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Resumo

O desempenho nas licitagbes impacta tanto nos gastos do Estado, quanto na
qualidade dos servicos prestados para sociedade. Esta pesquisa foi desenvolvida
para avaliar a percepg¢ao dos colaboradores da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa), a respeito do processo licitatorio. A Embrapa € uma
empresa publica, responsavel pelo desenvolvimento de pesquisa agropecuaria, que
utiliza o processo licitatério para realizar suas compras. Para atingir o objetivo deste
trabalho, foi realizada uma pesquisa descritiva, explicativa e exploratéria com
abordagem qualitativa. Em uma primeira etapa utilizou-se de pesquisa bibliografica e
documental, em uma segunda etapa, foi aplicado um questionario com os principais
envolvidos no processo licitatorio da Embrapa. Os resultados expdem as percepgoes
dos colaboradores quanto as dimensdes estratégicas e do desempenho das compras
publicas. A maioria dos colaboradores percebeu as licitagdes como um processo
moroso e burocratico, com a aquisicdo de produtos de qualidade questionavel.
Todavia, eles perceberam que o processo € transparente, que as compras contribuem
para o desenvolvimento das suas atividades funcionais e para o alcance dos objetivos
da organizagdo. Diante dos achados deste trabalho, foi recomendado agdes
propositivas relacionadas as dimensdes estratégicas das compras da Embrapa, no
intuito de aperfeicoar o processo.
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Abstract

The performance in the biddings has an impact both on State expenditures and on the
quality of services provided to society. This research was developed to evaluate the
perception of employees of the Brazilian Agricultural Research Corporation (Embrapa)
regarding the bidding process. Embrapa is a public company, responsible for the
development of agricultural research, which uses the bidding process to carry out its
purchases. To achieve the objective of this work, a descriptive, explanatory and
exploratory research with a qualitative approach was carried out. In a first step,
bibliographic and documentary research was used, in a second step, a questionnaire
was applied with the main parties involved in the Embrapa bidding process. The results
expose the employees' perceptions regarding the strategic dimensions and the
performance of public procurement. Most employees perceived the tenders as a
lengthy and bureaucratic process, with the acquisition of products of questionable
quality. However, they realized that the process is transparent, that purchases
contribute to the development of their functional activities and to the achievement of
the organization's objectives. Given the findings of this work, propositional actions
related to the strategic dimensions of Embrapa's purchases were recommended, with
the aim of improving the process.

Keywords: Public Purchases. Bidding. Bidding Process. Embrapa. Collaborators.

1. Introdugao

O funcionamento das organizag¢des publicas depende da aquisigdo de produtos
e servicos para o cumprimento de seus compromissos com a sociedade.
Diferentemente das empresas privadas, as instituicbes publicas brasileiras sofrem
varias restrigdes quanto a execugao de suas fungdes, devido as peculiaridades legais
inerentes as suas obrigacoes.

Uma particularidade que causa polémica na Administracdo Publica, € a forma
de realizar as compras, haja vista a necessidade de realizar um processo licitatorio
(CIRINO et al., 2014).

As compras sao um dos pilares para o alcance dos objetivos de qualquer
organizacgao publica ou privada, uma vez que é por meio de aquisi¢des eficientes que
a instituicdo atingira seus objetivos com o menor dispéndio de recursos financeiros,
satisfazendo os seus instituidores. Por isso, é importante compreender o processo de
compras publicas, visto que, as aquisicdes governamentais concretizam o
planejamento com foco na satisfagdo da sociedade (NUNES, et al., 2007).

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) € uma empresa
governamental, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), que utiliza as licitagbes para aquisicoes de seus produtos e servigos. Apesar
de fazer parte da Administracao Publica, exerce a funcdo primordial de atender a
algumas necessidades mercadoldgicas. Foi criada em 1973 para viabilizar solugdes
para o desenvolvimento sustentavel da agricultura, por meio da geragéo, adaptacéo e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias, possui mais de oito mil colaboradores
entre pesquisadores, analistas, técnicos e assistentes.

A execucédo das pesquisas da Embrapa é realizada por meio das 43 Unidades
Descentralizadas (UDs), distribuidas em varios estados brasileiros. As Unidades
possuem uma estrutura organizacional, dividida em uma parte técnica, direcionada



para as areas de pesquisa e de transferéncia de tecnologia, e outra parte
administrativa, direcionada para as areas de apoio a pesquisa (gestdo de pessoas,
financeiro, compras, etc).

A empresa gera conhecimento e solugdes tecnoldgicas, tais como: produtos
(variedades e hibridos, clonagem animal, maquinas agricolas etc); processos (manejo
de sistema agricola, controle integrado de pragas etc), informagdo (redes de
avaliacao, certificagao, biossegurancga etc) e servigos (treinamentos, consultorias etc).

Todavia, como qualquer outro ente da administracdo indireta, a Embrapa é
subordinada ao controle da administracao direta e seu processo licitatério é fiscalizado
com base na legislagdo. Por isso, os gestores da empresa devem avaliar se o
resultado da licitagdo atendeu as necessidades de seus colaboradores em geral,
conforme exigem a lei e a sociedade brasileira.

Além de administrar as suas atividades fins, que é o caso das pesquisas
agropecuarias, a Embrapa também deve se preocupar com a gestdo das compras
para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa, tendo em vista que por meio
das aquisigdes é que sdo abastecidos (produtos/servigos) os projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovagéo.

No relatério de gestdo da Embrapa, foram apresentados como um dos maiores
desafios da empresa, a necessidade de implantar melhorias processuais na estrutura
das contratagdes publicas (EMBRAPA, 2020). Para Rodrigues (2018), uma forma de
constatar a eficiéncia e eficacia das compras publicas é por meio dos usuarios que
utilizam os produtos e servigos, verificando a 6tica que eles detém sobre o processo.
Neste contexto, a visdo dos seus colaboradores torna-se uma oportunidade para
adquirir conhecimento sobre a gestdo de compras da organizagao, o que contribuira
para o aperfeicoamento almejado.

Por conseguinte, buscar-se-a responder ao seguinte problema de pesquisa:
como o processo licitatério da Embrapa € percebido pelos seus colaboradores? Para
isso, pretende-se com o presente trabalho alcangar o objetivo de analisar as licitagbes
da Embrapa sob a percepgao dos seus colaboradores, no intuito de melhorar as
compras publicas.

Tendo como base o objetivo geral estabelecido, os objetivos especificos foram
identificados em: analisar os fatores que tém maior relevancia no contexto das
compras publicas; identificar as principais dificuldades dos agentes publicos em
relagdo as aquisicdes governamentais; avaliar a satisfagcdo e as expectativas dos
colaboradores da Embrapa com o processo licitatorio e elaborar recomendagdes com
base nos achados da pesquisa para contribuir no aperfeicoamento do processo
licitatorio.

Neste sentido, espera-se que o resultado desta pesquisa contribua para o
aperfeicoamento das contratagées da Embrapa, ja que a empresa podera adquirir os
conhecimentos dos seus colaboradores em relagao a realidade do processo licitatério,
podendo ser uma fonte de consulta para a tomada de decisées nas compras da
institui¢ao.

2. Metodologia



Utilizou-se em uma primeira etapa, de pesquisa bibliografica e documental, com
materiais bibliograficos, processos licitatérios e documentos publicos da Embrapa,
bem como as normas e a legislagado que estao relacionadas ao tema da pesquisa em
tela. Em uma segunda etapa, foi utilizado um questionario, por meio eletrénico,
destinado aos colaboradores da Embrapa, com intuito de avaliar a percepgéo deles
em relagao ao processo licitatorio.

Este trabalho possui uma abordagem qualitativa, classificada em exploratéria,
descritiva e explicativa, implementando-se um estudo de caso com coleta de dados
virtual, com pesquisa bibliografica, revisao de literatura e pesquisa documental.

Através de consulta ao portal de compras do Governo Federal foram coletados
os dados dos processos licitatérios da Embrapa, referente ao periodo de 2018 até
2021, e mediante consulta no portal da Embrapa, foram coletados os dados referentes
aos documentos e normas de compras da empresa.

Com a pesquisa bibliografica e documental buscou-se o alcance dos dois
primeiros objetivos propostos nesta investigagéo: analisar os fatores que tém maior
relevancia no contexto das compras publicas e identificar as principais dificuldades
dos agentes publicos em relagédo as aquisi¢des governamentais.

Para captar as percepgdes dos colaboradores da Embrapa, com intuito de
possibilitar o alcance dos objetivos da pesquisa de avaliar a satisfagdo e as
expectativas dos colaboradores da Embrapa com o processo licitatério, foi enviado
por e-mail um convite para participacdo da pesquisa, por meio de questionario
elaborado na ferramenta do Google Form.

Considerando o objetivo geral da pesquisa, foi realizada uma revisao de
literatura com a finalidade de conhecer o acervo dos trabalhos publicados sobre o
tema, para construir uma base conceitual e um modelo tedrico sobre o fenbmeno
pesquisado, com o intuito de obter os elementos necessarios para atingir os
resultados esperados.

Foi realizada uma revisao sistematica e bibliométrica para mapear a producéao
cientifica, com o levantamento de artigos académicos que possuem relagdo ao tema
do trabalho. Assim, de forma reconhecida trara aqueles autores que contribuiram na
estruturagdo da investigagdo, compreendendo a base de justificativa tedrica para a
prépria pesquisa de campo, que consiste em entender o processo licitatorio da
Embrapa na percepgao dos seus colaboradores.

Para a selecdo dos artigos desta pesquisa, foram utilizadas as plataformas:
Lens, Google Académico e Scielo, com o seguinte algoritmo de busca: “Processo
Licitatério” OR “Licitagdo” OR “Contratagbes Publicas” OR “Compras Publicas” OR
“Compras Governamentais”, com publicacdo entre 2012 e 2022.

