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RESUMO 

 

Em busca de alternativas para melhorar o gerenciamento adequado dos recursos públicos, o 

setor público brasileiro tem empregado técnicas consolidadas na iniciativa privada. Porém, ao 

contrário desta que visa o lucro e vantagens competitivas, o foco é a prestação dos serviços de 

forma satisfatória aos cidadãos. Nesse viés, o presente estudo aplica o conceito do lean thinking 

ou pensamento enxuto no gerenciamento da cadeia de suprimentos de uma Instituição Federal 

de Ensino Superior, por meio do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV ou VSM). A pesquisa 

tem como objetivo geral apresentar uma proposta para sistematização dos processos da cadeia 

de suprimentos na Instituição. Para tanto, realizou-se um estudo de caso com abordagem mista 

(quali-quantitativa), por meio de pesquisa documental no Sistema Eletrônico de Informações 

(SEI), além da realização de entrevistas e aplicação de questionários à equipe responsável pela 

cadeia de suprimentos no órgão, o que proporcionou o desenho do estado atual do fluxo de 

valor. Os resultados demonstraram ausência de sistematização dos processos, trâmites 

desnecessários, tempos de espera e de ciclos elevados e baixa sinergia entre a equipe 

responsável. A proposta do estado futuro da cadeia de suprimentos apresenta sugestões que 

eliminam os desperdícios, padronizando fluxos e atribuições, bem como metas de prazos a 

cumprir, pretendendo-se reduzir o lead time em 43% comparado ao tempo para conclusão do 

ciclo no estado atual. 

 

Palavras-chaves: Gerenciamento da cadeia de suprimentos; Instituição Federal de Ensino 

Superior; lean thinking; lean office; mapeamento do fluxo de valor. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ABSTRACT 

 

In search of alternatives to improve the proper management of public resources, the Brazilian 

public sector has employed techniques consolidated in the private sector. However, contrary to 

the latter, which aims at profit and competitive advantages, the focus is on providing services 

satisfactorily to citizens. In this bias, the present study applies the concept of lean thinking in 

the management of the supply chain of a Federal Institution of Higher Education, through Value 

Stream Mapping (VSM). The general objective of the research is to present a proposal for the 

systematization of the institution's supply chain processes. To this end, a case study was carried 

out with a mixed approach (quali-quantitative), through documentary research in the Electronic 

Information System (SEI), in addition to conducting interviews and applying questionnaires to 

the team responsible for the supply chain in the body, which provided the design of the current 

state of the value stream. The results showed a lack of systematization of processes, unnecessary 

procedures, long waiting and cycle times and low synergy between the responsible team. The 

proposal for the future state of the supply chain presents suggestions that eliminate waste, 

standardizing flows and assignments, as well as target deadlines to be met, which will reduce 

lead time by 43% compared to the time to complete the cycle in the current state. 

 

Keywords: Supply chain management; Federal Institution of Higher Education; lean thinking; 

lean office; value stream mapping. 
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1 INTRODUÇÃO 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 

O funcionamento das Instituições Federais de Ensino Superior (IFES) é regido por 

regramentos que as diferem das Instituições de ensino privadas. Ao contrário do particular que 

pode fazer tudo o que não é proibido por lei, a Administração Pública deve seguir somente o 

que a lei permite, havendo discricionariedade nos casos de relevante interesse público. 

Assim como na esfera privada, que busca gerenciar os recursos para garantir vantagem 

competitiva, no setor público, as organizações necessitam realizar o gerenciamento adequado, 

eliminando desperdícios, de forma a utilizar os recursos oriundos da sociedade com eficiência 

e economicidade (FENILI, 2015).  

Um dos maiores desafios das IFES é o gerenciamento de recursos escassos. Na visão de 

Santos et al. (2021), a escassez de recursos financeiros consiste em uma problemática constante 

que afeta diretamente o pleno desenvolvimento das atividades pertinentes ao Setor Público no 

Brasil, acrescentado a isso, o contingenciamento por parte do Governo Federal, agravando 

ainda mais a situação. O Estado tem muitas dificuldades para atuar de forma plena visando 

atender suas atividades fins com foco no cidadão garantindo a qualidade e a eficiência do gasto 

público. Assim, o mesmo deve buscar alternativas para maximizar o uso dos recursos recebidos 

através da realização de boas práticas administrativas. 

Nesse viés, encontram-se as universidades públicas federais, as quais vem 

constantemente buscando racionalizar seus gastos em prol do atendimento dos usuários com 

eficiência e eficácia, enfrentando nesse caminho do atendimento às necessidades da população 

grandes obstáculos provocados por fatores externos. 

Na visão de Fenili (2015), o modo de utilização dos recursos é intrinsicamente 

relacionado com as competências organizacionais, ou seja, o somatório de conhecimentos, 

habilidades e atitudes que moldam o emprego e a disponibilização dos recursos, norteando-se 

pelos objetivos a serem atingidos. O autor afirma que o objetivo da gestão de recursos materiais 

nas organizações é maximizar o uso de tais recursos, evitando desperdícios. Assim, a cadeia de 

suprimentos do setor público necessita ser adequadamente gerenciada, contribuindo para o 

alcance da eficiência e eficácia na prestação dos serviços aos cidadãos.   

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain Management (SCM), de 

acordo com Lambert (2014) é a gestão de relacionamentos em uma rede de organizações, dos 

fornecedores de origem até os consumidores finais, usando processos de negócios chaves para 
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criar valor aos consumidores e stakeholders (parceiros), sendo estes na Administração pública 

representados pelos cidadãos, entes públicos e demais organizações parceiras. 

Santos et al. (2021) apresenta que o SCM é pouco tratado em publicações científicas 

envolvendo o setor público, sendo mais focado no segundo setor, apesar da contribuição que 

esta área de conhecimento pode trazer à Administração Pública. Os autores apresentam ainda 

que abordar a gestão pública e os seus processos sob a ótica do SCM auxilia na compreensão 

de como as parcerias são importantes na esfera pública, como podem ocorrer e de que forma se 

configuram. Os benefícios envolvem desde a gestão de materiais até o relacionamento junto 

aos fornecedores e clientes, além de melhorar os seus fluxos de informação, a confiança e a 

integração de processos ao longo da cadeia de instituições do setor público. 

Na visão da Engenharia de Produção, há técnicas e ferramentas gerenciais que podem 

ser aplicadas no fluxo da cadeia de suprimentos nas organizações públicas a fim de eliminar 

desperdícios e otimizar a utilização dos recursos. Destarte, pesquisadores da área vêm aplicando 

o pensamento enxuto (lean thinking) em busca da melhoria contínua nos processos em 

Instituições Públicas, adaptando o conceito que usualmente é aplicado em ambientes 

manufatureiros (lean manufacturing) para ambientes administrativos (lean office). 

Dentre as várias ferramentas que o lean thinking proporciona, o Value Stream Mapping 

(VSM) ou Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é uma importante técnica de identificação 

de desperdícios que visa principalmente a redução do tempo total para a conclusão de uma 

tarefa, seja produtiva ou não. Assim, a aplicação de técnicas, que geralmente são utilizadas no 

contexto de organizações privadas, em órgãos públicos possibilita a busca de melhoria contínua 

em termos de eficiência e eficácia no atendimento aos cidadãos. 

Inserido neste contexto, o Instituto de Ciências Sociais, Educação e Zootecnia (ICSEZ), 

Campus da Universidade Federal do Amazonas (UFAM) no município de Parintins-AM, assim 

como as demais universidades públicas, gerencia recursos limitados para a manutenção de sete 

cursos de graduação, que atende várias cidades da região do Baixo Amazonas. Nesse sentido, 

a pesquisa no órgão proporciona dados relevantes para a ciência, demonstrando o cerne de uma 

IFES localizada no interior do estado do Amazonas. 

Portanto, estudar os pontos norteadores da gestão da cadeia de suprimentos em um órgão 

público, estabelecendo uma relação com ferramentas oriundas da Engenharia de Produção, 

contribuirá consideravelmente para a literatura sobre o tema, além de proporcionar 

conhecimento às demais Instituições que vem buscando objetivos similares, formando uma 

base teórica que auxiliará nas tomadas de decisões pelos gestores públicos. 
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1.2  SITUAÇÃO PROBLEMA 

Vivenciar o cotidiano de um órgão público localizado no interior do estado do 

Amazonas, com dificuldades logísticas, além daquelas expostas inicialmente, é um fator de 

motivação em busca de técnicas que possam otimizar o fluxo de valor de determinados 

processos. Considerando-se que:  

i) O objetivo maior da Gestão da Cadeia de Suprimentos é maximizar o uso dos 

recursos nas organizações, evitando desperdícios e agregando valor aos stakeholders;  

ii) As universidades públicas gerenciam recursos oriundos da sociedade, sendo o dever 

dos agentes públicos empregá-los de maneira eficiente e eficaz; 

iii) Pesquisas na área comprovam os benefícios da aplicação de ferramentas de gestão, 

como o VSM, nas cadeias de suprimentos das organizações por meio da filosofia 

lean. 

Surgiu a seguinte questão norteadora que motivou esta pesquisa: “Até que ponto o 

VSM poderá auxiliar eficazmente na melhoria do desempenho gerencial da cadeia de 

suprimentos no âmbito do Instituto de Ciências Sociais, Educação e Zootecnia – 

ICSEZ/UFAM?” 

1.3 OBJETIVOS 

1.3.1 Objetivo Geral 

Propor um modelo otimizado para sistematização dos processos da cadeia de 

suprimentos no ICSEZ/UFAM. 

1.3.2 Objetivos Específicos 

(i) Mapear as etapas dos processos da cadeia de suprimentos do ICSEZ/UFAM por meio 

do VSM; 

(ii) Descrever o gerenciamento da cadeia de suprimentos no ICSEZ/UFAM; 

(iii) Identificar os desperdícios no gerenciamento da cadeia de suprimentos do 

ICSEZ/UFAM; 

(iv) Sugerir melhorias na cadeia de suprimentos utilizando princípios e ferramentas lean. 
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1.4 JUSTIFICATIVA 

A pesquisa visa a melhoria contínua da cadeia de suprimentos do ICSEZ/UFAM, sendo 

de grande relevância para o órgão o estudo dos processos que contemplam o SCM, 

principalmente pela falta de aplicação dos conhecimentos desta área na organização. 

Apesar do Instituto de Ciências Sociais, Educação e Zootecnia ter sido implantado na 

cidade de Parintins-AM, no ano de 2007, o órgão ainda vem se estruturando e buscando 

constantemente melhorias na gestão como um todo. 

A cidade de Parintins está localizada a cerca de 360 quilômetros de Manaus, no Leste 

do estado do Amazonas, próximo à divisa com o Oeste do estado do Pará, região também 

denominada de Baixo Amazonas. Parintins é um dos cinco municípios que mantêm uma 

unidade acadêmica da Universidade Federal do Amazonas fora da capital. A universidade 

recebe estudantes que tem origem das cidades de Barreirinha, Boa Vista do Ramos, Maués, 

Nhamundá, São Sebastião do Uatumã, Urucará, no estado do Amazonas, além das cidades de 

Terra Santa, Faro e Juruti, no Estado do Pará, e de muitas comunidades ribeirinhas e indígenas 

(SITE DO ICSEZ, 2022). 

A sede do município é situada em uma região com um considerável número de lagos e 

ilhas, o que torna difícil a construção de estradas e/ou rodovias. O acesso ao município 

atualmente se dá apenas pelo transporte fluvial e pelo transporte aéreo (GARCIA et al., 2021). 

Devido à localização geográfica, a Instituição encontra empecilhos para uma melhor 

gestão de materiais, tanto no âmbito financeiro, considerando a distância para o transporte das 

cargas, elevando o valor dos produtos, quanto na disponibilidade do material no tempo certo, 

considerando a demanda da Instituição ou do requisitante, o que pode interferir no desempenho 

da cadeia de suprimentos.  

Este estudo é de extrema importância para o ICSEZ, pois visa propor um modelo 

otimizado com ferramentas para tomada de decisão pelos responsáveis no órgão pesquisado. A 

motivação da pesquisa foi norteada por fenômenos visualizados no cotidiano do órgão, em vista 

da proximidade da pesquisadora com o processo, o número de pessoas que podem ser 

beneficiadas, a complexidade, além da importância em realizar a pesquisa em uma IFES 

localizada no interior do estado do Amazonas, que notoriamente vivencia dificuldades 

enfrentadas por sua localização geográfica em relação aos centros comerciais e industriais do 

país. 
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 

O trabalho está dividido em 05 (cinco) capítulos, sendo organizado da seguinte forma:  

• Capítulo 1 – Introdução: este capítulo contempla a contextualização do tema, a situação 

problema, o objetivo geral e os objetivos específicos e a justificativa.  

• Capítulo 2 – Enquadramento Teórico: neste capítulo é apresentada a revisão da literatura 

na área do estudo. Os conhecimentos relacionados ao tema macro serão abordados com 

base em pesquisas publicadas por meio de livros, teses, dissertações, artigos científicos, 

dentre outros. 

• Capítulo 3 – Percurso Metodológico: neste capítulo são abordados os procedimentos 

metodológicos que nortearam a pesquisa, com a classificação, técnicas para a coleta dos 

dados e análise dos resultados, bem como o fluxo das etapas da pesquisa para melhor 

elucidação.  

• Capítulo 4 – Apresentação e análise dos resultados: este capítulo se destina a explanar 

os resultados obtidos, tendo por base os objetivos inicialmente propostos. 

• Capítulo 5 – Considerações Finais: neste capítulo constam as considerações finais da 

pesquisa, com a relevância do tema para as áreas de estudo envolvidas, bem como 

recomendações de estudos futuros.   
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2 ENQUADRAMENTO TEÓRICO 

2.1 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN 

MANAGEMENT - SCM) 

Na concepção de Cândido (2018), a Gestão da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain 

Management (SCM) trata-se de uma gestão ativa das atividades de uma organização para 

maximizar o valor do cliente e o alcance de vantagens competitivas sustentáveis. Consistindo 

em um processo estratégico de gerenciamento de diferentes fluxos, como bens, serviços, 

finanças, informações e as relações entre empresas, visando alcançar e apoiar os objetivos 

organizacionais. 

Alt e Martins (2009) corroboram que o SCM visa administrar o sistema de logística 

integrada da empresa, ou seja, o uso de tecnologias avançadas, tais como o gerenciamento de 

informações e pesquisa operacional, visando planejar e controlar uma complexa rede de 

elementos a fim de produzir e distribuir produtos e serviços para garantir satisfação ao cliente. 

O Conselho de Profissionais de Gestão da Cadeia de Suprimento (Council of Supply 

Management Professionals – CSCMP), uma associação mundial de profissionais de logística e 

cadeia de suprimentos, define SCM como: 

O planejamento e gerenciamento de todas as atividades envolvidas em compra e 

aprovisionamento, conversão, e todas as atividades de gerenciamento logístico. 

Igualmente importante, inclui também coordenação e colaboração com parceiros, que 

podem ser fornecedores, intermediários, prestadores de serviços terceirizados e 

clientes. Em essência, gestão da cadeia de suprimento integra gerenciamento de oferta 

e demanda nas empresas e entre elas (GRANT, 2013, p.21). 

