371.703.089,08 e 393.906.246,27 respectivamente, conforme os dados do

Relatorio de Gestdo de 2012 da Institui¢do (Quadro 7).
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Quadro 10 - Despesas por modalidade de contratacao

Despesa Liquidada Despesa paga
Modalidade de Contratacéo
2012 2011 2012 2011
7. Modalidade de Licitagdo 7.521.527,42 177.679,67 6.470.710,79 177.679,67
Convite - - -
Tomada de Pregos - 27.299,13 - 27.299,13
Concorréncia - - -
Pregdo 7.521.527,42 150.380,54 6.470.710,79 150.380,54
Concurso - - -
Consulta - - -
8. Contratacfes Diretas 3.089.066,12 541.575,55 2.366.018,43 505.180,55
Dispensa 622.498,10 497.589,41 517.960,10 477.353,41
Inexigibilidade 2.466.568,02 43.986,14 1.848.058,33 27.827,14
9. Regime de Execucdo Especial - - -
Suprimento de Fundos - - -
10. Pagamento de Pessoal 626.472,56 351.618,59 596.789,30 351.618,59
Pagamento em Folha 255.782,78 197.970,18 255.782,78 197.970,18
Diarias 370.689,78 153.648,41 341.006,52 153.648,41
11. Outras 333.489,06 261.593,19 296.129,56 261.593,19
Bolsas de Estudo no Pafs 11.600,00 65.810,00 11.600,00 65.810,00
é;’tﬁggossepgzgﬁzsgvo'Vimemo de 153.215,69 102.768,05 152.215,69 102.768,05
Estagidrios 36.499,50 44.280,00 - 44.280,00
Servigos de Apoio ao Ensino 25.000,00 25.000,00 -
Servico de Selecdo e Treinamento - 3.257,36 - 3.257,36
Auxilio de Avaliagdo Educacional 85.000,00 85.000,00 -
Restituicdes 21.813,87 9.066,00 21.813,87 9.066,00
g:rr\‘/tigggigseiefgg;??:”dé”as' 360,00 36.411,78 . 36.411,78

Fonte: UFRRJ (2012)

Da despesa total em 2012, R$ 357,6 milhdes (90,8%) foi com Pagamento de Pessoal,
R$ 30,8 milhdes (7,8%) com aquisicdo de bens e servicos (Modalidade de Licitacdo e
ContratacOes Diretas), R$ 5,3 milhdes (1,4%) com Outros e R$ 214,4 mil (0,1%) com Regime
de Execucdo Especial (Gréfico 1).
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Graéfico 1 - Perfil das despesas em 2012
Fonte: O préprio autor a partir dos dados da UFRRJ (2012).

Referente as despesa com aquisi¢do de bens e servicos em 2012, R$ 192,4 mil (0,6%)
foi com Convite, R$ 1,5 milhdo (4,7%) com Tomada de Preco, R$ 1,7 milhdo (5,6%) com
Concorréncia, R$ 18,7 milhdes (60,7%) com Pregdo, R$ 3,7 milhdes (12,1%) com Dispensa e
R$ 5 milhGes (16,3%) com Inexigibilidade (Gréafico 2).
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Gréfico 2 - Despesa de aquisi¢do de bens e servi¢os em 2012
Fonte: O préprio autor a partir dos dados da UFRRJ (2012).

Do total das despesas com aquisi¢cdo de bens e servigos, R$ 8,7 milhdes (28,4%) é
representada por modalidades ndo-competitivas de contratacdo, por meio de inexigibilidade
ou dispensa. S8 compras e contratacOes realizadas livremente, sem necessidade de
observancia obrigatéria dos procedimentos complexos e demorados de licitagdo competitiva,
valendo-se da previsdo de excecdes na legislagdo. Contudo, em muitos casos sdo despesas
realizadas por meio de contratacOes especiais, dispensadas de licitacdo porque providos por
fornecedores internos da administracdo federal, a exemplo da prestacdo de servigos de
informatica (FERNANDES, 2003).
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente trabalho teve como principal finalidade, analisar o fluxo atual de compras na
UFRRJ, identificando os setores envolvidos, procedimentos realizados, e se fosse necesséario,
0 redesenho para tal.

Desta forma, podem ser elaboradas algumas questdes de pesquisa com o proposito de
resolucéo dos problemas apontados:

e Quais os principais problemas para a realizacdo das aquisi¢cdes?

e Como melhorar a gestdo de aquisi¢des na instituicdo, tornando os procedimentos mais
eficazes?

Assim sendo, para realizagéo deste trabalho foram seguidas as etapas:
e Revisdo de Literatura;
e Mapeamento do fluxo atual de compras de toda UFRRJ;
e Desenvolvimento de estudos de caso para trazer a visédo dos clientes do DMSA.
3.1. DANATUREZA DESTA PESQUISA

Yin (2001) afirma que um projeto de pesquisa € um plano de acdo para sair daqui e
chegar 14, onde aqui pode ser definido como o conjunto inicial de questdes a serem
respondidas, e 14 um conjunto de conclusdes (respostas) sobre essas questbes. O autor
tambeém diz:

"cada estratégia de pesquisa apresenta vantagens e desvantagens préprias,
dependendo basicamente de trés condicBes: a) o tipo de questdo da pesquisa;
b) o controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais
efetivos; c¢) o foco em fendmenos historicos, em oposicdo a fendmenos
contemporaneos.” (YIN, 2001, p. 19)

Para Barros e Lehfeld (2007), o método de pesquisa € o caminho ordenado e sistematico
para se chegar a um fim, sendo definido de maneira mais simples como 0s passos a serem
dados na busca de um conhecimento. Com respeito a metodologia, esses mesmos autores,
definem como sendo um conjunto de procedimentos a ser utilizado na obtencdo do
conhecimento, através, de processos e técnicas, que garante a legitimidade do saber obtido
conforme apresentado na figura 12.
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PROCESSOS: cormesponde as elapas
de operazio Agdo obtida por melo da
aplicacio de normas técnicas na busca de
determinado fim.

TECMICAS: resposta & quastio. Meios
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rmaneira de se atingir um propdsito bem
definido, a partir de uma orientagido basica
dadea pelo mélodo.,

CONHECER

| AGIR E INTERVIR
NA REALIDADE

Figura 11 - Esquema de Desenvolvimento da Metodologia Cientifica
Fonte: Adaptado se Barros e Lehfeld (2007)

Portanto, de acordo com os autores citados acima, esta pesquisa se tornou exploratoria
para proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torné-lo explicito ou a
construir hipdteses com uma abordagem qualitativa em funcdo da natureza subjetiva e
complexa da questdo examinada (GIL, 2008).

Reforcando o paragrafo anterior, Silva e Menezes definem a abordagem qualitativa
como:

“uma relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
indissociavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que nédo
pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa.
N&o requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a
fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente.”

(SILVA; MENEZES, 2001, p. 20)

Além de ser um trabalho qualitativo, essa pesquisa se torna um estudo de caso por ter
como delimitagdo a Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro e seus processos de
aquisicdo. De acordo com Yin (2001, p. 19), o estudo de caso:

“permite preservar as caracteristicas holisticas e significativas da vida real
e é adequado quando os limites entre o fendmeno e o contexto nédo estao
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claramente definidos. E quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e 'por
que', quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o
foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto
davida real.”

3.2 SUJEITOS DA PEQUISA E CRITERIOS DE SELECAO

Os estudos de caso foram o CTUR e o IT, no qual, identificou atraves de entrevistas
com 0s gestores quais os procedimentos adotados para a realizagdo das aquisicOes e 0s
principais problemas enfrentados. E em cima dos problemas encontrados, foram entrevistados
todos os gestores dos outros institutos que compde a universidade. Possibilitando assim, uma
visdo geral de todo o processo.

Para esta pesquisa foram excluidas as chefias de departamentos académicos e
coordenacdes, divisdes, secdes e setores operacionais. O critério adotado para os entrevistados
é a selecdo intencional, pois 0s mesmos se predispuseram a participar da pesquisa, € sdo
responsaveis diretamente pela compra ou solicitacdo de materiais e produtos que s&o
utilizados em suas operacoes.

3.3. PLANOS E INSTRUMENTOS DE COLETA

Para Valle e Oliveira et al. (2013, p. 29), a entrevista € a técnicas mais utilizadas para
levantamento de informacdes para descri¢cdo dos processos organizacionais. Borysowich apud
(VALLE; OLIVEIRA 2013, p. 29-30) salienta suas vantagens e sugere sua utilizacdo nos
seguintes casos:

¢ Quando informacdes confidveis podem ser obtidas de um nimero pequeno de pessoas;

e Quando o processo de coleta de informacBes requer privacidade (i.e., quando a
informacao é confidencial);

e Para determinar as necessidades de um sistema;
e Para obter opnides (feedback) sobre usabilidades.

De acordo com Roesch (2009), os documentos da organizacdo sdo uma das fontes de
dados mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em Administragcdo e normalmente s&o usadas
para complementar outras técnicas como a entrevista. Para fins de pesquisa cientifica, além
dos documentos escritos, também sdo considerados quaisquer objetos que possam contribuir
para a investigacdo de um determinado fato ou fenémeno.

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Gil (2008, p. 147) afirma que “essas fontes
documentais sdo capazes de proporcionar ao pesquisador dados em quantidade e qualidade
suficientes para evitar a perda de tempo e o0 constrangimento que caracterizam muitas das
pesquisas em que os dados sao obtidos diretamente das pessoas”.

Portanto, além das entrevistas semi-estruturadas e a pesquisa documental, também
foram utilizadas a observacgéo direta e 0 mapeamento de processo. No roteiro nas entrevistas
sera utilizada a técnica 5W2H, recomendada por Oliveira (2012). Para Bianchini (2013), esta
técnica é usada como ferramenta de prospeccao, analise e melhoria de processo. As questdes
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a serem pesquisadas possibilitardo conhecer ainda mais 0s processos estudados, as suas

atividades e os recursos disponibilizados para execugcdo do mesmo. Principalmente,

visibilidade as percepces de clientes externos e internos (quadro 11).

Quadro 11 - Técnicas 5SW2H

dara

5W2H Perguntas tipicas para processos

» Porque /! para que esse processo existe?

'||I|'||||'|'I31|II Por qué ? » O que esta sendo feito & por gue & necessario?
» Por que deve ser feito dessa maneira?
» Quais sdo os insumos do processo?
» Que produtolservigo o processo produz?

What O q ue ? » Quais s3o as metas, padries e indicadores do processo?
» Quais s3o os metodos e tecnologia empregada?
» Qual o grau de satisfagdo do cliente com o processo?
* Quem sio os clientes, fornecedores, gerentes e executores do processo?

Who Quem ? & Quem participa das decistes?
» Quem deveria executar o processo?

Where Onde 7 » Onde o processo plarl_ejadu: executado e avaliado?

» Onde o processo deveria ser executado?
s Quando deve comegar e terminar a responsabilidade do dono do processo?
» Cuando comega e termina o envolvimento dos clientes com o processo?

When Quando ? » Quando o processo é planejado e avaliado?
s Quando o processo deve ser executado?
# Quando cada subprocesso deve ser executado?
s Como o processo é planejado, executado e avaliado?

How Como? & Como ?5 inf?rmagu':'\es_Eiu :\egiEtralEIas e disseminadas?
& Como e avaliada a satisfagao do cliente?
& Como esta o desempenho do processo?

How Much Quanto? & Quanto custa a execugio do proc:essnu::‘? .

& Quanto pode custar para a organizagao se o processo for suprimido?

Fonte: Bianchini (2013)

No mapeamento de processo foi utilizada a metodologia recomendada por Valle e
Oliveira et al. (2013), o BPM e a notagdo BPMN (Business Process Modeling Notation).
Todas as simbologias e notacGes para desenho de processos que serdo apresentadas no
trabalho sdo baseadas no documento BPMN, verséo 1.1 de 2008 elaborado pelo OMG (Object
Management Group), conforme as Tabelas 1 e 2 a seguir:
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Tabela 1 - Metodologia para Representacdo dos Processos de Negocios - BPMN

Elemento

Descrigao

Motagéo

Evento

Um evento & algo que “acontecs”

N0 GECUrSD 08 UM PrOCesss 08 Negocio.

Estes eventos afetam o fluxo do

processo e, geralmente, tSm uma causa (gatilho)
ou wm impacto {resultado). Existem trés fipos de
eventos, com base em quando afetam o fluxo:
Inicio, Intermediario e Fim.

Nome ou fonte

Dimensao de
Fluxo {Inicio,
Intermediario e
Final)

0 Evento de inicio indica, como o nome ja o diz,
s& umn determinado S50 Vai iniciar.

0 Evento Intermediario: indica o evento que
ocoime entre um Evento de inicio & um Evento
final. Eles afetam o fluxo do processo, mas ndo o
iNiciam ou encemam ¢ processo diretamente.

