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4.
Compras na Unidade em estudo

Este capitulo apresenta a realidade das compras em uma instituicdo do
governo federal, aqui denominada “Unidade B”. Ela ¢ uma unidade de produgio
de vacinas de uma fundacdo governamental, e como tal funciona como uma
fabrica dentro do governo. Numeros da sua realidade atual serdo comparados com
os de empresas privadas de varios setores da economia.

Como o interesse desta dissertacdo é melhorar o desempenho das compras
publicas, inicialmente € feita uma analise da Unidade em estudo, comparando o
seu desempenho com o da iniciativa privada e identificando as causas das
diferencas encontradas. Com base nessa analise, e visando a aproximar os indices
de desempenho, sdo apresentadas duas propostas de melhoria, em dois niveis
distintos:

Nivel Governo Federal: atendendo ao principio da economicidade, sugere-
se que a Administracdo reforme e atualize o catdlogo com as especificacdes
técnicas dos materiais que sdo adquiridos; que desenvolva um banco de dados
analitico capaz de permitir classificacbes ABC baseados em parametros
gerenciais; e que crie um pregdo permanente para 0s itens que Sdo muito

consumidos.

Nivel Unidade Gestora: para a melhoria da eficiéncia das aquisi¢des da
instituicdo, é sugerido definir indicadores de desempenho da &rea de compras no
sistema unificado de informatica que esta sendo implantado e acompanhar a

evolucdo desses indicadores, num processo de melhoria continua.

4.1.
Apresentacao da Instituicéo

Para fundamentar este estudo foram colhidos dados da unidade produtora

de vacinas “B”.

Esta unidade, com cerca de 1.200 funcionarios, dentre servidores publicos,

terceirizados e bolsistas, atende prioritariamente as demandas da saude publica
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nacional, garantindo a populacdo brasileira acesso gratuito a produtos de alta
tecnologia e permitindo a reducdo dos gastos do Ministério da Salde.

4.2.
Comparagdo com ainiciativa privada

O fato das instituicbes publicas e privadas possuirem, normalmente,
propositos distintos, justifica as diferencas nos processos e no desempenho das
contratacbes de bens e servicos. No entanto, como a organizacdo em estudo
desempenha atividades semelhantes a organizacgdes da iniciativa privada, julga-se
que uma analise comparativa pode servir como um desafio e incentivo para o

aprimoramento do servico publico.

O Quadro 8 compara alguns numeros da Unidade B com empresas
privadas brasileiras. Ele ilustra bem as semelhancas e diferencas entre os dois

tipos de instituicoes.

Em ambas as instituicbes as compras representam boa parcela do total das
receitas, seguindo as informacdes tedricas apresentadas no Capitulo 2 — “as pegas,
0S componentes e 0s suprimentos comprados representam de 40% a 80% do total
das receitas brutas”. Também o custo e o numero de funcionarios da area de

compras sdo semelhantes.
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Quadro 8 Tabela comparativa da média dos dados das empresas
privadas com os numeros da Unidade
Porte da Empresa e Organizacdo da Area de Compras Ii)r;s;zs;;s Un(ide%cé)e B
(média 2008)
Faturamento (em milhdes de R$) R$ 1.663 R$ 581
Valor comprado (em milhdes de R$) R$ 873 R$ 452
Valor comprado (R$)/Faturamento (R$) 57% 78%
Custo operacional da Area de Compras (em milhdes de R$) R$ 3,39 R$ 3,06
Numero de Funcionéarios da Area de Compras 29 29
NUmero de Pedidos por ano 39.898 2.172
Numero de Fornecedores 2,671 646
Eficiéncia em custo
Custo operacional da Area (R$)/ Valor Comprado (R$) 0,56% 0,68%
Custo operacional da Area (R$)/ Faturamento (R$) 0,29% 0,53%
Custo operacional da Area (R$)/ Pedido R$ 182 R$ 1.408
Custo operacional da Area (R$)/ Funcionario R$ 122.590 R$ 105.486
Valor comprado (R$)/ Pedido R$ 44.113 R$ 208.041
Valor comprado (em milhdes de R$)/ Funcionario R$ 33 R$ 16

Fonte: Panorama Logistico (2008), Relatério de Atividades’09 da Unidade (3, e informacgdes da
area de compras da Unidade 3

Um aspecto relevante para analise esta no nimero de pedidos emitidos por
ano, por cada organizagéo, para os fornecedores. Enquanto as empresas privadas
emitem cerca de quarenta mil pedidos por ano, a Unidade 3 emite pouco mais de
dois mil, ou seja, apenas 5% da quantidade de pedidos de uma empresa privada

comum, como ilustrado na Figura 8.

Essa diferenca é causada por um dos maiores entraves para o bom
desempenho das compras no servico publico. A legislacdo determina que ndo haja
fracionamento de despesa no exercicio financeiro desde que elas sejam
previsiveis. A Administracdo devera identificar os objetos de natureza semelhante
que serdo necessarios ao longo do exercicio financeiro e contrata-los através de
uma Unica licitacdo, sempre que possivel. 1sso evita que se facam muitas compras
pequenas dispensando as licitacbes, aléem de, em tese, garantir o principio da

economicidade.
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Namero de pedidos (mil pedidos)

.
Unidade p y
Higiene, cosméticos e farmacéutico 208 |

i
Autopecas | IEERZSSE——
Siderurgia e metalurgia 239
Quimico e petroquimico ﬁl
Téxtil e calcados | MRS
Automotivo lﬁl
Eletroeletronico e equipamentos ﬁl
Aclcar e dlcool ﬁ'
Papel e celulose 424
Alimentos e bebidas | I G O

Material de construcio | I G2 2 —

Figura 8: Numero de pedidos realizados em 2008.
Fonte: Panorama Logistico 2008 e relatério da area de compras da Unidade B
Essa préatica causa 0s seguintes prejuizos:

a) Demora no atendimento das necessidades dos usuarios dos itens. Este aspecto
é particularmente importante, em funcdo do seu impacto na atividade fim da
Unidade B;

b) Aumento do custo de armazenagem;

c) Desembolsos financeiros antecipados;

d) Perda do prazo validade dos itens adquiridos;

e) Aumento do preco médio dos itens adquiridos.