O conceito de SCM surgiu na década de 1980 para abordar atividades logísticas mais 

amplas em uma economia cada vez mais globalizada. Desde então, muita discussão surgiu sobre 

a definição do escopo do SCM e suas relações com conceitos de logística já estabelecidos, o 

que gera ainda debate entre acadêmicos e profissionais da área (GRANT, 2013). 

Nesse sentido, torna-se importante definir o conceito de logística para iniciar maiores 

discussões acerca da SCM. Sob a perspectiva do Conselho de Profissionais de Gestão de Cadeia 

de Suprimento, a logística pode ser definida como: 

O processo de planejar, implementar e controlar eficientemente o custo correto, o 

fluxo e armazenagem de matérias-primas, estoques durante a produção e produtos 

acabados, e as informações relativas a essas atividades, desde o ponto de origem até 

o ponto de consumo, com o propósito de atender aos requisitos do cliente. 

(FORMIGONI et al., 2019, p.22) 
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 A logística é constituída por atividades de transporte, estoque, armazenagem, 

tecnologia de informação e gerenciamento de produção ou de operações, os quais tem vários 

elementos relacionados. Assim que uma empresa entra em contato com seus fornecedores, 

clientes e outros stakeholders, as atividades deixam de ser caracterizadas como logísticas e 

passam a ser tratadas sob a abordagem da cadeia de suprimentos mais ampla. Esse contato 

representa gerenciamento adicional, conhecido como gestão da cadeia de suprimentos 

(GRANT, 2013). 

Em termos práticos, é complexo distinguir a gestão da logística empresarial do 

gerenciamento da cadeia de suprimentos. Dentre vários aspectos, ambas comungam do mesmo 

objetivo: disponibilizar os produtos ou serviços certos no lugar certo, no momento certo e nas 

condições desejadas, e ao mesmo tempo, dar a melhor contribuição possível para a organização. 

O limite entre os termos logística e gerenciamento da cadeia de suprimentos é indistinto. O foco 

deve estar em gerir os fluxos de produtos e serviços da maneira mais integrada. Isso inclui a 

coordenação com outros integrantes do canal e provedores de serviços para aperfeiçoar sempre 

que possível, o desempenho da cadeia de suprimentos (BALLOU, 2006). 

A verdade é que o SCM revolucionou completamente não somente a forma de comprar 

como também a produção e a distribuição de bens e serviços pelas organizações. O objetivo do 

gerente da supply chain é satisfazer de imediato o cliente, criando um diferencial com a 

concorrência; além de minimizar os custos financeiros, pelo uso de menos capital de giro, e os 

custos operacionais, diminuindo desperdícios e evitando ao máximo atividades que não 

agregam valor ao produto, tais como esperas, armazenamentos, transportes e controles (ALT e 

MARTINS, 2009). 

Bertaglia (2020) corrobora esta perspectiva ao afirmar que a cadeia de abastecimento 

corresponde ao conjunto de processos requeridos para obter materiais, agregar-lhes valor de 

acordo com a percepção dos clientes e consumidores, disponibilizando-os no lugar certo (onde) 

e na data (quando) que eles desejarem.  

Essa sequência de operações delineia o ciclo da administração de materiais nas 

organizações, que inicia na identificação do fornecedor, na compra do bem, em seu 

recebimento, transporte interno e acondicionamento, em seu transporte durante o processo 

produtivo, em sua armazenagem como produto acabado e, por fim, em sua distribuição ao 

consumidor final (ALT e MARTINS, 2009), conforme Figura 1: 
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Figura 1 - Ciclo da Administração de Materiais 

Fonte: Adaptado de Alt e Martins (2009) 

 

Na percepção de Ballou (2006), uma única organização não tem condições de controlar 

totalmente seu fluxo de produtos da origem até os pontos de consumo. Para tanto, em cada 

ponto logístico há um escopo mais reduzido, esperando-se um nível máximo de controle 

gerencial sobre os canais físicos imediatos de suprimento e distribuição, de acordo com a Figura 

2: 

 

Figura 2 – A cadeia de suprimentos imediata da empresa 

 
Fonte: Adaptado de Ballou (2006) 
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O canal físico de suprimento refere-se à lacuna de tempo e espaço entre a origem de 

materiais de uma empresa e seus pontos de processamento. Da mesma forma, o canal físico de 

distribuição trata-se da lacuna de tempo e espaço entre os pontos de processamento da 

organização e a clientela. Nesse sentido, a gestão integral dessas atividades passa a ser realizada 

através da SCM (BALLOU, 2006). 

Nesta perspectiva, Bertaglia (2020) apresenta que produtos e materiais possuem vários 

fluxos ao longo da cadeia, fluindo dos fornecedores para as plantas, delas para os centros de 

distribuição e depois para os clientes, dependendo do modelo estabelecido pela empresa. Esse 

modelo pode ser simples, contando com a recepção dos materiais, a transformação para o 

produto final e a distribuição, podendo ocorrer em um único local. No entanto, outros modelos 

são mais complexos, apresentando vários locais produtivos, centros de distribuição, 

intermediários, operadores logísticos, dentre outros canais logísticos, conforme a figura 2. 

Nesse viés, os componentes da cadeia de suprimentos devem ser preparados para juntos 

maximizarem seu desempenho, adaptando-se naturalmente a mudanças externas e com outros 

componentes (ALT e MARTINS, 2009).  

Para Bertaglia (2020) embora grande parte das organizações administrem suas cadeias 

com foco em custo, é importante ressaltar que a agilidade e a eficácia trazem enorme valor 

agregado ao contexto da experiência de clientes e consumidores. Além de ser um processo 

bastante extenso, a cadeia apresenta modelos que variam de acordo com as características do 

empreendimento, do produto e das estratégias utilizadas pelas organizações para fazer com que 

o bem alcance clientes e consumidores. 

O Global Supply Chain Forum, uma organização de pesquisa e colaboração líder em 

SCM, identificou uma série de processos-chave no gerenciamento da cadeia de suprimentos. 

Esses processos são amplamente reconhecidos na indústria e na academia como componentes 

essenciais para a gestão eficaz da cadeia de suprimentos. Os processos identificados pelo GSCF 

incluem: Gerenciamento do relacionamento com o cliente; Gerenciamento do relacionamento 

com o fornecedor; Gerenciamento do atendimento ao cliente; Gerenciamento da demanda; 

Atendimento dos pedidos; Gerenciamento do fluxo de fabricação; Desenvolvimento e 

comercialização de produtos; e Gerenciamento do Retorno, conforme Figura 3: 
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Fonte: Adaptado de Lambert (2014). 

 

Nota-se que cada processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos possui 

subprocessos estratégicos e operacionais. Os subprocessos estratégicos fornecem a estrutura de 

como o processo será implementado e os subprocessos operacionais fornecem as etapas 

detalhadas para execução (LAMBERT, 2014).  O processo estratégico é uma etapa necessária 

na integração da empresa com os demais membros da cadeia de suprimentos, e é no nível 

operacional que ocorrem as atividades diárias. Cada processo é liderado por uma equipe 

composta por gerentes de cada função do negócio, incluindo: marketing, vendas, finanças, 

produção, compras, logística e pesquisa e desenvolvimento. As equipes são responsáveis por 

desenvolver os procedimentos no nível estratégico e gerenciar sua implementação no nível 

operacional. 

É importante notar que o modelo de Lambert é um dos muitos modelos e abordagens no 

campo do gerenciamento da cadeia de suprimentos, e as organizações podem adaptá-lo de 

Figura 3 – Gestão da Cadeia de Suprimento: integrando e gerenciando processos de negócios em toda a cadeia 

de suprimentos 
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acordo com suas necessidades específicas. No entanto, ele oferece uma estrutura útil para 

entender os principais componentes e processos envolvidos na gestão eficaz da cadeia de 

suprimentos. 

O modelo de referência composto por oito processos de negócio chaves devem ser 

gerenciados sob a ótica da SC, extrapolando as barreiras da empresa foco e implementados 

dentro da organização e entre as empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos (SOLIANI 

et al., 2021). Cada um desses processos identificados pelo Global Suplly Chain Forum é 

descrito no Quadro 1, na concepção de Lambert (2014): 

 

Quadro 1 – Os 8 processos de gerenciamento da cadeia de suprimentos 

Item Processo da SCM Descrição 

1.  Gerenciamento do relacionamento 

com o cliente 

Fornece a estrutura de como os relacionamentos com os clientes 

serão desenvolvidos e mantidos. A primeira etapa é a 

identificação dos clientes chaves e grupos de clientes os quais a 

organização entende serem críticos para o sucesso do negócio. 

Depois de identificar os clientes ou grupos de clientes críticos, 

são estabelecidos acordos para fornecimento de produtos e 

serviços, especificando o nível de desempenho desejado. 

2.  Gerenciamento do relacionamento 

com o fornecedor 

Fornece a estrutura de como os relacionamentos com 

fornecedores serão desenvolvidos e mantidos. Com o objetivo de 

sustentar o fluxo de produção, há o desenvolvimento de planos 

estratégicos com fornecedores e celebrados contratos de longa 

duração com um pequeno grupo de fornecedores considerados de 

grande importância para a organização. Com este grupo, é 

estabelecida uma relação ganha-ganha. Além de atuar em 

relacionamento com fornecedores, o processo busca eficiência 

através da redução dos custos de transação e redução do tempo, 

com a utilização de mecanismo de comunicação rápida, como por 

exemplo, transmissão eletrônica de dados e comunicação via 

internet. 

3.  Gerenciamento do atendimento ao 

cliente 

É o ponto chave na administração dos contratos de fornecimento 

de produtos e serviços (PSAs), e proporciona informações em 

tempo real sobre previsões de entrega e disponibilidade de 

produtos. Além disso, o grupo de atendimento ao cliente 

esclarece dúvidas sobre a utilização e aplicação dos produtos. O 

objetivo é resolver os problemas antes que eles afetem o cliente. 

Os gerentes de atendimento ao cliente farão interface com outras 

equipes de processo, como gerenciamento de relacionamento 

com fornecedores e gerenciamento de fluxo de fabricação, para 

garantir que os acordos feitos nos PSA's sejam cumpridos 

conforme o planejado. 

4.  Gerenciamento da demanda 

É o processo que equilibra a demanda dos clientes com as 

capacidades da cadeia de suprimentos. Com o processo certo em 

vigor, a administração pode combinar a oferta com a demanda de 

forma proativa e executar o plano com o mínimo de interrupções. 

O processo não se limita à previsão. Inclui sincronizar oferta e 

demanda, reduzindo a variabilidade e aumentando a 

flexibilidade. 

5.  Atendimento dos pedidos 

O processo de atendimento de pedidos envolve mais do que 

apenas atender pedidos. Inclui todas as atividades necessárias 

para projetar uma rede e permitir que uma empresa atenda às 

solicitações dos clientes, maximizando sua lucratividade. A 
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execução eficaz do processo de atendimento de pedidos requer a 

integração dos planos de produção, distribuição e transporte da 

empresa. Alianças devem ser desenvolvidas com os principais 

membros da cadeia de abastecimento e transportadoras para 

atender às necessidades do cliente e reduzir o custo total entregue 

ao cliente. O objetivo é desenvolver um processo contínuo desde 

o fornecedor até a organização e depois até seus diversos 

segmentos de clientes. 

6.  Gerenciamento do fluxo de 

fabricação 

Inclui todas as atividades necessárias para obter, implementar e 

gerenciar a flexibilidade de fabricação na cadeia de suprimentos 

e mover produtos para dentro, através e fora das fábricas. A 

flexibilidade de fabricação reflete a capacidade de produzir uma 

ampla variedade de itens em tempo hábil com o menor custo 

possível. Para atingir o nível desejado de flexibilidade de 

fabricação, o planejamento e a execução devem se estender além 

da fábrica para outros membros da cadeia de suprimentos. 

7.  Desenvolvimento e 

comercialização de produtos 

Fornece a estrutura para desenvolver e levar produtos ao mercado 

em conjunto com clientes e fornecedores. A implementação 

eficaz do processo não apenas permite que a administração 

coordene o fluxo eficiente de novos produtos em toda a cadeia de 

suprimentos, mas também auxilia outros membros da cadeia de 

suprimentos com o aumento da fabricação, logística, marketing e 

outras atividades necessárias para apoiar a comercialização do 

produto.  

8.  Gerenciamento do Retorno 

É o processo de gestão da cadeia de suprimentos pelo qual as 

atividades associadas a devoluções, logística reversa e prevenção 

são gerenciadas dentro da empresa e entre os principais membros 

da cadeia de suprimentos. A correta implementação desse 

processo permite que a gestão não apenas gerencie o fluxo 

reverso de produtos com eficiência, mas também identifique 

oportunidades para reduzir devoluções indesejadas e controlar 

ativos reutilizáveis.  

Fonte: Adaptado de Lambert (2014) 

 

A SCM tem se caracterizado pela introdução de iniciativas e práticas que têm mudado 

a forma de gerenciar os processos de negócios ao longo das cadeias de suprimentos (SOLIANI 

et al., 2021). O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos demonstra como a sinergia entre as 

áreas organizacionais, fornecedores e clientes pode contribuir para que todos obtenham algum 

tipo de vantagem ao trabalharem juntos. Não mais focar em resultados setorizados e isolados, 

e sim em resultados comuns a todos os membros da cadeia de suprimentos (SILVA e BRAGA, 

2018). 

2.1.1 Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos no setor público 

O gerenciamento da cadeia de suprimentos no setor público possui a mesma importância 

que na iniciativa privada, visto a necessidade de atendimento das demandas da população no 

tempo certo, com eficiência e eficácia. No entanto, ao contrário das empresas privadas, os 

objetivos do setor público são voltados à garantia de direitos, acesso a serviços públicos de 
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qualidade e garantia dos princípios previstos na Constituição Federal de 1988, da legalidade, 

impessoalidade, moralidade, transparência e eficiência (CÂNDIDO, 2018). 

Silva et al. (2021) ressalta que em meio a constantes crises sanitárias, econômicas e 

institucionais, mudanças climáticas, inconstância dos mercados, polaridade e extremismos 

políticos atrelados à insegurança jurídica, as organizações públicas vêm sendo pressionadas a 

administrar melhor seus investimentos e aprimorar suas relações com seus stakeholders. 

Santos e Finger (2018) fundamentam que as crescentes demandas dos cidadãos nos mais 

variados segmentos, aliadas à necessidade de racionalização do orçamento público, têm 

pressionado os governos a atuarem de forma cada vez mais eficiente, eficaz e efetiva, a partir 

da implementação de ações afirmativas na oferta de serviços de qualidade, visando atingir 

resultados que proporcionem impactos estruturais e infra estruturais relevantes. 

As políticas públicas baseadas em serviços, mas muitas vezes comportando a produção 

e distribuição de bens, dependem da movimentação de materiais, têm clientes e fornecedores 

claramente definidos e podem ser decompostos em diversas atividades, as quais necessitam ser 

organizadas em uma cadeia de suprimentos que envolva as várias etapas e processos, cuja 

responsabilidade é desempenhada pelos agentes estatais. Mesmo quando terceiriza as 

atividades, o Estado assume, naturalmente, o papel de organizador da cadeia de suprimentos 

(VAZ e LOTTA, 2011). 