0 Evento final: indica que um processo terminou.

Inicio

et

Intermediario

Dimensao Tipo ou
Type Dimension

Tempo: Indica uma data ow marnco de fempo
especifico ou de um ciclo especifico que pode ser
definido e & o que ira indicar o desencadear do
inicio do processo.

Um Link & um mecanismo para ligar dois pentos
de um processo. Essa notagao pode ser utilizada
para evitar longas sequéncias de fluxo em uma
mesma paging pedends ser usados também como
“‘Conectores” de um processo em vanas paginas
com indicagdes de “Ir para” (G0 To) dentro de um
nivel do processo, ou sefa, vai mostrar que a
sequéncia de fluxe deixa uma pagina e, em
sequida, reinicia em outra pagina. Pode haver
varias fontes de Link, mas 55 pode haver um
processo alvo direcicnado. Quando usado para
“direcionar para o processa”, a notacao terd 3 seta
preenchida. Quande usado para “indicar o
processo alvo” a notagdo ndo tera a seta
preenchida.
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Elemento Descricao Notagio
Atividade ou Uma atividade & um trabalho que & realizado
Tarefa dentro de um processo de negécio. Uma atividade
pode ser atdmica ou nSo atbmica (composta)’
Ci= tipos de atividades s3o: Processo,
Subprocesso e Tarefa
UUma tarefa & uma atvidade atmica que &
utilzada quando ndo ha mais como detalhar a
atividade dentro de um processo. “E uma folha na
estrutura da anvore hierarquica do processo”.
Processo | Urn Sub-Processo & uma atividade composta que
esta ncluida dentro de um Processo maicr, Pode
Sl:[I.I}F.:lE:ﬂ;E ES:J ser decomposts em um nivel pormenor de detalhe
la Hvidade nao (Processes), atraves de um conjunto de sub- As duas figuras abaixo representam suas
atomica) atividades. notagdes.
Process/Sub-
Process
{monatomic)

Sub-Processos
Mao-expandido ou
Collapsed Sub-
Process

O detalhes do Subprocesso ndo sdo

visiveis Emﬁcamente e uma “cnz” central na
forma grafica indica que a atividade & um
subprocesso que tem um nivel mais detahado
que pode ser visualizado.

Subprocesso
Expandido ou
Expanded Sub-
Process

Pode ser uiilizado para varios fins. Podem ser
usadas para "esmiucar” um processo hierarquico
de modo que todos oS POMMENDNES POSSEM SE7
mestrados a0 mesma tempo. Pode ser utizado
CONMIO WM MEecanismo para mostrar um conjunto
de atividades paralelas, em uma forma menos-
confusa e compacta.

Mota-s2 que a frontera do Sub-Processo
expandido delimita e permite visualizar o que
acontece com as suas atividades de forma mais
detahhada e que a sequéncia de fluxo nao pode
atravessar a fronteira de um subprocesso.

Ma segunda figura, as atividades "C" e "0 sao
colocadas em uma area demarcada ou Sub-
Processo Expandido, iste quer dizer que estas
duas atividades serdo realizadas em paralelo. O
Sub-Processo Expandide nao mnclui um evento de
inicio cu de final na sequéncia de fue de [ para
£E5E5 eventos.
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Elemento Descrigao Notacéo
Decisio de Um Gafeway € usado para controlar as . f,ﬂ\

; divergEncias e convergéncias que podem ccormer = AN
Caminho ou na sequéncia de fluxs. Assim, o tipo de “Gatewa)y™ Decisao ‘W Soou x/>
Gateway pndede‘benﬂinar ramificagdo, bifurcagdo, fusdo e Exclusiva '\\/ \_J

junu:'.m dos caminhos do fluxo. O marcador intemo
indica o tipo de comportamento para realizar o
controle da sequéncia. Para os tipos de controle
podem ser usados as notages de:

* Decisdo ou Fusdo Exclusiva: £ exibido com ou
sem um “X". Somente uma das alternativas pode
sar escolhida.

= Decisdo ou Fusio Inclusiva: em cero sentido,
€ um aprupaments independente relacienado a
decisdes do binaric (SIM / NAD). Como cada
caminho & independente, fodas as combinagdes
podemn ser tomadas a partir de um marco zero
para todos. Mo entanto, deve ser concebido de
modo que, pelo menos, wm caminho seja tomado.
= Decisdc Complexa: & usado em condighes
complexas e situa jes que envolvem, por
exemplo, 3 ou até § alternativas.

» Decistes Conjuntas: & o fipo de controle
escolhide para decisbes onde ambas as
altemativas 530 escolhidas — conjuntamente e
afeta tanto o faxe de entrada quanto o de saida.

Decizdo Inclusiva
(Uma opgdo OU a
outra opgdo)

Decisdo
Complexa

Decisdo Conjunta
(Uma opgéo
juntaments com a
outra cpgao)

Sequéncia de
Fluxo ou
Seguence Fiow

Uma sequéncia de fluxo & usada para indicar o fim
das atividades realizadas em um processo.

As proximas quatro figuras representam algumas de
suas notagdes.

Sequéncia de
fluxo normal ou
Normal Flow

aequencla de fluxo nomal refere-se ao fluxo que
prowem de um Evento Inicial e continua atraves
das atividades, atraves das decisdes de caminho
{ou Gafeways) até que termine em wn Evento de
Fim_

Sequéncia de
Fluxo
Descontrolado ouw
Uncontrolled flow

Fhuo descontrolado se refere ao fluxo ndo
afetado por quaisquer condigies ou que n3o
passa por um gafeway. O exemplo mais simples
disto & quando uma Unica sequencia de fues
conecta duas stividades. Isto também pode
aplicar-se a miltplas Seqiéncias de Fluxo que
convergem ou divergem de uma atividade. Para
cada Sequéncia de Fluxo descontrolado um
"Simboke” deve aparecer a partir da fonte para o
objeto alvo.

Mensagem de
Fluxo ou Message
Flow

Uma mensagem de fluxo & usada para mostrar o
fuxo de mensagens entre duas entidades que s3o
preparadas para recebé-las e envia-las. Em
BPMMN. duas Piscinas (ou Pools) separadas no
diagrama representam essas duas entidades, por
exemplo.

Associagao ou
Association

E wsada para associar informagdes e artefatos
com objetos do fuxo. Textos, graficos e objetos
fora do fluxo podem ser associados com objetos
do fluxo e no proprio fluxo.

Uma Associagdo com uma seta indica uma
diregao de fluxo.

.......................... >

Objeto de Dados
ou Data Object

Dafs Objects s30 considerados artefatos & nao
objetos do fluxs. Eles ndo tém qualquer efeito
direto sobre a Sequéncia de Flue ou Mensagem
de Fluxo do precesso, mas, fomecem informagies
sobre aquilo que o processo faz — fomecem
informagdes necessarias para a realizagao das
atividadesiprocessos &/ ou nf-:lrmal;:n-es gue as
atvidades / processos produzem, isto &
documentos, dados e cutros objetos que s3o
utiizados e atualizados durante o processo.
Embora o nome "Data Object” possa implicar um
documento eletrinico, eles podem ser usados
para representar diferentes Gpos de objetos, tanio
elerdnicos quants fisicos.

MNome
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Elemento

Descrigao

Notacao

Grupo ou Group

Um Grupo & um artefato que fomecs um
MeCanismo para agrupar informalmente
elermentos 'nnsuars em um diagrama. O
agrupamenta est3 l.rmuladu a glemenios gue s&
apdiam, isto &, um grupo & uma representagao
visual de wma inica nateguna s elementos
graficos dentro do grupe serdo atribuides a
categena do Grupo. Mota - As categonias podem
ser destacadas atraves de outros mecanismos,
tais como a cor, tal como definido por wm
madelador ou uma feramenta de medelagem.
Este tipe de agrupamento ndo prejuedica a
sequéncia do Fluxo de atvidades dentro do grupa.
0 Neme da categoria aparece no eSquema cimo
o rofule do grupo. Categorias podem ser utilizadas
para documentagio ou para fins de analise. Como
um artefato, um grupo nac & uma atividade de
fiuxo ou de qualguer objeto, 2, portanto, ndc pode
e conectar a Seqléncia de Fluwo ou a
Mensagem de Fluxo. Alem disso, 05 grupos nac
s30 condicionados pelas restrighes de Piscinas
{ou Pools) e nem as raias (ou Lanes). |sto significa
que 3 notag3o de um grupo pode se estender para
além das fronteiras de uma Pool para cercar
elementos de um mesmo diagrama.

— 0 — o —

Pizcina ou Pool
(ou também
chamadas de
Swimlanes)

Uma Piscina ou Pool representa um participants
&M UM processo e tambEm age coma um
recipiente grafico representativo do
paricionamento de um conjunto de Piscinas com
outras atividades.

Um participante pode ser uma entidade
empresarial especifica ou pode ser

um comprador, vendedor ou fabricante.
Graficamente, uma “Pool” & um recipiente para
uma compartmentagao de Processo de outros
agrupamentas, na 3o de situagd
bﬂ.s.l'r?gss mwmr de uma “Poal” nio
precisar apresentar qualguer tipe de detalhamento
de Processos mtemamente, mas, também podem
s&r representadas com todes os detalhes
EXNpOEios.

Para maior clareza, uma "Foal” se estendera por
todo o compriments do Diagrama, herizontalments
ou verticalmente. No entanto, ndo ha nenhuma
restrigao especifica para o tamanho e [ ou
posicionamento de uma piscina

0 Fluxo de Sequéncia pode atravessar as
fronteiras entre as raias (ou Lanes) de uma
piscina, mas nac podem atravessar as fronteiras
da Piscina {ou Poll).

Mome

e Y

2

- — — — d

Wora X

Anotagio ou Text
Annotation

Trata-se de um Mecanismao para que um
modelador possa fomecer info adicicnais
para o leitor de urn Diagrama BEPMM. Pode ser
ligade a um objeto especifico do Diagrama, mas
nac afetam o fluxo do processo.

Texto
et descrtivo
- aqui
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Elemento

Descrigao

Notacao

Raias ou Lanes

Raizs ou Lanes =30 usadas para organizar e
categorizar as atividades dentro de uma piscing;

& uma subparticio dentro de uma piscina que
acompanha todo o seu comprimenta,
verficalmente ou horizontaimente.

Os textos relacionados com a Lane (seu nome & |
ou de quakguer atributo) podem ser eolecados
dentro da forma, em quakquer diregao ou
localizacao, dependendo da preferéncia do
medelador ou ferramenta de modelagem.

0 BPMM n3o especifica o uso dessas faias ou
Lames, mas sao fequentements utizadas

£0i535 como setores intemos da organizagao (por
exsmplo, Gestor e Associados, sistemas, um
departamenio intemo, eic. ).

Alémn disso, podem ser colocadas fora da matriz —
por exemplo, poderia hawer um conjunto de faas
de departamenios da empresa e, em seguida, um
conjunto de vias intemas representativos de cada
setor'semvico dentro de cada deparfamento &
estes 58 iznande com wm ciente extemo.

Pool
L

Pood
Lsare

Pasal

Horre

Hormm

Hormm

Morre ¥ - Po' | Mame W - Pood

Fonte: OMG (2008)
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Tabela 2 - Submodelos bésicos para representacédo dos Processos de Negocios - BPMN

Submodelo basico 1:

Processo de Negocio Privado (interno) ou Private fl'ntemal') Business Processes:!

— A ordam do Warificar Datermimar Aprovar ou %ﬂg}gﬁ;:g
{ pedido foi reqgistro de Politica de ra.euar Palitica apray
ot completada requerents Segura re;m n dn

Referem-se aos tipos de processos que foram geralmente denominados de workfiow ou processos BPM. Um Onico processo
organizacional pode ser mapeado para varios documentos.

Se Raizs ou Swimlznes (tambem chamadas de Pools) forem utilizadas em um mapeamento de processo de negicio, este, estara
contido dentro de uma Unica piscing ou Pool.

A sequéncia de fluxo do processo &, portanto, contida dentro da piscina e nao pode atravessar suas fronteiras, mas o fuxo de
mensagem pode atravessada para Mmstrar as nteragdes que existem entre os distintos processos de negocio organizacionais. Assim,

urn tinico diagrama de processos de negdcio privades pode mostrar miltiplos processos de negocio, cada um com distintos
mapeameantos.

Submodelo basico 2:

Resumo do Processo ou Abstract (Public) Processes:

FPacienie

T i T i‘. f .'i.