O agrupamento de pedidos retarda a compra de insumos solicitados pelos
requisitantes. A sensacao dos usuarios das empresas, requisitantes dos materiais, é
que o setor de compras é lento, porque ele faz a requisicdo de um material em
determinado dia e tal produto s6 chega em sua sala para consumo cerca de 150
dias depois. Motivo da demora: (i) 40 dias para o agrupamento das requisicdes em
produtos afins, mais (ii) 66 dias para licitacdo através de pregdo eletrénico, mais
(iii) 30 dias para a entrega pelo fornecedor, mais (iv) 15 dias para avaliacdo pelo

controle de qualidade e libera¢do para o consumo do material pelo usuério.

Além disso, compras de maior volume implicam em: (1) fazer um estoque
grande e arcar com custos altos de armazenagem e pagamento adiantado em
relagcdo ao consumo; (2) os licitantes podem colocar um preco acima do valor que
ele poderia trabalhar no caso de contratagdes com entregas parceladas ao longo de
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doze meses, tentando se proteger de variagOes de precos do mercado; e (3) haver
grandes sobras de materiais, algumas vezes com prazos de validade vencidos, ja
gue uma previsao para 0s proximos doze meses € uma estimativa baseada em um
historico de consumo, o que pode ser diferente da realidade do ano subsequente.

A grande diferenca em nimero de pedidos interfere também nas diferencas
consideraveis em mais duas linhas do Quadro 8, “Custo operacional da Area (RS)/
Pedido” e “Valor comprado (R$)/ Pedido”. Afinal, se a quantidade de pedidos é
muito distinta, os resultados dessas divisdes também o serdo. O preco médio do
valor comprado em um pedido da Unidade B é quase cinco vezes maior que 0
preco médio dos pedidos das empresas privadas (Figura 9).

Os numeros demonstram que as compras em lote sdo menos eficientes que
aquelas feitas de acordo com as necessidades produtivas. Ao contrario das
publicas, as instituicbes privadas preferem fazer seus pedidos sob demanda, na
modalidade “Just in time”, contando preferencialmente com fornecedores
parceiros, conforme apresentado no Capitulo 2. Essas empresas vao resolvendo
rapidamente as necessidades de cada um de seus requisitantes, muitas vezes sem
agrupé-las, mas sempre que possivel negociando valores que cheguem préximos
as compras para lotes mais econémicos. Enquanto que nas instituicdes publicas
sdo agrupadas necessidades de muitos clientes ao longo do més e também no
planejamento anual, e todos consolidados em poucas compras.

Valor comprado R$/numero de pedidos

Unidade p ]H’

Automotivo

Eletroeletrbnico e equipamentos
Siderurgia e metalurgia

|

Quimico e petroguimico

Papel e celulose

Autopecas

Higiene, cosméticos e farmacéutico
Alimentos e bebidas

Material de construcao

Téxtil e calcados

’—7—7—7—7—7—7— f

Aclcar e dlcool

RS - RS 100.000 RS 200.000

Figura 9: Valor comprado sobre o nimero de pedidos.

Fonte: Panorama Logistico 2008 e relatério da area de compras da Unidade 3

Na Unidade 3, 50% dos pedidos sdo de demanda anual, e os outros 50%

sdo tratados de forma consolidada mensalmente, representando algo em torno de
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10% dos recursos gastos em aquisicOes pela instituicdo. Ou seja, 90% dos
recursos sdo consumidos em compras de grande valor agregado, o que perfaz
metade dos processos gerados pelos compradores. A outra metade € demandada
para pequenas compras, que se sucedem més apos més, a fim de atender

demandas pontuais da instituicdo.

A quantidade de fornecedores da Unidade B € de apenas 24% da
quantidade das empresas apresentadas no Panorama Logistico (2008). Uma razéo
importante sdo as exigéncias feitas aos licitantes para venderem para 0 governo,
envolvendo certa burocracia, o que acaba por afastar alguns fornecedores e
diminuir a concorréncia. Além disso, a quantidade de pedidos ndo é muito grande,

ja que as compras sdo concentradas em pedidos de grande vulto.

4.3.
O passo a passo das aquisicdes

Esta secé@o apresenta a diferencga significativa do procedimento de compras
entre empresas publicas e privadas.

4.3.1.
Procedimentos das compras publicas

Os procedimentos das compras na Unidade 3 sdo varios, disponibilizados
na integra no Anexo |. Abaixo é apresentado um resumo, no qual se percebe a
grande quantidade de passos e o motivo pelo qual uma compra por pregéao

eletrénico leva em torno de 66 dias para chegar ao fim.

1. Os requisitantes informam precisar de determinados produtos e enviam para

Compras justificativas que confirmem a necessidade da aquisicao solicitada.

2. O comprador, uma vez por més, compila as compras inseridas no sistema e as

segrega por marcas e tipos de produto.
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O departamento de compras requisita cotacdo de pregos ao mercado
fornecedor.

O comprador prepara o edital de licitacdo, documento com uma media de 10

paginas que, baseado na legislacéo, direciona as regras da compra.

O processo segue para a Procuradoria Federal, que o analisa e verifica a
existéncia de qualquer vicio que comprometa a lisura da licitagdo e resguarda
o administrador. Um novo edital é preparado pelo departamento de compras,

com as correcoes e inclusdes apontadas pela Procuradoria.

O Edital é publicado e a licitacdo marcada para oito dias Uteis apds a data de
publicacdo. Qualquer licitante pode impugnar o edital caso venha a discordar

de alguma clausula.

O pregdo eletrénico ocorre sob 0 comando do pregoeiro, e dura cerca de cinco
horas. Caso ndo haja recurso, o pregoeiro adjudica os itens ao vencedor. O
Diretor homologa a licitagdo. O comprador emite 0s contratos entre as partes,
empresas compradora e fornecedora, que serdo assinados por seus
representantes. Dai em diante as organizacGes estdo aptas para proceder ao

fornecimento dos itens contratados.