Silva et al. (2021) ao realizar uma pesquisa sobre a logística no setor público identificou 

que algumas etapas são fundamentais para o bom desempenho das organizações públicas, a 

citar as atividades de gestão de suprimentos (aquisição, distribuição, estoque, armazenamento 

e manuseio de materiais, distribuição para usuários finais), transporte (pessoas, documentos, 

informação) e demais serviços de apoio e infraestrutura (protocolo, movimentação de arquivos, 

sistemas de informação, manutenção de equipamentos e instalações). 

Nas organizações públicas, segundo Fenili (2015), o objetivo da administração de 

materiais é maximizar o uso dos recursos materiais, ou seja, evitar desperdícios, suprindo a 

organização dos materiais necessários para a realização de suas atividades e alcance de seus 

objetivos, no momento certo, com a qualidade requerida, adquiridos com economicidade, 

recebendo-os e armazenando de modo apropriado, com uma distribuição eficiente aos setores 

demandantes, evitando estoques desnecessários e mantendo rotinas de controle efetivas. 

Contudo, na esfera pública a gestão da cadeia de suprimentos é ainda mais complexa, 

visto a exigência dos processos burocráticos, que interfere na qualidade de produtos e serviços, 

além do lead time na entrega (CÂNDIDO, 2018). 
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Em vista disso, o órgão público leva geralmente um tempo considerável para que o 

processo complete todos os trâmites. Assim, negociar com a Administração implica em assumir 

riscos e disponibilizar reservas financeiras para cumprir os compromissos assumidos. Tal 

entrave tem duas implicações básicas: altos custos nas contratações para suprir os recursos 

disponibilizados pelos fornecedores; a lentidão dos trâmites processuais, no âmbito da cadeia 

de suprimentos (SC), indo de encontro à responsividade característica de uma SC, deixando de 

responder às demandas dos clientes internos e externos no tempo adequado (ALBUQUERQUE 

e PRIMO, 2011). 

Essa questão está diretamente ligada à legislação, porém muitas vezes o excesso de 

formalismo interfere de forma negativa na gestão da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, 

Cândido (2018) fez um levantamento de possíveis alternativas para melhorar o processo de 

SCM no setor público, uma delas seria o aperfeiçoamento por meio de treinamento com os 

gestores de estoques compradores, analistas, pregoeiros e demais envolvidos no processo, uma 

vez que há sinais de que a falta de conhecimento e o mal planejamento geram compras em 

excesso, causando desperdícios para os gastos públicos e em outros momentos a falta de 

materiais desaceleram ou até param a produtividade da organização. Outra alternativa, seria a 

criação de um setor especializado em SCM, seguindo modelos de empresas que conseguiram 

melhorar seu desempenho depois de implantar essas técnicas de gestão.  

2.1.2 Compras públicas 

Conforme estabelece a Constituição Federal em seu artigo 37, as compras na 

Administração Pública, ressalvados os casos especificados na legislação, deverão ser realizadas 

mediante processo de licitação pública que assegure igualdade de condições a todos os 

concorrentes. A Lei 8.666/1993 regulamenta o art. 37, inciso XXI, da Constituição Federal, 

instituindo as normas para licitações e contratos da Administração Pública.  

Em 01 de abril de 2021 foi publicada a Nova Lei de Licitações e Contratos 

Administrativos, a Lei nº 14.133/21, trazendo novas determinações para as contratações 

públicas, bem como mudanças nas modalidades licitatórias. 

O Pregão é a modalidade mais utilizada para aquisição de bens materiais, que é o foco 

deste estudo. De acordo com a Lei nº 10.520/2002, que instituiu a modalidade no âmbito da 

administração pública, o Pregão é utilizado em aquisições de bens e serviços comuns, que 



  27 

 

 

compreendem aqueles cujos padrões de desempenho e qualidade possam ser objetivamente 

definidos pelo edital, por meio de especificações usuais no mercado. 

Terra (2018) destaca que as compras públicas se constituem em uma das áreas mais 

importantes da atividade logística que movimenta a Administração Pública. Além de seu valor 

estratégico, o processo de compras públicas mobiliza e influência toda a organização e o ciclo 

socioeconômico, haja vista o poder de compra do Estado. 

O posicionamento atual da função aquisição diferencia-se do modo tradicional como era 

tratada antigamente, visto que antes da Primeira Guerra Mundial, era essencialmente 

burocrático. Porém, depois na década de 1970, devido principalmente à crise do petróleo, a 

oferta de várias matérias-primas começou a diminuir enquanto seus preços subiam 

aceleradamente. Diante desse contexto, saber o que, quanto, quando e como comprar começou 

a tornar-se condição de sobrevivência, e, assim, o departamento de compras ganhou mais 

visibilidade dentro da organização (ALT e MARTINS, 2009). 

 Terra (2018, p.1) corrobora com essa perspectiva afirmando que: 

De tal modo, apesar do processo de compra fazer parte da atividade-meio das 

organizações públicas, este também possui uma atuação finalística devido as suas 

funções plurais e seu valor estratégico. Devido a sua capilaridade e interação 

organizacional, o processo de compra pública deve ser visto de forma 

multidimensional, sendo impactado por diversos fatores que vão deste a governança 

pública até a operacionalização de sua atividade. Considerando a complexidade que 

envolve a gestão das compras públicas, a área enfrenta grandes desafios, mas também 

possui grandes oportunidades de desenvolvimento. 

O autor complementa ainda que a atividade de compras públicas é complexa, visto que 

possui um ciclo de gestão; dimensões correlatas; inúmeros atores; faz parte do processo de 

logística e da gestão de suprimentos; e, está vinculada com as políticas públicas e com os 

objetivos-chave de governo.  

Alt e Martins (2009) confirma com Terra (2018) que a área de compras interage 

intensamente com todas as outras, recebendo e processando informações, como também 

alimentando outros departamentos de informações úteis às suas tomadas de decisão. 

Nessa perspectiva, Terra (2018) traz o conceito de compras públicas inteligentes, na 

qual deve haver um posicionamento estratégico dentro das organizações, dotada de capacidade 

de decisão e de gestores capacitados para exercer funções-chave dentro do processo de compra. 

A governança e a gestão das compras públicas devem ser o foco do processo, tendo uma visão 

multidimensional e que envolve todo o ciclo das compras públicas, integrando-as a gestão da 

cadeia de suprimentos e ao planejamento organizacional. 
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Silva et al. (2021) destacam que as decisões logísticas no setor público, assim como na 

iniciativa privada, apresentam uma série de conflitos de escolha, chamados de trade-offs 

logísticos. Alguns destes conflitos possuem um peso maior na administração pública devido 

suas particularidades e limitações. Os autores citam como exemplo a questão da qualidade 

versus custo, geralmente, quanto maior a qualidade, maiores os custos. No entanto, as compras 

no setor público são regidas pela legislação que privilegia o menor custo, nos casos de aquisição 

de bens e serviços comuns, o que pode comprometer a qualidade. 

Nas organizações em geral há uma estrutura funcional com área específica para 

compras, incluindo a definição da demanda e no planejamento, tanto para a especificação do 

material ou serviço quanto para a elaboração do edital. Mesmo assim, alguns obstáculos são 

comuns no contexto das organizações públicas, como a deficiência no planejamento das 

compras, com demandas mal definidas; problemas na quantidade; desintegração e falta de 

comunicação entre área de compras e área solicitante; editais com má definição de padrões 

técnicos e de qualidade requerida, pouco definidos ou muito específicos (direcionamento) 

(SILVA et al., 2021). 

Da mesma forma, nas etapas de convocação, habilitação, competição e definição dos 

fornecedores, o setor de compras deve seguir ritos e tempos legais (conforme leis vigentes), 

atendendo aos princípios constitucionais e escolher a modalidade de licitação mais adequada. 

Ressalta-se que esse trâmite se torna moroso devido ao excesso de procedimentos e o tempo do 

processo afeta o tempo da ação pública. Além disso, a proibição do não direcionamento do 

fornecedor ou do produto gera dificuldade de adquirir bens de qualidade, de menor impacto 

ambiental ou de foco econômico e social (COSTA, 2000). 

Soma-se a isso os princípios a serem seguidos nos processos de compras/contratações 

públicas, tais como impessoalidade e igualdade de condições para todos os concorrentes, que 

podem se apresentar como uma barreira para o desenvolvimento de relacionamentos com 

fornecedores nos quais sejam compartilhados processos, informações e ganhos 

(ALBUQUERQUE e PRIMO, 2011). 

Nesse sentido, Cândido (2018) entende que a importância da gestão da cadeia de 

suprimentos no setor público está relacionada principalmente à eficiência dos processos 

licitatórios que demandam muito tempo e gastos para os setores públicos, principalmente 

quando não há previsão de demanda precisa, gestão de estoque coerente, processos de compras 

que fracassam por falta de uma pesquisa de mercado próxima a realidade ou quando o objeto 
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não está descrito corretamente e o órgão acaba adquirindo um produto que não atende suas 

necessidades. 

Diante desses entraves, o governo no âmbito federal, principalmente, buscou melhorias 

para tais processos, alcançando alguns avanços significativos, com a integração entre as áreas; 

processos de recebimentos conjuntos; redesenho de processos; bancos de dados para 

compartilhamento de editais; atas de registro de preço e compras conjuntas; uso de sistemas de 

informação para cadastro de materiais, compras, monitoramento, transparência e pagamento; 

métodos alternativos de licitação (Bolsa Eletrônica de Compras, Pregão, Contratos de 

Desempenho e Eficiência); novas legislações de compras, incorporando compras verdes, 

compras com impacto tecnológico e social; e melhor preço versus menor preço (SILVA et al., 

2021). 

O Sistema de Registro de Preços (SRP) foi um avanço para a eficiência das compras 

públicas. Regulamentado pelo Decreto nº 7.892/2013, o SRP é uma das práticas mais adotadas 

na modalidade pregão eletrônico. De acordo com Siqueira et al. (2017), o SRP é conjunto de 

procedimentos para registro formal de preços relativos à prestação de serviços e aquisição de 

bens, para contratações futuras, podendo ser adotado nas seguintes hipóteses: quando, pelas 

características do bem ou serviço, houver necessidade de contratações frequentes; quando for 

conveniente a aquisição de bens com previsão de entregas parceladas ou contratação de serviços 

remunerados por unidade de medida ou em regime de tarefa; quando for conveniente a 

aquisição de bens ou a contratação de serviços para atendimento a mais de um órgão ou 

entidade, ou a programas de governo ou quando, pela natureza do objeto, não for possível 

definir previamente o quantitativo a ser demandado pela Administração. 

Tridapalli, Fernandes e Machado (2011) afirmam que está demonstrado que existe 

enorme potencial de modernização em outras fases da cadeia de suprimentos nas organizações 

públicas, como a gestão de estoques, engenharia de padronização e especificação de bens e 

serviços, gestão de contratos e gestão de fornecedores. 

2.1.3 Gestão de Almoxarifados 

Para Fenili (2015), Almoxarifados são centros de distribuição destinados à guarda e à 

conservação dos itens de material em estoque de uma determinada organização. É essencial que 

a gestão dos almoxarifados seja eficiente, visando minimizar os custos de armazenamento de 

estoques, bem como maximizando a qualidade de atendimento aos usuários. 
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Trilha e Nunes (2017) complementam que um dos objetivos constantes de qualquer 

organização pública deve ser o da busca pela padronização e o nível satisfatório dos estoques, 

já que houve investimento financeiro, sendo estes limitados. Para tanto, a gestão dos 

almoxarifados deve ser realizada através de política que norteie as atividades para o 

cumprimento de todos os princípios constitucionais, com foco na economicidade e eficiência. 

A gestão de almoxarifados engloba as seguintes atividades: Recebimento, Classificação, 

Movimentação, Armazenagem e Distribuição Interna (FENILI, 2015). As atividades de 

recebimento abrangem desde a recepção do material até o encaminhamento deste para o estoque 

(VAGO, 2013). Silva et al. (2021), apresenta nesta etapa alguns pontos merecem atenção, visto 

que geralmente o recebimento é feito pela área de compras ou almoxarifado e não pelos 

solicitantes. Segundo os autores, estes pontos podem gerar conflitos, principalmente quando o 

material recebido estiver em desacordo com o solicitado/necessário (se não forem bem 

checados).  

Após o recebimento dos materiais, a próxima etapa é a classificação, sendo o processo 

de aglutinação de materiais por características semelhantes. Os dados disponibilizados na 

classificação servem de informação gerencial ao administrador de materiais, que se torna capaz 

de voltar sua atenção a determinada(s) categoria(s) de material(is), ao invés de lidar com uma 

infinidade de itens (VIANA, 2002). 

A próxima etapa, segundo Felini (2015), a armazenagem pode ser entendida como a 

atividade de destinada manter e a abrigar adequadamente os itens de material, mantendo-os em 

condições de uso até o momento de sua distribuição pela organização. E por último, o autor 

destaca a distribuição interna de materiais como a atividade derradeira da gestão de 

almoxarifados, cuja finalidade é fazer chegar ao usuário o material em perfeitas condições de 

uso. 

Trilha e Nunes (2017) destacam que a distribuição de materiais em órgãos públicos tem 

uma série de fatores que precisam de atenção. Dentre eles destaca-se o cadastro dos 

setores/departamentos, o cadastro das assinaturas dos responsáveis para conferência, um espaço 

adequado no almoxarifado para armazenar os materiais que serão distribuídos, o tipo de 

transporte que será utilizado, caso necessário, entre outros. O controle dos materiais é 

imprescindível para que se tenham informações confiáveis e corretas sobre o saldo em estoque. 

Para tanto, é necessário o registro das entradas, saídas, transferências, fabricação (quando for o 

caso) e baixas no sistema informatizado, de uso próprio para a gestão dos estoques. 
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Mediante as atividades que são desenvolvidas em um almoxarifado, entende-se que 

pode ser necessária a utilização de algumas ferramentas que auxiliem os gestores no controle 

de estoque (VAGO, 2013). 

2.1.4 Gestão de Estoques 

O estudo da função dos estoques nas organizações é tão antigo quanto o estudo da 

própria administração. Conhecido como um recurso produtivo que no final da cadeia de 

suprimentos criará valor para o consumidor final, os estoques assumem papel ainda mais 

importante. As empresas procuram formas de obter vantagem competitiva em relação a seus 

concorrentes, e a oportunidade de atendê-los no tempo certo e na quantidade desejada, é por 

meio da gestão eficaz dos estoques (ALT e MARTINS, 2009). 

O controle de estoques é de fundamental importância para a administração pública, uma 

vez que a falta de suprimentos compromete a qualidade na prestação de serviços, e o seu 

excesso, pode gerar desperdícios. O setor responsável pelo gerenciamento de estoques deve 

trabalhar de forma integrada com o setor de compras. O planejamento é essencial para definir 

e manter um nível de estoque que atenda, de forma satisfatória às necessidades com 

regularidade e continuidade uma rede de serviços. Desta forma, faz-se necessário um controle 

eficiente e a utilização de instrumentos para registro das informações de forma a subsidiar as 

programações de compras (COSTA, 2019). 