I ! l |
1} Eu desejo é B} Relire seus

5| WE ver &) Eu me medicEmentos na Eu precisn 0] Aqui esia
Sl H‘*"ﬂgi‘ﬂ“":' o el e siritn dosnie farmidicia & vodd -ogB]ma::Ipm.amanm Beu Medicamerts

ek | | e5ia Bborado | |
B I
g | | |
2 -'; T - ¥ A

azer

a Registrar E"‘-"ﬂr Realizar prescnigan da Raceber Eniregar
5 : b  podido de 8 BHUE;"ET;D anamness miedicamentos pedida de medicamento —-O
5 consulta a consul 2 erviar pf medicamanio
g farmaca L |
a

Representa a interacio entre wm processo de negocio privado e oulro processo ou participants.

Somente as ativi que 530 utilizadas para se comunicar fora do processo de negacio privado, mais o fluxo adequado e
miecanismos de controle, estdo incluidos no resurmo 4o processo.

Todas as cutras atividades “intemas” do processe nao 530 mestradas no resume do processo. Assim. a representacie grafica
resumida mostra para ac obsenvador extemo a E.Eguen-::a de mensagens que s30

necessarias para interagr com o processo de negocio.

s "Absiract processes” estao confidos dentro de uma piscina | Pool) & podem ser modelados separadamente ou dentro de wm
diagrama maior de BPFMM para mostrar o fluxo de mensagem enfre as atividades contidas no resumo 4o processo & outras entdades.

Se o resumo do processo esta contide no mesmo diagrama & as atvidades comespondentss 305 processos privados s30 COMUNS 3
ambos, estes podem ser associados.
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Submodelo basico 3:
Processos de Colaboragdo ou Collaboration (Global) Processes:

o . . 1 Racabar | |
E - Silicitar . H'E;f_lt:' 2 informar sobre| | preBCricAD de Envier padido Racabiar
2 { w pedidode O | s gnbormas —eMadicamentes - da = medicamanta
F consulks U8 Crne s & husca-los na medicarnanio
o farmacia
1 : T ’ 1 G
| ' | ' | '
| |
! l B) Ratire sous |
N II':r.! E'.“"'“."H 51 W war E1 Eu me medicamentas na 9 Eu praciso 10 Aoui esta
ser atenaidn pele o meHen sirks Sonrta farmacia o vocd do mediaimerds  sou mescamenc
I_H'!.I.II'...- | I asid It!'. rado |
| | |
=
E‘ =) -ﬂ [ir=] Enviar Fi JEET
& agistmar = Rasl prescrican de Facakber Emlregar
o2 aplzar d
T padids de *:j""’:’fl'l':_‘lﬂ[:'-" ANAMD B madicamentes padida de medsicamsania
= l:l|13L|t|:I e mnviar pf medicarmenio
§ farmdécia
i

Uma ma:-::-'an;a-: descreve o processo de interagdo entrs duas ou mais entidsdes organizacionais. Essas ineragies s3o definidas
como uma sequéncia de atividades que representam os padries de interedmbio de mensagens entre as entidades envolvidas,

0 processo de colaboragio pode ser mostrado como dois ou mais Resume de Processos que Se cOmMUNIcam uns cofm o5 outnos.
Com um Resumo do Processo, as atividades de colaboragdo participantes podem ser consideradas os “pontos de contate” entre os
participantes.

A realidade dos processos (o gue & executado) & suscetivel de ter muito mais atvidade e detalhes do que aquilo gue & mostrado no
rESUMo processos

Fonte: OMG (2008)

Esta notacdo e metodologia foram escolhidas pela facilidade de uso que apresenta aliado
a sugestéo referendada na revisdo da literatura (VALLE; OLIVEIRA et al. 2013).

3.4. INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Bardin (1977, p. 42), define a anélise de contetido como:

“Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢bes de producdo / recepgdo (varidveis
inferidas) destas mensagens.”

Para Vergara (2005), a analise de contetdo compreende em trés etapas basicas: (a) pre-
andlise; (b) exploragdo do material; (c) tratamento dos dados e interpretacdo. A pre-analise
refere-se a selecdo do material e a definicdo dos procedimentos a serem seguidos. A
exploracdo do material diz respeito & implementacdo destes procedimentos. O tratamento e a
interpretagdo, por sua vez, referem-se a geracdo de inferéncias e dos resultados da
investigacdo, podendo confirmar ou ndo suposigoes.

Os dados coletados neste trabalho foram analisados utilizando-se da técnica da analise
de contetdo com uma abordagem qualitativa. Com respeito a modelagem de processo, a
ferramenta escolhida foi o software BIZAGI PROCESS MODELER 2.4.0.4. Essa escolha se
baseou na familiaridade que o pesquisador ja tem com esse software, e por o BIZAGI
PROCESS MODELER ser uma das ferramentas adequadas existentes e muito utilizada para a
modelagem de processos.
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3.5. LIMITACOES DOS METODOS E FERRAMENTAS SELECIONADOS

Como a proposta de Gestdo por Processos parece ndo ser tdo comum na UFRRJ, dado a
escassez de relatos e documentos informando o contrario, observa-se certa desconfianca por
parte dos funcionarios (servidores e terceirizados) se essa proposta diminuird ou aumentara o
tempo de execucéo do trabalho.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo foram descritos os resultados obtidos pela pesquisa, que consistiu em 3
etapas:

e Mapear o fluxo de compras na UFRRJ;

e Coletar e analisar informac0es das aquisi¢cbes por meio de entrevistas com o0s gestores
do CTUR e IT, comparando os pontos relevantes com outros institutos que compde
esta universidade;

e Sugerir melhorias de acordo com o referencial bibliogréafico utilizado.

4.1. MAPEAMENTO DE PROCESSO

Partindo do proposto nos objetivos especificos no intuito de entender todo o processo
desta pesquisa, foi realizado o mapeamento do fluxo atual dos processos de aquisi¢cdes (as is)
pautado basicamente na observacdo ndo-participante dos funcionarios nas suas atividades e na
vivéncia profissional do pesquisador, cujo resultado encontra-se no apéndice A.

Analisando esse fluxo, verificou-se que para o parecer juridico da Procuradoria Geral da
Republica (PROGER), o processo de aquisicdo precisa ser encaminhado do setor (Divisdo de
Material, Pregao Eletronico, Licitacdo ou Contrato) para a diretoria do DMSA tomar ciéncia e
mandar para o0 PROAF, onde, a pro-reitora de assuntos financeiros, ou na falta da mesma, o
pré- reitor adjunto de assuntos financeiros enviard para a Reitoria, cujo chefe de gabinete
encaminhara para a PROGER. Apds o parecer juridico, esse processo faz 0 mesmo caminho
de volta.

O mesmo acontece com 0 processo que requer homologacéo, precisa ser encaminhado
do setor para a diretoria do DMSA tomar ciéncia e enviar para 0 PROAF. Devido aos
contratempos (reunides, viagens, problemas particulares) dos responsaveis por essas
atividades, se torna expressivo o0 aumento do tempo para execucdo das aquisicdes na
instituicao.

4.2. ESTUDOS DE CASO

4.2.1. Colégio Técnico da UFRRJ (CTUR)

O Colégio Técnico da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (CTUR), sediado
na cidade de Seropédica — RJ, tem origem no Aprendizado Agricola criado pelo Decreto-lei n°
5.408, de 14 de abril de 1943. O Aprendizado Agricola recebeu o nome de lldefonso Simdes
Lopes, com a assinatura do Decreto Presidencial n°. 6.495 de 12 de maio de 1944. No Decreto
Presidencial 22.506, de 22 de janeiro de 1947, foi transformado em Escola Agricola lldefonso
Simoes Lopes. Na edicdo do Decreto Presidencial 36.862 de 04 de fevereiro de 1955, foi
promovido a Escola Agrotécnica Ildefonso Simdes Lopes. Pelo Decreto do Conselho de
Ministros n° 1.984, de 10 de janeiro de 1963, teve a sua denominacdo modificada para
Colegio Técnico Agricola Ildefonso Simdes Lopes. Com o Parecer n°® 3.716/74 do CFE,
homologado pelo Ministro da Educacéo, que aprovou o Estatuto da UFRRJ, houve a fuséo do
Colegio Técnico Agricola Ildefonso Simdes Lopes com o Colégio Técnico de Economia
Doméstica passando a ter o nome atual. O CTUR é uma Instituicdo de educacdo profissional,
vinculado a Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro e pertencente a Rede Federal de
Educacdo Profissional Cientifica e Tecnoldgica, do Ministério da Educacgdo, conforme o
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anexo Il da Lei 11.892 de 29 de dezembro de 2008, e tem por finalidade precipua a oferta de
formacéo profissional técnica de nivel médio (UFRRJ, 2012).

De acordo com o Artigo 31 Estatuto da UFRRJ, o CTUR integra a estrutura
universitaria. E também, conforme o Artigo 1° da Deliberacdo n° 23/1986 é um
estabelecimento de ensino de 2° Grau, destinado a formar técnicos. Sdo oferecidos o0s
seguintes cursos: Ensino Meédio, Tecnico em Agrimensura, Técnico em Agroecologia,
Técnico em Hospedagem e Técnico em Meio Ambiente (UFRRJ, 2012).

O CTUR atualmente tem um orgamento de custeio de aproximadamente R$ 2,9 milhdes
e R$ 600 mil reais de bolsa de ajuda estudantil, para atender mais de 1000 (mil) estudantes,
em 4 cursos técnico (Agrimensura, Agroecologia, Hospedagem e Meio Ambiente) e Ensino
Meédio Regular, 63 professores, 28 técnicos administrativos, 14 anistiados (CBTU,
EMBRAPA e CASA DA MOEDA), 25 terceirizados e 228 estagiarios (UFRRJ, 2012). Por
isso, para atingir essa demanda socioecondmica de formacéao profissional de técnico de nivel
médio, as unidades académicas e administrativas que compdem a estrutura organizacional do
Colégio Técnico sdo: a Diretoria e os orgdos a ela diretamente ligados, Divisdo de
Desenvolvimento Educacional e Divisdo de Gestdo e Planejamento (Anexo Il).

4.2.2. Instituto de Tecnologia (I1T)

O Instituto de Tecnologia (IT), sediado na cidade de Seropédica — RJ tem origem em
1969, com a criacdo do seu primeiro curso de graduacdo, Engenharia Quimica. Ja em 1976,
foi criado o primeiro curso de Mestrado em Ciéncia e Tecnologia de Alimentos, curso este,
gue em 1994 se tornou também de doutorado. Atualmente, a esse instituto estdo vinculados os
seguintes cursos: graduacdo - Engenharia de Alimentos, Engenharia de Agrimensura e
Cartogréfica, Engenharia Quimica, Engenharia Agricola e Ambiental, Engenharia de
Materiais, Arquitetura e Urbanismo; P6s-Graduacéo stricto sensu - Ciéncia e Tecnologia de
Alimentos e Engenharia Quimica com um orcamento de custeio de aproximadamente de R$
237 mil reais para atender 84 professores e 1230 alunos de graduacéo, no qual, 375 alunos séo
ingressantes e 114 concluintes anualmente (UFRRJ, 2012).

De acordo com o § 1°, do Artigo 30, do Estatuto da UFRRJ, o IT é unidade académico-
administrativa onde se articulam as Coordenacbes de Cursos e 0s Departamentos
Académicos. O Instituto, a partir de suas subunidades tem a incumbéncia de desenvolver
atividades de ensino, pesquisa e extensao, socializando cultura e conhecimentos, mediante a
oferta de cursos de graduacéo, de pos-graduacéo e atividades de extensdo e culturais, além de
outras acgdes relativas a execucao orcamentaria e financeira (UFRRJ, 2012).

4.2.3. Analise das entrevistas realizadas com os gestores do CTUR e IT

A amostra analisada foi composta pelos gestores do CTUR e IT. A escolha dos sujeitos
da amostra foi baseada na selecdo intencional, pois 0s mesmos se predispuseram a participar
da pesquisa, e sdo responsaveis diretamente pela compra ou solicitacdo de materiais e
produtos que s&o utilizados em suas operacOes e por estarem alinhados com 0s objetivos deste
estudo.

Os dados foram coletados por meio de entrevista semi-estruturada, orientada por um

roteiro contendo questbes fechadas, que possibilitaram levantar as caracteristicas dos
respondentes a expressarem suas percepgdes quanto as aquisigdes realizadas na UFRRJ.
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Para este tipo de analise, procedeu-se a leitura flutuante que consistiu em conhecer o
contetido das entrevistas, buscando-se as percepgdes, as experiéncias e 0s conhecimentos dos
gestores sdo responsaveis diretamente pela compra ou solicitacdo de materiais e produtos que
séo utilizados em suas operacoes.

Além disso, foi escolhida a grade para analise do tipo mista, que segundo Vergara
(2010, p. 9) ¢ quando sdo definidas “preliminarmente as categorias pertinentes ao objetivo da
pesquisa, porém admite-se a inclusdo de categorias surgidas durante o processo de analise”.
Neste tipo de grade séo verificadas as necessidades de subdiviséo, inclusdo ou exclusdo de
categorias. Estabelece-se o conjunto final de categorias, considerando o possivel rearranjo.