A proposta desta dissertacdo € tentar simplificar esse processo,

aproximando-o0 ao maximo da realidade da iniciativa privada cuja compra, como

apresentado abaixo, ¢ muito mais simplificada.

4.3.2.
Procedimentos das compras nas empresas privadas

Nas empresas privadas os procedimentos sdo mais simples e diretos. Os

contatos com requisitantes e fornecedores também sdo mais ageis. Normalmente,

0S passos para uma aquisicao corriqueira séo:

1.

2.

O usuario/requisitante solicita o material ao setor de compras.

Analise das mercadorias/servicos — pesquisa dos requerimentos e
caracteristicas dos produtos e servigos a serem adquiridos (Braga, 2006).
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3. Pesquisa de mercado — identificacdo das caracteristicas do mercado para a
aquisicdo de mercadorias/servicos (Braga, 2006).

4. Conciliagdo das informacdes de mercado com o0s requerimentos do
consumidor interno, de modo a facilitar a aquisicdo das suas solicitacGes
(Braga, 2006).

5. Colocacdo de pedidos (ordem de compra) junto ao fornecedor (Braga, 2006).

6. Quando necessario o comprador leva ao conhecimento da chefia o pedido para

assinatura.

Na iniciativa privada, a compra ja esta definida neste ponto; o comprador

considera concluido o ciclo do pedido, e comeca a aquisi¢do de outros materiais.

No poder publico, ao contrério, aqui o trabalho do comprador esti s
comegando. Daqui em diante ha toda uma instrucdo processual demorada e que
precisa passar por varias pessoas, com periodos minimos de tramitacdo, algumas
vezes maiores do que toda a compra das empresas privadas. Somente entre a
publicacdo do edital e a data do pregdo sdo necessarios, ao menos, oito dias Uteis.
Ja a média da compra nas empresas de alimentos e bebidas, até a efetivacdo do

pedido com os fornecedores, para as compras simples, € de sete dias corridos.

Toda essa complexidade do processo demanda tempo e custo. O setor
publico poderia ter seu custo racionalizado caso conseguisse reduzir um pouco a
burocratizacdo da compra. Porém faz-se necesséario salientar que seguir a
legislacdo é importante e fundamental para resguardar o dinheiro publico,

protegendo de condutas inadequadas de alguns poucos agentes mal intencionados.

4.4,
Tempo da compra

Dada a lista de atividades apresentada tanto para uma licitacdo publica
como para compras nas empresas privadas, pode-se imaginar que a diferenga do

tempo no processamento da compra seja muito grande.
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A Figura 10 mostra claramente como as compras através de pregado
eletronico na Unidade B sdo mais demoradas que as das empresas privadas. E
assim também o é para os outros orgaos do Estado, ja que os procedimentos sao

semelhantes.

Tempo de efetivacao do pedido (dias)

Unidade p
Automotivo

E

Siderurgiae metalurgia

Material de constru¢do
Autopecas
Quimico e petroguimico

Téxtil e calcados

Papel e celulose

Acucar e alcool

Higiene, cosméticos e farmacéutico

][]

Eletroeletronico e equipamentos

Alimentos e bebidas

o
=
[aw]

20 30 40 50 60 70

Figura 10: Tempo até a efetivacdo do pedido com os fornecedores

Fonte: Panorama Logistico 2008 e relatério da area de compras da Unidade 3

4.5.
Alternativa para a reducéao do custo da compra no governo federal

A legislacdo impede que as compras nas empresas publicas ocorram da
mesma forma como nas empresas privadas. Entretanto, os 6rgdos do governo ja
podem efetuar melhorias se utilizarem recursos modernos da tecnologia da
informagdo. As compras séo feitas em sua maioria por leildo eletronico e, no caso

de dispensas de licitacdo, muitas vezes sdo usadas cotacdes eletrénicas.

Hoje também se usa bastante o registro de precos, através de licitacbes por
pregéo eletronico. E os registros podem ter aderentes de outras instituicdes, o que
simplifica a compra. Se a Unidade (3 tiver feito uma licitacdo para a contratacéo
de 10.000 resmas de papel, a serem fornecidos durante 12 meses, e consumiu 66

dias para este procedimento de compras, uma Unidade a qualquer pode utilizar-se
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do processo de compra da anterior, ja que foi firmado um preco de mercado viavel
para a Administracdo, e aderir ao registro de precos da Unidade 3, desde que o
fornecedor vencedor aceite fornecer para a Unidade a. O processamento da
compra do papel na Unidade a levaria entéo apenas 15% do tempo normal de uma
licitacdo — reducdo de 66 dias para apenas 10 dias. A economia para a
Administracdo é grande, seja pelo custo da médo-de-obra envolvida na aquisicao,
como pelo custo das publicaces em jornais para a execucado da licitagéo.

Para que um 6Orgdo possa aderir a um registro de precos de outra instituicdo
€ necessario acessar o Portal de Compras do Governo Federal — Comprasnet. La
qualquer pessoa pode ter informacdes sobre o conteldo das atas de registro de
precos das instituicbes registradas. Entretanto, o filtro para se obter tais
informagdes € falho por conta das especificagbes dos materiais, que sao

imprecisas.

Veja no exemplo da Figura 11. Em um Unico registro de precos foram
comprados dois produtos diferentes com o mesmo nome, “COPO DESCARTAVEL”.
Sabe-se que se trata de produtos diferentes por constituirem diferentes itens de um
mesmo pregdo. Além disso, quem desejar aderir precisara saber a que tipo de
copos descartaveis exatamente refere-se o registro em questdo, quais as suas

especificacbes técnicas.