O SRP, na administração pública, conforme apresentado anteriormente, é uma 

importante metodologia de gestão de estoques, visto que a Administração estima o quanto vai 

consumir em um ano. Ao término da licitação é registrada uma ata, pela qual o fornecedor se 

compromete a entregar parceladamente as quantidades licitadas sempre que a Administração 

requisite, até o limite ofertado, sem a obrigação da administração de comprar toda a quantidade 

licitada (ALBUQUERQUE e PRIMO, 2011).  

Albuquerque e Primo (2011) ressaltam que há basicamente três vantagens para a 

Administração ao usar esta metodologia: 1) produtos que são de uso comum e constante ao 

longo do tempo podem ser licitados de uma única vez e requisitados aos poucos, sob demanda; 

2) não é necessária a manutenção de grandes áreas para armazenamento, reduzindo custos com 

estoques; 3) elimina os custos com a realização de várias compras, para aquisições de produtos 

de uso comum ao concentrar as aquisições em um único processo licitatório que terá a validade 
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de um ano. Quanto ao fornecedor este passa a ter a garantia de que determinado ente público, 

quando precisar de certo produto terá que comprar dele durante o período de vigência da ata. 

Diante do exposto, Costa (2019) reafirma que uma gestão de estoques eficiente e 

embasada no planejamento se torna uma função de grande importante nos órgãos públicos. 

Destaca-se que quanto menor o nível de estoques, com pontos de ressuprimento devidamente 

dimensionados, menor risco de desabastecimento e maior é a garantia do fornecimento no prazo 

estipulado. 

2.2 LEAN THINKING OU PENSAMENTO ENXUTO 

O Sistema Toyota de Produção inspirou originalmente o pensamento lean, sendo o 

termo Lean abordado originalmente por Krafcik (1988), como ideia de fazer mais com menos 

e dar aos clientes exatamente o que, quanto e quando querem. Ohno (1997) define a filosofia 

não apenas um sistema de produção, mas como um sistema gerencial moldado às exigências do 

mercado e evoluções tecnológicas (FAGUNDES, 2021). 

O Lean Thinking, ou Pensamento Enxuto, é utilizado para obter redução de desperdícios 

e melhoria dos processos nas organizações, com vistas ao aumento da produtividade e da 

eficiência. A filosofia tem como pilar o método contínuo de redução das perdas, racionalização 

dos custos e aplicação dos recursos com eficiência. Visa ainda a identificação e resolução de 

gargalos dentro da estrutura organizacional (COSTA e NOGUEIRA, 2023).  

As práticas do pensamento lean têm contribuído significativamente para mudanças nos 

processos produtivos, fomentando o início de um processo de mudança cultural dentro das 

organizações, resultando em melhores práticas em busca da excelência operacional 

(OLIVEIRA, et al., 2021). 

Segundo Radnor e Walley (2008), desenvolver uma cultura que crie o envolvimento de 

todos na organização é fundamental para a implementação da filosofia Lean. Todos na 

organização precisam ser treinados nos conceitos da filosofia, bem como no planejamento, 

desenho, implementação e avaliação das mudanças. 

Para Oliveira et al. (2021), o conjunto de atividades realizadas a partir da abordagem 

lean levará de forma natural as organizações a alcançarem resultados significativos no 

desenvolvimento das competências das equipes, uma vez que tais mudanças farão parte da 

cultura de prevenção e melhoria. 
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Destacam-se entre as ferramentas padrões do sistema, o Mapeamento do Fluxo de Valor 

(VSM), o nivelamento da produção, melhoria contínua, 5S, a gestão da qualidade total, entre 

outras (CARDOSO e ALVES, 2013). 

Chen e Cox (2012) destacam que embora o Lean tenha sido inicialmente introduzido 

pela indústria automobilística, seus princípios se espalharam para outras indústrias. Há uma 

variedade de empresas que experimentaram as vantagens de aplicar o Lean em sua área de 

fabricação. Uma das fases-chave do Lean é a identificação de etapas sem valor agregado para 

agilizar um processo. Ao classificar as etapas de um processo em duas categorias, valor 

agregado e sem valor agregado, é possível iniciar ações para melhorar o primeiro e eliminar o 

segundo, reduzindo os desperdícios em ambos.  

Visto os bons resultados obtidos com a aplicação do Lean Manufacturing, houve 

expansão dessa filosofia para setores não manufatureiros. A aplicação desses conceitos em 

áreas administrativas recebe o nome de Lean Office, o qual pode ser usado para a redução do 

Lead Time de processos que não envolvem manufatura de componentes (CARDOSO e ALVES, 

2013). 

2.2.1 Lean Office no setor público 

A filosofia Lean visa eliminar os desperdícios, retirando os processos que não agregam 

valor ao fluxo de produção de um setor. A partir da necessidade das empresas se tornarem cada 

vez mais enxutas, surgiu o termo “escritório enxuto” ou Lean Office. Apesar do prestígio já 

alcançado nas empresas em geral, a aplicação do Lean Office na administração pública não é 

frequente, porém muito importante (DINIZ e CAMPOS, 2020). Os autores apresentam a 

seguinte definição para o termo:  

O significado de Lean Office é Escritório Enxuto, que se baseia nos princípios do Lean 

Thinking, adaptados às atividades administrativas, que visa à redução de processos e 

à eliminação de desperdícios, facilitando o fluxo de informações e tornando o sistema 

mais ágil. É comumente utilizado quando aplicamos os conceitos do pensamento 

enxuto nas atividades não manufatureiras e físicas (DINIZ e CAMPOS, 2020, p.3). 

Tanto as organizações privadas quanto as públicas têm buscado o aperfeiçoamento de 

seus métodos de gestão e processos, em busca de melhores resultados. As organizações privadas 

em razão da demanda de sobrevivência no mercado, necessitam de vantagem competitiva, já as 

públicas visam atingir a principal finalidade que é o interesse público (COSTA e NOGUEIRA, 

2023). A adoção do sistema lean em áreas não manufatureiras representa um grande potencial 
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de melhoria em sua estrutura, eliminando todo o desperdício presente no fluxo de valor 

(TAPPING e SHUKER, 2010). 

Os órgãos têm buscado soluções Lean para banir ineficiências e melhorar o uso de seus 

recursos, visando fornecer serviços melhores e mais eficientes, com custos mais baixos para o 

usuário final, (LIMA; ROLIM e ALVES, 2010). 

Bhatia e Drew (2006) corroboram que as agências governamentais em todo o mundo se 

esforçam para fornecer serviços com recursos limitados e orçamentos escassos e, para muitas 

delas, isso se traduz em uma escolha entre dinheiro e qualidade dos serviços. O uso do Lean no 

setor público contradiz esse trade-off, pois permite que as organizações forneçam serviços de 

qualidade com orçamentos apertados. Apesar de todos os benefícios que o Lean pode trazer 

para o setor público, sua implementação enfrenta alguns desafios, por exemplo, assumir a 

perspectiva do cliente, gerenciar processos de ponta a ponta, e a liberdade para expor 

problemas. Visando alcançar melhores desempenhos nos serviços prestados, os líderes do setor 

público estão analisando com crescente interesse as técnicas "enxutas" há muito usadas na 

indústria privada. 

A necessidade de melhorar os serviços públicos demanda das organizações não apenas 

a resolução dos problemas, mas a qualidade no atendimento, com menos burocracia e mais 

eficiência nos procedimentos. A filosofia é utilizada por muitas organizações com o objetivo 

primeiramente de observar seus procedimentos e depois aproveitar o melhor diante das 

dificuldades encontradas no decorrer das atividades (BRITO, 2013). 

A melhoria de fluxos de valor através do lean deve ser o primeiro passo na busca pela 

eficiência nos serviços públicos, visto que essa abordagem proporciona um profundo 

entendimento do contexto, do valor gerado pelo serviço, e dos desperdícios operacionais que 

poderiam ser evitados (JESUS, 2018). 

A aplicação da filosofia lean em setores administrativos possui suas peculiaridades em 

relação a outras áreas, pelo fato de as atividades de escritório não abarcarem a manipulação de 

materiais e sim bens intangíveis, sendo necessário entender quais são as atividades necessárias 

e quais que não agregam valor (MCMANUS, 2005). Embora a maioria desses desperdícios seja 

visível e facilmente quantificável em um ambiente de fabricação, eles são mais difíceis de serem 

distinguidos e medidos em um ambiente de escritório (CHEN e COX, 2012). 

Visando estudar estes desperdícios no âmbito administrativo, Tapping e Shuker (2010) 

apresentam uma adequação dos sete desperdícios abordados na filosofia lean, conforme o 

Quadro 2: 
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Quadro 2 – Os sete desperdícios do lean office 

Desperdício Conceito Exemplo 

Superprodução  
Produzir mais o que o necessário 

ou produzir cedo demais  

Criar documentos, realizar tarefas duplicadas, 

informações e detalhamento desnecessários, 

processar trabalho antes que a próxima etapa 

necessite  

Espera  
É o recurso perdido enquanto 

pessoas esperam por informações  

Esperas por papel, pessoas, assinaturas, 

suprimentos, ligações telefônicas; e informações,  

Processamento  
Produzir atividades redundantes 

que o cliente não necessita  

Múltiplas assinaturas, excesso de revisões ou 

checar o trabalho de alguém;  

Estoque  
Processamento em lote e excesso 

de quantidade material  

Material de escritório, cópia desnecessária de 

documentos  

Movimentação  
Movimento executado além do 

necessário  

Layout não otimizado, deslocamento até um setor 

em busca de uma assinatura  

Defeitos  
Produção de algo defeituoso ou 

incompleto  

Falhas ou dados incompletos, formatação 

incorreta de dados  

Transporte  

Transporte de algo mais afastado 

do que o necessário, ou a 

estocagem temporária  

Movimentação de pessoas, papel e informação  

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010) 

 

Bianco et al. (2019) validam os autores afirmando que a Toyota identificou os sete tipos 

de desperdícios que são aplicáveis em diversas operações como manufatura e serviços, para os 

quais a metodologia lean apresenta diversas ferramentas com o objetivo de eliminá-los. 

Para identificar os desperdícios em um cenário distinto de um chão de fábrica, deve-se 

adotar os 5 princípios do Lean Manufacturing, segundo Womack, Jones e Roos (2004): 

a) valor: define o valor sob a óptica do cliente, e não sob a óptica da empresa ou de seus 

departamentos como ocorre tradicionalmente; 

b) cadeia de valor: Identifica todos os passos necessários, a fim de remover os 

desperdícios; 

c) fluxo de valor: Fazer o valor fluir, buscando sempre eliminar obstáculos que 

dificultam o processamento do produto; 

d) produção puxada: O cliente puxa a produção, ou seja, a produção deve ser na 

quantidade e qualidade que os clientes querem; 

e) perfeição: esforça-se para manter uma melhoria contínua até atingir o estado ideal e 

sempre procurar elementos que possam ser melhorados. 

A aplicação destes princípios em escritórios pode se apresentar como um desafio 

considerando os aspectos intangíveis do trabalho, que gera informações. O Quadro 3 demonstra 

um comparativo entre os cinco princípios aplicados na produção e nos escritórios, explicitando 

as diferenças e justificando o maior desafio para aplicar o Lean Office, de acordo com 

McMANUS (2005): 
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Quadro 3 – Comparação entre os princípios enxutos na manufatura e em escritórios 

Princípio Lean Manufacturing Lean Office 

VALOR 
Visíveis a cada passo, objetivos 

definidos. 

Difíceis de enxergar, objetivos 

emergentes. 

FLUXO DE VALOR Componentes e materiais. Informações e conhecimento. 

FLUXO CONTÍNUO Interações são desperdícios. 
Interações planejadas devem ser 

eficientes. 

PRODUÇÃO PUXADA Guiada pelo Takt Time. Guiado pelas necessidades da empresa. 

PERFEIÇÃO Repetição de processos sem erros. 
Processo permite melhoria 

organizacional. 

Fonte: Adaptado de McMANUS (2005) 

 

O lean office pode ser aplicado tanto em organizações privadas quanto em organizações 

públicas. A maioria das atividades da Administração Pública são realizadas ou geridas a partir 

de setores administrativos, é neste contexto que o ganho de eficiência se faz necessário. No 

Brasil, o excesso de controle, o perfil burocrático e a escassez de recursos financeiros fazem o 

setor público estabelecer novos olhares com o intuito de se reinventar, melhorar o atendimento 

ao público, racionalizar os gastos e melhorar a qualidade do serviço ofertado. Os gestores 

necessitam de ferramentas e orientações práticas para o pleno desenvolvimento das atividades 

administrativas a fim de tornarem o serviço público mais eficiente (LARA et al., 2023). 

Ao abordar o lean no serviço público, é possível o uso de ferramentas de análise e de 

apoio a tomada de decisão como o VSM, responsável por identificar o fluxo de informações e 

materiais. 

2.2.2 VSM (Value Stream Mapping) ou Mapeamento do fluxo de valor (MFV)  

O VSM é uma ferramenta importante que auxilia na visualização e no entendimento do 

fluxo de materiais e informações na medida em que o produto percorre o fluxo de valor. Em 

consequência, o mapeamento do fluxo de valor ajuda na identificação dos desperdícios 

(ROTHER e SHOOK, 2012). 

Charabe (2017) apresenta as etapas a serem seguidas para realização do VSM: 
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Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2012) 

 

Conforme se pode observar, a primeira etapa do VSM é a identificação da família de 

produtos em que será realizado o mapeamento. Em seguida é feito o desenho do estado atual, 

onde são identificados os desperdícios existentes. Depois é realizado o desenho do estado 

futuro, onde é apresentado o processo com as melhorias aplicadas. Por último, é realizado o 

plano de implementação das melhorias, para eliminação dos desperdícios (CHARABE, 2017). 

Há necessidade de conhecer todo o processo produtivo que vai desde a aquisição do 

produto até o consumidor final, podendo visualizar cada etapa de um processo. Assim, mapear 

o fluxo de valor é redesenhar um processo de uma forma melhorada a fim de identificar os 

desperdícios e propor melhorias (BRITO, 2013) 

Na Figura 5 em seguida é possível visualizar uma representação de VSM: 

 

Figura 5 – Exemplo de VSM 

 
Fonte: página de lucidchart.com (2023) 

Família de produtos 

Desenho do estado atual 

Desenho do estado futuro 

Plano de implementação 

Figura 4 – Etapas iniciais do mapeamento de fluxo de valor 
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Para desenhar o mapa do fluxo de valor, alguns ícones são indicados para representar 

cada atividade e fluxos dos materiais e de informações. Há símbolos que representam os 

processos, como exemplos tem-se os apresentados na Figura 6: 

 

Figura 6 – Símbolos/ícones de processos VSM 

 
Fonte: Adaptado da página de lucidchart.com (2023) 

 

São utilizados símbolos específicos para a movimentação de materias, como os 

exemplificados na Figura 7: 

Figura 7 – Símbolos de materiais VSM 

 
Fonte: Adaptado da página de lucidchart.com (2023) 
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Para representar os fluxos de informação, são utilizados usualmente os símbolos da 

Figura 8: 

 
Figura 8 – Símbolos de informação VSM 

 
Fonte: Adaptado da página de lucidchart.com (2023) 

 

A Figura 9 apresenta os símbolos gerais utilizados em fluxos de materiais ou 

informações: 

 

Figura 9 – Símbolos gerais VSM 

 
Fonte: Adaptado da página de lucidchart.com (2023) 
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Ashif, Goyal e Shastri (2015) destacam que no ambiente de manufatura enxuta, o VSM 

é uma das técnicas de engenharia industrial usada em todo o mundo. A ferramenta é utilizada 

para visualizar o sistema de fabricação e muitos outros processos relevantes, ajudando muito a 

entender o próprio sistema de maneira eficaz. Os autores aplicaram a ferramenta por meio de 

um estudo de caso em uma empresa de fabricação de válvulas da Índia, e conseguiram reduzir 

o lead time do processo de 46,63 dias para 43,03 dias. Assim, concluiram que o VSM fornece 

uma imagem clara de cada domínio e tenta converter todas as atividades do processo do sistema 

push (empurrada) para o sistema pull (puxada), economizando efetivamente o Lead Time de 

produção. 