Analisou-se a qualidade dos 716 arquivos retornados pelas plataformas citadas
e utilizou-se o método estruturado de Dyba e Dingsoyr (2008) para identificar artigos
relevantes sobre o tema desta pesquisa. Como critério de qualidade para seleg¢ao dos
periodicos, foram selecionados apenas os artigos que possuem classificagdo Qualis
igual ou superior a “B3” no quadriénio 2013-2016 e na area de avaliacdo de
Administragdo Publica e de Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo. Dessa forma,
a amostra final foi reduzida a 30 artigos.

No Quadro 1, representam-se os assuntos e perspectivas tratadas nos artigos
selecionados.



Quadro 1 - Distribuicdo dos artigos por assunto e perspectivas

Assunto Perspectivas abordadas nos artigos

Teoria da Administragcdo Publica
Licitacdo publica Tedrica
Pregéo eletrénico

Estrutura organizacional
Planejamento Dimensdes estratégicas das compras
Capital humano publicas

Gestao do conhecimento

Qualidade
Preco
Celeridade processual Dimensdes do desempenho das compras
Sustentabilidade publicas

Transparéncia
Efetividade

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Diante do exposto, a revisdo da literatura foi realizada sobre os assuntos
descritos no Quadro 1, com a utilizagdo dos periddicos selecionados na revisao
sistematica e bibliométrica, e nas referéncias bibliograficas complementares (livros,
artigos, dissertagdes e legislagéo).

Ademais, para subsidiar a elaboracido da pesquisa de campo, foi desenvolvido
um topico referente aos agentes envolvidos direto e indiretamente no processo
licitatério, com énfase nos que atuam no inicio do processo (usuario/consumidor e
requisitante) e no que coordena os procedimentos de compra (comprador). Conforme
explicou Rodrigues (2018), estes trés agentes sdo os mais importantes envolvidos no
processo de compras, uma vez que determinam o que sera comprado € como sera
comprado.

2.1 Administracao Publica

A Administracdo Publica utilizou ao longo da histéria os modelos de gestéo
publica: patrimonialista, burocratico e gerencial.

Rodrigues (2018) explicou que o modelo patrimonial foi aplicado no Brasil no
periodo colonial e imperial. Neste modelo ndo havia distingdo entre publico e privado,
funcionarios publicos, segmentos privados e grupos politicos apropriaram-se dos
recursos publicos. O foco nas compras publicas era beneficiar o clero e a nobreza. No
modelo patrimonialista a maquina estatal era considerada uma extensdo do poder
soberano, caracterizado por relacbes pessoais, nepotismo e corrupg¢do. Havia uma
mistura na gestao entre o publico e o privado (MATOS; SOUZA; SILVA, 2019).

No final do século XIX, Max Weber escreveu seu trabalho sobre burocracia,
que acabaria por influenciar o novo modelo burocratico, os conceitos de administragao
racional-legal, tendo como uma das principais caracteristicas controlar as agbes do
governo, criando uma barreira para que politicos ndo agissem por interesses
individuais. Nesse modelo foi utilizado a divisdo do trabalho, a hierarquia funcional e
o formalismo, estabelecendo um controle rigido dos procedimentos utilizados na
Administragéo Publica (MATOS; SOUZA; SILVA, 2019).

No Brasil, 0 modelo administrativo burocratico foi institucionalizado na gestao
de Getulio Vargas, com a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico
(DASP) em 1936, que tinha o objetivo de busca pela eficiéncia, a impessoalidade,



promogao dos servidores publicos com base no mérito e a eliminacido da corrupgéo e
do nepotismo, inerente ao modelo patrimonial. Na intervencao militar de 1964, foram
incluidos os principios do planejamento, descentralizagcdo, coordenagéo, delegacao
de competéncia e do controle (RODRIGUES, 2018).

O modelo burocratico ndo proporcionou agilidade na administragdo, nem
prestacdo de servigcos de qualidade e com baixos custos, pelo contrario, esse modelo
tornou a Administragdo Publica lenta, cara e sem foco para o atendimento das
demandas da sociedade (BRESSER PEREIRA, 1996).

Sem extinguir o modelo burocratico, surgiu a administragdo publica gerencial
ou nova gestao publica, baseada em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade,
bem como na avaliagao das fungdes com critérios de desempenho, semelhante ao da
iniciativa privada. O modelo gerencial adotou a ideia de reduzir a intervengdo do
Estado, focada na racionalidade econémica, com politicas de carater compensatorio,
em que os cidad&os séo tratados como clientes (MATOS; SOUZA; SILVA, 2019).

O modelo gerencial possibilita uma nova perspectiva para prestacdo de
servigcos publicos com eficiéncia, utilizando conceitos aplicados nas empresas
privadas, como o tratamento do cidaddo como cliente, buscando satisfazé-lo.

2.2 Licitagao Publica

O termo “licitagdo” € proveniente do latim licitatione, que significa o ato de licitar
oferta de um ou mais lances ou arrematar em leildo. A pratica de licitagdo teve inicio
em 2.500 A.C com os fenicios, que a bordo de navios atracados nos portos ofertam
seus produtos por meio de leildo. No Brasil, as licitagdes iniciaram em 1862, por meio
do Decreto n° 2.926, que regulamentou as arrematag¢des dos servigos do Ministério
da Agricultura, Comércio e Obras Publicas (AQUINO et al., 2018).

A Constituicdo Federal de 1988 e a lei 8.666/93, definiu que a finalidade da
licitacdo € garantir a proposta mais vantajosa para a Administragdo Publica, porém,
para Medeiros et al., (2014), essa vantagem nao se limita ao melhor preco ofertado
pelos fornecedores, uma vez que a economia para os cofres publicos € regra, significa
validar a proposta que proporcione uma contrapartida satisfatéria em relagdo a uma
necessidade da Administracdo Publica, principalmente em relacdo a qualidade dos
produtos/servigos.

Mastrodi e Brito (2017), incluiu como vantagem a aquisicdo de produtos
ecologicamente corretos, haja vista que a longo prazo, sdo mais vantajosos, devido
aos beneficios ambientais e sociais que os demais produtos.

A preocupacgao em obter a proposta mais vantajosa vem desde a idade média,
nos estados medievais da Europa, onde era utilizado o sistema denominado “vela e
pregao”, para contratagdo de obras publicas. A obra de interesse da Administragcao
Publica era apregoada, acendia-se uma vela, enquanto a vela ardia os construtores
participantes faziam suas ofertas, quando a chama se extinguia, o vencedor era quem
houvesse oferecido o melhor preco (MEIRELLES, 2016).

A principal diferenca entre as compras publicas em relacdo as compras do setor
privado, esta na escolha do fornecedor. As organizagdes privadas gozam de total
liberdade para escolher o fornecedor, diferente da Administracdo Publica que é
obrigada a atrelar a escolha do fornecedor as diretrizes legais de licitagdo publica.
Porém, apesar dos processos de compras publicas e privadas possuirem diferencgas
e peculiaridades, a ideia central de ambos é a mesma: preparagao de um processo,
definicdo do objeto e recursos para a compra (WALTER; SANTOS, 2016).

Portanto, a Administracdo Publica deve selecionar a proposta mais vantajosa
disponivel no mercado, o que inclui parametros de economicidade, qualidade e



atendimento de critérios ecologicamente sustentaveis, quando realizar uma aquisigéo
de produtos e servigcos, utilizando um processo formal para selecionar os
fornecedores.

O procedimento licitatorio possui duas fases, a interna e a externa. Na fase
interna, também chamada de fase preparatoria, a administracdo deve planejar a
contratacado, justificar a necessidade da aquisicdo, definir o objeto da licitagao,
descrever detalhadamente o que sera adquirido e quais os métodos que serao
utilizados. Na fase externa, o objetivo & garantir a concorréncia entre os interessados
na contratagdo (KRAMMES, 2013).

Krammes (2013) enfatizou que é obrigatoria a definigdo prévia do objeto que
sera contratado, definindo as diretrizes que servirdo para a escolha dos fornecedores,
ou seja, a Administracdo Publica deve detalhar os requisitos do objeto que sera
contratado. Contudo, o autor entendeu que essa tarefa é desprezada pelos gestores
publicos na elaboragdo do projeto basico e termo referéncia, comprometendo a
qualidade ou inviabilizando a licitagéo.

2.3 Pregao Eletrénico

Em busca de agilidade e eficiéncia na execugéo das licitagdes, foi instituida a
lei n° 10.520/2002 para criagdo de um novo tipo de procedimento licitatorio,
denominado preg&o, caracterizado como leildo as avessas. E uma modalidade onde
os fornecedores ofertam lances sucessivos, tornando-se vencedor a empresa que
apresentar o menor prego para o produto licitado (ALMEIDA; SANO, 2018).

O pregado é uma modalidade de licitagdo do tipo menor prego para aquisicéo de
bens e servigos comuns. A legislagdo definiu bens e servicos comuns, aqueles cujos
padrées de desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos pelo edital
da licitagdo, por meio de especificagbes usuais no mercado, com caracteristicas
basicas de disponibilidade no comércio (OLIVEIRA, 2015).

Para Oliveira (2015), a licitagdo ganhou muita velocidade na contratagdo com
essa inversao das fases de habilitagdo e julgamento, uma vez que n&o perde tempo
com a analise formal e burocratica dos documentos de todos os licitantes, apenas do
que ofertou o menor prego.

Para Othon e Araujo (2015), o pregédo € uma das modalidades mais utilizadas
pelo governo municipal, estadual e federal, executando a maior parte dos recursos
publicos relativos a compras e contratagoes.

Ademais, o pregéo pode ser realizado de forma eletrénica com a utilizagao de
recursos de tecnologia da informacgao, seu procedimento segue as regras basicas do
pregao tradicional, porém todas as agdes e comunicagdes da fase externa sao feitas
via internet (MEIRELLES, 2016).

O pregéo eletrbnico apresenta como vantagens: economicidade, aumento da
concorréncia; agilidade processual; seguranga nas informagdes; negociagdo com os
licitantes; recebimento de toda a documentagéo exigida no edital de forma eletrénica
(AQUINO et al., 2018).