Licitacdo : PREGRO Nimero : 00159/2010
Periodo de Vigéncia ~ : 01/09/2010 até 31/08/2011 Data Assinatura : 01/09/2010
CLRSSIFICACiD VENCEDOR (TDE PRECO UNIT. VALORTOTAL  MARCA

08585815/0001-36 - EXPRESSO 772 ATACADISTA, VAREJISTA E REPRESENTACOES

U m

15.000  1,5900 23.850,00  MASTERCOPO

CLASSIFICACAD VENCEDOR QTDE PRECO UNIT. VALORTOTAL  MARCA
1 10312906/0001-03 - PAPELARIA PAPER BOXX LTDA 4000 1,2300 4,920,00 Copoplast

Figura 11: Ata de registro de pregos
Fonte: Comprasnet, 2011
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A descrigdo “COPO DESCARTAVEL” ¢ usada para comprar varios tipos de
copos descartaveis, o que impossibilita a0 governo saber exatamente o quanto ele
gasta com as compras de cada um desses materiais. Este € um exemplo simples,
mas significativo, dos problemas decorrentes do catdlogo atual do Sistema

Integrado de Administragéo de Servigos Gerais — SIASG.

E urgente, portanto, realizar uma reformulacio desse catalogo,
padronizando as descri¢cdes dos produtos que sdo comprados, com especificacdes
técnicas e funcionais, que descrevam o item de uma forma Unica, mais detalhada e
padronizada. Esse problema estd sendo resolvido através da adocéo, pelo SIASG,
do sistema OTAN de catalogacdo. A iniciativa estd sendo conduzida pelo
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), em parceria com 0
Ministério da Defesa (MD) (Cosenza et al., 2007).

Dentre as vantagens decorrentes da padronizacdo das especificacOes
técnicas dos produtos comprados pelo governo federal, estéo:
e “uso de uma linguagem comum compreendida por todos que simplifica o didlogo
técnico entre os usuarios do sistema;

o facilidade na coordenacao entre érgdos de obtencdo, possibilitando a composicao
mais eficiente de lotes econdmicos de compra, a partir da combinagéo de pedidos
de varios usuarios;

¢ reducdo dos niveis de estoque, espago de armazenagem, manuseio de arquivos e
pessoal atraves da eliminagdo de duplicidade de itens.”

(Brasil, 2001 em Cosenza et al., 2007)

Para implantacdo desse catalogo ainda se faz necessario treinar os agentes
publicos que trabalham nas areas de compras dos 6rgdos, e que fazem uso do
Comprasnet. SO assim eles teriam como cadastrar os produtos com a padronizagdo
necessaria a toda uma rede, que se comunique de forma direta e integrada.

Essa iniciativa é de fundamental importancia para que se desenvolva outra
forma de compra, proposta nesta dissertacdo, baseada no principio da
economicidade: o pregdo permanente. Para tanto seriam usadas as bases da
tecnologia de informacao ja disponiveis as unidades publicas.
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45.1.
Preg&o permanente

O pregdo permanente consiste em uma forma simplificada de pregéo
eletrébnico, para compras simplificadas, centralizado no Comprasnet, para
qualquer 6rgéo da federacéo.

Hoje ha 367 mil fornecedores cadastrados no SIASG, responsavel dentre
outros pelo Comprasnet. Essa quantidade vem crescendo a cada ano (Figura 12),
tanto porque aumentaram as licitacbes por meio eletrénico, como pelo maior
conhecimento dos fornecedores nas compras publicas, atraves dos contatos feitos
pelos compradores de tais instituicoes.

Quantidade Total de Fornecedores

360,000 4
3200000
260000041

24000041 :
200000

16000041

120000041

§0.000 "'E"

40.000

0
19897 1995 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2003 2006 2007 2008 2009 2010

Fonte: Base de dados do SIASG em Novembro/2010.

Ano 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

2010

Quant.Fornecedores 61.113 84.701 106.563 130.384 150.600 172.141 194.857 214.389 235.098 260.092 284.552 312.646 342.005 366.683

Figura 12: Quantidade de fornecedores cadastrados no SIASG

Fonte: Comprasnet, 2011
No caso do pregdo permanente, aqui proposto, esses fornecedores

atualizariam diariamente os valores de seus materiais. Os precos refletiriam aquele
momento da economia. Seriam lances com validade de cinco dias, para

fornecimento valido por até 60 dias.

Apresentando um exemplo: a Unidade y precisa comprar copo plastico
para dgua. Ela entraria no Comprasnet e decidiria a compra imediatamente com 0s
precos registrados para aquele dia, dentre os fornecedores que estivessem
participando do pregdo permanente. O Fornecedor Y teria feito a oferta de um

milhdo de copos plasticos de 300 ml a R$ 1,30/cento para entrega na regido
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Sudeste em até cinco dias Uteis. Se essa oferta estivesse interessante para a

Unidade v, ela firmaria a compra com o Fornecedor Y.

A responsavel pelo pregdo permanente seria uma central de compras do

governo, no SIASG.

Hoje no mercado privado existe uma modalidade de compras semelhante,
as compras coletivas, voltadas em sua maioria para pessoas fisicas. As empresas
oferecem produtos especificos por um prazo determinado, com precos atrativos,
que terdo validade se alcancarem uma quantidade minima de compradores. “Os
sites de descontos ou compras coletivas atingiram 5,5 milhdes de usuarios em
setembro, expansdo de 27% em relacdo a agosto, quando somou 4,3 milhdes, de

acordo com dados do Ibope Nielsen Online.” (Valor, 2010).

Um aspecto importante para apoiar o pregao permanente é a implantacéo
de um banco de dados analitico, que a partir do banco de dados operacional do
SIASG, criaria uma classificagdo do tipo “ABC”, indicando quais produtos
deveriam ser mantidos no pregdo permanente, ou seja, aqueles com aquisi¢oes
frequentes. Tais itens poderiam variar de tempos em tempos, de acordo com as

andlises feitas pelos gestores do sistema.

Através do banco de dados acima também seria possivel fazer anélises
estatisticas da variacdo dos precos de compras, quantidades adquiridas dos itens
por todos os 6rgdos do governo federal, quais os itens que justificam a compra por
pregdo permanente, dentre outras. Seriam feedbacks aos gestores, que poderiam

avaliar o desempenho e aprimorar o processo das compras governamentais.