Segundo Bardin (1977, p. 37) a anélise categorial

[...] é o tipo de andlise mais antiga e na préatica a mais utilizada. Funciona
por operacdes de desmembramento do texto em unidades, em categorias
segundo reagrupamentos analégicos.

[...] podera ser tematica, construindo as categorias conforme os temas que
emergem do texto. Para classificar os elementos em categorias € preciso
identificar o que eles tém em comum, permitindo seu agrupamento [...]

[...] pretende tomar em consideragédo a totalidade de um texto, passando-o
pelo crivo da classificacdo e do recenseamento, segundo a freqiiéncia de
presenca (ou de auséncia) de itens de sentido. Isso pode constituir um
primeiro passo, obedecendo ao principio de objetividade e racionalizando
através de nimeros e percentagem, uma interpretacdo que, sem ela, teria de
ser sujeita a aval. E 0 método das categorias, espécie de gavetas ou rubricas
significativas que permitem a classificacdo dos elementos de significacio
constitutivas, da mensagem. E, portanto, um método taxiondmico bem
concebido para [...] introduzir uma ordem, segundo certos critérios, na
desordem aparente.

Em seguida, foram definidas as categorias e as subcategorias, 0 registro e o contexto
conforme descritas no quadro 12.

Quadro 12 - Descricdo das categorias, subcategorias, registro e contexto (continua)

Categorias Subcategorias Unidade de Registro Unidade de Contexto
) Centralizado [Diretor do CTUR].
1.1. Gestdo do Orcamento  |Centro de Custo ———
Distribuido [Diretor do IT].
Através da reunido da administracdo, [....] mas no existe nenhum
) 12 Realacio documento ou os pedidos séo feitos de forma verbal [Diretor do
l'Ge,St.ao I Ferramentas utilizadas ~ [CTUR].
Administrativa ~ [solicitagBes

Néo existe ferramenta, cada departamento faz o seu pedido e néo
tem comunicagao entre si [Diretor do IT].

1.3, Realizagdo de
treinamento

Foi feito algum Nenhum treinamento [Diretor do CTUR].
treinamento Nenhum treinamento [Diretor do IT].
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Quadrol2.Continuacéo

2. Planejamento

2.1. Planejamento das
solicitagdes

Planejamento para atender
a demanda

Por que 0s pedidos ndo chegam no prazo satisfatorio, é solicitado
uma quantidade para o ano todo. E quando chega, chega tudo de
uma vez s6. E muito ruim para armazenarmos essa quantidade
[Diretor do CTUR].

Com a demanda dos laboratorios da graduacdo é feito um
planejamento de 4 anos. Como o laboratérios de Eng. Quimica e de
Alimentos requer um custo muito alto, em média, faz um
planejamento para a troca do software e equipamentos em 5 anos.
Como as aquisicfes falha ou atrasa constantemente e feito a
solicitagdo com antecedéncia de um semestre. E quando o produto
ndo chega, € refeito 0 mesmo pedido 3 e 4 vezes, chegando tudo de
uma vez [Diretor do IT].

2.2. Cronograma de compras

A'importéncia do
cronograma e compras

O cronograma é importante mais néo chega em um prazo
satisfatorio [Diretor do CTUR].

E muito bom quando o material chega no prazo, se ndo, quebra
qualquer planejamento [Diretor do IT].

2.3. Recibemento e
transmissao de informagdes

Como recehe e dissemina
ainformacéo

Néo existe um feedback, tenho que ir de sala em sala. De forma
verbal, no corredor ou nas reunides [Diretor do CTUR].

Internamente, no contato direto com as chefias dos departamentos,
e, externamente, indo de sala em sala. Nao ¢ feito [Diretor do IT].

3. Gestdo de
Materiais

3.1, Politica de
armazenamento

Existe almoxarifado e foi
planejado

0 almoxarizado foi planejado de acordo com as necessidades
[Diretor do CTUR].

Na direcdo, existe uma pequena sala com dois armarios para
armazenar s material de escritorio. [...]mas cada departamento tem
pequenos almoxarifados e um armario [Diretor do IT].

3.2, Avaliagdo de desempenho

Existe avaliagdo de

Néo existe [Diretor do CTUR].

desempenho Néio é feito avaliagao de desempenho [Diretor do [T].
Organizar mais 0 DMSA, melhorando o feedback [Diretor do
3.3. 0s principais gargalos  [Onde esta o(s) CTUR].
para realizagdo das aquisicBes | problema(s) 0 DMSA, vejo a necessidade de refazer o fluxo de trabalho,

melhorando a informag&o com o institutos [Diretor do IT].

Fonte: O proprio autor

Tendo em vista que o investigador numa analise de dados qualitativa quer apreender
“algo a partir do que os sujeitos da investigacdo lhe confiam” (Amado, 2000), o quadro
sindptico acima apresentado, construido a partir dos objetivos tracados, das perguntas
langadas pelo entrevistador e de recortes do discurso dos entrevistados, leva-nos a seguinte
analise dos dados:
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Gestdo Administrativa: ndo existe nenhum documento ou ferramenta interna
(programa de computador) para os professores ou funcionarios solicitarem materiais ou
receberem um retorno sobre as suas solicitagdes. Para isso, 0s mesmos precisam dirigir-se a
diretoria, onde, os pedidos e os retornos sdo feitos e recebidos de forma verbal. Além disso, 0s
professores reclamam quando fazem um orcamento ou preenchimento da solicitagdo de
aquisicdo, se sentem como se fossem empregados do DMSA.

Planejamento: o DMSA néo disponibiliza nenhuma ferramenta para acompanhamento
dos pedidos realizados pelo CTUR e IT. Tendo, na maioria das vezes, que descobrir o numero
do processo que encontra a solicitacdo e ir de sala em sala para obter informacdo. E também,
juntamente com a Codep, ndo oferece treinamento aos funcionarios responsaveis pelas
solicitacOes e gestdo de materiais.

Gestdo de Materiais: quando o produto chega, apesar de terem almoxarifados, nao é
feito um controle e nem um armazenamento adequado. E como consequéncia, ha desperdicio,
extravio e perda por causa do vencimento da validade. Ainda, ndo é avaliada a satisfagcdo do
usuario com o material utilizado, e nem, o desempenho desse material. Do mesmo modo, é
comum faltar material devido o cronograma de compras da instituicdo so ter prazo para pedir
e ndo tem prazo para chegar, prejudicando qualquer planejamento.

4.2.4. Comparativo entre os Institutos

Conforme o quadro 12, as dificuldades encontradas no CTUR e IT s&o similares. Assim
sendo, houve a necessidade de entrevistar todos os diretores de institutos (Apéndice D), com
excecdo do Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas (ICSA), visto que, divide o0 mesmo prédio
com o ICHS, para verificar se esses problemas levantados sdo caracteristicas desses dois
locais ou de toda a UFRRJ.

Portanto, segue a baixo o quadro com o comparativo entre os institutos (quadro 13):
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Quadro 13 - Comparativo entre os Institutos

Pontos Relevantes CTUR IA 1B ICE ICHS IE IF IM IT ITR v 1z
Centro de Custo Centralizado Distribuido Distribuido Distribuido Distribuido Distribuido Distribuido Distribuido Distribuido Centralizado Distribuido Centralizado
" — —
N de fun~0|0nar|os responsaveis pelas 1 12 6 5 3 5 4 7 5 5 6 5
solicitagdes
o — —
NOideal d.elfunflonarlos responsaveis 1 12 6 5 3 5 4 7 5 3 6 5
pelas solicitagdes
Foi f.eltorallgum treinamento com esse(s) Néo Nio Nio Néo Trglnamemo Nio Néo Nio Nio Néo Nio Nio
funcionario(s)? interno
.O L CIEL RS Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
importante?
Como é obtido as informagdes sobre 0 | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos | Tenho que ir nos
andamento das solicitagdes? setores setores setores setores setores setores setores setores setores setores setores setores
Como a informacé&o é disseminada para | De forma verbal De forma verbal | De forma verbal | De formaverbal | De forma verbal | De forma verbal '
P . P " x Via verbal ouem | No CONSUNI e )
0 usudrio/cliente interno sobre o nos corredores ou N&o é feito  [nos corredores ou | nos corredores ou | nos corredores ou [ nos corredores ou | nos corredores ou N&o se faz N&o se faz " . Via verbal
o N o N " " reunides nos foruns
andamento das solicitacbes? nas reunites nas reunides nas reunioes nas reunides no CONSUNI nas reunioes
” 1 almoxarifado na Cada 3 almoxarifado . Sag 4 1 almoxarifado na Sap 6 Sap 4
Qual a politica de . o 1 almoxarifado . almoxarifados, 1 . o . almoxarifados, 1 | almoxarifados, 1
x . 1 Aimoxarifado | diretoria e 3em |departamentotem| para produtos L 1 almoxarifado 1 almoxarifado | diretoriae nos | 1 almoxarifado
armazenamento/gestdo do material no - central dividido central e 1 em centrale 1 em central e 1 em
— Central cada 0seu quimica e 1 para central central departamentos central
instituto? . . com ICSA cada M iy cada cada
departamento almoxarifado expediente 530 armarios
departamento departamento departamento
Em média 10 m2 0
uantos m2 de area destinados para o 4mzemmédia | 15m2emmédia | 16 m? em média . . central e 4 m? 0s
Q P 400 m? 50 m? 20 m? Em média 8 m? | Em média 40 m? 10 m 6 m? 20m?
armazenamento? cada um cada um cada um dos
departamentos
Essa area de armazenamento foi As camaras Sim. mas esta 0 almoxarifado
planejado ou adaptado de acordo com Sim fricorificas sim, as Nao o’bsoleto Sim Nao quimico sim, 0s N&o Nao Néo N&o Nao
as necessidades? salas ndo outros, ndo.
Existe um reglstrol L2 Néo Néo Néo Néo Sim Néo N&o Néo Néo N&o Néo Néo
desempenho/qualidade dos produtos?
Como é avaliado a satisfagao do x " x x " x x x x " x x
P . ¢ Néo se faz Né&o se faz Néo se faz Néo se faz Né&o se faz Néo se faz Néo se faz Né&o se faz Néo se faz Néo se faz Né&o se faz Néo se faz
usudrio/cliente interno?
Depois que o pedido de aquisi¢ao sai
i anci Especifi Ih ) Fal Lsi
do Instituto, em grau de relevancia, DMSA DMSA Speaticarmeinon) —— pysa DMSA  |DMSAePROGER| Planejamento |DMSAePROGER|  DMSA DMSA atade Lsistema) ooy
quais 0s principais 0 produto de informacéo
problemas/gargalos?
Qual a sua opiniao sobre a I
i7ac3 . . Seria a solugdo . - i A . Precisa primeiro .
decentralizagdo das compras na Errariamos menos | Errariamos menos I ug Acho necessério | Acho necessario | Acho necessario Soucontra  |N&o vé viabilidade|  Sou contra Seria um sonho 15a primet Seria excelente
dos problemas amadurecer

instituicdo?

Fonte: O proprio autor.
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Para a execuc¢do desse quadro comparativo (quadro 13), os dados foram coletados
por meio de entrevista semi-estruturada, orientada por um roteiro contendo questdes
fechadas, que possibilitaram verificar as caracteristicas das aquisicdes realizadas nesses
locais. Contudo, comprova-se que na UFRRJ:

e Nao existe uma padronizacdo na gestdo do orcamento de custeio, alguns
institutos sdo centralizados, e outros, distribuidos;

¢ Nao existe nenhum documento ou ferramenta interna (programa de computador)
para os professores ou funcionarios solicitarem materiais ou para darem um
retorno sobre as suas solicitacdes;

e Os professores se sentem fazendo o trabalho do DMSA, em vez, de ensinar e
pesquisar;

e Nao ha algum feedback (relatorio regular) do DMSA para os institutos ou um
sistema de informacdo sobre o0 andamento dos processos de aquisic¢oes;

e Os funcionérios responsaveis pelas solicitacbes e gestdo de materiais, nunca
receberam treinamentos pela Codep ou DMSA,;

e O cronograma de compras da instituicdo sé tem prazo para pedir e ndo tem prazo
para chegar, por isso, qualquer planejamento de compras fica prejudicado;

e Nao ¢ avaliada a satisfacdo do usuério;
e Ndo é avaliado o desempenho do produto adquirido;
¢ Ndo existe uma politica de gestdo de material.

4.2.5. Propostas de Melhorias para as Aquisi¢des de Materiais

A realizacdo da pesquisa identificou de maneira clara como atualmente sao
realizadas as aquisicdes de materiais na Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro.
Com os dados apurados foram identificados os procedimentos comumente realizados,
agentes envolvidos e dificuldades enfrentadas para realizacdo das aquisicGes de
materiais.