No setor público, o VSM, similarmente, se mostra eficiente para a eliminação de fluxos 

de valor não agregado, como pode ser confirmado por Durur e Akbulut (2019), por meio de 

pesquisa em um hospital público da Turquia, obtendo uma melhoria de 4,6% a partir da redução 

do lead time de um processo de laboratório. Os autores afirmam que nos últimos anos, com o 

objetivo de reduzir desperdícios, melhorar processos e aumentar a eficiência, tem aumentado o 

número de instituições públicas que aplicam a gestão enxuta. 

Siqueira e Silva (2020) analisaram processos em uma unidade de trânsito do 

Departamento Estadual de Trânsito do Estado de São Paulo por meio do mapeamento do fluxo 

de valor, tendo como resultados a redução do lead time de 2 dias úteis para no máximo 1 hora. 

A mudança resultou ainda em uma redução no consumo de aproximadamente 9300 folhas de 

papel em um ano, o que colaborou também para a questão ambiental. 

Venkataramana et al. (2014) destaca que o sistema de manufatura enxuta foi selecionado 

para atender as metas de qualidade, custo e entrega da empresa, sendo o VSM ferramenta que 

permite que uma empresa mapeie o fluxo do processo que ajuda a identificar vários fatores 

como: 

• Tempo de valor agregado (tempo gasto para produzir o produto final), x Tempo 

sem valor agregado (tempo gasto que não contribui para a produção do produto 

final); 

• Tempo de ciclo (tempo necessário para realizar um processo) e Tempo de troca 

(tempo necessário para troca de ferramenta e programação). Isso ajuda a identificar 

e eliminar muda (desperdícios), implementando assim os princípios lean. 

É evidente que as ferramentas e conceitos provenientes do lean office, principalmente o 

mapeamento de fluxo de valor, podem ser aplicados com sucesso por meio das devidas 

adaptações para o setor público (SIQUEIRA e SILVA, 2020). 
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Pelo exposto, a ferramenta lean tem se demonstrado uma ótima metodologia sistemática 

para identificar o desperdício de tempo e ações nos processos, podendo se adaptar a diferentes 

setores das esferas pública e privada. 

2.2.3 Ferramenta de gestão 5W2H 

As ferramentas tradicionalmente utilizadas em programas de gestão da qualidade têm 

aplicações mais amplas e podem ser muito úteis para a gestão da inovação, ajudando a 

organização a obter vantagem competitiva e melhorando a eficácia dos negócios (KEATHLEY 

e OWENS, 2010). 

Considerando a última etapa do VSM, as organizações necessitam elaborar um plano de 

ação para a implementação das melhorias sugeridas no estado futuro, destacando-se o modelo 

5W2H. Keathley e Owens (2010) ressaltam que a ferramenta 5W2H é excelente para estruturar 

uma sessão de brainstorming. Pede-se ao grupo que explore o problema sob vários pontos de 

vista e colete informações neste formato exaustivo para que nada seja perdido durante a 

investigação. 

Esta ferramenta 5W2H vem para solucionar com precisão os planos que são delineados 

ao decorrer do processo, visa apresentar planos de ação relacionados as atividades que se 

apresentam em questionamento, identificando qual a melhor forma de realizar sem ocasionar 

perdas através de sete perguntas (SILVA, 2013).  

No Quadro 4 são apresentadas as etapas para estruturação da planilha do plano de ação 

5W2H: 

 

Quadro 4 – Etapas para aplicação do 5W2H 

Método 5W2H 

5W What O que? Que ação será executada? 

Who Quem? Quem irá executar/participar da ação? 

Where Onde? Onde será executada a ação? 

When Quando? Quando a ação será executada? 

Why Por quê? Por que a ação será executada? 

2H How Como? Como será executada a ação? 

How much Quanto custa? Quanto custa para executar a ação? 
Fonte: Adaptado de Silva (2013) 

 

Pelo exposto, para pôr em prática o plano de ação com o 5W2H, deve-se responder qual 

objetivo da ação utilizando-se da pergunta “O que?”, depois justificar o porquê dessa ação ter 

que ser realizada, passando pela definição de qual local será realizada, que prazo terá para se 
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concretizar e quem será o responsável pela sua execução. Uma vez esclarecidas essas perguntas, 

deve-se planejar como será realizada essa atividade e, por fim, quanto será o orçamento para 

que tudo isso seja de fato concluído (ALVES, 2021). 

Silva (2013) destaca que as respostas destas questões estão interligadas e que ao final 

do preenchimento da planilha, surge um plano de ação detalhado, de fácil compreensão e 

visualização, que define as ações tomadas, de que maneira serão realizadas e quem serão os 

responsáveis pela execução das atividades. 

Nagyová et al. (2019) afirmam que o 5W2H é uma metodologia já reconhecida que visa 

auxiliar na criação de Planos de Ação eficientes, por meio dos quais é possível tomar melhores 

decisões e entender melhor o que precisa ser feito para solucionar um problema ou implementar 

um novo processo. Os autores adicionaram à ferramenta um modelo de análise inovador, onde 

o primeiro passo é identificar o problema como um todo usando a ferramenta 5W2H em duas 

visualizações distintas: visão do cliente e visão do especialista interno. A pesquisa identificou 

que o método agregou valor aos clientes que tiveram a resolução de seus problemas delineados 

e prontos para implementação. 

Esta ferramenta se destaca pela metodologia simples e eficiente, uma vez que ajuda no 

controle maior das ações estratégicas nas quais pretendem realizar. O modelo 5W2H funciona 

como checklist administrativo de atividades, prazos e responsabilidades para que seja 

desenvolvido com clareza e eficiência por todos os envolvidos no projeto (CRUZ e PINTO, 

2022). 

Nesta perspectiva, ter um procedimento que agregue valor aos stakeholders que inclua 

evidências sobre suas insatisfações, atribuição de competências e responsabilidades a pessoas 

competentes, uso de métodos e ferramentas de gestão da qualidade para identificar as causas 

raízes dos problemas, incluindo a proposta e implementação de medidas eficazes é, portanto, 

uma condição importante para o sucesso (NAGYOVÁ et al., 2019). 

Alves (2021) afirma que são evidentes a eficácia e a grande versatilidade da ferramenta 

de gestão, pois ela tem a capacidade de ser um suporte na implementação de planos de ações 

de qualquer empreendimento, não importando seu ramo de atuação, permitindo de maneira 

simplificada a garantia de que as informações elementares sejam claramente definidas para que 

as ações propostas tenham bom desempenho. 
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3 PERCURSO METODOLÓGICO 

3.1 CARACTERIZAÇÃO DO LOCAL OBJETO DO ESTUDO 

O Instituto de Ciências Sociais, Educação e Zootecnia (ICSEZ), é um campus da 

Universidade Federal do Amazonas que funciona no município de Parintins-Amazonas, criado 

oficialmente através das Resoluções CONSUNI/UFAM nº 022/2005 e CONSUNI/UFAM nº 

025/2006. A instalação oficial se deu em 24 de setembro de 2007, objetivando maior alcance 

da educação superior fora da capital Manaus, por meio do Programa de Apoio a Planos de 

Reestruturação e Expansão das Universidades Federais, o REUNI – Decreto nº 6.096, de 24 de 

abril de 2007 (SITE DO ICSEZ, 2023). 

De acordo com o Site do ICSEZ (2023), a estrutura administrativa da Instituição é 

organizada com a Direção, Coordenações Acadêmica e Administrativa.  

A Diretoria é exercida pelo Diretor e é órgão executivo destinado a coordenar, fiscalizar 

e superintender as atividades da Unidade Acadêmica. Já a Coordenação Acadêmica é um órgão 

executivo de assessoria da direção com atribuição de coordenar as atividades de Ensino, 

Pesquisa e Extensão do ICSEZ. 

A Coordenação Administrativa incumbe a responsabilidade pela integração e harmonia 

das atividades, objetivos e metas das 06 (seis) gerências: Gerência de Patrimônio, Material e 

Manutenção (GPMM); Gerência de Biblioteca (BICSEZ); Gerência de Recursos Humanos 

(GRH); Gerência de Licitações (GL); Gerência de Tecnologia da Informação (GTI); e Gerência 

de Orçamento e Finanças (GOF). Além destes órgãos executivos, há a Divisão de Contratos 

subordinada diretamente a Coordenação Administrativa, com o objetivo de programar, executar 

e avaliar as atividades operacionais voltadas ao acompanhamento e fiscalização dos contratos 

administrativos do ICSEZ. 

O ICSEZ oferece sete cursos de graduação: Administração, Comunicação 

Social/Jornalismo, Serviço Social, Zootecnia, Artes Visuais, Educação Física e Pedagogia. Essa 

estrutura abriga cerca de 2 mil alunos, 90 professores e 42 servidores técnicos administrativos, 

além de prestadores de serviços terceirizados.  

O organograma da Instituição pode ser observado na Figura 10: 
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Figura 10– Organograma do ICSEZ 

 

Fonte: https://icsez.ufam.edu.br/images/organograma_icsez1.png
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3.2 NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA 

A pesquisa se propôs a analisar o gerenciamento da cadeia de suprimentos no ICSEZ. 

Dentro desta área teve enfoque no fluxo dos processos de materiais de consumo, visando um 

estudo aprofundado em busca de melhorias. 

Foi realizado um estudo de caso, com pesquisa aplicada, a qual aborda um contexto 

onde o ICSEZ está inserido. Quanto à abordagem, esta pesquisa se classificou como mista, visto 

que possui uma combinação de aspectos qualitativos e quantitativos na coleta e análise dos 

dados, em busca de alcançar uma perspectiva mais ampla do objeto de estudo. 

O enfoque misto da pesquisa envolve um processo de coleta, análise e vínculo de dados 

quantitativos e qualitativos em um mesmo estudo ou uma série de pesquisas para responder 

uma formulação do problema e conseguir um maior entendimento do fenômeno em estudo 

(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013). 

No aspecto qualitativo foram abordados os fluxos dos processos, o diagnóstico dos 

desperdícios a partir das interações com os responsáveis na Instituição pesquisada, e as 

discussões em busca de melhores soluções para o problema proposto.  

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DE DADOS 

Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental, entrevistas e aplicação de 

questionário. Para a pesquisa documental, foi acessado o Sistema Eletrônico de informações 

(SEI) por meio do meu próprio login como servidora. Nesta pesquisa coletou-se os seguintes 

dados referentes aos anos de 2021 e 2022: datas de recebimento, envio, entre outros registros 

de tramitações que contribuirão para a qualidade da pesquisa, além da necessidade de analisar 

processos com fluxos atualizados, visto as alterações que vem ocorrendo ao longo do tempo.  

De forma a complementar a pesquisa documental, devido à ausência de informações no 

SEI, foram realizadas entrevistas com dois servidores selecionados dos setores Coordenação 

Administrativa (COADM) e Gerência de Patrimônio Material e Manutenção (GPMM), visando 

obter maiores informações dos procedimentos adotados na Instituição, considerados 

importantes para o estudo e que não estavam disponíveis no sistema consultado. 

A entrevista com o servidor responsável pela COADM objetivou analisar como ocorre 

o planejamento das compras para a Instituição, visto que atualmente tal atividade é de 

responsabilidade deste setor. Já a entrevista com o servidor responsável pela GPMM pretendeu 

avaliar como ocorre o gerenciamento das atividades pertinentes à área de suprimentos, 
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necessárias para o funcionamento do órgão, desde o planejamento até à distribuição final. As 

entrevistas ocorreram de forma presencial, no local de trabalho dos entrevistados. Essas 

entrevistas envolveram questões semiestruturadas e em geral abertas, em pequeno número e se 

destinaram a compreender os fluxos dos processos nos setores, além de concepções e opiniões 

dos participantes.  

A próxima etapa da pesquisa contemplou aplicação online de questionários, por meio 

do Google Forms, com os responsáveis pelos processos de aquisição de materiais no âmbito do 

ICSEZ, que estão envolvidos desde o planejamento até a distribuição aos usuários, para uma 

eficaz coleta de dados, no total de 7 servidores, pertencentes aos seguintes setores: Direção – 1 

servidor, COADM – 1 servidor, GPMM – 3 servidores, GOF – 1 servidor e GL – 1 servidor. 

O questionário, apresentado no Apêndice I, contemplou perguntas relacionadas aos oito 

processos-chaves no gerenciamento da cadeia de suprimentos de uma organização, 

identificados pelo The Global Supply Chain Forum, apresentados por Lambert (2014), sendo 

dividido em dez seções. Destaca-se que alguns processos necessitaram ser adaptados para 

ambientes administrativos: 

- Seção I – Informações gerais: contempla informações gerais a respeito da Instituição, 

tais como a função ocupada pelo servidor que preencheu o questionário, o setor e o tempo de 

atuação nele, o número de colaboradores, as atribuições e o tipo de atividades realizadas pelo 

servidor inquirido. 

- Seção II – Conhecimentos sobre o tema “Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos”: 

pretendeu identificar o grau de informações que os servidores envolvidos no abastecimento de 

materiais possuem sobre o tema “Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos nas organizações”. 

- Seção III – Gerenciamento do relacionamento com o cliente: pretendeu identificar os 

clientes chaves da organização e fazer um diagnóstico deste relacionamento. 

- Seção IV – Gerenciamento do relacionamento com o fornecedor: pretendeu identificar 

como ocorre o relacionamento da Instituição com seus fornecedores de suprimentos. 

- Seção V – Gerenciamento do atendimento ao cliente: pretendeu identificar como 

ocorre o atendimento às necessidades dos requisitantes na Instituição. 

- Seção VI – Gerenciamento da demanda: pretendeu identificar como a Instituição 

gerencia as demandas de materiais de consumo apresentadas pelos clientes. 

- Seção VII – Atendimento dos pedidos: pretendeu identificar como se encontra o nível 

de atendimento aos pedidos dos clientes e como este processo está sendo integrado aos demais 

na cadeia de suprimentos. 
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- Seção VIII – Gerenciamento do fluxo de fabricação (aquisição): na ausência de 

processos de fabricação na Instituição pesquisada, esta seção pretendeu identificar como ocorre 

o fluxo de aquisição dos materiais. 

- Seção IX – Desenvolvimento e comercialização de produtos (especificação e compra): 

na ausência de processos de desenvolvimento e comercialização de produtos na Instituição 

pesquisada, esta seção pretendeu identificar como ocorre a decisão pela compra de um produto 

e como ocorre a sua especificação. 