Este seria um exemplo do bom uso do pregdo permanente: quando se faz
uma licitacdo com entrega parcelada ou um registro de precos com validade de 12
meses, atualmente, o fornecedor tem receio da variacdo de precos ao longo desse
tempo e embute um valor correspondente a esse risco; com 0 pregdo permanente
esse custo ndo seria embutido, 0 que favoreceria a economicidade nas compras

pubicas.

Outro ponto a ser analisado € o que diz respeito ao frete. Atualmente o
governo exige que o frete esteja embutido no preco de venda, o que pode causar
prejuizo em entregas de pequenas quantidades — muitas vezes o fornecedor supde

um preco alto de frete e ndo ganha a licitacdo ou, o0 que € mais comum, coloca um
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valor baixo para o frete, considerando entrega Unica, e 0 comprador solicita varias
pequenas entregas, o que é perfeitamente legal, porém ndo € viavel para o
fornecedor. Uma alternativa seria firmar um faturamento minimo para cada

remessa, como o faz a iniciativa privada.

A administragdo publica frequentemente é mais exigente do que a
iniciativa privada, o que inviabiliza alguns fornecimentos, pois como vira a ser
analisado mais adiante, nos fornecimentos pablicos a decisdo esta muito mais por

conta do fornecedor do que por conta do comprador.

Para ter valores proximos aos da iniciativa privada, o governo deve
conhecer e procurar adotar as praticas comumente aceitas pelo mercado, pois ele é
apenas mais um elo da cadeia de suprimentos, embora importante pelos volumes

envolvidos.

Essa mudanca de atitude pode favorecer a inclusdo de fornecedores que
hoje ndo trabalham com as organizacdes publicas, por considerar que elas sao
muito exigentes no que diz respeito as documentacbes e burocracias. Entretanto
h& empresas que ndo trabalham com o setor publico por puro desconhecimento.
Cabe aos compradores promoverem a aproximacdo com bons fornecedores que
ndo tém habito de fornecer para o servico publico. O objetivo é aproximar-se do
produtor para eliminar o intermediario no negocio, e assim conseguir melhores

precos em suas aquisicoes.

Uma reflexdo que vale ser feita € que, ao contrario do que acontece nas
instituicdes privadas, onde quem decide a compra é a empresa compradora, ao
escolher o melhor fornecedor diante dos parametros qualidade, preco e fonte de
fornecimento, nas instituicdes publicas quem as decide sdo os fornecedores. 1sso
ocorre porque numa licitacdo os compradores ndo interferem na negociacéo;
vence a licitacdo aquele que apresentar o menor preco, muitas vezes

negligenciando a qualidade e capacidade do fornecedor.

Os compradores das instituicdes publicas podem até avisar aos
fornecedores melhor qualificados que a licitacdo acontecera, e solicitar que eles
participem. Entretanto, mesmo que eles aceitem participar, quem decide qual sera
o fornecedor vencedor da licitacdo séo eles mesmos, ao apresentarem seus lances.

Aquele que conseguir reduzir mais os seus pregos sera o fornecedor vencedor da


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721738/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0721738/CA

88

licitacdo. Os compradores apenas assistem ao leildo, sem saber quem esta
participando muito menos de quem s&o os lances que estdo sendo apresentados.

4.6.
Tl & indicadores de desempenho

“Numa avaliagdo mundial, percebe-se que 0 nivel de automatizacdo da
Area de Compras/Suprimentos das empresas brasileiras ainda est4 muito atras de
nacOes mais desenvolvidas” (Panorama Logistico, 2008). Essa afirmac¢do mostra o
quanto ha que se aprimorar a area de tecnologia da informacéo aqui no Brasil. E
assim também, e principalmente, nas instituicdes publicas, onde a complexidade
do processo de compras € grande e o controle, menor do que em empresas cujos

donos estdo por perto.

Cada vez mais os sistemas eletronicos de gestdo estdo sendo incorporados
as atividades de compras. Isso &€ mais desenvolvido em organizagBes mais
sofisticadas. Eles podem resultar em reducdo dos custos, aumento da velocidade
na colocacgdo dos pedidos, diminuicdo de ineficiéncias da cadeia de suprimentos e

maior controle das operacGes (Panorama Logistico, 2008).

E nesta linha que se encontra a Unidade 3. Com a finalidade de aumentar
eficiéncia, qualidade e produtividade, vem sendo implantado o sistema ERP
(enterprise resource planning), que pretende integrar os departamentos e funcdes

da instituicdo em um sistema unificado de informatica.

Normalmente os ERP dispdem de um data warehouse, um banco de dados
analitico que favorece analises gerenciais de informacdes agregadas. Esse sistema
ajudard a Unidade B a melhorar a sua eficiéncia. Afinal, ndo adianta o governo
melhorar a sua eficiéncia com os pregdes permanentes se as demais instituicdes

governamentais ndo melhorarem o seu desempenho.

Assim, é possivel utilizar esses sistemas para definir e acompanhar
indicadores de desempenho. Dessa forma, todo o processo de compra (workflow)
teria seus dados armazenados no banco de dados operacional do ERP (tempo,
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custo, setores, materiais, fornecedores, etc.) e disponiveis para andlises integradas,
através do data warehouse do proprio ERP.

E de interesse da Unidade B que se aumente a eficiéncia da gestdo de
suprimentos. E o melhor modo para tal é mensurar a qualidade do servigo

prestado.

“O monitoramento de indicadores de desempenho tem se tornado cada vez mais
importante para grande parte das empresas do pais: 55% consideram que
desenvolver e implementar novos indicadores é uma das maiores prioridades do
departamento de compras para o futuro”.

(Panorama Logistico, 2008)

O desempenho da area de suprimentos pode ser medido em termos da
eficiéncia tanto em custo quanto em servico. A proposta neste trabalho é que o
ERP da Unidade B seja capaz de fornecer os indicadores de desempenho

sugeridos no Quadro 9.