Observando o estudo de casos realizado nas entidades selecionadas, foi possivel
perceber que estes desenvolvem trabalhos voltados para suprir de materiais para o seu
funcionamento, devido & excessiva demora nas aquisi¢Ges, ou seja, intervengdes do tipo
corretivas, sem possuir planos voltados para superar 0s imprevistos.

A revisdo bibliogréafica, bem como a comparacdo dos procedimentos para a
realizacdo das aquisicOes de materiais entre as entidades pesquisadas, trouxe inumeras
informacdes para o estudo, 0 que permitiu a proposicdo de alternativas que possam
acarretar melhorias em seus processos, sendo:

e Padronizagdo na gestdo do orcamento de custeio com o proposito de gerenciar
melhor os solicitantes e a entrega de materiais;

e Criacdo de ferramenta interna de comunicagao;
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e Envio regular de um relatério do DMSA para os solicitantes com a situacao de
todos os processos de aquisi¢do pedidos pelo mesmo;

e Treinamento regular do DMSA ou Codep com os funcionarios responsaveis
pelas solicitacbes sobre preenchimentos de formularios, especificagdes de
materiais, pesquisa de preco e legislagdo em vigor;

e Criacdo de ferramenta para a avaliacdo do usuario dos servigos prestados pelo
DMSA,;

e Criacdo de um banco de dados com a qualidade dos produtos e fornecedores
através da avaliagdo feita pelo usuario;

¢ Realizagéo da especificacdo e a pesquisa de preco nos institutos, por causa, da
aproximacdo com os solicitantes;

e Fechamento dos almoxarifados nos institutos devido a espacos inadequados,
inseguros e uma melhor gestdo de materiais em toda a universidade, com
excecdo do Instituto Multidisciplinar (IM), Instituto de Trés Rios (ITR) e o
campus de Campos dos Goytagazes em virtude da distancia.

Em cima do principal problema encontrado em todos os institutos, a demora
excessiva para realizacao das aquisicdes, como proposta de melhoria:

e Redesenhar o fluxo de compras (to be), onde, o processo de aquisi¢cdo que
necessite parecer juridico seja encaminhado direto do setor para a PROGER, e o
que requer homologacdo, do setor para 0 PROAF. Conforme demonstrado no
apéndice B.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Finalizando esse trabalho entende-se que a pergunta: “Como a analise critica dos
processos de gestdo de aquisicdo pode trazer contribuicdes para a melhoria da
UFRRJ?” foi respondida e o objetivo geral e os objetivos especificos foram
alcancados. Primeiramente, por meio da revisdo bibliogréafica, na qual, baseou na gestéo
por processos, administracdo publica brasileira e o aparato legal e normativo das
compras no setor publico. Estas pesquisas possibilitaram o reconhecimento de conceitos
tedricos que contribuiram significativamente para o desenvolvimento desta dissertacao,
inclusive possibilitando a identificagdo de técnicas de coleta e de tratamento dos dados
que acabaram sendo empregadas na construcdo da metodologia.

Em seguida, por meio de estudos de caso multiplos, buscou-se alcancar o0s
objetivos especificos, que possibilitaram o alcance do objetivo geral. No primeiro
objetivo especifico, foi realizado um mapeamento de compras na universidade,
identificando os fluxos necessarios para a otimizacdo. A analise possibilitou o
redesenho do fluxo de compras.

O terceiro objetivo especifico desse estudo consistiu em comparar 0s parametros
de compra com base em critério de qualidade, desperdicio e escassez do CTUR e IT
com outros institutos dessa universidade. O alcance deste objetivo se tornou um enorme
desafio, apds a constatacdo de que, muitos desses locais ndo tém dados das solicitacdes
de aquisicdes que fizeram.

Para o alcance do quarto objetivo especifico, foram sugeridas 8 (oito) propostas
de melhorias que acredita-se que propiciardo melhoria da qualidade, diminuicdo do
desperdicio, eliminacdo da escassez e identificacdo dos maus fornecedores.

Entdo, diante do que foi exposto, conclui-se com base na realizagcdo dos estudos
de caso que a aquisi¢do de materiais de consumo e insumos com qualidade, eficiéncia e
confiabilidade comprovada torna-se necessaria para efetiva utilizacdo dos chamados
processos-chave da universidade: ensino, extenséo e pesquisa.

Como contribuicdo, espera-se que possam motivar a derivacdo de estudos
posteriores e aprofundamentos tedricos complementares, ao considerar que a analise das
aquisicdes na administracdo publica, seus impactos na gestdo universitaria e seus
respectivos desdobramentos, se constituam num amplo caminho a ser trilhado e mais
bem explorado pela academia.

Da mesma forma, as dificuldades encontradas foram:

a) A fundamentacdo teorica, quanto a gestdo por processos, administracdo publica
brasileira e o aparato legal e normativo das compras no setor publico devido as
peculiaridades das IFES brasileiras;

b) O tempo para a realizacdo da dissertagdo, em consequéncia a necessidade de
conciliar as minhas atividades profissionais com as demandas académicas
préprias de um curso de mestrado profissional;

c) A coleta de dados para o estudo, por causa, da falta de informacg0es gerenciais
em muitos setores e aos sucessivos adiamentos nas entrevistas em virtude das
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atividades intensas a que estdo submetidas a agenda destes gestores publicos.
Para superar esta dificuldade houve a necessidade da prorrogacdo do prazo para
defesa desta dissertacao.

d) A ultima dificuldade e a maior delas foram superar a desconfianga por parte dos
funcionarios (servidores e terceirizados) se essa proposta diminuira ou
aumentara o tempo de execucdo do trabalho, por causa da escassez de
documentos relacionados a gestéo por processos na UFRRJ.

Por fim, como sugestdes para pesquisa futuras, desenvolver novos estudos sobre
aquisicbes de materiais em um ndmero maior de universidades, combinados com a
inclusdo de novas unidades de analise em seus instrumentos de coleta de dados.
Permitindo assim, uma comparagdo das percepcOes entre 0s gestores de outras
universidades, contemplando as suas especificidades e as caracteristicas regionais onde
estdo contextualizadas.

Além desta, no mapeamento realizado do fluxo de compras da UFRRJ (as is),
colocar os tempos de retencdo das atividades do processo e identificar os gargalos,
listando-os e sugerindo procedimentos de melhoria.

Por altimo, realizar pesquisas na area de gestdo publica, voltadas para a logistica
nas universidades publicas federais. Tal sugestdo é referente a andlise das vantagens e
desvantagens de ter um almoxarifado central ou pequenos almoxarifados nos institutos e
departamentos.
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APENDICE A - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE COMPRAS NA UFRRJ (AS IS)
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APENDICE B- MAPEAMENTO DO PROCESSO DE COMPRAS NA UFRRJ (TO BE)
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APENDICE C -ENTREVISTAS COM OS GESTORES DO CTUREIT

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO)

5 Instituto de Ciéncias Sociais Aphicada Entrevista Perfil: Diretor

s UFRRJ & Programa de Pos-Graduacio em Gestdo ¢ Estratépia

Esta pesquisa parte da exigéneia do mestrado em Gestiio ¢ Estratépia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem por
objetivo ientificar os aspectos do processo de compras na instituicio.

Sob a orientacio do professor Marco Anténio Ferrcira Souza, o mestrando agradece a participacio na pesquisa € informa que na
divalgacio dos resultados serdo respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazi8l@yahoo.com.br Telefones: (21)991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural

1. O centro de custo é centralizado ou distribuido?

R: Centralizado, cujo o orgamento é de R$ 2,9 milhdes e R$ 600.000 de bolsa de ajuda estudantil.

2. Como inicia a solicitagdo de uma aquisigdo?

R: Através da reunido da administragdo (diretor, vice-diretor e os coordenadores de curso), onde, as solicitagdes sdo
colocadas em Atas, mas ndo existe nenhum documento ou os pedidos séo feitos de forma verbal.

3. Quais sdo os procedimentos e ferramentas utilizados para solicitacdo de aquisi¢do?

R: Respondido na pergunta 2.

4. Qual o niimero de funciondrios responsaveis pelas essas solicitagées? Qual o cargo e o tempo de UFRRJ
desses funcionadrios? Qual o nimero ideal?

R: 1. Contador e 26 anos. Por Fernandes ser muito competente, ele da conta do recado.

5. Foi feito algum treinamento com esse funcionario? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisi¢cdo, controle de estoque, manutenc¢édo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Nenhum treinamento, o que o Fernandes sabe, aprendeu quando era da contabilidade, leitura ou indo até o
DMSA.

6. Quem sédo os clientes, fornecedores e o(s) executor(es) das solicitagbes?

R: A maior parte os professores.

7. Como essa solicitagdo é planejada, executada e avaliada? Leva-se em consideragdo o cronograma de
compras? E consultado o setor técnico (ex.: COINFO)?

R: Especificagdo e quantitativo de equipamento sé eu fago, de acordo, com as solicitagdes do usuario. Ja o material
de consumo, os professores fazem o planejamento para suas aulas. Antes da reunido da administragéo é feito uma
reunido por curso, onde, séo planejados para o ano atual e os 4 que irdo vir. A decisdo tomada nessa reunido, os
coordenadores dos cursos levam para a reunido da administragdo. Com respeito ao cronograma de compras, somos
obrigados a levar em consideragdo, se ndo, ndo é comprado. O setor técnico é consultado sempre que possivel.

8. Por que deve serfeito dessa maneira?

R: Por que os pedidos ndo chegam no prazo satisfatdrio, é solicitado uma quantidade para o ano todo. E quando
chega, chega tudo de uma vez sé. E muito ruim para armazenarmos essa quantidade.

9. Na sua opinido, como deveria ser feito?

R: Se os pedidos chegasse de 2 em 2 meses, seria 6timo, ndo perderiamos alguns produtos e nem correriamos o
risco de ficar sem. Eu sei que com o registro de prego pode ser parcelado a compra e a entrega, mas, uma empresa
em Brasilia ndo me entregara apenas 2 sacos de ragdo. O ideal é colocarmos um raio préximo a UFRRJ.

10. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: O cronograma é importante mais ndo chega em um prazo satisfatério.

11. Produtos especificos deve ser padronizados pelos setores técnicos (ex.: produtos de informdtica pela
COINFO)?

R: Um padronizagdo é importante, mas que, seja uma especificagdo que atenda.

12. O usudno/cliente intemo participa na especificagdo e quantidade?

R: Sim, com a orientagdo do téc. Administrativo Fernandes.

13. Quais as principais demandas/produtos para a realizacdo do produto fim (ensino, pesquisa e extensédo)?

R: ltens de informatica, alimentos e ragdo animal.
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14. Como é obtido as informag¢6es sobre o andamento das solicitagées?

R: N&o existe um feedback, tenho que ir de sala em sala.

15. Como a informacdo € disseminada para o usuario/cliente intemo sobre o andamento das solicitacées?

R: De forma verbal, no corredor ou nas reunides.

16. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: N&o existe.

17. Quantos m* de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou é planejada de acordo
com as necessidades dos produtos usados?

R: 300 a 400 m?. O almoxarizado foi planejado de acordo com as necessidades.

18. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: N&o.

19. Como é avaliado a satisfagcdo do usudrio/cliente intemo?

R: N&o se faz.

20. Até o produto final, quais as etapas que precisam serem cumpridas?

R: Sabe todas.

21. De 0 a 10, qual a nota que vocé da para o processo de compras ou contratagdo na instituicdao? Justifique.

R: 5, por que demora muito para chegar. Um exemplo disso, em 2001, foi pedido 30 sacos de cimento e s6 chegou
no final de 2013 quando nem precisava mais. Para ndo perder o material, inventei servigo para gasta-los.

22. Depois que o pedido de aquisi¢gdo sai do Instituto, em grau de relevancia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R: N&o sei dizer.

23. Na sua opinido, o que o 6rgdo responsadvel pela aquisi¢cdo e suprimento deveria fazer para melhorar a
situagdo de vocés, clientes diretos dele? O que acha da decentralizagdo do setor de compras?

R: Organizar mais o DMSA, melhorando o feedback. Para mim tanto faz, mas se o CTUR tivesse um setor de
compras, irlamos errar menos.

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Instituto de C¥ncias Socials Aplicada Entrevista Perfil: Diretor

wrrry & Programa de Pos-Graduagio em Gestdio € Esiratégia

[Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestéio e Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem por
objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituico.
Sob a onientaciio do professor Marco Antinio Ferreira Souza, o mestrando apradece a participaciio na pesquisa ¢ informa que na
divalpacio dos resultados serfio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazi81@yahoo.com.br Telefones: (21)921699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural

1. O centro de custo é centralizado ou distribuido?

R: Distribuido, tem um centro de custo para diretoria € um para cada departamento. E esse orgamento gira em torno
de R$ 220.000,00 para custeio, capital entra como projeto e a reitoria analisa para aprovacao.