- Seção X – Gerenciamento do retorno: na ausência de retorno de produtos para 

remanufatura, revisão, etc., pretendeu identificar como ocorre a comunicação entre os setores e 

entre setores e requisitantes para obter o feedback das atividades realizadas (retorno de 

informações). 

Para a seleção das respostas aos questionamentos em que se pretendeu obter a percepção 

ou opinião dos inquiridos, foi adotada uma escala de Likert de cinco níveis, para registro da 

frequência, da avaliação e da concordância, com os níveis habitualmente utilizados para este 

tipo de questões (indicados abaixo): 

• Respostas sobre frequência: 1.Nunca; 2.Raramente; 3.Ocasionalmente; 

4.Frequentemente; e 5.Muito frequentemente. 

• Respostas sobre avaliação: 1.Ruim; 2.Razoável; 3.Bom; 4.Muito bom; e 5.Excelente. 

• Respostas sobre concordância: 1.Discordo totalmente; 2.Discordo; 3.Indiferente; 

4.Concordo; e 5.Concordo totalmente. 

Para questões fechadas, foi adotado o tipo “sim/não” ou opções de respostas com a 

escolha de apenas uma, relativas ao questionamento. Quanto às questões abertas, houve a 

disponibilidade de variadas respostas e a opção de escolher “outros” para registrar melhor a 

realidade do órgão. 

3.4 PROCEDIMENTOS PARA A ANÁLISE DOS DADOS 

Os dados foram organizados em planilhas no Microsoft Excel, sendo gerados gráficos, 

tabelas, fluxograma e analisados de forma descritiva. Os dados do questionário foram 

analisados por meio da média das respostas obtidas pela escala de Likert e pela apresentação de 

gráficos com os percentuais das demais respostas. O VSM do estado atual foi elaborado por 

meio do software Lucidchart. 

Em seguida foi realizado o diagnóstico da cadeia de suprimentos com a identificação de 

desperdícios, tanto do fluxo dos processos de compras quanto dos oito processos-chaves de 
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gerenciamento. Ao final, foram elaborados o desenho do estado futuro com as melhorias 

propostas e o plano de ação no modelo da ferramenta de gestão 5W2H, com sugestões que 

possam viabilizar a concretização dos resultados esperados. 

3.5 ETAPAS DA PESQUISA 

Em suma, a pesquisa seguiu as seguintes etapas: 

 

Figura 11 – Etapas da Pesquisa 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2022). 
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4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

4.1 MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL DO FLUXO DE VALOR 

4.1.1 Identificação da família de produtos 

De forma a delimitar o objeto de estudo na cadeia de suprimentos da IFES sob a ótica 

do pensamento lean, foi selecionada a família de produtos “materiais de consumo”, tendo em 

vista que dentre os sete processos de compra realizados nos anos de 2021 e 2022, seis foram 

para aquisição de materiais de consumo, conforme Quadro 5: 

 

Quadro 5 – Compras de materiais dos anos de 2021 e 2022. 

Item Nº da compra - objeto Itens comprados 

1  Pregão Eletrônico SRP nº 404/2021 – Aquisição de 

materiais permanentes. 

Móveis, equipamentos de informática, de 

climatização, etc. 

2  Pregão Eletrônico SRP nº 407/2021 - Aquisição de 

materiais de expediente (consumo). 
Caneta, Papel, Fita, Clipe, TNT, etc. 

3  Pregão Eletrônico SRP nº 409/2021 – Aquisição de 

materiais elétricos e hidráulicos (consumo). 
Licitação fracassada. 

4  
Adesão ao Pregão Eletrônico SRP nº 8/2021 - 

Aquisição de materiais elétricos e hidráulicos 

(consumo). 

Tinta, telha, cabo elétrico, tomada, chuveiro, caixa 

descarga, etc. 

5  Pregão Eletrônico SRP nº 401/2022 - Aquisição de 

materiais de manutenção predial (consumo). 

Tinta, telha, cabo elétrico, tomada, chuveiro, caixa 

descarga, etc. 

6  Pregão Eletrônico SRP nº 403/2022 - Aquisição de 

materiais de expediente e didáticos (consumo). 

Caneta, Papel, Fita, Clipe, TNT, Tonner, Pincéis e 

Tinta artísticos etc. 

7  Pregão Eletrônico SRP nº 404/2022 – Aquisição de 

materiais de informática (consumo). 

Baterias para nobreak, memória RAM, alicates, 

etc. 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Para efeito de pesquisa dos fluxos dos processos foram consideradas apenas as compras 

realizadas por meio de pregão eletrônico gerenciado pelo órgão, que é a rotina seguida na 

Instituição em maior número e que contempla todas as etapas das fases interna e externa de uma 

contratação, o que não é o caso dos processos de Adesão a Atas de Registros de Preços 

(conhecido como carona).  

Houve ainda o descarte da licitação fracassada, uma vez que não ocorreu a conclusão 

das etapas do processo de contratação, encerrando-se na sessão pública da licitação. Assim, 

foram analisados 4 processos de compras de materiais de consumo, sendo eles:  
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Figura 12 – Cadeia de suprimentos da IFES. 

• Pregão Eletrônico SRP nº 407/2021 - Aquisição de materiais de expediente e de 

manutenção predial; 

• Pregão Eletrônico SRP nº 401/2022 - Aquisição de materiais de expediente e de 

manutenção predial; 

• Pregão Eletrônico SRP nº 403/2022 - Aquisição de materiais de expediente e 

didáticos; 

• Pregão Eletrônico SRP nº 404/2022 – Aquisição de materiais de informática. 

Os processos serão denominados pelos termos P1, P2, P3 e P4, respectivamente. 

4.1.2 Etapas da cadeia de suprimentos 

Considerando as etapas propostas no percurso metodológico, foi possível constatar que 

a cadeia de suprimentos de materiais de consumo do ICSEZ/UFAM divide-se em quatro etapas, 

a saber: Pedidos e Planejamento; Compras e Empenho; Recebimento dos materiais; e 

Distribuição aos requisitantes. 

Diante dos fluxos analisados, obtidos a partir da pesquisa documental e entrevistas, 

podemos sintetizar na Figura 12 como ocorre o funcionamento da cadeia de suprimentos da 

IFES: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 
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A partir de tal observação, apresentaremos neste tópico como ocorre o fluxo da cadeia 

de suprimentos da IFES pesquisada, baseando-se nos quatro processos de compras escolhidos 

para análise. Todos os processos de aquisição de materiais são gerenciados no SEI, um sistema 

de tramitação de processos utilizado na Instituição, onde cada servidor possui um cadastro e 

senha para acesso, os quais eu possuo por ser servidora pública federal. Com base na 

proximidade com o objeto em estudo e a anuência da Direção da Instituição (Anexo I), o acesso 

com senha viabilizou a consulta aos dados necessários. 

Na Figura 13 é apresentada a tela inicial do sistema, denominada de “Controle de 

Processos”. 

 
Figura 13 – Tela “Controle de Processos” do SEI. 

 
Fonte: https://sei.ufam.edu.br 

 

Na Figura 14 é possível observar o andamento do processo, constando datas, horários 

das ações realizadas pelos servidores da IFES, denominados de “usuários”, com o registro de 

seus CPFs, bem como as unidades nas quais o processo tramitou. O histórico foi essencial para 

o mapeamento dos processos desta pesquisa: 
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Figura 14 – Tela “Histórico do Processo” do SEI. 

 
Fonte: https://sei.ufam.edu.br 

4.1.3 Mapeamento do estado atual da etapa 1 – Pedidos e Planejamento 

Como exposto na metodologia, para explanar acerca desta etapa, realizou-se entrevista 

com a Coordenação Administrativa da Instituição, além da pesquisa em processos no SEI. As 

atividades da cadeia de suprimentos da IFES são iniciadas com o planejamento das compras, o 

qual é realizado pelo setor de materiais em conjunto com a coordenação administrativa do 

órgão. O planejamento das compras no ICSEZ/UFAM se inicia com a abertura de processo no 

SEI. 

Entre os meses de dezembro do ano anterior a janeiro do ano que serão realizadas as 

compras, a coordenação solicita aos setores acadêmicos e administrativos da Instituição que 

enviem as demandas de materiais para atender as atividades, visando a aquisição através de 

processo licitatório. A Coordenação Administrativa revisa item a item as relações dos setores 

que enviam as demandas, quanto aos códigos e especificações, realizando as correções 

necessárias. O setor de materiais encaminha a relação de itens de uso comum, como por 

exemplo: expediente, elétrico, hidráulico e demais materiais de manutenção para suprir as 

demandas por um período de pelo menos 6 meses. O quantitativo solicitado é baseado em 

consumos anteriores, analisando também o que há em estoque.  

A Coordenação elabora o plano anual de contratações da unidade incluindo os itens para 

suprir as demandas e o envia à Pró-Reitoria de Administração e Finanças (PROADM) para 
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análise. As aquisições daquele ano somente poderão ser efetivadas se constarem no referido 

plano. O planejamento orçamentário é alterado algumas vezes durante a execução devido ao 

surgimento de necessidades que não estavam previstas.  

Nas tabelas 1 e 2 será possível observar o tempo de espera e o tempo ciclo de dois 

processos de planejamento de compras, um referente ao ano de 2021 (Tabela 1) e outro do ano 

de 2022 (Tabela 2). O tempo de espera será considerado aquele entre o envio do processo pela 

unidade remetente e o recebimento pela unidade subsequente, já o tempo de ciclo é o tempo de 

processamento da atividade e a finalização da mesma no sistema SEI, contabilizando os dias 

úteis, de segunda a sexta-feira, que são os dias de expediente no ICSEZ, excluindo-se os 

feriados.  

É importante destacar que o tempo de espera é apresentado na unidade de medida “hora” 

e o tempo de ciclo em “dia”. Tais medidas foram escolhidas para facilitar o entendimento 

quanto ao tempo despendido nas atividades, uma vez que, na maioria das vezes, a espera é 

menor que a conclusão do ciclo. Ao final os tempos foram convertidos em “dias” para 

padronização da unidade de medida. 

No ano de 2021 houve consulta aos colegiados dos sete cursos de graduação do ICSEZ, 

sendo eles: CCA – Administração; CCP – Pedagogia; CCS – Comunicação Social/Jornalismo; 

CCSS – Serviço Social; CEF – Educação Física; CLAV – Artes Visuais; CZOO – Zootecnia. 

A consulta foi realizada pela COADM, por meio do SEI, e encaminhada a todos os destinatários 

na mesma data e horário. Os tempos de tramitação ocorreram conforme a Tabela 1: 

 

Tabela 1 – Tempos de espera e de ciclo do processo de planejamento do ano de 2021. 

Fluxo 

Membro da 

Cadeia de 

Suprimentos 

Data Inicial Data Final 
Tempo de Espera 

(hora) 

Tempo do ciclo 

(dia) 

1  COADM 01/07/2021 14:53 01/07/2021 22:31 0,0 0,3 

2  CCA 02/07/2021 10:42 09/07/2021 21:33 12,2 5,5 

3  CCP 02/07/2021 09:26 08/07/2021 10:30 10,9 4,0 

4  CCS 05/07/2021 18:06 23/07/2021 15:54 43,6 13,9 

5  CCSS 02/07/2021 13:18 08/07/2021 18:32 14,8 4,2 

6  CEF 02/07/2021 08:34 12/07/2021 10:41 10,0 6,1 

7  CLAV 05/07/2021 15:17 09/07/2021 16:32 40,8 4,1 
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8  CZOO 01/07/2021 23:44 02/07/2021 06:51 1,2 0,3 

Tempo Total 133,5 h = 5,6 dias 14,2 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

O fluxo do processo de planejamento referente ao ano de 2021 iniciou com a solicitação 

enviada pela COADM em 01/07/2021 às 22:31 a todos os setores acadêmicos supracitados. A 

soma total dos tempos de ciclo totaliza 38,4 dias. Porém,  a atividade solicitada ocorreu de 

forma concomitante, já que o envio ocorreu para todos na mesma data e horário, então, de forma 

a refletir melhor a realidade do lead time do processo de planejamento, o tempo total do ciclo 

(TTC) considerado para esta etapa será de 13,9 dias nos setores requisitantes, considerando o 

tempo do último setor que entregou o pedido, somando-se ao tempo de ciclo da COADM, que 

ocorreu em 0,3 dias, obtendo-se o total de 14,2 dias. Quanto ao tempo total de espera (TTE) 

obteve-se 5,6 dias como resultado. 

A Figura 15 demonstra os tempos apresentados para o planejamento de compras do ano 

de 2021: 

 

Figura 15 – Mapa do Estado Atual da etapa de Planejamento referente ao ano de 2021 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

O VSM da etapa de planejamento do ano de 2021 demonstra um gargalo no tempo de 

espera do fluxo, o que significa que os setores levam mais de 5 dias no tempo total para abrir o 

processo no SEI, ou seja, há 133,5 horas de valor não agregado na tramitação do processo. A 

explosão kaizen demonstra a necessidade de melhoria contínua nesse ponto. 
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Quanto ao planejamento do ano de 2022, a Coordenação Administrativa solicitou nova 

lista atualizada de materiais aos colegiados dos cursos acima supracitados, via ofício no SEI, 

incluindo desta vez os setores administrativos, representados pelas gerências, sendo elas: GL; 

GRH; GTI; GPMM; BICSEZ; e GOF.  

Destaca-se nesta tramitação que o setor solicitante enviou o processo duas vezes aos 

setores interessados, a segunda vez em data próxima ao prazo estipulado para retorno, supondo-

se que tal tramitação ocorreu devido ao baixo atendimento pelos setores demandantes de 

materiais. Em suma, os tempos de tramitação ocorreram conforme a Tabela 2: 

 

Tabela 2 – Tempos de espera e de ciclo do processo de planejamento do ano de 2022. 

Etapa 

Membro da 

Cadeia de 

Suprimentos 

Data Inicial Data Final 
Tempo de Espera 

(hora) 

Tempo do ciclo 

(dia) 

1  COADM 23/03/2022 16:04 

08/04/2022 16:46 

(setores 

acadêmicos) 

 

11/04/2022 09:26 

(setores 

administrativos) 

0,0 15 

2  CCA 09/04/2022 14:11 
Sem registro de 

atividade 
21,4 

Sem registro de 

atividade 

3  CCP 11/04/2022 15:33 15/04/2022 20:46 22,8 4,2 

4  CCS 14/04/2022 02:07 14/04/2022 02:23 81,3 0,0 

5  CCSS 09/04/2022 17:59 15/04/2022 18:28 25,2 5 

6  CEF 09/04/2022 10:21 
Sem registro de 

atividade 
17,6 

Sem registro de 

atividade 

7  CLAV 11/04/2022 15:30 24/04/2022 10:57 22,7 10 

8  CZOO 08/04/2022 18:35 15/04/2022 09:15 1,8 4,6 

9  GL 11/04/2022 09:32 
Sem registro de 

atividade 
0,1 

Sem registro de 

atividade 

10  GRH 11/04/2022 09:59 
Sem registro de 

atividade 
0,6 

Sem registro de 

atividade 

11  GTI 11/04/2022 15:21 
Sem registro de 

atividade 
5,9 

Sem registro de 

atividade 

12  GPMM 13/04/2022 10:07 
Sem registro de 

atividade 
48,7 

Sem registro de 

atividade 

13  BICSEZ 13/04/2022 14:10 
Sem registro de 

atividade 
52,7 

Sem registro de 

atividade 
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14  GOF 17/04/2022 20:20 
Sem registro de 

atividade 
144 

Sem registro de 

atividade 

Tempo Total 444,9 h = 18,5 dias 25 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

De acordo com a Tabela 2, o envio do processo aos setores administrativos ocorreu 3 

dias depois do envio aos setores acadêmicos, por isso há duas datas de conclusão da atividade 

no setor COADM. 