Embora a legislagdo e a literatura enfatizem a importancia do menor preco nas
licitacbes, devem ser consideradas outras variaveis de desempenho, como a
tempestividade e a qualidade da entrega. A compra vantajosa para Administragéo
Publica vai muito além da economia gerada com o menor prego, é necessario garantir
a satisfagcado dos usuarios dos bens e servigos adquiridos (REIS; CABRAL, 2018).

O pregéo eletrénico se destaca das modalidades de licitagao tradicionais, por
ser um procedimento mais célere, haja vista a necessidade de analise da
documentagéo, apenas do licitante provisoriamente em primeiro lugar, além disso,



fomenta maior disputa no certame, por meio de lances entre os interessados
proporcionado economicidade aos cofres publicos, sendo um dos fatores de maior
relevancia na realizacdo do processo licitatorio.

Todavia, o sucesso na utilizacdo desse sistema esta condicionado a outros
fatores estratégicos das compras publicas, como estrutura adequada, planejamento,
pessoal qualificado e informacdes estruturadas.

2.4 Dimensoes estratégicas das compras publicas

Para que se faca uma compra publica que atenda as necessidades da
instituicdo de forma satisfatéria, sendo eficiente e econdbmica em termos de processo,
reduzindo o dispéndio financeiro, é necessario que se tenha estratégias pré-definidas
antes de comecar todas as etapas do processo licitatorio (FENILI, 2015).

Dentro desse enfoque, os gestores publicos devem formular estratégias
adequadas para aplicacdo na area de compras, em dimensdes alinhadas a estrutura
e organizagao da instituicdo, a fim de atender aos seus objetivos estratégicos e as
expectativas dos usuarios.

Portanto, para a completude do entendimento sobre a tematica deste trabalho
e para o atendimento dos objetivos especificos de analisar os fatores que tém maior
relevancia no contexto das compras publicas e identificar as principais dificuldades
dos agentes publicos em relagdo as aquisi¢des governamentais, foram definidas as
seguintes dimensdes estratégicas das compras publicas: estrutura organizacional,
planejamento, capital humano e gestao do conhecimento.

Apresentam-se, a seguir, o levantamento realizado a partir da compreenséo
dos autores referenciados na pesquisa bibliografica e nas referéncias académicas
complementares, para analisar a aplicabilidade na Embrapa dos conceitos das
dimensdes estratégicas das compras publicas.

2.4.1 Estrutura Organizacional

A estrutura da area de compras impacta nos resultados das licitagdes. Para
Almeida e Sano (2018), o perfil da area de compras evoluiu nas organizagdes, o setor
passou a ser parte do processo de formulagdo da estratégia das organizagdes, com
acesso direto a alta administragao, interagindo melhor com os setores envolvidos no
processo de aquisicdo, facilitando o fluxo de informacdes, alocagcdo de recursos
financeiros e agilizando as aquisigdes.

O setor de compras tem como objetivo a aquisicdo de bens e servigos em
quantidade e qualidade desejada ao menor custo possivel, sendo um prestador de
servigos interno que atende as demandas dos usuarios e requisitantes no tempo
adequado (SIQUEIRA et al., 2017).

Para o alcance do objetivo supracitado, € necessaria uma estrutura adequada.
Fernandes (2016) entendeu que na Administragdo Publica existem estruturas
desiguais em relagdo a fungdo compras, e que ha dificuldade de estruturagéo
organizacional da area, inexistindo um desenho institucional consolidado.

Almeida e Sano (2018), com a intenc&o de averiguar e relacionar a eficiéncia
do processo de compras publicas com relagdo as técnicas da administracdo das
organizagdes privadas e com o método de compra dos Estados Unidos na luta contra
ao gasto publico desnecessario, verificou 0 método de compras brasileiro em relagéo
ao arranjo e coordenacao da area de compras.

Os autores mencionam que o setor de compras das organizagdes privadas e
no ambito das agéncias publicas federais norte-americanas, passaram a fazer parte
do processo de formulagao estratégica. A fungcdo de compras com acesso direto a alta



administragdo, implicou em maior agilidade e qualidade nos desenvolvimentos das
atividades do setor.

Percebe-se a evolugao do departamento de compras, quanto mais préximo da
equipe estratégica da organizagdo, mais satisfatorio sera o resultado das licitagdes.
No mesmo sentido, Rodrigues (2018) entendeu que para o perfeito funcionamento da
area de compras é necessario um trabalho conjunto entre os setores da organizagao,
inclusive os estratégicos e os que demandam as compras.

Assim, para Almeida e Sano (2018), debaixo da 6tica da dimensao “estrutura e
organizagéo de um setor de compras”, entende-se que a area de compras precisa ser
vista como uma funcéo de carater estratégico.

2.4.2 Planejamento

Em relagdo ao planejamento das compras publicas, Ribeiro Filho et al., (2020)
entenderam que para ter efetividade nas aquisicbes € necessario um planejamento
organizacional, devendo ser elaborado com a participagao de todos os envolvidos no
processo de compras e contratagoes.

Para Cruz, Oliveira e Gurgel (2020), o planejamento é importante para
Administragdo Publica e para o setor privado, porém para os gestores publicos a
importancia é maior, haja vista a obrigacao constitucional de atender a sociedade de
forma eficiente.

O planejamento é o instrumento que viabiliza a Administracdo Publica,
implementar os programas de Governo, com a finalidade de descrever suas agdes
pensando nas consequéncias e finalidades esperadas, para garantir a eficacia e
eficiéncia nas decisdes da organizagdo (BARBOSA; MAINENTE, 2018).

Por meio da Instru¢do Normativa (IN) n° 1, de 4 de abril de 2019, que dispde
sobre Plano Anual de Contratagcbes de bens, servigos, obras e solugdes de tecnologia
da informagédo e comunicagdes no ambito da Administracdo Publica federal direta,
autarquica e fundacional, foi estabelecido que cada Unidade de Administracdo de
Servigos Gerais (UASG), deve elaborar anualmente o Plano Anual de Contratagdes
(PAC), para todos os itens que pretende licitar no ano subsequente (BRASIL, 2019).

O Planejamento e Gerenciamento de Contratagbes (PGC), aperfeicoou a
governancga e a gestdo das contratagdes publicas, no dmbito federal, possibilitando
maximizar os resultados das UASGs, otimizando os recursos publicos (BRASIL,
2022).

Conforme a Instrugdo Normativa citada, o setor de licitagdes é responsavel pelo
planejamento, coordenagdo e acompanhamento das contratagbes da sua
organizagcdo; e o0s setores requisitantes sdo responsaveis por identificar as
necessidades e realizar as demandas ao setor de licitagdes (BRASIL, 2019).

Ribeiro Filho et al., (2020) explicaram que o PAC contribuiu para organizagao
de dados gerenciais, possibilitando a realizagdo de compras em conjunto com outros
orgaos publicos, proporcionando ganhos de escala. Além disso, proporciona
aperfeicoamento da governanca e gestdo das aquisigdes, transparéncia e controle
dos recursos publicos.

2.4.3 Capital humano

O cidadao, cada vez mais consciente dos seus direitos, esta mais exigente em
relagdo a qualidade dos servigos publicos, e para que esses servigos sejam eficientes
é indispensavel a formacdo dos agentes publicos. E necessario investir em capital
humano, uma vez que geralmente a area de compras possui quadro de colaboradores
reduzidos, sendo desproporcional a quantidade de profissionais em relagdo a



demanda de aquisigdes. Nesse caso, €é relevante capacitar esses agentes, para que
possam estar mais bem preparados € minimizar os impactos da falta de pessoal
(SIQUEIRA et al., 2017).

Os agentes envolvidos no processo s&o outro fator relevante no contexto das
compras publicas, o perfil especializado dos profissionais da area de compras
possibilita a implementagao de agdes estratégicas nas aquisi¢des. Além de seguir os
procedimentos operacionais da licitagdo, esses profissionais com visdo estratégica
otimizam e melhoram o desempenho das compras.

Para Almeida e Sano (2018), ha uma evolugéo do perfil do profissional da area
de compras, operando em menor espaco de tempo na etapa operacional, e em maior
tempo na parte estratégica. O agente de compras deve possuir uma visédo estratégica,
uma vez que administra um grande volume de recursos financeiros.

Almeida e Sano (2018) analisaram a estrutura de um setor de compras de uma
organizagcdo de médio porte e identificou que além da equipe de apoio, na estrutura
havia compradores especializados, otimizando os trabalhos de pesquisa e
negociagao, além de um chefe responsavel pela coordenagédo do planejamento de
compras.

A evolugdo do perfil do comprador vem exigindo menos tempo com as
atividades operacionais, concentrando suas atividades em agdes mais estratégicas
da area de compras. Assim, percebe-se que a especializacido do profissional de
compras, atuando mais tempo na parte estratégica da licitagado, € um dos motivos para
o resultado satisfatério das aquisigdes.

2.4.4 Gestao do conhecimento

Ao longo do tempo houve transformagdo no modelo de gestdo das
organizagdes, inicialmente as empresas procuravam obter vantagens em relagdo a
concorréncia utilizando mé&o de obra barata, processos padronizados e produgao em
massa. Esse cenario mudou, atualmente o foco das organizagbes estdo nos
processamentos de dados, na qualidade da informacdo e na customizacdo de
produtos e servigos. Com essa evolugdo, a vantagem competitiva depende da gestao
dos ativos intangiveis, da aquisicdo de conhecimentos e do aprendizado
organizacional (ENAP, 2021).

Para Matos, Souza e Silva (2019), a gestdo do conhecimento tem como objetivo
resguardar o conhecimento de uma instituigdo. Para compreender o conceito de
conhecimento é necessario entender a definicdo de dado e informag&o. Dado é algo
sem significado, uma simples observagao sobre o estado do mundo, podendo ser feito
por tecnologia ou pessoas. A informagdo € um conjunto de dados com relevéancia e
proposito.