2. Como inicia a solicitagdo de uma aquisicdo?

R: Cada departamento faz a sua solicitagéo pelo regmat e o catalago de compra. Como as aquisi¢des so chega
atrasado, pedimos sempre a mais para suprir o atraso. Cabe a Diretoria do IT fazer o pedido de material de consumo.
Todos os pedidos feito pelos departamentos por regmat, passam pela Diretoria para tomar ciéncia.

3. Quais sdo os procedimentos e ferramentas utilizados para solicitagdo de aquisicao?

R: N&o existe ferramenta, cada departamento faz o seu pedido e ndo tem comunicagéo entre si. Se o DAU precisa de
10 resma de papel A4 e o DE tem no armario o DAU n&o pode pegar e tem que fazer o seu pedido.

4. Qual o niimero de funciondrios responsaveis pelas essas solicitagées? Qual o cargo e o tempo de UFRRJ
desses funciondrios? Qual o niimero ideal?

R: S&o os professores, os chefes de departamentos (Departamento de Engenharia, Departamento de Tecnologia de
Alimentos, Departamento de Engenharia Quimica e Departamento de Arquitetura e Urbanismo) ou o diretor do
instituto.
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5. Foi feito algum treinamento com esse funcionario? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: N&o receberam treinamento nenhum. O solicitante vai até o DMSA para saber como tem que fazer. A Unica coisa
que o IT recebeu, foi um catélogo de compras na gestdo da diretora Alessandra. Sem a capacitagdo minima e sem
informacé&o, ficamos sem nenhuma no¢do. Um exemplo disso, fui atrds de um processo e fiquei sabendo que estava
parado por que ndo tinha o termo de referéncia. Ou seja, ndo recibi nenhum retorno e ainda fiquei sabendo que é o
usuario que tem que preecher o termo de referéncia.

6. Quem sdo os clientes, fornecedores e o(s) executor{es) das solicitacées?

R: Diretoria e os Departamentos de Engenharia, Tecnologia de Alimentos, Engenharia Quimica e Arquitetura e
Urbanismo.

7. Como essa solicitagdo é planejada, executada e avaliada? Leva-se em considera¢do o cronograma de
compras? E consultado o setor técnico (ex.: COINFO)?

R: Com a demanda dos laboratorios da graduacéo & feito um planejamento de 4 anos. Como os laboratérios de Eng.
Quimica e de Alimentos requer um custo muito alto, em média, faz um planejamento para a troca do software e
equipamentos em 5 anos. Como as aquisi¢des falha ou atrasa constantemente e feito a solicitagdo com antecedéncia
de um semestre. E quando o produto n8o chega, é refeito o mesmo pedido 3 e 4 vezes, chegando tudo de uma vez.
Um exemplo disso, foi feito um pedido de 16 suportes de data-show, como n&o chegou, foi refeito o pedido e quando
chegou, chegou 32 suportes e o IT so precisa de 16 suportes. O outro exemplo, foi pedido 2 suportes para TV de
LCD, ndo chegou, foi refeito o pedido mais 3 vezes, entregaram 8 suportes, no qual, so preciso de 2 suportes. Nao
existe um controle de pedidos por que séo feitos manualmente. Para area administrativa & consultado o setor técnico,
agora, para os laboratérios, os professores especificam por se tratar de equipamentos especificos.

8. Por que deve ser feito dessa maneira?

R: Se n&o for assim, ndo conseguimos comprar.

9. Na sua opinido, como deveria ser feito?

R: Com essa nova gestdo, a Pro-reitoria de Planejamento ficou responsavel pela COINFO e a Diviséo de Obras,
deixando um vago, por que, para saber qualquer informacg&o relacionado a esses 2 setores, tenho que me dirigir a
Pro-reitoria e ela ndo da nenhum retorno. Entéo, & necessario um contato direto com os departamentos para resolver
0s problemas.

10. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: E muito bom quando o material chega no prazo, se ndo, quebra qualquer planejamento.

11. Produtos especificos deve ser padronizados pelos setores técnicos (ex.: produtos de informdtica pela
COINFO)?

R: Apenas os produtos administrativos, os produtos técnicos tem que ser especificados pelo setor técnico.

12. O usudrio/cliente intemo participa na especifica¢cdo e quantidade?

R: Sim.

13. Quais as principais demandas/produtos para a realizacdo do produto fim (ensino, pesquisa e extensao)?

R: Reagente e vidraria para laboratorios.

14. Como € obtido as informag¢des sobre o andamento das solicitacées?

R: Internamente, no contato direto com as chefias dos departamentos, e, externamente, indo de sala em sala.

15. Como a informagdo é disseminada para o usuaro/cliente intemo sobre o0 andamento das solicitagées?

R: N&o é feito.

16. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliagio
do desempenho do produto?

R: Na direcdo, existe uma pequena sala com dois armarios para armazanar sé material de escritério. Nao é feito
avaliag@o de desempenho.

17. Quantos m? de drea destinados para 0 armazenamento? Essa drea doi adaptada ou € planejada de acordo
com as necessidades dos produtos usados?

R: No total tem 10m?, mas cada departamento tem um armario. N&o foi adaptadas € nem planejadas.

18. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: N&o é feito.

92



19. Como é avaliado a satisfagcdo do usudrio/cliente intemo?

R: N&o & feito. Poderia junto com a entrega do produto, vir um formulario para avaliar o servigos prestados pelo
DMSA, o desempenho do produto e a satisfacdo do usuario.

20. Até o produto final, quais as etapas que precisam serem cumpridas?

R: N&o sei, mas acho importante saber para ajudar na parte técnica. Um exemplo disso, eu pedi um conjunto de
tarrafa com uma medida e chegou um conjunto bem maior e sem utilidade para mim.

21. De 0 a 10, qual a nota que vocé da para o processo de compras ou contratagdo na instituicdao? Justifique.

R: Nota 4, devido a desorganizagdo do DMSA. N&o houve uma priorizagdo da administragdo superior com esse
departamento fundamental. Quando o professor faz uma cotagdo de preco, preenche o regmat e o termo de
referéncia, acha que estéa trabalhando para o DMSA, e que por ser professor, ele & pago para dar aula e ndo para
fazer o servico do DMSA.

22. Depois que o pedido de aquisicdo sai do Instituto, em grau de relevancia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R: O DMSA, vejo a necessidade de refazer o fluxo de trabalho, melhorando a informag&o com os institutos. Por isso,
tem que ser visualizado com antecedéncia tudo que pode dé errado, para minimizar a demora.

23. Na sua opinido, o que o 6rgdo responsadvel pela aquisi¢cdo e suprimento deveria fazer para melhorar a
situagdo de vocés, clientes diretos dele? O que acha da decentralizagdo do setor de compras?

R: De forma atrapalhada, melhorou bastante nos dltimos 8 anos, mas pelo historico, precisa melhorar muito mais. Na
minha visdo, eu vejo o0 DMSA com muita gente e eu ndo sei 0 que cada um faz ou o setor. E também, por que existe
varios setores dentro do DMSA.. Sobre a decentralizagdo do setor de compra, ndo me parece a decisdo cormreta, por
que sera necessaroum pequenos DMSA em cada instituto e ndo temos estrutura para isso.
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APENDICE D - ENTREVISTAS COM OS GESTORES DOS INSTITUTOS

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Instituto de C¥ncias Socials Aplicada Entrevista Perfil: Diretor

urRRy Programa de Pos-Graduagfio em Gestdo e Esiratégia

[Esta pesquisa parte da exigénela do mestrado em Gestiio ¢ Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem por
objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituico.
Sob a orientacfio do professor Marco Antbnio Ferreira Souza, o mestrando agradece a participaciio na pesquisa € informa que na
i 0 dos resultados serfio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.
Contatos: eskenazi1@yahoo.com br Tekfones: (21991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural

1. O centro de custo é centralizado ou distribuido para os departamentos?

Distribuido.

2. Qual o niimero de funciondrios responsaveis pelas solicitagbes de aquisicées? Qual o cargo e o tempo de
UFRRJ desses funciondrios? Qual o numero ideal?

Afualimente sdo 8 secrelarias, 1 direfor, 3 chefes de deparfamentos e 4 coordenadores de pos-graduagcdo. Esse
ndmero é stficiente.

3. Foi feito algum treinamento com esse funcionario? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

N3o é feilo freinamenio nenhum, é aprendido na préfica.
4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

Como o MEC libera o orgamento s6 em Abnl e Malo, os pedidos de fodos instilufos linha que ser feito em Janeiro e
Fevereiro para quando chegasse o orgamenio o processo eslivesse basfanie adiantado. O cronograma de compras
tinha que ser planejado de acordo com a dala do orgamentio.

5. Como € obtido as informacées sobre o andamento das solicitacbes?

N&o consigo nenhuma nformagdo no DMSA. E muita gente deniro de uma sala, é muito falatorio, ndo sei quem faz o
qué, quando vou Ffalar com alguém, acho que estou ncomodando. Na minha opinido, tern muito ou pouco
funcionérios. Ja no Proaf e na Reitoria consigo com facilidade informagbes, mas de quakjuer forma, preciso i Ia.

6. Como a informacgdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitagées?

N3o é dissermninada.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestéo? E feito a avaliacdo do
desempenho do produto?

Cada deparfamenio faz a gestdo e o arrmazenamenio, lemos fambém, 2 cdmaras frigorificas se acaso o produto
precise de refrigeracdo. Se houver alguma irregularidade, o professor passa para o chefe de deparfamenio.

8. Quantos m* de drea destinados para o0 armazenamento? Essa drea doi adaptada ou é planejada de acordo
com as necessidades dos produtos usados?

Néo sei de informar. N&o é adaptada e nem planejada.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

Nio.

10. Como é avaliado a satisfagcdo do usudrio/cliente intemo?

Ndo é avaliado.

11. Depois que o pedido de aquisi¢do sai do Instituto, em grau de relevdncia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

DMSA

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

Precisa melhorar muito.

13. Qual a sua opinido sobre a decentralizagdo das compras na instituicdo?

Sou a favor, por que errariamos menos.
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicada Entrevista Perfil: Diretor

iy & Programa dc Pos-Graduagio em Gestio ¢ Estratépia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio ¢ Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na stiuicio.

Sob a orientaciio do professor Marco Antdnio Ferreira Souza, o mestrando agradece a participacfio na pesquisa ¢ informa que
na divulgaciio dos resultados serfio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazi8l@yahoo_com br Telefones: (21)991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural
1. O centro de custo € centralizado ou distribuido para os departamentos?
R: Distribuido entre os 5 departamentos (biologia animal, botdnica, ciéncia fisiolégica, genética, entomologia e
fitopatologia) e a diretoria do instituto.

2. Qual o numero de funcionarios responsaveis pelas solicitagcdes de aquisicées? Qual o cargo e 0
tempo de UFRRJ desses funcionarios? Qual o numero ideal?

R: Sé&o os chefes de departamentos juntamente com os seus secretarios € um funcionario da diretoria do
instituto. Quem preenche o regmat ou 0 pedmat sdo os secretarios. Todos sdo servidores de nivel médio.
Quando os pedido séo realizados de forma planejada, atende as necessidades do instituto.

3. Foi feito algum treinamento com esse funcionario? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisi¢cdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Na gestdo anterior do instituto, a prof. Nidia solicitou a escolha de alguns funcionarios para receber o
treinamento. Mas desde do més de setembro (2013), quando assumir, ndo ocorreu mais.

4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: Atendera apos as melhorias sugeridas pelo PROAF para uma planejamento quantitativo dos produtos pelos
institutos para o ano inteiro e o cancelamento dos pedidos realizados antes de Outubro de 2013 para que ndo
houvesse duplicadas dos pedidos.

5. Como é obtido as informag¢dbes sobre o andamento das solicitagbes?

R: Na maiorias das vezes, é necessario ir pessoalmente para obter informagbes. Alguns pedidos séo enviados
informacgées pelo e-mail, mas néo é regular.

6. Como a informacéo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitagées?

R: Via verbal.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Para material de expediente cada secretaria tem um armario onde sdo guardados. Para produtos quimicos
cada departamento tem o seu almoxarifado. Ndo existe avaliagdo de desempenho, as reclamacgées séo feitas
apenas verbalmente.

8. Quantos m* de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou é planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: Em média uns 15m?* Né&o € planejado ou adaptado.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: Néo é feito nenhum registro da qualidade dos produtfos, mesmo entre os professores, had uma resisténcia
muito grande em colocar a reclamagéo no papel e assinar.

10. Como é avaliado a satisfagdo do usudrio/cliente interno?

R: Néo ¢ feito.