Seguindo a mesma linha de observação acima explanada, considerando que os setores 

realizaram as atividades de forma concomitante e que a solicitação foi encaminhada para todos 

nas mesmas datas e horários, o tempo total do ciclo do processo de planejamento ocorreu em 

25 dias, sendo 10 dias nos setores requisitantes, considerando o último setor a entregar o pedido, 

e 15 dias na COADM. Quanto ao tempo total de espera obteve-se 18,5 dias como resultado. 

Observa-se ainda no processo que os setores com a observação “Sem registro de atividade” não 

atenderam à solicitação da Coordenação Administrativa quanto ao envio da lista de materiais 

necessários. 

Na Figura 16 demonstra-se o mapa atual da etapa de planejamento referente ao ano de 

2022: 

 

Figura 16 – Mapa do Estado Atual da etapa de Planejamento referente ao ano de 2022 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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Da mesma forma que no VSM do planejamento referente ao ano de 2021, a tramitação 

do processo no ano de 2022 demonstrou gargalo no tempo de espera total do ciclo, porém de 

forma mais acentuada, visto que o tempo passou para 444,9 horas, ou seja, 18,5 dias sem agregar 

valor ao fluxo do processo. Há necessidade de melhoria contínua (kaizen) quanto à abertura dos 

processos no SEI, necessitando que ocorra de forma mais célere. 

4.1.4 Mapeamento do estado atual da etapa 2 – Compras e empenho 

Todos os processos de compras se iniciam com a elaboração do Documento de 

Oficialização da Demanda (DOD), o qual deve ser assinado por todos os responsáveis pelo 

processo de compra. As compras dos materiais de consumo são realizadas por meio de licitação, 

na modalidade Pregão Eletrônico, através do Sistema de Registro de Preços (SRP).  

Finalizada a licitação, a nota de empenho é emitida pelo departamento financeiro da 

Instituição (DEFIN). A nota de empenho é um documento de registro que indica o nome do 

credor, a representação e a importância da despesa bem como a dedução desta do saldo da 

dotação orçamentária do órgão. Esse empenho é uma promessa de pagamento feita pelo órgão 

público para a empresa. 

4.1.4.1 Mapeamento do estado atual da etapa de compras e empenho – Processo 1 (P1) 

Seguindo a mesma metodologia de mapeamento dos processos, consta abaixo o fluxo 

do P1, com as ações realizadas por cada setor, tempo de espera e tempo de ciclo conforme 

Tabela 3: 

 

Tabela 3 – Tempos de espera e de ciclo do processo de compras e empenho – P1 

Objeto: Aquisição de materiais de consumo de expediente e de manutenção predial. 

Quantidade de itens: 121 tipos de materiais 

Fluxo 

Membro da 

Cadeia de 

Suprimentos 

Ação Data Inicial Data Final 

Tempo de 

Espera 

(hora) 

Tempo do 

ciclo (dia) 

1  
Setor 

Requisitante 

(GPMM) 

Encaminha Formulário de Pedido 

de Material de Consumo com as 

pesquisas de preços em anexo. 

10/09/2021 

10:53 

14/09/2021 

17:28 
0,0 47 

2  COADM 
Solicita abertura de processo 

licitatório. 

14/09/2021 

17:45 

22/09/2021 

09:16 
0,3 5,6 

3  DIREÇÃO 
Autoriza abertura de processo 

licitatório. 

22/09/2021 

14:29 

22/09/2021 

14:51 
5,2 0,0 
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4  GL 

Insere Estudo Técnico Preliminar, 

Termo de Referência, pesquisa de 

preços, mapa de preços, edital e 

demais anexos; 

Solicita aprovação do TR e 

autorização para abertura da 

licitação. 

22/09/2021 

15:28 

12/11/2021 

16:46 
0,6 34,1 

5  PROADM 
Aprova o TR e autoriza a abertura 

da licitação. 

16/11/2021 

08:13 

16/11/2021 

08:16 
15,5 0,0 

6  GL 
Realiza a licitação e solicita 

homologação do pregão. 

16/11/2021 

08:28 

08/12/2021 

10:09 
0,2 16,1 

7  PROADM Homologa a licitação. 
09/12/2021 

08:33 

09/12/2021 

08:36 
22,4 0,0 

8  COADM 
Solicita elaboração das minutas de 

empenho. 

09/12/2021 

10:14 

09/12/2021 

10:34 
1,6 0,0 

9  GOF 

Insere as minutas de empenho; 

Solicita remanejamento 

orçamentário; 

Solicita autorização para emissão 

dos empenhos (consta assinatura 

da COADM e Direção). 

09/12/2021 

15:04 

09/12/2021 

18:39 
4,5 0,1 

10  DO-

PROPLAN 

Devolve o processo devido à falta 

de informação necessária para o 

atendimento. 

10/12/2021 

08:22 

10/12/2021 

08:45 
13,7 0,0 

11  PROADM 

Não autoriza devido ao prazo de 

fechamento do exercício ter sido 

finalizado. 

10/12/2021 

08:42 

10/12/2021 

08:44 
14,1 0,0 

12  GOF 

Aguarda o início do próximo 

exercício financeiro e solicita 

novamente autorização para 

emissão dos empenhos (consta 

assinatura da COADM e 

Direção). 

10/12/2021 

09:12 

29/03/2022 

17:11 
0,4 73,3 

13  PROADM 
Autoriza a emissão dos 

empenhos. 

29/03/2022 

17:19 

29/03/2022 

17:24 
0,1 0,0 

14  DEFIN 
Encaminha o processo para a 

emissão dos empenhos. 

29/03/2022 

17:43 

29/03/2022 

17:45 
0,3 0,0 

15  GOF 
Solicita remanejamento 

orçamentário. 

29/03/2022 

18:42 

30/03/2022 

11:43 
0,9 0,7 

16  DO-

PROPLAN 

Realiza o remanejamento 

orçamentário. 

30/03/2022 

12:27 

30/03/2022 

13:03 
0,7 0,0 

17  GOF Emite as Notas de Empenho. 
30/03/2022 

18:55 

01/04/2022 

09:19 
5,9 1,6 

18  COADM 

Encaminha as notas de empenho à 

GPMM para envio aos 

fornecedores. 

01/04/2022 

09:51 

12/04/2022 

15:13 
0,5 5,2 

Tempo Total 
87,05 h = 

3,6 dias 
183,9 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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É importante destacar que no processo em estudo os relatórios de cotação de preços 

apresentaram as datas a seguir: 1º relatório emitido pelo sistema Banco de Preços consta a data 

da pesquisa realizada entre 12/07/2021 às 16:39:04 e 11/08/2021 às 12:14:43; 2º relatório 

gerado pelo sistema Painel de Preços do Governo Federal no dia 14/09/2021 às 11:52; e 3º 

relatório gerado dia 14/09/2021 às 17:40 também pelo Painel de Preços do governo. Nesse 

sentido, observa-se que as pesquisas de preços se iniciaram antes da abertura do processo, assim 

foi acrescentado ao primeiro fluxo os dias da pesquisa de preços, que foram de 42,8 dias, 

perfazendo um tempo total de ciclo de 183,9 dias. 

A Figura 17 demonstra o mapa do estado atual da etapa de compra e empenho referente 

ao P1: 
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Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

Figura 17 – Mapa do Estado Atual da etapa de compras e empenho referente ao P1 



  61 

 

O VSM do processo P1 demonstrou necessidade de melhoria contínua em dois aspectos: 

- No fluxo 4, onde a GL insere Estudo Técnico Preliminar (ETP), Termo de Referência 

(TR), pesquisa de preços, mapa de preços, edital e demais anexos e solicita aprovação do TR e 

autorização para abertura da licitação. Para este fluxo da fase preparatória da licitação houve 

um consumo de 34,1 dias úteis, demonstrando a necessidade de otimização do tempo, levando-

se em consideração a quantidade de operadores, os recursos disponibilizados e a quantidade de 

tarefas atribuídas ao setor de forma concomitante. No entanto, nos processos subsequentes há 

divisão das tarefas com a formação da equipe de planejamento, a qual é composta por servidores 

que detém conhecimento técnico do objeto e servidores da GPMM e da GL. 

- No fluxo 12, a GOF solicita autorização para emissão dos empenhos (com assinatura 

da COADM e Direção), pela segunda vez, visto que na primeira (no fluxo 9) houve perda de 

prazo, necessitando aguardar 73,3 dias úteis para tal atividade, devido ao encerramento do 

exercício financeiro. Nesse aspecto, houve melhorias nos processos subsequentes, não havendo 

novamente tal ocorrência. 

4.1.4.2 Mapeamento do estado atual da etapa de compras e empenho – Processo 2 (P2) 

Quanto ao processo P2, a Tabela 4 demonstra o mapeamento dos fluxos, conforme 

abaixo: 

 

Tabela 4 – Tempos de espera e de ciclo do processo de compras e empenho – P2 

Objeto: Aquisição de materiais de consumo de expediente e de manutenção predial. 

Quantidade de itens: 76 tipos de materiais 

Fluxo 

Membro da 

Cadeia de 

Suprimentos 

Ação Data Inicial Data Final 

Tempo de 

Espera 

(hora) 

Tempo do 

ciclo (dia) 

1  
Unidade 

Requisitante 

(COADM) 

Encaminha Documento de 

Oficialização da Demanda com 

a relação de materiais e Ofício 

solicitando portaria da Equipe 

de Planejamento (consta 

assinatura da Direção e da 

equipe de planejamento). 

Realização prévia da pesquisa 

de preços. 

29/03/2022 

15:31 

13/04/2022 

13:44 
0,0 38,0 

2  PROADM 
Emite e publica portaria da 

Equipe de Planejamento. 

13/04/2022 

15:19 

13/04/2022 

15:30 
1,6 0,0 

3  COADM 
Encaminha Portaria e solicita 

início dos trabalhos. 

13/04/2022 

15:52 

13/04/2022 

16:12 
0,4 0,0 



  62 

 

4  
Equipe de 

Planejamento e 

GL 

Insere Estudo Técnico 

Preliminar, Mapa de Riscos, 

Pesquisa de preços, Mapa de 

Preços e Termo de Referência;  

Solicita a emissão da 

Declaração de Disponibilidade 

Orçamentária -DDO. 

18/04/2022 

17:34 

16/05/2022 

09:58 
25,4 18,7 

5  PROPLAN 
Encaminha a solicitação para 

atendimento. 

16/05/2022 

10:26 

16/05/2022 

11:32 
0,5 0,0 

6  DO/PROPLAN Emite a DDO. 
16/05/2022 

15:49 

17/05/2022 

14:51 
4,3 1,0 

7  GL 

Solicita aprovação do TR e 

autorização para abertura da 

licitação. 

18/05/2022 

10:45 

18/05/2022 

15:05 
20,0 0,2 

8  PROADM 
Aprova o TR e autoriza a 

abertura da licitação. 

18/05/2022 

15:08 

18/05/2022 

15:21 
0,1 0,0 

9  GL 
Realiza a licitação e solicita 

homologação do pregão. 

18/05/2022 

15:21 

05/07/2022 

15:35 
0,0 33,0 

10  PROADM Homologa a licitação. 
06/07/2022 

09:46 

06/07/2022 

10:04 
18,2 0,0 

11  GL 

Insere Edital e demais anexos; 

Solicita assinatura nas Atas de 

Registro de Preços. 

07/07/2022 

11:46 

20/07/2022 

11:10 
25,7 9,0 

12  PROADM 
Atribui o processo ao servidor 

responsável. (Não há retorno) 

20/07/2022 

11:15 

20/07/2022 

11:15 
0,1 0,0 

13  COADM 
Solicita elaboração das minutas 

de empenho. 

06/07/2022 

10:08 

25/07/2022 

16:47 
0,1 13,3 

14  GOF 

Insere as minutas de empenho; 

Solicita autorização para 

emissão dos empenhos (consta 

assinatura da COADM e 

Direção). 

25/07/2022 

16:58 

29/07/2022 

14:39 
0,2 3,9 

15  PROADM 
Autoriza a emissão dos 

empenhos. 

29/07/2022 

15:28 

29/07/2022 

15:30 
0,8 0,0 

16  DEFIN 
Encaminha o processo para a 

emissão dos empenhos. 

29/07/2022 

16:30 

29/07/2022 

16:34 
1,0 0,0 

17  CAF Emite as Notas de Empenho. 
01/08/2022 

08:16 

03/08/2022 

13:40 
15,7 2,2 

18  COADM 

Encaminha as notas de 

empenho à GPMM para envio 

aos fornecedores. 

04/08/2022 

07:32 

04/08/2022 

08:28 
18,0 0,0 

Tempo Total 
131,62 h = 

5,5 dias 
119,3 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Assim como no processo anterior, a realização da pesquisa de preços ocorreu antes da 

abertura do processo no SEI, visto que o relatório da cotação de preços emitido pelo sistema 
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Banco de Preços consta data da pesquisa realizada entre 13/01/2022 às 15:26:23 e 21/02/2022 

às 16:29:46. Assim, é necessário acrescentar o período de 27 dias da pesquisa ao tempo de ciclo 

da primeira etapa do processo, obtendo-se um tempo total de ciclo de 119,3 dias. 

A Figura 18 abaixo demonstra o mapa do estado atual da etapa de compra e empenho 

referente ao Processo 2: 
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Figura 18 – Mapa do Estado Atual da etapa de compras e empenho referente ao P2 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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O VSM do P2 apresenta necessidades de melhorias nos seguintes pontos: 

- No fluxo 4, a Equipe de Planejamento e GL realizaram em conjunto o Estudo Técnico 

Preliminar, Mapa de Riscos, Termo de Referência, inserem a Pesquisa de preços já executada 

anteriormente e solicitam a emissão da Declaração de Disponibilidade Orçamentária (DDO). 

Nesta etapa, os setores envolvidos levam 18,7 dias úteis para concluir o fluxo. Visto que a 

pesquisa de preços foi realizada com antecedência, seria possível melhorar este tempo, uma vez 

que a quantidade de operadores é maior e houve a redução das atividades. Neste aspecto, há 

necessidade ainda de melhoria no tempo de espera, visto que a equipe de planejamento demora 

mais de 20 horas para abrir o processo no SEI, o mesmo ocorre em processo subsequente, 

portanto, é um ponto de atenção para melhoria contínua. 

- No fluxo 5, onde há envio do processo à Pró-Reitoria de Planejamento e 

Desenvolvimento Institucional (PROPLAN), constata-se que este fluxo não agrega valor ao 

processo, uma vez que o envio a este setor é meramente formal, pois o mesmo realiza apenas o 

encaminhamento ao setor que realmente irá realizar o atendimento. Esta tramitação também 

ocorre no P4, já no P3 o processo é encaminhado diretamente ao Departamento de Orçamento 

(DO) e o atendimento é realizado sem transtornos. 