O conhecimento esta relacionado a crengas e compromissos, trata-se da
informagdo que possui uma utilidade. E composto de dois componentes, o explicito
que é tangivel, codificado, com estrutura formal, sistémica e com facil transferéncia,
e o tacito que é intangivel, de dificil formalizagdo, comunicagdo e compartilhamento.
(MATOS; SOUZA; SILVA, 2019).

Na Administragdo Publica, a gestdo do conhecimento compreende o
compromisso com transparéncia, utilizacdo eficaz de informagdes, conhecimentos,
vis&o integradora, base de dados estruturada, uso de tecnologia da informacgéo e
comunicagao; objetivando as necessidades da sociedade, por meio de conhecimento
voltado ao desenvolvimento de competéncias para alavancar a inovagédo, com foco
nos processos (ENAP, 2021).



Para Matos, Souza e Silva (2019), a gestdo do conhecimento auxilia na
qualidade processual e na implantacédo de praticas inovadoras para enfrentar novos
desafios na Administragcao Publica em beneficio da sociedade.

Contudo, a gestdo do conhecimento na Administragdo Publica enfrenta
grandes dificuldades para sua efetiva implementagdo como o conhecimento
concentrado e disperso, conteudo existente de dificil acesso e desenvolvimento de
gestores que entendam a importancia da gestdo do conhecimento para o efetivo
gerenciamento do conhecimento (ENAP, 2021).

2.5 Dimenso6es do desempenho das compras publicas

Para exercer seu o papel estratégico, a gestdo das compras publicas deve estar
ligada a eficiéncia, aos resultados e a satisfagdo dos seus stakeholders
(RODRIGUES, 2018).

Nishiyama et al., (2017) elucidaram que a sociedade vem exigindo cada vez
mais uma organizagdo publica eficiente, com servigos publicos que atendam
satisfatoriamente as demandas da populagdo. Os gastos publicos devem ser
executados da melhor forma possivel, tendo em vista que sao oriundos de recursos
publicos, objeto de arrecadacéo de tributos dos cidadéos.

Rodrigues (2018) apresentou que o desempenho das compras publicas é
realizado por meio de avaliagdo das dimensdes de qualidade, preco, celeridade,
sustentabilidade e transparéncia. Contudo, com fundamento nos artigos selecionados
neste trabalho, foi possivel evidenciar que a efetividade também pode ser
caracterizada como uma dimensao do desempenho, visto que avalia se o resultado
da licitagédo alcangou um efeito positivo nos objetivos institucionais.

Portanto, para essa pesquisa, serdo analisadas as seguintes dimensdes de
desempenho: qualidade, prego, celeridade processual, sustentabilidade,
transparéncia e efetividade.

2.5.1 Qualidade

Teixeira et al., (2012) explicaram que no século XX a qualidade era sinbnimo
de perfeicido técnica, porém houve evolucdo no entendimento do conceito, definindo
qualidade como a satisfagcédo do cliente em relagao ao produto.

No contexto das compras publicas, a qualidade dos produtos causa
controvérsia, haja vista que a maioria dos processos licitatorios estdo condicionados
ao menor preco. Teixeira et al., (2012) explicaram que a legislacdo deu énfase na
economicidade para os cofres publicos sem normatizar os padrées de qualidade para
compra de produtos por meio de licitacio.

Nas compras privadas existe uma margem maior de negociagao para aquisigao
de produtos com qualidade, uma vez que € possivel realizar inspe¢des de qualidade
do produto em qualquer fase da aquisi¢ao. Nas compras publicas, ndo ha normas com
critérios que foquem a qualidade, porém, a Administracdo Publica pode definir nas
especificagdes do produto, caracteristicas que assegure a qualidade, como: prazo de
garantia, ergonomia, material utilizado para fabricacdo do produto etc (TEIXEIRA et
al., 2012).

Para Medeiros et al., (2014), ndo é simples definir qualidade, uma vez que se
trata da percepgao do cliente conforme o produto atende as suas expectativas, sendo
esponténeo e intrinseco a algo tangivel.

Uma das causas das aquisicdes de produtos com qualidade “inferiores” esta
relacionada a falta de treinamento do solicitante em relacdo aos requisitos para
definicdo da especificagcdo do produto. Erro na descricdo do material pode gerar
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duvida ou margem para oferta de produtos diferente ou inferiores ao desejado pela
Administragdo Publica. Por isso, cabe ao solicitante definir as caracteristicas do
material e acompanhar o andamento do processo licitatorio, inclusive no ato da
entrega do produto, uma vez que a area de licitagdo ndo conhece as caracteristicas
de qualidade do produto solicitado (MEDEIROS et al., 2014).

O decreto 5.450/2005 estabeleceu que a indicagao do produto precisa ser de
forma precisa, suficiente e clara, vedadas especificacbes que, por excessivas,
irrelevantes ou desnecessarias, limitem ou frustrem a competicdo ou sua realizagao.
Para Meirelles (2001), o essencial € a definicdo do material dentro de normas técnicas
e adequadas para que os fornecedores possam compreender e ofertar o material
adequadamente as necessidades da Administracdo Publica.

Por isso, o bom desempenho de uma licitagao vai além dos pregos contratados,
deve ter como alvo a satisfacdo dos usuarios dos produtos licitados. Os fornecedores
podem ser forcados a reduzir os niveis de qualidade dos produtos para tornar-se
competitivo no certame. Nas licitagbes eletrénicas € comum um fornecedor ofertar
precos abaixo do praticado no mercado, isso ocorre pela inexperiéncia do licitante ou
na oferta de um produto de menor qualidade que atenda as especificagcdes do edital
(REIS; CABRAL, 2018).

Conforme analise nos autores citados, a dimensao de qualidade deve estar
vinculada as especificagdes técnicas do produto/servico, que devem ser precisas,
suficientes e claras, sempre ligadas as expectativas do usuario.

2.5.2 Preco

A busca pelo melhor preco € um dos motivos para realizagdo da licitagao,
devido a preocupacado com a utilizagdo dos recursos publicos. A redugao nos pregos
contratados em relagdo aos pregos estimados na fase interna da licitagdo € uma
variavel de desempenho nas compras publicas (REIS; CABRAL, 2018).

Para Albiero e Silva (2018), a eficiéncia na Administragdo Publica é satisfazer
a demanda social de forma ampla, utilizando o menor dispéndio econédmico possivel
para atender ao objetivo comum. A eficiéncia é derivada da economicidade, devendo
o administrador gerar os recursos de forma responsavel, proporcionando uma
otimizagao da relagao custo-beneficio. O autor indica que o pregao eletrénico € uma
ferramenta que atende os principios da eficiéncia e economia nas aquisi¢des publicas.

Para Costa et al., (2020), o pregdo é uma modalidade de licitagdo que se
destaca por sua celeridade e eficiéncia, porém a economicidade gerada pelo uso
desta modalidade € um dos principais fatores de destaque em relagcdo as demais
modalidades de licitacao.

Neste caso, verifica-se que o pregao eletrénico representa um dos fatores de
maior relevancia na realizacdo do processo licitatorio, visto a possibilidade de
economia no valor final dos produtos/servigos e na celeridade da licitagao.

2.5.3 Celeridade processual

Para Costa et al., (2020), a falta de comunicagao entre o requisitante e o setor
de compras influencia na celeridade do processo licitatorio, sendo necessario acabar
com ruidos e acdes desnecessarias para melhorar o desempenho nos processos de
compras e circulagdo das informacdes.

Diferentemente das compras realizadas dentro das empresas privadas, as
compras publicas devem atender a um processo licitatério burocratico. A demora na
conclusao das licitagdes pode impactar negativamente no atendimento do interesse
publico. No estudo de Almeida e Sano (2018), foi constatado que a demora na



execucgao das licitagdes pode causar prejuizos na manutencdo das atividades da
gestao publica e afetar a execugao da missao institucional, bem como a devolugéo de
recursos orcamentarios aos cofres do Governo Federal, quando a conclusdo dos
processos licitatorios ocorre fora do exercicio financeiro.

Por isso, um dos desafios do gestor publico é solucionar a problematica que
envolve a morosidade nos processos administrativos (RODRIGUES, 2018).

Devido a predominancia na Administracdo Publica, de um modelo burocratico
ultrapassado e nao funcional, conforme explicou Rodrigues (2018), evidencia-se que
a utilizacdo do conhecimento tacito do requisitante, em relagdo ao objeto licitado,
contribui para a agilidade das compras publicas.

2.5.4 Sustentabilidade

As mudangas climaticas, o desmatamento acelerado, as inundagdes,
deslizamentos de terras, racionamento de agua, energia e outros problemas
ambientais tém sido preocupacgao em todo o planeta. Desde a revolugao industrial na
Inglaterra, no século XVIIl, houve mudanga no modo de producdo que afeta a
natureza, intensificando sua degradagédo. Para mudar esse cenario, especialistas
alertaram que a natureza ndo é uma fonte inesgotavel de recursos e que € necessaria
uma mudanga de comportamento em nivel mundial (MASTRODI; BRITO, 2017).

Neste contexto, para promover o desenvolvimento sustentavel, o governo como
consumidor deve realizar licitagdes considerando os fatores de sustentabilidade em
sua triplice dimensao (econémica, ambiental e social), com critérios de referéncia para
materiais, tecnologias e matérias-primas de origem local; uso de inovagbes que
reduzam a pressao sobre recursos naturais; menor impacto sobre recursos naturais
como flora, fauna, ar, solo e agua; maior eficiéncia na utilizagado de recursos naturais
como agua e energia (GICO JR; LAUTENSCHLAGER, 2016).

Gico Jr e Lautenschlager (2016), explicaram que a Administracdo Publica é
obrigada a realizar licitagbes com critérios de sustentabilidade, conforme o art. 37,
XXI, da Constituigdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, sendo impulsionada
pela Instrugdo Normativa n° 01/2010 da Secretaria de Logistica e Tecnologia da
Informacgao do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo —IN n°01/2010 SLTI-
MPOG.