Quadro 9 Algumas formas de medir a performance da area de compras

1. Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens

5,5%
comprados
2. % de reducéo dos custos operacionais da area de 8.1%
compras no ultimo ano ’
3. Custo operacional da area (R$) / valor comprado (R$) 0,56%
Eficiéncia 4. Custo operacional da area (R$) / faturamento (R$) 0,29%
em custo
5. Custo operacional da area (R$) / pedido R$ 182
6. Custo operacional da area (R$) / funcionario R$ 122.590
7. Valor comprado (R$) / pedido R$ 44.113
8. Valor comprado (em milhdes de R$) / funcionario R$ 33
9. Tempo para efetivagao do pedido com os fornecedores 105
(dias) !
10. Pedidos urgentes (%) 8,2%
Eficiéncia
em servico 11. Pedidos rejeitados por qualidade (%) 1,9%
12. Pedidos entregues fora do prazo (%) 16%
13. Satisfagcéo do cliente interno (alta ou muito alta) (%) 58%

Fonte: Panorama Logistico (2008)
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Abaixo sdo explicados os treze indicadores de desempenho sugeridos.

Eficiéncia do departamento de compras baseada em seus custos:

1. Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados: acompanhar

os valores das compras de cada item, ano ap6s ano, para verificar se o
departamento de compras estd conseguindo ou ndo reducdo nos precos dos
itens, considerando a inflagdo. A atuacdo eficiente de Compras é capaz de
reduzir em média 5,5% o0s precos a serem pagos pelos itens (Panorama
Logistico, 2008).

% de reducdo dos custos operacionais da area de compras no ultimo ano:
acompanhamento dos custos operacionais da &area e medicdo de
reducao/aumento deles, comparando com o periodo anterior. Faz-se necessario
estruturar uma formalizacdo da meta de diminuicdo dos custos operacionais
necessarios para a realizacdo do processo de compras. E por custos
operacionais entende-se toda a verba necessaria para o departamento trabalhar,

como salario da equipe, treinamentos, periodicos, etc.

Custo operacional da area (R$) / valor comprado (R$): este indicador aponta
quanto esta custando o setor de compras quando comparado com o valor dos
materiais e servigos que esta equipe compra anualmente. O resultado é um

valor percentual.

Custo operacional da area (R$) / faturamento (R$): também resultando numa
percentagem, este indice mostra quanto o departamento de compras esta

custando quando comparado com o faturamento da companhia.

Custo operacional da &rea (R$) / pedido: este indicador baseia 0 custo
operacional de Compras no nimero de pedidos emitidos pela equipe. O valor
sera tanto maior quanto menor for a quantidade de pedidos emitida. O
resultado apresenta o custo médio, em reais, para se emitir um pedido de

compras.

Custo operacional da area (R$) / funciondrio: resulta no custo médio, em
reais, de um funcionario no setor de compras. Sera tanto mais alto quanto

menor for o nimero de funcionarios do setor.
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Valor comprado (R$) / pedido: o resultado dessa divisdo é o valor médio da
compra de cada pedido, em reais, que sera tanto maior quanto menor for o

numero de pedidos.

Valor comprado (em milhdes de R$) / funcionario: representa, em média,
quantos milhdes de reais cada funcionario de Compras gastou em suas

aquisicoes.

A eficiéncia de Compras baseada nos servi¢os apresentados aos seus

clientes pode ser medida pelos cinco indicadores de desempenho apontados

abaixo. Porém ¢é bom saber que “as empresas que possuem 0s processos de

suprimentos mais sofisticados em geral séo as que apresentam os melhores indices

de performance nos servicos realizados” (Panorama Logistico, 2008).

9.

10.

11.

12.

13.

Tempo para efetivacdo do pedido com os fornecedores (dias): representa o
tempo total desde a solicitacdo do material pelo usuario ao departamento de
compras, até o momento em que a instituicdo compradora e seu fornecedor
assinam o contrato de fornecimento do material ou servico. Trata-se de “um
indice importante para medir a velocidade do processo interno de aquisi¢éo de

produtos” (Panorama Logistico, 2008).

Pedidos urgentes (%): este indicador apresenta o percentual dos pedidos
realizados de forma urgente por falha dos fornecedores. E importante
considerar que “a escolha errada de um fornecedor pode aumentar o risco de

falhas” (Panorama Logistico, 2008).

Pedidos rejeitados por qualidade (%): aqui é informado o percentual de
pedidos rejeitados por problema de qualidade. E material devolvido por falta
de qualidade acarreta atraso na entrega de material aceitavel, seja de outro lote
do mesmo fornecedor ou, numa situacdo mais limitrofe, efetuando nova

compra, de outra fonte.

Pedidos entregues fora do prazo (%): é calculado o indice com o percentual
de pedidos entregues depois da data firmada entre as partes, o que tende a

prejudicar a companhia compradora.

Satisfacéo do cliente interno (alta ou muito alta) (%): reflete a satisfacdo do
cliente interno da area de compras. Baseia-se numa pesquisa qualitativa em

gue alguns pontos como prazo e cortesia no atendimento sdo mensurados.
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Hoje ja € possivel obter alguns marcadores de eficiéncia em custo através
do banco de dados operacional da Unidade 3. Porém toda a anélise dos resultados,
tanto calculos quanto graficos, precisa ser feita de maneira precaria pelos gestores
através de programas tais como o Excel, que apresenta resultados como os das
Figuras 13, 14 e 15. Estes gréficos localizam a Unidade B com relagdo aos varios
setores da iniciativa privada, comparando custo de Compras, valor comprado,

namero de funcionérios e de pedidos.