11. Depois que o pedido de aquisi¢do sai do Instituto, em grau de relevancia, quais 0s principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R: Especificar melhor os pedidos, saber o que realmente 0 que quer comprar.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: Na reunido com o PROAF, foi informado que sera construido um almoxarifado central adequado, no qual, os
institutos solicitardo de acordo com as necessidades. Entdo, ndo havera necessidades de ter almoxarifados nos
institutos e obedeceremos todas as normas de seguranga no armazenamento.

13. Qual a sua opinido sobre a decentralizagdo das compras na instituicao?

R: Isso € para mim a solugdo dos problemas. Agora, lemos que analisar o que € mais viavel, colocar um
comprador em cada nstifufo ou 0 DMSA disponilizar funcionarios que ficardo responsaveis pelas especificagbes
dos maleriais e a pesquisa de prego.
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A RURg, UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRQ

Instituto de Cincias Sociais Aphcada Entrevista Perfik: Dirctor

% vermy S Programa de Pos-Graduagiio em Gestiio ¢ Estratégia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio e Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituiciio.
Sob a orientaciio do profssor Marco Anténio Ferreira Sowza, o mestrando agradece a participacio na pesquisa ¢ informa que
na divulgacio dos resultados seriio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazif 1 {@yahoo.com br Telefones: (21991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural
1. O centro de custo é centralizado ou distribuido para os departamentos?
R: Distribuido na proporgédo: 50% para o Dep. Quimica, 20% para o Dep. Fisica, 20% para o Dep. Matematica e
10% Diretoria do Instituto.
2. Qual o ndmero de funciondrios responsdveis pelas solicitacbes de aquisi¢c6es? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o nimero ideal?
R: Séo 4 funcionarios, o diretor do instituto e os chefes dos departamentos. S&o professores e média 5 anos.
Para as necessidades do ICE, atende.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Né&o foi feito nenhum treinamento. Agora, com essa hova gest&o, vejo um movimento para realizagdo desse
treinamento. Mas, é apenas um movimento, ndo tem nada de concreto.

4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: O cronograma de compra atende. O problema & ndo saber quando o material chegard. A universidade nunca
deve planejamento para nada. Para que o planejamento ocofra em toda a universidade, é necessario que o
ponto de partida seja na administragédo superior até chegar nos institutos.

5. Como é obtido as informagdes sobre o andamento das solicitagées?
R: Ndo existe nenhum feedback, tem que ir pessoalmente aos departamentos para saber o andamento.

6. Como a informacdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitagées?

R: Via verbalmente no corredor.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Séo 3 almoxarifados para produtos quimicos e 1 almoxarifado para material de expediente. N&o é feito
avaliagdo de desempenho.

8. Quantos m* de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou é planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: Em média, uns 15m?cada um. Foi planejado, mas esta totalmente obsoleto.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: Néo.

10. Como é avaliado a satisfacdo do usuario/cliente interno?

R: N&o é feito.

11. Depois que o pedido de aquisi¢cdo sai do Instituto, em grau de relevdncia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R O DMSA, por caussa do tempo de espera afé o material solicitado chegar.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: Sou a favor de um almoxarifado central, desde que, a logistica funcione e que contenha todas as exigéncias
de seguranga.
13. Qual a sua opinido sobre a decentralizacdo das compras na instituicdo?

R Um pregoeiro em cada instituto, ndo vejo necessidade. Mas, a copifacio das informagOes serern feitos nos
institulos (especificagdo e pesquisa de prego), sim.
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRG

Institute de Ciéncias Sociais Aplicada Entrevista Perfil: Diretor

urrRy © Programa de Pos-Graduacio em Gestio e Estratégia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestao e Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rie de Janeiro, tem
por objetive identificar os aspectos do processo de compras na instituicio.
Sob a orientacio do professor Marco Antdnio Ferreira Souza, o mestrando agradece a participaciio na pesquisa e informa que
na dwu]gapﬁo dos resultados serdo respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazi8 1{@yahoo.com.br Telefones: (21)991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural

1. O centro de custo é centralizado ou distribuido para os departamentos?

R: Distribuido, onde 50% véo para os departamentos de acorde com os nimeros de docentes e 50% fica com a
diretoria que & distribuido de acordo com a demanda durante o ano.

2. Qual o nimero de funciondrios responsaveis pelas solicitagées de aquisigées? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o niimero ideal?

R: Sdo 3 pessoas. Sdo servidores nivel médio, onde aqui no instituto sdo responsaveis pelo almoxarifado,
patriménio e a vice-secretaria respectivamente. A vice-secretéaria que preenche o reqmat, reqserv ou pedmat e
encaminha para o DMSA. Esse ntumero atende a nossa necessidade.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisigdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Foi feito um treinamento interno, no qual, o proprio diretor que ministrou esse treinamento. O DMSA ja tinha
dado esse freinamento.

4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: O catélago de compras é importante, o errado é submeter todos os produtos sem levar em consideracdo as
particularidades dos pedidos.

5. Como é obtido as informagdes sobre o andamento das solicitagées?

R: Néo existe nenhum feedback regular, as vezes, uma coisa ou outra. Na maioria das vezes, tem que ir atras.

6. Como a informagdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitagées?

R: Como a maioria das informacées que os professores solicitam sdo de materiais de consumo, por isso, ndo da
tempo de fazer reunido, ele vai até o setor ou a pessoa informar.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliagdo
do desempenho do produto?

R: © instituto compartilha um almoxarifado com o ICSA. E feito um controle de desempenho, quando chega uma
reclamacéo, no qual, é feito um relatério via memorando e encaminhado para os setores responsaveis.

8. Quantos m* de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou é planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: 50m2. Sim, é adequado para as necessidades do instituto.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: Néo existe.

10. Como € avaliado a satisfagdo do usudrio/cliente interno?
R: A satisfacdo é quando o usuario ndo reclama. Ha um déficit de qualidade neste sentido.

11. Depois que o pedido de aquisigdo sai do Instituto, em grau de relevancia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R: O DMSA, devido ndo haver uma gestdo com flexibiidade para alender cada demanda. Ndo sou conira a nova
direfora mudar alguma pecas, acho afé benéfica. O problema & colocar uma pessoa que foi secretaria do diretor
no anos 90 e gue ndo fem competéncia lécnica para usar a legislacdo ao nosso selor.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: Vejo o almoxarifado central um papel importante, no qual, o tamanho é adequado. Claro, com algumas
melhorias. A responsabilidade pela administracdo do que foi solicitado é do solicitante. Se néo, cada ano que
passa, serd necesséario a construcdo de um nove galpdo. O problema que a Rural ainda ndo aprendeu a usar o
registro de preco. O almoxarifado central teria um estoque minimo, e trabalhariamos com o registro de preco
como um just time.

13. Qual a sua opinido sobre a decentralizagcdo das compras na instituigdo?

R: Acho que uma boa idéia. Maleriais de consumo seria cenfralizados (dgua, papel higiénico e efc.. ), a Rural
criaria oulras UASGs, desmembraria o CTUR por que tem verba propria, tiraria o DMSA do PROAF e colocaria
no Planejamento e o IM e Trés Rios seriam responsaveis pelas suas compras.
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRG

Instituto de Cincias Sociais Aplicada Entrevista Perfik: Diretor

% UFRR) © 3 Proprama de Pos-Graduaciio em Gestio ¢ Estratégia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio ¢ Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituigio.
Sob a onientacio do professor Marco Ant6émo Ferreira Souza, o mestrando agradece a participaciio na pesquisa e informa que
na divulgacio dos resultados seriio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazif 1 {@yahoo.com br Telefones: (21991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural
1. O centro de custo € centralizado ou distribuido para os departamentos?

R: Distribuido entre os departamentos (Ed. Fisica e Desportos, Psicologia, Téc. Planejamento de Ensino e
Educagdo de Campos) da seguinte forma: 50% com a diretoria e outros 50% dividido em parcelas iguais.
2. Qual o nimero de funciondrios responsdveis pelas solicitagbes de aquisices? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o nimero ideal?

R: Quando € algo especifico para o departamento, a solicitagdo & por conta deles. Agora, quando é algo para
todo o instituto, o pedido sai pela diretoria. Como a diretoria estd sem secretaria, provisoriamente é o proprio
diretor que faz 0s pedidos, e nos departamentos, sdo 0s chefes de departamentos juntamente com 08
secretarios. Sdo professores e técnicos administrativos de nivel médio com 10 anos em média de UFRRJ. Esse
nimero é suficiente.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Nenhum.

4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: Acho importante mas ndo estou entendendo essas mudangas que estédo ocorrendo.
5. Como é obtido as informag¢ées sobre o andamento das solicitagbes?

R: Tem que ir pessoalmente no setor.

6. Como a informacdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitacées?

R: Via verbal e no CONSUNI.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de anmazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Tem um almoxarifado central. N&o é feito avaliagdo de desempenho.

8. Quantos m* de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou é planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: 20 m2. Néo foi planejada.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: Nenhum.

10. Como é avaliado a satisfacdo do usudrio/cliente interno?

R: Verbalmente.

11. Depois que o pedido de aquisicdo sai do Instituto, em grau de relevancia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R PROGER, por que feva muito fempo para dar o parecer juridico e o0 DMSA, por gue ndo sabemos quando o
prodifto chegara.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: Temos que ter uma politica de gestdo de material no almoxarifado central e ndo nos institutos.
13. Qual a sua opinido sobre a decentralizacdo das compras na instituicio?

R Sou a favor. Se for possivel imediatamente, que a especificagdo e a pesquisa de prego sejam realizados nos
instititos.
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:' UFRRJ > Programa de Pos-Graduacfio em Gestio e Estratégia
[Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio e Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
[por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituiciio.
Sob a orientaciio do professor Marco Antfnio Ferreira Souza, o mestrando agradece a participacio na pesquisa e informa que
na divalg acio dos resultados serfio respeitados os prncipios de confidencialidade dos dados individuais.
Contatos: eskenazig 1 @yahoo.com_br Telefones: (21)991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural

1. O centro de custo é centralizado ou distribuido para os departamentos?

R: Distribuido com os 3 departamentos de graduagéo (ciéncia ambiental, produgéo florestal e sivilcultura) +
diretoria do instituto em 4 partes iguais.

2. Qual o nimero de funciondrios responsdveis pelas solicitagdes de aquisi¢ées? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o niimero ideal?

R: Os secretarios dos departamentos e a secretaria da diretoria, no qual, séo 3 servidores nivel médio e um
tercerizado. Esse numero ja o ideal.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisi¢do, controle de estoque, manuteng¢édo de produtos, manuseio e previsio de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Nenhum. Eles aprende na pratica ou véo até o setor saber como faz.
4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: Eu entendo a necessidade da existéncia desse cronograma, mas, é mais uma preocupacdo com eles do que
com o usuario. Ainda mais, esse calendario nédo funciona, s6 tem data para fazer o pedido mas ndo tem data de
entrega. O instituto fica inviavel realizar um planejamento.

5. Como € obtido as informagdes sobre 0 andamento das solicitacées?

R: Néo existe nenhum feedback de como esté a solicitacdo. Demora muito a entrega e quando chega nem
sabemos mais quem solicitou. Antigamente quando os pedidos eram feitos de modo manual era melhor por que
éramos obrigados Ir para da o parecer, aproveitarmos essas situacdes para sabermos o andamento do processo.
Como nos ultimos 3 anos o instituto néo tinha orgcamento, a reitoria falava para ir pedindo. Entéo, ndo sabemos
quem pediu.

6. Como a informacgéo é disseminada para o usudrio/cliente intemo sobre o andamento das solicitagées?

R: Via verbal. No IF, os professores ndo pede por escrito, so verbalmente para o secretario.
7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de anmazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Cada secretaria tem um almoxarifado quando € material de consumo, agora quando € o professor que pede,
vai para o laboratorio dele. Nao € feito nenhuma avaliagdo de desempenho.

8. Quantos m? de drea destinados para o0 armazenamento? Essa drea doi adaptada ou € planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: Em média 8m* cada um. O almoxarifado quimico é planejado os oufros néo.
9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: Néo tem.

10. Como é avaliado a satisfagdo do usudrio/cliente interno?

R: Ndo temos pessoas capacitadas para isso.
11. Depois que o pedido de aquisi¢do sai do Instituto, em grau de relevdncia, quais 0s principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R: Temos varios gargalos, e um deles, o processo ficar + de 5 dias uleis em alguns sefores. O segundo, fem que
haver um prioridade para compras de maleriais emergencias que os nstifuios ndo pode planejar. E o ferceio, a
esrufura de apoio de toda a universidade tem que melhorar,um exemplo: Um professor ndo pode ficar perdendo
ternpo com manutengdo do prédio.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R:Do jeito que esta, perde o controle. Um exemplo claro disso: pedimos 1.000 resma de papel, o almoxarifado
central como néo tem como guardar, manda tudo para o instituto ocasionando exfravio. Entéo, € necessario um
almoxarifado central adequado.