A Instrugcdo Normativa citada, que dispde sobre os critérios de sustentabilidade
ambiental na aquisi¢ao de bens, contratacdo de servigos ou obras pela Administragao
Publica, €& considerada o primeiro marco legal que estabelece critérios de
sustentabilidade nos processos de compras publicas, estabelecendo as compras
publicas sustentaveis ou licitagdes sustentaveis (LARA et al., 2015).

Para Gico Jr e Lautenschlager (2016), a utilizagao das licitagdes sustentaveis
pelo governo traz beneficios para a imagem da Administragdo Publica, porém, ainda
existem desafios a serem superados na efetivagao desta politica publica.

Para Paes et al., (2019), as compras publicas sustentaveis precisam superar
os desafios de falta de informacédo sobre os produtos sustentaveis, problemas de
ordem financeira e a falta de conhecimento e conscientizacdo ambiental para
efetivamente serem implementadas na Administragao Publica.

2.5.5 Transparéncia

A publicidade dos atos administrativos € um principio que deve ser seguido por
todos os agentes publicos, previsto na constituicdo federal e no artigo 5% da lei de
licitacbes n°® 14.133/2021. A lei n° 12.527/2011, que regulamentou o0 acesso as
informagdes, conforme o inciso XXXIIl do art. 5°, no inciso |l do § 3° do art. 37 e no §



2° do art. 216 da Constituicdo Federal, estabeleceu que € dever do Estado garantir o
direito de acesso a informacgao, que sera franqueada, de forma transparente, clara e
em linguagem de facil compreenséo para os interessados.

Além disso, a lei 13.303/2016, estabelece que as empresas publicas tém que
observar o0s requisitos de transparéncia em relacdo as licitacbes e o0s
contratos celebrados. A lei de acesso a informacédo prevé a disponibilizacdo de
informacodes referente a utilizagcado de recursos publicos, sobre as licitacdes e contratos
administrativos da Administragdo Publica, com a divulgagdo das informacgdes
concernentes a procedimentos licitatorios, inclusive os respectivos editais e
resultados, bem como a todos os contratos celebrados.

Para Felini (2016) e Rodrigues (2018), a lei de licitagbes preconiza a
publicidade e a transparéncia de todos os atos do processo licitatorio, devendo ser
considerada como uma das dimensdes do desempenho das compras publicas.

Todavia, a condugao do processo licitatério implica no tratamento de dados
pessoais dos licitantes, na forma da Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD), n°
13.709/2018. A lei dispde sobre o tratamento de dados pessoais, inclusive nos meios
digitais, com o objetivo de proteger os direitos de privacidade e o livre desenvolvimento
da personalidade da pessoa natural.

Como condicao para participar de licitagdes, os fornecedores devem fornecer
para a Administracdo Publica diversos dados pessoais, como por exemplo:
documentos de identificagcdo; enderecos fisicos; estado civil; endereco etc. Essas
informagdes constardo no processo administrativo e devem ser objeto de tratamento
por parte da Administragcdo Publica. Os dados relativos a pessoa juridica ndo sao
alcancados pela Lei Geral de Protecao de Dados e sao publicos.

Portanto, com excecédo de dados pessoais dos representantes das empresas
licitantes, os agentes publicos devem dar transparéncia em todos os atos referentes
as compras publicas para que os usuarios, requisitante ou qualquer cidadao possa
acompanhar cada etapa do processo licitatério, podendo ter a oportunidade de
interferir na contratagao, caso entenda ser necessario.

2.5.6 Efetividade

Oliveira (2015) explicou que o conceito de efetividade na Administragdo Publica
€ a medida que se verifica o grau da eficiéncia e a eficacia sobre os reais beneficios
ao cidaddo. Os gestores publicos devem atender as demandas e anseios da
sociedade com respostas efetivas.

No mesmo sentido, Castro (2006) entendeu que a efetividade na area publica
gera resultados que trazem beneficio a populagéo, é mais abrangente que a eficacia,
haja vista que indica se o objetivo foi atingido, enquanto a efetividade demonstra se o
objetivo trouxe evidentes melhorias aos objetivos propostos.

Para Malischeski et al., (2013), a efetividade é o alcance aos objetivos
estratégicos definidos e a capacidade de obter os resultados pretendidos, sendo mais
complexa que a eficiéncia e eficacia.

Por isso, € necessario analisar se as aquisicbes publicas contribuem
positivamente para o desempenho do trabalho dos usuarios, dentro da organizagao,
haja vista que esse resultado impacta nos objetivos institucionais, e
consequentemente em beneficio a populagao.

2.6 Agentes envolvidos no processo licitatério

Para conducdo do processo licitatério sdo necessarios varios atores que
perpassam as fases da licitacdo e as posteriores a contratacdo. Na fase interna é



identificada a demanda, sinalizando para o responsavel pela requisicdo para efetuar
o pedido de compra. Esse pedido deve ser analisado quanto as questdes técnicas e
orcamentarias. Em seguida, os agentes do setor de licitagdes elaboram o edital e
realizam a licitagdo, que devera ser homologada pelo ordenador de despesas. O
material sera entregue pelo vencedor da licitagdo. O setor requisitante devera atestar
a conformidade do material com a requisigédo realizada na fase de planejamento da
licitagdo. No final do ciclo, os usuarios, servidores e/ou cidad&o envolvidos usufruam
do material (OLIVEIRA, 2015).

Todos os agentes publicos desenvolvem um papel no processo licitatorio, seja
realizando uma requisi¢ao, conduzindo o processo de compra ou apenas utilizando o
produto/servigo contratado.

Para atender aos objetivos da presente pesquisa, foram considerados apenas
0os principais agentes envolvidos no processo licitatorio: usuario, requisitante e
comprador. Para Rodrigues (2018), esses sao o0s responsaveis por definir os
principais critérios do objeto a ser licitado e da definicdo das regras da licitacdo. Os
demais agentes possuem papéis secundarios aos objetivos da pesquisa, como por
exemplo: verificagcdo da legalidade do processo, autorizagbes dos procedimentos,
reserva orcamentaria e entrega do material licitado.

3. Resultados e Discussao

A evolugéao da licitagdo passou pelos trés modelos de gestédo publica ao longo
da histéria. No modelo patrimonialista a licitagdo foi utilizada como instrumento de
corrupcao e a busca de interesse pessoal em detrimento do interesse publico. O
modelo burocratico ainda tem muita importancia para moralizar as compras publicas
e democratizar o processo licitatorio, dificultando as praticas dos agentes publicos que
podem causar prejuizo para sociedade. O modelo gerencial prevé que 0s processos
licitatorios sejam realizados de forma que atendam e satisfagam os usuarios de
servigos publicos.

Com base na pesquisa bibliografica e documental foi possivel evidenciar que
pelas principais caracteristicas dos trés modelos, a Embrapa experimenta o
burocratico e gerencial.

3.1 Processo licitatério da Embrapa

O processo licitatério da Embrapa é regido pela Constituicdo Federal de 1988
e pela Lei n° 13.303/2016 que dispde sobre o estatuto juridico das empresas publicas,
também possui um conjunto de normas para realizar as contratagbes das estatais,
com a finalidade de atender o interesse publico.

Com objetivo de estabelecer orientagdes e diretrizes referentes a realizagéo de
procedimentos licitatérios, em atendimento ao artigo 40 da lei n° 13.303/2016, a
Embrapa definiu o seu Regulamento de Licitagdes, Contratos e Convénios (RLLC). O
regulamento € um documento orientador para os agentes envolvidos no processo
licitatorio, contendo as modalidades de licitagdo, as etapas do processo e os critérios
para aquisi¢ao de bens e servicos (EMBRAPA, 2022).

O processo licitatério da Embrapa, inicia-se com a requisicdo do produto ou
servigo pelo requisitante, sendo finalizado com a entrega do objeto para o usuario,
seguindo o fluxo, conforme a Figura 1.



Figura 1 - Fluxo do processo licitatorio da Embrapa

Requisicao

Licitacao

Homologac¢do

Estudos

Contratacdo
Preliminares

Entregado
Produto e
pagamento

Pesquisa de

T ey Parecer Juridico

Utilizacdo do
produto pelo
usuario

Reservade
Orcamento

Termode
Referéncia

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas normas da Embrapa, 2023.

De acordo com os dados divulgados no Painel de Compras do Ministério da
Economia, a Embrapa realizou em média 3.900 processos de compra por ano,
considerando todas as modalidades de contratacdo, conforme a Tabela 1 (BRASIL,
2022).

Tabela 1 - Processos de compra da Embrapa

Ano Qtd de processos Qtd de itens Valor homologado
2018 5.642 44.891 R$ 339.906.200,25
2019 5.180 38.191 R$ 248.176.875,21
2020 2.784 24.705 R$ 291.962.964,60
2021 2.129 22.628 R$ 323.337.405,23

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.
A maior demanda de processos de compra da Embrapa ocorreu no segundo
semestre, com énfase nos meses de novembro e dezembro, conforme ilustrado no
Grafico 1.

Grafico 1 - Relacéo de processos realizados em 2018 a 2021
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.



Percebe-se que o volume de processos de compra da Embrapa concentra-se
no final do ano, coincidindo com o prazo final para execug¢ao orcamentaria do poder
publico. Essa demanda de trabalho concentrado em apenas dois meses do ano pode
afetar o resultado das licitagcbes da empresa, tornando-se uma dificuldade para o
gestor conduzir o processo licitatorio, haja vista que a ndo completude da licitagéo
dentro do exercicio financeiro pode acarretar na devolugao dos recursos a Secretaria
do Tesouro Nacional, conforme a programagao orgcamentaria e financeira.

Segundo Soares (2019), normalmente o Governo Federal libera no final do ano
a maior parte dos recursos orgamentario para as instituigdes publicas, gerando uma
imprevisibilidade por parte dos administradores publicos, uma vez que podera ocorrer
cortes no orgamento ou nem ser liberado. Se n&o houver um planejamento adequado
e estratégias previamente definidas, os gestores serdo forgados a remanejar o seu
orcamento para as demandas exequiveis, considerando o valor disponivel e o prazo
para execucdo, podendo deixar de atender as necessidades de maior relevancia,
como por exemplo, os produtos para as pesquisas da Embrapa.