Custo da Area R$/Valor Comprado RS

Autopecas 1,30%
Acucar e alcool

Automotivo

Unidade B

Papel e celulose

Alimentos e bebidas

Quimico e petroquimico
Eletroeletrénico e equipamentos
Higiene, cosmeéticos e farmacéutico
Téxtil e calcados

Siderurgia e metalurgia

Material de construcao

Figura 13: Custo operacional da Area sobre o valor comprado

Fonte: Panorama Logistico 2008 e relatorio da area de compras da Unidade 3
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Custo RS/numero de funcionarios

Automotivo
Papel e celulose

Eletroeletrénico e equipamentos
Higiene, cosméticos e farmacéutico
Quimico e petroquimico
Autopecas

Material de construcdo

Unidade

Aclcar e alcool

Siderurgia e metalurgia

Téxtil e calcados

|
i

Alimentos e behidas

RS 40.000 RS 80.000 RS 120.000RS 160.000RS 200.000

Figura 14: Custo operacional da Area sobre o nimero de funcionarios

Fonte: Panorama Logistico 2008 e relatério da area de compras da Unidade

Valor comprado R$/nimero de pedidos

Unidade
Automotivo

Eletroeletrénico e equipamentos
Siderurgia e metalurgia

Quimico e petroquimico

Papel e celulose

Autopecas

Higiene, cosmeéticos e farmacéutico
Alimentos e bebidas

Material de construcao

Téxtil e calgados

Aclcar e alcool

RS - RS 100.000 RS 200.000

Figura 15: Valor comprado sobre o nimero de pedidos

Fonte: Panorama Logistico 2008 e relatério da area de compras da Unidade 3

Atualmente ja seria possivel que o sistema ERP da Unidade B pudesse

estar integrado ao sistema SIASG, desde que houvesse uma boa e, sobretudo,

Unica identificacdo dos itens catalogados em ambas as instituicdes. Ambas as

partes ganhariam com isso: o governo federal teria acesso a importantes
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informagdes gerenciais de seus Grgdos componentes, e a unidade gestora teria

acesso as informacdes centralizadas dos demais 6rgdos da Administracao.

4.7.
PDCA na Unidade B

Para que uma empresa tenha sucesso na melhoria da qualidade de seus
procedimentos, ndo basta criar indicadores de desempenho inteligentes e eficazes,
¢ fundamental acompanhar a sua implantacdo e cobrar o desenvolvimento do

projeto de melhoria da qualidade.

Para tanto muitos indicam o PDCA, um dos procedimentos importantes
conhecidos na gestdo da qualidade total, que é focado na melhoria continua e

busca do aperfeicoamento das praticas operacionais.

Trata-se de uma “metodologia que tem como fungdo bésica o auxilio no
diagnoéstico, analise e prognostico de problemas organizacionais, sendo de
importancia fundamental para a solucdo de problemas. Por meio de suas etapas,
espera-se que os resultados obtidos, e também o proprio processo em si, sejam
melhorados, formando uma espiral de qualidade ascendente.”

(Bonduelle et al., 2010)

O ciclo PDCA é realizado na seguinte sequéncia (Juran, 1998 em
Bonduelle et al., 2010), conforme ilustrado na Figura 16:
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Figura 16: Ciclo PDCA
Fonte: Bonduelle et al., 2010

1. Planejar: estabelecem-se os objetivos a serem alcangados.
2. Fazer: implementam-se 0S processos.

3. Verificar: registram-se e se avaliam 0s processos e seus resultados quanto ao
alcance dos objetivos planejados.

4. Atuar corretivamente: providenciam-se acfes corretivas para se evitar a
repeticdo de situacdes indesejaveis no processo, adequando ao planejamento
inicial.

As saidas de um ciclo do PDCA formam a entrada no ciclo subsequente, e

a melhoria do processo € continua, ja que ap0s a atuacdo corretiva é feito novo
planejamento e colocado em pratica para que se alcance o resultado desejado.
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Pretende-se que a Unidade [ implemente o ERP em suas atividades e,
acompanhado pelos modulos data warehouse e workflow, sejam implantados os
indicadores de desempenho apresentados no Quadro 9. Mas néo basta programar
o sistema de informacéo para apontar resultados aos indicadores, € necessaria uma
gestdo dos resultados apresentados e, o0 mais fundamental, proceder a atitudes
corretivas a fim de melhorar o desempenho da area de compras e, por conseguinte,

da instituicdo como um todo.

4.8.
“Principio de Pareto” nas compras publicas

Como apresentado no Capitulo 3, as compras nos 6rgaos publicos podem
ser feitas atraves de concorréncia, tomada de precgos, convite, pregdo, dispensa de
licitacdo e inexigibilidade. Na Unidade B as compras nacionais sdo efetuadas,
prioritariamente, através de pregdes eletrbnicos, por orientacdo do governo
federal. Tal procedimento gerou uma economia de R$ 17 milhdes em 2010, ao
compararmos os valores estimados para as compras com aqgueles realmente
contratados com os fornecedores. Esse valor demonstra a economia significativa
que pode ser feita pelo governo, quando ac¢fes dessa natureza sdo aplicadas ao
todo.

Nas compras publicas € comum existirem situacfes que vdo de encontro
ao Principio de Pareto — consome-se muito esforgco para obter poucos resultados,

naturalmente o contrario do que seria o desejado

A Figura 17 mostra o gréafico que representa as modalidades das compras
de 2010. 61% dos recursos financeiros empregados correspondem aos pregdes
eletrbnicos, e representam 27% dos processos do setor. Em compensacdo a
instituicdo emprega muito tempo de trabalho dos funcionarios em processos em
que as licitagdes sdo dispensaveis, porém esse trabalho todo representa apenas 6%
do dinheiro empregado nas compras. E bem verdade que o tempo de uma compra
por dispensa € menos da metade do tempo de um pregao eletrdnico, mas mesmo
assim os compradores acabam consumindo muito de sua atencdo em processos

pouco representativos em termos de valor de compra.
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Quantidade X Valor (2010)

® Volume de contratacoes ® Valor das compras

61%

Convite

Pregao Eletronico
Dispensa de

Licitagao Inexigibilidade

Figura 17: Modalidades aplicadas as compras nacionais da Unidade 8 em 2010
Fonte: Relatério da area de compras da Unidade 8

Isso acontece porque aqui se esta tratando de uma empresa produtiva, que
em sua fabrica produz cerca de 20 produtos diferentes, além de ter mais de 10
novos desenvolvimentos em andamento. E esta fabrica precisa respeitar as
condi¢cdes morosas das leis que regem as compras publicas. Entdo algumas vezes
sd0 necessarias compras imediatas e fora do calendario pré-estabelecido por
varios motivos como, por exemplo, atrasos e/ou erros de fornecedores, ou mesmo

mudanca no planejamento de producéo por defeitos em maquinas.