13. Qual a sua opinido sobre a decentralizagdo das compras na instituicdo?

R: Sou conira, é como fransformar cada institulo ermn uma universidade. A universidade ngo precisa disso, e sim,
um sistema de nformagao. Agora funcionarios do DMSA nos instifufos para fazer a pesquisa de prego € a
solicitacdo é nieressanle, o professor ndo pode e ndo fara isso.
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% UFRR) © 3 Proprama de Pos-Graduaciio em Gestio ¢ Estratégia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio ¢ Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituigio.
Sob a onientacio do professor Marco Ant6émo Ferreira Souza, o mestrando agradece a participaciio na pesquisa e informa que
na divulgaciio dos resultados serfio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazi8 1{@yahoo.com.br Telefones: (21991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural
1. O centro de custo € centralizado ou distribuido para os departamentos?

R: Distribuido entre os 6 departamentos: administrag8o e turismo, histéria e economia, educagédo e sociedade,
tecnologia e linguagem, ciéncia juridica e letras.

2. Qual o nidmero de funciondrios responsdveis pelas solicitacées de aquisicées? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o nimero ideal?

R: S&o 7, o secretario de cada departamento e da diretoria. S&o servidores de nivel médio com 5 anos de casa
em média. Esse nimero ja o suficiente.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: N&o foi feito nenhum treinamento.

4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: O problema ndo é cronograma de compra, e sim, a transparéncia e o planejamento. Ndo sabemos como esta
sendo pedido, qual 0 n° de processo e quando chegara.

5. Como é obtido as informag¢ées sobre o andamento das solicitagbes?

R: Tem que ir pessoalmente aos departamentos, mas, na maloria das vezes, so conseguimos quando acionamos
0 PROAF.

6. Como a informacdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitagées?

R: N&o é dado nenhuma informagéao.
7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Temos um almoxarifado central e cada departamento fem o seu. Néo é feifo nenhuma avaliagdo de
desempenho.

8. Quantos m* de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou é planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: Tem uns 20 m? o almoxarifado central + 20 m? usado provisoriamente na biblioteca central, e nos
departamentos, é um armdrio para material de expediente. Nao foi planejado, foi a sala que estava vazia.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: N&o tem.

10. Como é avaliado a satisfacdo do usuario/cliente interno?

R: N&o é feito.

11. Depois que o pedido de aquisi¢cdo sai do Instituto, em grau de relevancia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R: Faita de feedback do DMSA e da Proger.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: Do jefto que esta, é um centro de distribuicdo, precisa melhorar. Mas também, acho necessario, por causa da
distancia, o IM ter um almoxarifado central mais adequado e maior.
13. Qual a sua opinido sobre a decentralizacdo das compras na instituicio?

R: Nao feriamos pessoal para isso, e os novos seirvidores ndo querem vir para Nova Iguagu. E fambém, ndo vejo
a localizagao fisica como sendo o problema, e sim, a fransparéncia e o planejamento. As demandas do IM nao
sdo trafadas com a mesma prioridade dos institutos de Seropédica. Constantemente fazemos reunies para
discutirmos o plano gestor do IM, e, percebemos que quando as decisbes dependem de nés avangamos, quando
dependem de Seropédica, 99,9% ndo avanga.
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Instituto de Cincias Sociais Aphcada Entrevista Perfik: Dirctor

% urRRy o Programa de Pos-Graduagiio em Gestiio ¢ Estratégia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio e Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituiciio.
Sob a orientaciio do profssor Marco Anténio Ferreira Sowza, o mestrando agradece a participacio na pesquisa ¢ informa que
na divulgacio dos resultados serfio respeitados os principios de confidencialidade dos dados mdividuais.

Contatos: eskenazi8 1{@yahoo.com.br Telefones: (21091699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural
1. O centro de custo é centralizado ou distribuido para os departamentos?
R: Centralizado.

2. Qual o nimero de funciondrios responsdveis pelas solicitagbes de aquisices? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o nimero ideal?

R: Sdo 2 funcionérios que sdo responséveis pelas aquisicbes da diretoria e departamentos.direito, administragéo,
economia e gestdo ambiental. O nimero ideal seria 3, esses 2 + 1.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutencgdo de produtos, manuseio e previsido de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Néo foi feito nenhum treinamento. O treinamento desses 2 servidores, foram pela propria iniciativa deles.
4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: O cronograma € benéfico, o problema, é que s6 tem prazo para pedir e ndo para chegar os materiais.

5. Como é obtido as informag¢ées sobre o andamento das solicitagbes?

R: Tem que ir pessoalmente nos departamentos, ja que, ndo recebemos nenhum feedback dos processos
solicitados.

6. Como a informacdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitagées?

R: Verbalmente ou no CONSUNI que é realizado mensalmente.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Quando construiram o ITR, ndo construiram nenhuma sala administrativa e nem almoxarifado. Por isso, tive
que adaptar algumas salas de aula e até um banheiro em salas administrativa e almoxarifado. Néo é feito analise
de desempenho.

8. Quantos m? de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou € planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: 6 m? N&o foi planejado.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?

R: Néo existe.

10. Como é avaliado a satisfacdo do usuario/cliente interno?

R: Verbalmente.

11. Depois que o pedido de aquisi¢cdo sai do Instituto, em grau de relevdncia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R DMSA, por causa morosidade que 530 realizados 0S processos.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: E necessario ter uma politica de gestéo de material no almoxarifado central, e ndo, passar essa
responsabilidade para os institutos.

13. Qual a sua opinido sobre a decentralizacdo das compras na instituicio?
R: Deverna ser deceniralizado o sefor de compras, principalmente o IM e o ITR por causa da distancia.
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% urRRy o Programa de Pos-Graduagiio em Gestiio ¢ Estratégia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio e Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituiciio.
Sob a orientaciio do profssor Marco Anténio Ferreira Sowza, o mestrando agradece a participacio na pesquisa ¢ informa que
na divulgacio dos resultados seriio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazif 1 {@yahoo.com br Telefones: (21991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural
1. O centro de custo é centralizado ou distribuido para os departamentos?

R: Distribuido entre os departamentos e a diretoria de forma equitativa. O Hospital Veterinario recebe a rubrica
prépria do MEC e o valor das consultas e os procedimentos cobrados.

2. Qual o nimero de funciondrios responsdveis pelas solicitagbes de aquisices? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o nidmero ideal?

R: S0 6 funcionarios que exercem a fungéo de secretarios. S&o servidores do nivel médio e superior e tem 30
anos em média. Esses 6, se atender apenas a fungdo de compras, sdo suficientes, mas na prética, sdo
obrigados a realizar muitas outras atividades.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: N&o foi feito nenhum treinamento.
4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: Tem que melhorar, por que sé tem prazo para pedir mas ndo para chegar.

5. Como é obtido as informagdes sobre o andamento das solicitagées?
R: Indo pessoalmente aos departamentos.

6. Como a informacdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitagées?

R: Nas reuniées do CONSUNI que séo realizadas a cada 1,5 més, e também, através dos foruns que séo
realizados a cada 2 meses.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de anmazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Existe um almoxarifado central e cada departamento tem o seu. N&o é feito nenhuma avaliagéo de
desempenho.

8. Quantos m? de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou € planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: Em média 10m? o almoxarifado central e 4m? de cada departamento. N&o foi planejado.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?
R: N&o é feito.

10. Como é avaliado a satisfacdo do usudrio/cliente intemo?

R: As reclamacbes séo realizadas verbalmente e ndo € passada adiante.

11. Depois que o pedido de aquisicdo sai do Instituto, em grau de relevancia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R Falta de um sistema de informacado que dé transparéncia ao fluxo de processos.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: Melhorar a politica de estoque e armazenamento. VVarias vezes, os produtos do IV chega e o almoxarificado
central ndo comunica que chegou e nem entrega, ou seja, fica esquecido Ia.
13. Qual a sua opinido sobre a decentralizacdo das compras na instituicio?

R Na teoria é uma solugdo muito boa, mas fenho medo da nossa capacidade em fransformar tma solugdo em
algo afravancado. Esse medo € consequencia da UFRR.J ser movida por politica. A UFRRJ, primeiro precisa
amadurecer, e depois, em um longo prazo, implantar a decentralizacio do selor de compras. De imedialo se tiver
um sefor em cada instifuto para apenas especificar e realizar a pesquisa de prego, ajudara muito.
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% UFRR) © 3 Proprama de Pos-Graduaciio em Gestio ¢ Estratégia

Esta pesquisa parte da exigéncia do mestrado em Gestiio ¢ Estratégia pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, tem
por objetivo identificar os aspectos do processo de compras na instituigio.
Sob a onientacio do professor Marco Ant6émo Ferreira Souza, o mestrando agradece a participaciio na pesquisa e informa que
na divulgacio dos resultados seriio respeitados os principios de confidencialidade dos dados individuais.

Contatos: eskenazif 1 {@yahoo.com br Telefones: (21991699711 / 969749320

Roteiro de entrevista semi-estrutural
1. O centro de custo € centralizado ou distribuido para os departamentos?

R: Centralizado. Os departamentos (produgdo animal, nutricédo e pastagem, reprodugéo e avaliagdo animal)
preenchem o reqmat ou pegam as especificagbes pelo catélago de compra e entregam na diretoria do instifuto
para anexar todos os pedidos e enviar apenas 1 para o DMSA.

2. Qual o ndmero de funciondrios responsdveis pelas solicitacbes de aquisi¢c6es? Qual o cargo e o
tempo de UFRRJ desses funciondrios? Qual o nidmero ideal?

R: No total so 5 secretérios, 2 na diretoria e 1 em cada departamento. Todos sdo servidores de nivel médio.
Para as necessidades do instituto, sim.

3. Foi feito algum treinamento com esse funciondrio? Que tipo de treinamento foi feito (preencher
requisicdo, controle de estoque, manutengdo de produtos, manuseio e previsdo de demanda)? Quem deu
esse treinamento (DMSA ou algum outro orgdo/setor)?

R: Treinamento nenhum, sé existem reuniées de trabalho.

4. Qual a sua opinido sobre o cronograma de compra?

R: Prazo muito curto para abertura e conclusdo, ndo sendo possivel a realizacdo de uma reviséo.
5. Como é obtido as informagdes sobre o andamento das solicitagées?

R: Néo existe nenhum feedback. Sé conseguimos informagbes quando vamos pessoalmente no departamento ou
com o htimero do reqmat, ligamos.

6. Como a informacdo é disseminada para o usudrio/cliente interno sobre o andamento das solicitacées?

R: Via verbal quando o professor vai a ter a diretoria perguntar.

7. Depois que o produto chega no Instituto, qual a politica de armazenamento/gestio? E feito a avaliacdo
do desempenho do produto?

R: Para material de expediente, fica uma cota de 60% na diretoria e os 40% sé&o divididos igualmente entre os
departamentos. Quando o material é um pedido especifico, imediatamente é encaminhado para o departamento
que o solicitou. N&o é feito avaliagéo de desempenho.

8. Quantos m? de drea destinados para o armazenamento? Essa drea doi adaptada ou € planejada de
acordo com as necessidades dos produtos usados?

R: Cada departamento tem o seu e a diretoria também, e em média, uns 20 m? cada um. Nenhum deles é
planejado de acordo com a necessidade, foi tisado a sala que estava vazia.

9. Existe um registro da qualidade dos produtos?
R: Néo é feito.
10. Como é avaliado a satisfacdo do usuario/cliente interno?

R: Nio € feito. Normalmente, vem até a diretoria e reclama verbalmente, e também, ndo é feito nenhum
documento da diretoria com essa reclamacédo para ajudar na futuras compras do DMSA.

11. Depois que o pedido de aquisicdo sai do Instituto, em grau de relevancia, quais os principais
problemas/gargalos até o produto final? Por qué?

R O DMSA, por ndo informar quando os produtos chegarao e levar até 2 ou 3 anos para entrega dos mesimos.

12. Qual a sua opinido sobre o almoxarifado central?

R: Precisa melhorar muito, deixar de ser um centro de distribuigéo e ser realmente um almoxarifado que atenda
toda a universidade. Os institutos séo unidades académicas, como tal, deve ser preocupar apenas com ensino,
pesquisa e extensédo, ndo ter a preocupagdo com armazenamento de material.

13. Qual a sua opinido sobre a decentralizacdo das compras na instituicio?

R Seria excelente, no qual, resolveria muita coisa. Se ndo fosse possivel, pelo menos, ter 2 funcionanos para
fazer a especificagdo e a pesquisa de prego no instiuto j& resolveria.
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ANEXO I - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA UFRRJ
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ANEXO Il - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO CTUR
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