Dessa forma, entender a contextualizagao da area de licitacdo, em relacéo as
dimensbes estratégicas e de desempenho que as envolvem, na percepgao dos
colaboradores da empresa, contribui para o alcance dos objetivos da pesquisa.

3.2 Percepcgao dos colaboradores em relagao ao processo

Foi aplicado um questionario, elaborado na plataforma do Google Form,
encaminhado por e-mail, entre os dias 05 e 15 de setembro de 2022, para todos os
empregados da empresa.

A populacdo da presente pesquisa corresponde ao total de 8.037
colaboradores da Embrapa. A amostra que compdem este estudo € definida como
ndo probabilistica (acidental), haja vista a utilizagao de critério determinado de enviar
um questionario para todos os colaboradores da empresa, mediante participacao
voluntaria. Para Richardson (1999) a amostra acidental € um subconjunto da
populagdo com os elementos que se pdde obter, ndo caracterizando uma amostra
exaustiva de todos os subconjuntos da populagéo.

Participaram da pesquisa aqueles que optaram por livre e espontanea vontade,
sendo que cada participante se classificou no amago do processo de compras,
(usuario, requisitante e comprador). Obteve-se, ao final, 444 respondentes, nao
identificados, entre analistas, pesquisadores, técnicos e assistentes.

No que pese aos dados coletados, inicialmente abordou-se a caracterizacéo
dos respondentes, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Caracterizagdo dos respondentes

Variavel Categoria Quantidade %
5a 10 anos 35 7,88
11 a 16 anos 201 45,27
Tempo de servigco na Embrapa 17 a 22 anos 78 17,57
23 a 28 anos 33 7,43
Mais de 28 anos 97 21,85
Pesquisador 155 34,91%
Cargo Analista 196 44 14%
Técnico 67 15,09%
Assistente 26 5,86
Masculino 241 54,28%
Sexo Feminino 198 44 59%
Prefiro ndo dizer 5 1,13%
Faixa etaria De 26 a 35 anos 7 1,58%
De 36 a 45 anos 161 36,26%




De 46 a 55 anos 139 31,31%

De 56 a 65 anos 105 23,65%

Acima de 65 anos 32 7,21%

Ensino médio 21 4,73%

Ensino superior 53 11,94%

. . Pés-graduagao /ato 121 27,25%
Nivel educacional sensu

Mestrado 88 19,82%

Doutorado 161 36,26%

Fonte: Elaborado pelos autores, dados obtidos na pesquisa, 2023.

Os dados indicam que a maioria dos respondentes (53,15%) possuem menos
de 16 anos na Embrapa, 25% possuem entre 17 a 28 anos de servico e 21,85% mais
de 28 anos de empresa. Em relagdo ao cargo dos respondentes, observou-se que a
composigao da amostra é de 44,14% de analistas, 34,91% de pesquisadores, 15,09%
de técnicos e apenas 5,86% de assistentes, destacando-se a participacao
consideravel dos pesquisadores, que sao os principais usuarios dos produtos e
servigos utilizados nas pesquisas e nas tecnologias da empresa.

Quanto ao sexo dos participantes, 54,28% s&o masculino e 44,59% feminino,
1,13% preferiram nao informar. A faixa etaria dos respondentes esta dividida em 36%
de 36 a 45 anos, 31,31% de 46 a 55 anos, 23,65% de 56 a 65 anos e apenas 1,58%
de 26 a 35 anos. Quanto ao papel principal exercido no processo, 50,23% séao
requisitantes, 36,49% apenas usuarios e 13,29% compradores.

Observou-se que, das respostas obtidas, o papel do comprador é exercido, em
sua maioria, por analistas (67,80%). O papel do requisitante & exercido em sua
maioria, por pesquisadores (48,88%), porém possui uma parcela (34,98%)
significativa de analistas. O papel de usuario é exercido em sua maioria por analistas
(75,93%).

No que diz respeito as solicitagbes de compras, conforme o Grafico 2,
observou-se que a maioria dos respondentes encontram dificuldade, em muitas vezes,
para elaborar o documento basilar do processo licitatorio.

Grafico 1 - Dificuldades para solicitar uma compra
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.



Destaca-se, que para todos os papéis exercidos pelos colaboradores, ha um
percentual significativo de respondentes que afirmaram encontrar dificuldades para
solicitar uma compra. Os resultados demonstram que 50% dos compradores e 59,19%
dos requisitantes sempre ou muitas vezes encontraram dificuldades. Embora os
usuarios nao realizaram diretamente as solicitagcbes, 49,58% também afirmaram no
mesmo sentido. O resultado indica que pelo menos metade dos colaboradores
encontram frequentemente dificuldades para elaborar uma demanda de compra.

Quando questionado quais sédo as dificuldades encontradas, obteve-se 284
respostas. Essas respostas foram categorizadas nas dimensdes estratégicas das
compras e dimensdes do desempenho das compras, com exceg¢ao das respostas
relacionadas aos temas: sistema de compras e catalogo de materiais/servigos.

A Embrapa utiliza desde 2018 um software de solugéo integrada de gestéo -
solugdo ERP (Enterprise Resource Planning), que inclui o médulo de compras para
uso de todas as unidades da empresa. Todavia, conforme o pregéo eletrénico n°®
18/2021, foi contratada uma empresa para realizar os servicos de suporte e
sustentacdo desta solucdo. A fase de sustentacdo de um ERP pode implicar em
ajustes e mudangas na configuragdo do sistema conforme as necessidades dos
usuarios. Por isso, o fato desse sistema ainda ndo estar estabilizado, € um dos fatores
de dificuldades para realizar o pedido de compra.

Em relacdo ao catalogo de materiais/servigos, a Embrapa contratou em 2021,
uma empresa especializada para governanga do seu catalogo de materiais, porém,
conforme apontamentos pelos respondentes, ainda ha incongruéncias em relagéo a
padronizacdo e qualidade das especificagdes dos materiais, principalmente em
relagcado aos produtos de pesquisa.

3.2.1 Percepgao em relagao as dimensoes estratégicas das compras

Almeida e Sano (2018) apresentaram os estagios evolutivos do departamento
de compras, que inicia no perfil operacional e vai até o perfil estratégico. Quanto mais
préximo do ultimo estagio mais satisfatorio seréo as licitagdes.

Para o avango de estagio € necessaria interagdo com outros setores da
organizagdo, como a area solicitante, de suporte e estratégica. Foi questionado aos
colaboradores da Embrapa sobre a interagdo do setor de compras com as demais
areas da empresa. No Grafico 3 sdo apresentadas as respostas.

Grafico 2 - Interagdo da area de compras com as demais areas da empresa
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Os resultados indicam uma visao divergente dos compradores em relagéo aos
requisitantes e usuarios. Conforme o Grafico 3, a opgdo mais escolhida (43,10%)
pelos compradores foi referente a existéncia de interacdo da area de compras em
conjunto com a area solicitante e as areas de suporte (Tecnologia da Informacgao,
Gestao de Pessoas, Setor de Laboratérios, Setor de Campos Experimentais e Setor
de Manutencgao).

As respostas dos requisitantes e usuarios foram parecidas, seguindo uma
ordem de escolha proxima uma da outra, com pouca diferengca no percentual. Para
esses respondentes a area de compras esta distante da area estratégica. Embora a
maioria (32,26% e 33,33% respectivamente), indicou que existe interagdo da area de
compras apenas com o solicitante, uma parcela consideravel (31,18% e 25,53%
respectivamente) indicou que nédo ha interagdo com outras areas.

Observou-se que existe uma percepcao dos respondentes de que ha um
distanciamento do setor de compras com as areas demandantes e da Sede da
Embrapa com as Unidades Descentralizadas. Para os respondentes, essa falta de
sintonia impacta negativamente na interagdo da area de pesquisa com a area de
compras, gerando mais dificuldades para os processos de compras, e em outros
casos comprometendo os resultados das compras.

Dessa forma, os resultados indicam que na percepgao dos compradores a area
de compras da Embrapa esta mais préxima do perfil estratégico. Os requisitantes e
usuarios possuem uma percepg¢ao oposta, enxergam que a area de compras esta
mais proxima do perfil operacional.

Foi questionado aos requisitantes e aos usuarios, se eles comunicam, para a
area de compras, sua opinidao em relagdo aos produtos/servigos adquiridos no
processo de compras da Embrapa.

Pode-se notar que 48,64% dos requisitantes comunicam frequentemente para
a area de compras suas avaliagdes sobre um produto ou servigo. Ja os usuarios,
78,26% comunicam para a area de compras, as vezes, raramente ou nunca, suas
avaliacdes, sendo que apenas 10,87% comunicam frequentemente.

Em relacdo ao planejamento de compras, conforme o resumo executivo do
relatorio de auditoria interna (aberto ao publico), a Embrapa n&o elabora o Plano Anual
de Contratagdes (PAC), documento que consolida a previsdo de todos os produtos e
servigos que a organizagao pretende comprar no ano subsequente. Foi apontado no
respectivo documento a importancia dos potenciais beneficios atrelados ao PAC,
como economia de escala, otimizacdo dos recursos de pessoal, controle de prazos e
mitigagc&o do fracionamento de despesas (EMBRAPA, 2020).

Por isso, foi questionado aos colaboradores se eles estao dispostos a contribuir
com o levantamento da demanda de produtos e servigos, caso seja implementado o
Plano Anual de Contratagbes da Embrapa.

A maioria dos respondentes estdo dispostos a colaborar com o
desenvolvimento de um planejamento anual corporativo, sendo que 82% dos
compradores indicaram que, sempre ou muitas vezes, estdo dispostos a contribuir
com o levantamento da demanda de produtos e servigos, seguido de 65,61% dos
requisitantes e 51,53% dos usuarios.