Mas o tempo de processamento de uma aquisi¢cdo por licitacdo através do
pregdo eletrénico é de 66 dias em média, enquanto o processamento da compra
sem licitag&o (dispensa) fica em torno de 28 dias, este ainda bem maior que os das
empresas privadas, ja que também envolve exigéncias legais. E quando se analisa
0 tempo gasto pela equipe de compras para comprar com ou sem licitacdo,
percebe-se que se gastou aproximadamente o mesmo tempo da equipe. E como se
a equipe de compras tivesse gastado metade do tempo para comprar por licitacéo,
onde se consumiu 61% da verba, e a outra metade para efetuar pequenas compras,
onde se consumiu apenas 6% da verba anual, ja que em 65% dos processos as

licitacGes foram dispensaveis (Figura 18).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721738/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 0721738/CA

98

65%

Dispensa de Licitacao

Pregdo Eletrénico 27%

H Tempo de processamento da compra em 2 das modalidades
i Volume de contratacdes

M Valor das compras

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 18: Analise dos procedimentos de pregdo eletronico e dispensas de licitagdo nas compras

nacionais da Unidade 8 em 2010

Fonte: Relatério da area de compras da Unidade B

Com a implantacdo do ERP na Unidade B passa a ser possivel identificar

0s materiais que sdo comprados através de dispensa de licitacdo e que devem

seguir um processo de compra mais simples e &gil, antecipando a necessidade de

aquisicdo, ou mesmo efetuando essas compras através do pregao permanente.

4.9,
Parcerias com fornecedores

No Capitulo 2 foi apresentada a tendéncia de estreitamento no

relacionamento entre compradores e fornecedores. E percebido um bom ganho

para ambas as partes quando se trabalha em conjunto.

Esse estreitamento é também uma tendéncia do mercado. 81% das

empresas pretendem realizar parcerias e estreitar os relacionamentos com 0s

fornecedores. “A busca pela realizagdo de parcerias, o desenvolvimento de novos

fornecedores e o aprimoramento dos existentes sdo a¢fes que estdo na agenda de

grande parte dos executivos de compras do pais.” E nos casos da compra de
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produtos com alto risco de fornecimento as empresas firmam acordos com prazos
mais longos, visando & durabilidade dos relacionamentos com os fornecedores e,
consequentemente, a reducdo do risco da falta do material (Panorama Logistico,
2008).

A Unidade B tem alguns materiais cuja falta provoca elevado impacto na
linha de producdo. Como se trata de producdo de vacinas, os frascos e ampolas
para a embalagem do material sdo fundamentais para linha produtiva. Por esse
motivo foi feita uma pré-qualificacdo de fornecedores desse material e apenas
uma empresa fornecedora foi qualificada. Com essa empresa a Unidade (3 firma
anualmente um contrato baseado na previsdo de consumo daquele periodo, com

entrega parcelada e programada por cronograma.

Esses materiais sdo extremamente volumosos e ocupam muito espago no
almoxarifado. A falta do produto certamente seria um problema, mas o excesso
também o é. Como exemplo, um lote de vacina consome cerca de 70.000 frascos,
que ocupam um endereco. S6 de frascos por ano sdao comprados 36.000.000, o que
representaria uma ocupagéo de 45 enderecos por més. Caso haja algum problema
na producéo e a Unidade  ndo use os frascos entregues, e no més seguinte o
fornecedor forneca mais 45 paletes de frascos, conforme cronograma, o
almoxarifado ficaria extremamente lotado, ja que possui aproximadamente 1.000
enderecos para todos 0s materiais da unidade.

Da forma como as compras por licitacdo sdo feitas, € comum haver uma
grande quantidade de produtos armazenada. Afinal ha que se comprar pensando
em todo o exercicio financeiro, de modo programado, para evitar o fracionamento.
Entretanto foi desenvolvida uma parceria ao longo de anos de relacionamento
entre a Unidade {3 e o fornecedor de frascos e ampolas pré-qualificado, baseada na
confianca das informagdes e na compreensdo das eventuais falhas que sofrem as
unidades produtivas. O cronograma anual é firmado entre as partes, mas a cada
trimestre o saldo do fornecimento é revisto e atualizado, para que nao haja
superlotacdo e a Administracdo ndo tenha que arcar com o custo do excesso de

material imobilizado.

A instituicdo deveria ampliar esse tipo de trabalho para outros materiais,

usando o recurso data wirehouse do ERP que esta sendo implantado, baseado no
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Principio de Pareto. Informagdes importantes a serem consideradas seriam a
quantidade de recursos financeiros envolvidos e o volume de material comprado

anualmente.

O estudo consistiria em encontrar a intersecdo dos produtos que consomem
80% dos recursos financeiros da companhia, com os produtos que ocupam 80%
do espaco do almoxarifado (Figura 19). O resultado representaria 0s materiais em
que a organizacgdo precisaria focar seus esforcos para desenvolver parcerias, pré-

qualificando fornecedores e estreitando o relacionamento com eles.

Materiais que consomem 80% dos

recursos financeiros

Materiais para os quais a instituicao

deve tentar desenvolver parcerias

com seus fornecedores

Materiais que ocupam 80% do

volume do almoxarifado

Figura 19: Produtos para os quais a Unidade B deveria desenvolver parcerias com seus
fornecedores

O proximo e dltimo capitulo tem como objetivo sintetizar as propostas de
melhoria desta dissertacdo, detalhadas neste Capitulo 4, assim como apresentar as

conclusdes finais.
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