No que concerne a dimensdo estratégica referente ao capital humano, o
resumo executivo do relatério de auditoria interna da Embrapa, constatou a
necessidade de definicdo da forga de trabalho ideal, de perfil profissional, de
capacitacao e de procedimentos para sucessao das funcdes de liderancga referente a
gestdo da area de compras, destacando a sobrecarga de trabalho indicada por alguns
colaboradores (EMBRAPA, 2020).



Almeida e Sano (2018) demonstraram o estagio de desenvolvimento do perfil
do comprador, que vai do primitivo, sem qualificagdes especiais, até o avangcado, com
qualificagéo profissional que atua em questdes estratégicas.

Por isso, foi questionado aos colaboradores sobre o trabalho da equipe de
compras da Embrapa. Para a maioria dos compradores (55,36%), eles possuem um
perfil avangado, executam analises nos pedidos de compras, negociagbes com as
partes envolvidas no processo, diligéncias para reduzir os gastos do processo e
elaboram estratégias para condugé&o do processo de compras. Porém, 14,29% dos
préprios compradores possuem uma percepgao oposta, entendem que executam
apenas tarefas burocraticas da area, entendimento seguido por 32,29% dos
requisitantes e 30,65% dos usuarios.

Por meio da analise documental foram identificadas e analisadas as praticas
de gestao do conhecimento presentes na area de compras da Embrapa. Os resultados
indicam que a principal pratica do conhecimento estabelecida foi a gestéo eletrénica
de documentos.

Todos os documentos do processo licitatério estdo inseridos no Sistema do
Eletronico de Informacgao (SEI), gerando beneficio de economicidade, transparéncia e
reducao dos fluxos de trabalho, além de propiciar agilidade no processo de compras,
haja vista que tanto os agentes publicos (compradores, requisitantes e usuarios) como
as empresas utilizam o sistema (EMBRAPA, 2022).

Por meio de analises no regulamento de licitagdes, contratos e convénios da
Embrapa percebe-se a pratica de normalizagdo e padronizagdo dos processos, haja
vista que este documento apresenta condi¢cdes e regras sobre as aquisigdes e de
como realizar os procedimentos, conforme a legislagao de licitagéo.

Na intranet da empresa, possui a trilha de aprendizagem, contendo videos
sobre o sistema de compras e detalhamento dos passos necessarios para execugao
de atividades, documentos com fluxos que detalham o processo licitatério,
mapeamento do processo de compras, manuais, POPs e cursos on-line.

Para avaliar a percepc¢ao dos colaboradores em relagcdo a essa tematica, foi
questionado se eles identificam alguma pratica de gestdo do conhecimento na area
de compras, obteve-se 189 respostas. A pratica mais citada pelos respondentes foi o
Procedimento Operacional Padrdo (POP), além de outras como: mapeamento de
processos, sistema SEI, capacitagdes; normas, minutas padronizadas; Comunidades
de pratica; Portal com Instrugdes; Portal com instru¢cdes, e videos; Manual,;
Benchmarking, Analise e Melhoria de Processos (AMP).

Medeiros et al., (2014), enfatizaram que um dos fatores que ocasionam
compras indesejadas é a falta de treinamento do solicitante em relacdo as
especificagdes dos produtos. Para Siqueira et al., (2017), é relevante capacitar os
agentes de compras para propiciar eficiéncia nos servigos publicos.

Por isso, foi questionado aos colaboradores se nos ultimos 10 anos eles
participaram de curso ou treinamento que abordou algum assunto sobre as compras
publicas. No Grafico 4 sao apresentadas respostas.



Grafico 4 - Participagcdo em curso/treinamentos sobre compras
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Observou-se que nos ultimos dez anos a maioria dos compradores (86,44%)
participaram de algum treinamento, inerente a sua area de atuagéo. Todavia, durante
esse periodo a maioria dos requisitantes (65,47%) e usuarios (60,49%) nao
participaram de nenhuma capacitagao em relacdo as compras publicas, o que pode
implicar diretamente na qualidade do processo, uma vez que sao 0s responsaveis por
elaborar as especificagcdes dos produtos.

3.2.2 Percepgao em relagao as dimensées do desempenho das compras

Em relacdo a dimensao de qualidade, foi apresentado aos colaboradores a
afirmacao: aprovo a qualidade dos materiais. Observou-se que 0s requisitantes e
usuarios tendem a discordar (47,51% e 45,16% respectivamente), ja os compradores
tendem a concordar (47,37%), conforme demonstrado no Grafico 5.

Grafico 5 - Resposta a questao: Aprovo a qualidade dos materiais
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.



Observou-se que nao foram positivas as opinides dos colaboradores sobre a
qualidade dos materiais, principalmente pela dificuldade de materializar a qualidade
por meio de especificagdo, além disso, foram indicados problemas em relacdo aos
fornecedores, que na percepgao dos colaboradores, ofertam e/ou entregam produtos
de baixa qualidade.

Considerando as manifestacdes dos respondentes em relagédo a qualidade dos
produtos, foi avaliado a dimensao de desempenho referente ao preco contratado. Foi
questionado aos colaboradores sua percepgao sobre a compatibilidade dos precos
contratados pela Embrapa em relacdo ao praticado no mercado. No Grafico 6 sao
apresentadas respostas.

Grafico 6 - Resposta a questdo: Os precos pagos sdo compativeis com o mercado

36,21% 36,36%
P

24,14% 24,14%

24,79%
23,23% g

4,27%

1,72% 2,02%

Comprador Requisitante Usuario/Consumidor

M Concordo totalmente M Concordo i N&o concordo nem discordo 1 Discordo M Discordo totalmente

Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Observou-se no Grafico 6 que a metade dos compradores tendem a concordar
(50%) que os pregos pagos nos processos de compras sdo compativeis com os
precos de mercado, 24,14% dos respondentes sdo neutros e 25,86% discordam
dessa afirmacado. Por outro lado, a maioria dos requisitantes (59,59%) tendem a
discordar dessa afirmacao. Para os usuarios, embora a maioria (36,76%), tendem a
discordar dessa afirmacao, 36,48% dos respondentes sao neutros e 30,77% tendem
a concordar.

Conforme manifestacdo dos respondentes, observou-se que a utilizacido do
pregao eletrénico influéncia na oferta de materiais de baixa qualidade pelos
fornecedores.

Reis e Cabral (2018) alertaram que € comum, em licitacdo eletrbnica, as
empresas ofertarem precos abaixo do mercado na expectativa de entregar produto
que ndo atende as condi¢des do edital. Neste caso, Nunes et al., (2007) orientaram
incluir no edital de licitacdo a exigéncia de apresentacdo de amostra do produto
ofertado, para que a Administracdo Publica possa validar a qualidade do material
exigido no certame. Por isso, a aquisicdo de produtos com a qualidade esperada pelos
usuarios, ainda € um desafio que os gestores publicos precisam superar.

No que concerne a dimensao de celeridade processual, foi apresentado aos
colaboradores a afirmacdo: O tempo entre o pedido e a entrega sdo adequados.
Observou-se uma convergéncia entre os colaboradores. Para 53,45% dos
compradores, 81,08% dos requisitantes e 64,33% dos usuarios, a tendéncia é
discordar de que o tempo entre o pedido e a entrega é adequado.



Notou-se que a maioria dos respondentes indicaram que o principal motivo para
essa tendéncia € a burocracia em relagcao ao processo de compras na Embrapa. Além
disso, alguns respondentes alegaram que a demora na conclusdo do pedido de
compra impacta negativamente nos projetos de pesquisa.

No que pese a dimensao de sustentabilidade, a Embrapa possui o Plano de
Gestao de Logistica Sustentavel (PLS), um dos objetivos é incorporar critérios de
sustentabilidade nos processos de compras e contratagdes. As contratacdes
representam as maiores despesas deste plano, haja vista a abrangéncia dos temas
gue envolvem os produtos e servigos, tornando uma dificuldade incluir critérios de
sustentabilidade nos processos licitatorios (EMBRAPA, 2021).

Para avaliar a percep¢ao dos colaboradores, foi apresentado no questionario a
afirmacgao que os produtos atendem a critérios de sustentabilidade. No Grafico 7 s&o
apresentadas respostas.

Grafico 7 - Questao: Os materiais atendem a critérios de sustentabilidade
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Observa-se, que os compradores tendem para a neutralidade, tendo em vista
que 36% dos respondentes ndo concordam e nem discordam, 28% concordam e 36%
discordam. Os requisitantes e usuarios tendem a discordar (53,34% e 47,50%
respectivamente).

A Embrapa possui um arcabougo normativo com orientagdes e critérios de
sustentabilidade para utilizagcdo nos processos licitatorios. Porém, embora a empresa
tenha diretrizes sobre a aplicabilidade dos critérios sustentaveis nos editais de
licitacdo, ainda ha pouca opg¢ao de praticas sustentaveis nas compras da empresa.

Para avaliar a percepcido em relagao a dimensao de transparéncia do processo
de compras da Embrapa, foi apresentado a afirmacao que as aquisi¢des da Embrapa
séo realizadas de forma transparente. No Grafico 8 sdo apresentadas algumas
respostas.



Grafico 8 - Resposta a questao: As aquisi¢cdes sao realizadas de forma transparente
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Observou-se que a maioria dos respondentes concordam com a afirmagao que
as aquisicoes sao realizadas de forma transparente, sendo 81,03% dos compradores
e 56,74% dos requisitantes 55% dos usuarios.

Em relagdo a dimenséo de efetividade, foi apresentado aos colaboradores a
afirmacao: Os materiais atendem as necessidades das suas atividades funcionais.
Verificou-se que a maioria tende a concordar, sendo 68,42% dos compradores,
44,59% dos requisitantes e 53,21% dos usuarios.

No mesmo sentido, quando perguntado se os materiais adquiridos contribuem
para o alcance dos objetivos da Embrapa, a maioria dos colaboradores também
concordaram com essa afirmacao, sendo 68,42% dos compradores, 49,07% dos
requisitantes e 54,16% dos usuarios.

3.2.3 Satisfagcao e expectativas dos colaboradores da Embrapa com o processo
No grafico 9, apresenta-se a distribuicdo percentual referente ao nivel de
satisfagcdo em relagdo aos processos de compras da Embrapa.

Grafico 9 — Nivel de satisfacdo em relacdo ao processo de compras
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Fonte: Elaborado pelo autores, 2023.



Observou-se que a maioria dos compradores (54,39%) indicaram satisfagdo com
o processo de compras da Embrapa, porém 28,07% possuem uma percepgao
contraria. A maioria dos requisitantes (59,73%) indicaram insatisfagdo com o
processo, porém 25,34% indicaram o contrario. Embora 39,22% dos usuarios tenham
indicado satisfagdo com o processo, esses respondentes tendem a um equilibrio, haja
vista que 37,91% indicaram insatisfeito e 22,88% sé&o indiferentes.

De forma consolidada, observou-se um equilibrio quanto a satisfacdo com o
processo licitatorio, haja vista que 42% tendem para insatisfagdo, 40% tendem a
satisfacao e 18% dos respondentes sao indiferentes, conforme o Grafico 10.

Grafico 10 - Satisfagdo dos colaboradores em relagdo ao processo (consolidado)
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

No que pese as expectativas com o processo de compras, para a maioria dos
compradores (62,27%), a percepgao € positiva. Ja para a maioria dos requisitantes
(50,45%) e usuarios (47,68%) as vezes o processo atende suas expectativas.

Ao analisar a percepc¢ao dos colaboradores de forma consolidada, o Grafico 11
evidencia que para 87% dos respondentes, suas expectativas em relacdo ao processo
de compras, em algum momento sao atendidas e para 13% dificiimente isso acontece.
Destaca-se a divisdo de 44% perceberem que as vezes as expectativas sao
atendidas, porém 43% dos respondentes percebem que suas expectativas
frequentemente séo atendidas.

Grafico 11 - Atendimento das expectativas em relagdo ao processo (consolidado)
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

3.3 Recomendacgoes propositivas

Para viabilizar uma interagdo da area de compras com a equipe estratégica da
organizagao, sugere-se a criagdo de um comité corporativo de compras da Embrapa,
de carater consultivo e deliberativo, composto por um colegiado interdisciplinar, tais
como: membros das areas de pesquisa e inovagao, negocios, governanga, finangas e
contratagdes, para tratar sobre temas de alta relevancia no que concerne a gestéo
das compras, como a analise e aprovacdo de normas e diretrizes, plano anual de



compras, definicdo de estratégias dos processos de compras corporativa, avaliagéo
de alinhamento das contratagdes com as prioridades da Embrapa etc.

O planejamento das compras também tem grande influéncia no resultado das
licitagcbes, haja vista que uma programacgao detalhada das ag¢des para o exercicio
seguinte, possibilita distribuir melhor o volume de processos e definir as melhores
estratégias. Ao conhecer o universo de produtos e servigos que se pretende contratar,
€ possivel preparar melhor os documentos técnicos da licitacdo como o termo de
referéncia, definir quais produtos fardo parte de uma compra corporativa ou com
outras organizagdes publicas, definir melhor os critérios ambientais, nivelar a agenda
de compras com a programacao de pesquisa e desenvolvimento, para reposigao dos
produtos no tempo adequado para execugao dos projetos da empresa.

Conforme resultado consolidado do questionario, 63% dos colaboradores estao
dispostos a contribuir frequentemente com o levantamento da demanda de produtos
e servigos para elaboragao do planejamento de compras da Embrapa.

Por isso, recomenda-se a implantagao do Plano Anual de Contratagdes (PAC),
bem como a utilizag&do do sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes
(PGC), nos termos da Instrugdo Normativa n° 1, de 4 de abril de 2019, alinhado a
programacao de PD&I da Embrapa.

Quanto a dimensao estratégica de capital humano, recomenda-se a realizagao
de treinamento corporativo com conteudo introdutorio sobre o contexto das compras
publicas para os usuarios, e treinamento para os requisitantes e compradores sobre
as técnicas para elaboracdo de descricdo de produtos e servicos, com énfase na
qualidade e nos critérios de sustentabilidade. Para isso, a empresa pode utilizar de
sua estrutura de treinamento corporativo e aprendizagem organizacional (cursos on-
line), incluindo a realizagdo desses treinamentos no programa de capacitagdo da
organizagao.

Em relacdo ao desempenho das compras da empresa, foi percebido que os
requisitantes comunicam para a area de compras a sua opinido sobre um
produto/servigo adquirido no processo de compras. Embora exista um feedback para
area de compras, observa-se que essa comunicagao nao € estruturada, uma vez que
os colaboradores relataram dificuldades relacionadas as dimensdes do desempenho
das compras publicas e nao houve melhoria no processo.

Neste caso, sugere-se implementar a pratica de aquisigdo do conhecimento
tacito dos usuarios do processo licitatorio, no intuito de converter a experiéncia na
utilizagdo dos produtos e servigos adquiridos na licitagdo em conhecimento explicito,
gerando um ciclo de melhoria nas compras publicas, conforme demonstrado na Figura
2.



Figura 2 - Ciclo do processo de compras
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2023.

Dessa forma, para o aperfeicoamento das compras publicas, o fluxo do
processo licitatério ndo pode encerrar na entrega do produto/servico para o
requisitante. Torna-se necessario incluir os usuarios no processo, com as suas
avaliagdes sobre o desempenho das compras publicas, estruturadas por meio de
dados e de forma continua. Neste sentido, a governanga e gestdo de dados s&o
necessarios para garantir a padronizagdo e qualidade dos materiais e servicos da
institui¢ao.

As dimensbdes do desempenho das compras publicas: qualidade, preco,
celeridade, sustentabilidade, transparéncia e efetividade, podem servir de parametros
de avaliagdo para os usuarios, representado em uma escala e um campo para registro
da opinido escrita.

Dessa forma, os requisitantes seriam beneficiados com informag¢des sobre o
desempenho dos produtos do catalogo de materiais da Embrapa, e na fase de
planejamento da licitagdo os compradores poderdo analisar as avaliacbes dos
produtos solicitados, e juntamente com os requisitantes melhorar as especificagbes
e/ou condi¢des de fornecimento.

4. Conclusao

A Embrapa € reconhecida pela exceléncia no desenvolvimento de
conhecimentos em pesquisa e inovagao, também pode ser uma referéncia em gestéo
das compras publicas, ao utilizar a experiéncia dos seus colaboradores qualificados
para aprimorar o processo licitatorio. Por isso, esta pesquisa abordou o processo
licitatorio na percepcdo dos seus colaboradores, no intuito de aperfeicoar as
aquisi¢cdes governamentais e melhorar os servigos publicos.

Por meio do referencial tedrico foi possivel perceber a evolugao dos modelos
de Administragdo Publica, os aspectos relevantes do processo licitatério, as
dificuldades dos agentes publicos na conducéo das licitacbes e o desempenho nas
aquisi¢coes, que tendem a melhorar, a medida que as organiza¢des reconhecerem a
importancia da area de compras e incluirem essa tematica no processo de formulagao
das estratégias da instituigao.

Em resposta a questao-problema, como o processo licitatério da Embrapa é
percebido pelos seus colaboradores? Evidenciou que os agentes envolvidos no
processo possuem percepcdes diferentes em relagdo ao processo, para a melhoria
do desempenho das compras publicas, entende-se que os colaboradores, em especial



os usuarios devem participar do processo de compras por meio de avaliacbes
estruturadas dos produtos e servicos.

Os colaboradores enfatizaram a morosidade e burocracia do processo e a baixa
qualidade dos materiais adquiridos para utilizagdo nos projetos de pesquisa da
empresa, indicando uma elevada insatisfacdo em relacdo aos procedimentos de
elaboracdo das especificacbes técnicas dos materiais, do tempo de execucédo do
processo e sobre a falta de monitoramento dos seus pedidos de compra. Em
contrapartida, ha uma percepgao de que o processo € transparente e que os produtos
adquiridos contribuem com as suas atividades funcionais e com os objetivos da
organizagao.

Assim, o objetivo deste trabalho foi alcangado ao se analisar o processo
licitatorio da Embrapa na percepcdo dos seus colaboradores e ao apresentar as
recomendacgdes propositivas para o aperfeicoamento das compras publicas,
possibilitando implementar melhorias para elevar a satisfacdo dos colaboradores e
atender plenamente as suas expectativas em relagdo as compras da instituicao.

Salienta-se, que o modelo dessa pesquisa pode ser utilizado em trabalhos
sobre a mesma tematica e aplicado em outras organizagbes publicas, ja que as
dimensdes de estratégia e de desempenho nas compras publicas sao critérios que
devem ser atingidos por qualquer instituigdo publica. Porém, por se tratar de um
estudo de caso, os resultados da pesquisa ndo podem ser generalizados.

Ademais, a pesquisa trouxe contribuicbes académicas ao promover as
dimensdes estratégicas das compras publicas, com base na literatura académica e
nas diretrizes legais aplicaveis as licitagoes.

Sugere-se para futuras pesquisas, que sejam feitos estudos sobre a percepg¢ao
dos fornecedores em relagdo ao processo licitatorio, ja que estes s&o os provedores
dos produtos e servigos, buscando avaliar a sua estrutura organizacional e o fluxo do
processo para atender as demandas das licitagdes.

Sugere-se também, pesquisas voltadas ao desempenho de sistema de solu¢ao
integrada de gestédo - ERP (Enterprise Resource Planning) utilizados na Administragao
Publica, uma vez que houve muitos questionamentos dos colaboradores sobre a
eficiéncia dessa solugao.

Por fim, sugere-se estudos voltados a inovagdo das modalidades de licitagao
para aquisi¢ao de bens e servigcos comuns, com a definicdo prévia do preco que sera
pago pela Administragdo Publica, em conjunto com a definicdo de critérios dos tipos
melhor qualidade e melhor desempenho ambiental, inclusive em relacdo ao prazo de
fornecimento do produto.
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