- No fluxo 9, onde a GL realiza a licitação, verifica-se a necessidade de melhoria 

contínua no lead time da atividade, visto que o setor concluiu o processo em 33 dias úteis. Em 

comparação ao P1, que teve 45 itens a mais, no presente processo houve 16,9 dias a mais para 

a conclusão da licitação. Apesar de ser uma atividade que deve obedecer a prazos estabelecidos 

pela legislação, além de que se deve considerar a quantidade de itens, de fornecedores e de 

tarefas a serem realizadas ao mesmo tempo, o tempo despendido neste fluxo foi bastante 

elevado, devendo a Administração estabelecer uma meta e aumentar os esforços para a redução 

do tempo de ciclo. 

- Outro aspecto destacado como explosão kaizen ocorre nos fluxos 11 e 12, no qual a 

GL solicita assinaturas nas Atas de Registro de Preços à PROADM e não há retorno com o 

atendimento da solicitação, atrasando a realização da próxima atividade pela COADM. Tal 

fluxo não ocorre nos demais processos, assim há necessidade de padronizar esta tramitação. 

Como a não conclusão da atividade não impediu a realização da próxima, sugere-se a 

eliminação deste fluxo da cadeia de suprimentos, podendo ocorrer em outro momento, ao final 

do processo, por exemplo. 
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4.1.4.3 Mapeamento do estado atual da etapa de compras e empenho – Processo 3 (P3) 

Seguindo o mapeamento dos processos, a Tabela 5 abaixo apresenta os tempos de espera 

e de ciclo da etapa de compras e empenho, referente ao P3: 

 

Tabela 5 – Tempos de espera e de ciclo do processo de compras e empenho – P3 

Objeto: Aquisição de materiais de consumo de expediente e didáticos 

Quantidade de itens: 98 tipos de materiais 

Fluxo 

Membro da 

Cadeia de 

Suprimentos 

Ação Data Inicial Data Final 

Tempo de 

Espera 

(hora) 

Tempo do 

ciclo (dia) 

1  
Unidade 

Requisitante 

(COADM) 

Encaminha Documento de 

Oficialização da Demanda com 

a relação de materiais e Ofício 

solicitando portaria da Equipe 

de Planejamento (consta 

assinatura da Direção e da 

equipe de planejamento). 

02/08/2022 

09:33 

05/08/2022 

16:02 
0,0 3,3 

2  PROADM 
Emite e publica portaria da 

Equipe de Planejamento. 

05/08/2022 

16:06 

05/08/2022 

16:14 
0,1 0,0 

3  COADM 

Solicita à servidora integrante 

da equipe de planejamento a 

realização da pesquisa de 

preços. 

05/08/2022 

17:01 

08/08/2022 

07:54 
0,8 0,6 

4  
Equipe de 

Planejamento e 

GL 

Insere Estudo Técnico 

Preliminar, Mapa de Riscos e 

Pesquisa de Preços; 

Solicita a emissão da 

Declaração de Disponibilidade 

Orçamentária -DDO. 

09/08/2022 

08:48 

02/09/2022 

15:19 
24,9 21,1 

5  DO/PROPLAN 

Devolve o processo devido ao 

valor estimado ser maior que o 

valor informado no 

planejamento orçamentário. 

12/09/2022 

11:25 

12/09/2022 

14:21 
0,1 0,1 

6  GL 

Justifica a situação, visto o 

pregão ser SRP e solicita 

novamente a DDO. 

12/09/2022 

14:43 

12/09/2022 

18:03 
0,4 0,1 

7  DO/PROPLAN Emite a DDO. 
13/09/2022 

09:10 

13/09/2022 

11:49 
15,1 0,1 

8  GL 

Insere Edital, Termo de 

Referência e demais anexos; 

Solicita aprovação do TR e do 

ETP, além da autorização para 

abertura da licitação. 

13/09/2022 

12:04 

16/09/2022 

14:49 
0,3 3,1 

9  PROADM 
Aprova o TR e ETP. Autoriza a 

abertura da licitação. 

19/09/2022 

09:30 

19/09/2022 

09:32 
18,7 0,0 

10  GL 
Realiza a licitação e solicita 

homologação do pregão. 

19/09/2022 

09:44 

21/10/2022 

10:50 
0,2 24,0 

11  PROADM Homologa a. licitação 
21/10/2022 

10:53 

21/10/2022 

11:29 
0,0 0,0 
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12  GL 

Encaminha processo 

homologado para continuidade 

do processo de compra. 

21/10/2022 

11:29 

21/10/2022 

11:30 
0,0 0,0 

13  COADM 
Solicita elaboração das minutas 

de empenho. 

21/10/2022 

12:13 

21/10/2022 

14:53 
0,7 0,1 

14  GOF Insere as minutas de empenho; 
24/10/2022 

10:54 

26/10/2022 

18:59 
20,0 2,3 

15  COADM 

Solicita autorização para 

emissão dos empenhos (consta 

assinatura da Direção). 

27/10/2022 

07:57 

27/10/2022 

09:30 
13,0 0,1 

16  PROADM 
Autoriza a emissão dos 

empenhos. 

27/10/2022 

09:58 

27/10/2022 

10:00 
0,5 0,0 

17  DEFIN 
Encaminha o processo para a 

emissão dos empenhos. 

27/10/2022 

10:14 

27/10/2022 

10:16 
0,2 0,0 

18  CAF 

Devolve o processo devido à 

ata não ter sido registrada no 

sistema. 

27/10/2022 

10:19 

27/10/2022 

12:45 
0,0 0,1 

19  COADM 
Encaminha o processo para 

registro da ata. 

27/10/2022 

14:41 

27/10/2022 

14:48 
1,9 0,0 

20  GL Registra a ata no sistema. 
27/10/2022 

14:51 

27/10/2022 

16:22 
0,0 0,1 

21  COADM 
Encaminha o processo para a 

emissão dos empenhos. 

27/10/2022 

16:36 

27/10/2022 

16:45 
0,2 0,0 

22  CAF Emite as Notas de Empenho. 
28/10/2022 

12:52 

31/10/2022 

20:51 
20,1 1,3 

23  COADM 

Encaminha as notas de 

empenho à GPMM para envio 

aos fornecedores. 

01/11/2022 

08:18 

01/11/2022 

08:27 
11,4 0,0 

Tempo Total 
128,8 h = 

5,4 dias 
56,6 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

A Figura 19 demonstra o mapa do estado atual da etapa de compra e empenho referente 

ao P3: 
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Figura 19 – Mapa do Estado Atual da etapa de compras e empenho referente ao P3  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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O mapeamento do estado atual do P3 apresenta necessidades de melhorias nos seguintes 

fluxos: 

- No fluxo 4, a Equipe de Planejamento e GL realizam uma atividade que em outros 

processos é realizada antes da abertura do processo no SEI: a pesquisa de preços. Assim, é 

necessário padronizar as atribuições das tarefas, bem como o fluxo dos processos, definindo em 

que etapa cada atividade deverá acontecer, bem como quem serão seus responsáveis. O tempo 

do ciclo pode ainda ser melhorado, reduzindo os 21,1 dias úteis utilizados para a conclusão, 

bem como o tempo de espera, o qual ultrapassou 20 horas para abertura do processo no SEI; 

- Outro ponto em destaque no VSM foi a tramitação após a conclusão da licitação, 

especificamente no fluxo 18, onde a Coordenação Administrativa e Financeira (CAF) não 

conseguiu realizar a atividade pertinente devido à GL não ter concluído com êxito as atividades 

anteriores ao empenho, assim o processo retornou para a conclusão da atividade e em seguida 

foi dado continuidade à emissão dos empenhos. Este aspecto é relevante destacar devido à 

ocorrência de situações que interrompem o andamento da tramitação, aumentando o lead time 

da cadeia. No entanto, em outros processos não houve esse transtorno, sendo um caso isolado. 

4.1.4.4 Mapeamento do estado atual da etapa de compras e empenho – Processo 4 (P4) 

Aplicando a metodologia utilizada nos processos anteriores, o mapeamento do P4 

obteve os seguintes tempos de espera e de ciclo, conforme Tabela 6 abaixo: 

Tabela 6 – Tempos de espera e de ciclo do processo de compras e empenho – P4 

Objeto: Aquisição de materiais de consumo de informática 

Quantidade de itens: 23 tipos de materiais 

Fluxo 

Membro da 

Cadeia de 

Suprimentos 

Ação Data Inicial Data Final 

Tempo de 

Espera 

(hora) 

Tempo de 

ciclo (dia) 

1  
Unidades 

Requisitantes 

(GPMM e GTI) 

Encaminha Documento de 

Oficialização da Demanda 

com a relação de materiais 

(consta assinatura da Direção). 

Realização prévia da pesquisa 

de preços. 

30/09/2022 

10:05 

04/10/2022 

17:17 
0,0 3,0 

2  COADM 

Solicita portaria da Equipe de 

Planejamento (consta 

assinatura da Direção). 

05/10/2022 

07:39 

05/10/2022 

10:14 
14,4 0,1 

3  PROADM 
Emite e publica portaria da 

Equipe de Planejamento. 

05/10/2022 

10:18 

05/10/2022 

10:32 
0,1 0,0 

4  COADM 
Encaminha Portaria e solicita 

início dos trabalhos. 

05/10/2022 

14:18 

05/10/2022 

14:22 
3,8 0,0 
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5  
Equipe de 

Planejamento e 

GL 

Insere Estudo Técnico 

Preliminar, Mapa de Riscos e 

Pesquisa de Preços; 

Solicita a emissão da 

Declaração de 

Disponibilidade Orçamentária 

-DDO. 

05/10/2022 

17:14 

06/10/2022 

16:50 
2,9 1,0 

6  PROPLAN 
Encaminha a solicitação para 

atendimento. 

07/10/2022 

14:59 

10/10/2022 

09:37 
22,1 0,8 

7  DO/PROPLAN Emite a DDO. 
10/10/2022 

09:40 

11/10/2022 

10:30 
0,1 1,0 

8  GL 

Insere Termo de Referência; 

Solicita aprovação do TR e do 

ETP, além da autorização para 

abertura da licitação. 

11/10/2022 

10:37 

11/10/2022 

14:43 
0,1 0,2 

9  PROADM 
Aprova o TR e ETP. Autoriza 

a abertura da licitação. 

11/10/2022 

14:47 

11/10/2022 

14:53 
0,1 0,0 

10  GL 

Insere Edital e demais anexos; 

Realiza a licitação e solicita 

homologação do pregão. 

11/10/2022 

15:59 

27/10/2022 

08:37 
1,1 11,7 

11  PROADM Homologa a licitação. 
27/10/2022 

11:54 

27/10/2022 

14:38 
3,2 0,1 

12  GL 

Encaminha processo 

homologado para 

continuidade do processo de 

compra. 

27/10/2022 

15:00 

27/10/2022 

16:26 
0,3 0,0 

13  COADM 
Solicita elaboração das 

minutas de empenho. 

27/10/2022 

16:45 

27/10/2022 

17:06 
0,3 0,0 

14  GOF Insere as minutas de empenho; 
27/10/2022 

18:00 

28/10/2022 

11:37 
0,9 0,7 

15  COADM 

Solicita autorização para 

emissão dos empenhos (com 

assinatura da Direção). 

28/10/2022 

15:54 

29/10/2022 

06:45 
4,3 0,6 

16  PROADM 
Autoriza a emissão dos 

empenhos. 

31/10/2022 

08:23 

31/10/2022 

08:24 
1,6 0,0 

17  DEFIN 
Encaminha o processo para a 

emissão dos empenhos. 

31/10/2022 

08:28 

31/10/2022 

08:30 
0,1 0,0 

18  CAF Emite as Notas de Empenho. 
31/10/2022 

09:01 

31/10/2022 

14:51 
0,5 0,2 

19  COADM 

Encaminha as notas de 

empenho à GPMM para envio 

aos fornecedores. 

31/10/2022 

15:05 

01/11/2022 

08:39 
0,2 0,7 

Tempo Total 
56,1 h = 

2,3 dias 
20,3 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Da mesma forma que foi constatado nos processos anteriormente mapeados, no P4, a 

realização da pesquisa de preços ocorreu antes da abertura do processo no SEI, visto que o 

relatório da cotação de preços emitido pelo sistema Banco de Preços consta data da pesquisa 

realizada entre 26/09/2022 às 16:56:03 e 27/09/2022 às 10:34:25. Apesar de ser um tempo 
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irrisório, é necessário acrescentar o período de 0,7 dias da pesquisa ao tempo de ciclo do fluxo 

1 do processo, obtendo-se um tempo total de ciclo de 20,3 dias. 

O VSM que demonstra o estado atual da etapa de compra e empenho referente ao P4 é 

apresentado na Figura 20: 
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Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

Figura 20 – Mapa do Estado Atual da etapa de compras e empenho referente ao P4 
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O VSM do P4 demonstra a melhoria no lead time do fluxo de compra e empenho na 

cadeia de suprimentos do ICSEZ, sendo considerado um tempo fora da curva para a tramitação 

do processo. 

Há apenas um aspecto kaizen a ser considerado:  

- Assim como no P2, o P4 apresentou no fluxo 6 o envio do processo à PROPLAN, a 

qual encaminhou ao setor correspondente para o atendimento da solicitação. Neste aspecto, 

como sugerido anteriormente, este fluxo poderia ser eliminado, visto não agregar valor ao 

processo e ainda acrescentou 22,1 horas ao tempo de espera total da tramitação. 

É importante destacar que a compra abrange apenas 23 itens de materiais, uma 

quantidade pequena em relação às demais compras, bem como é possível observar que pelas 

datas o processo apresentava certa urgência devido ao encerramento do exercício, o que foi 

confirmado pelo setor responsável por meio das entrevistas. De forma geral, constatou-se que 

é possível reduzir o tempo dos futuros fluxos desta etapa na cadeia, com base neste processo. 

Finalizado o mapeamento dos processos selecionados para estudo, observando as etapas 

do fluxo das atividades dos setores envolvidos, foi possível desenhar um fluxograma padrão, 

com os processos-chave para o completo desempenho das atividades de compra até a emissão 

da nota de empenho. Este fluxo padrão será utilizado para o mapeamento macro da cadeia de 

suprimentos, já que cada um dos processos acima expostos teve tramitações divergentes em 

alguns pontos.  

Assim apresenta-se a Figura 21 como o fluxo padrão para a etapa de compras e 

empenho: 
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Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

COADM 

Solicita à GOF a 

elaboração das 

minutas de empenho. 

GL 

Encaminha o processo 

à COADM para 

emissão de empenho. 

COADM 

Solicita à PROADM 

autorização para 

emissão das notas de 

empenho. 

CAF 

  Emite as Notas de 

Empenho, anexa no 

processo e o envia à 

COADM. 

 

COADM  

Encaminha Portaria e 

solicita início dos 

trabalhos à Equipe de 

Planejamento. 

EQUIPE DE 

PLANEJAMENTO E GL 

Insere ou elabora a 

Pesquisa de preços. 

Elabora ETP, MR e 

TR. Solicita a emissão 

da DDO. 

SETOR 

REQUISITANTE  

Elabora DOD e solicita 

assinatura da Direção e da 

equipe de planejamento. 

Realização prévia da 
pesquisa de preços. 

 

GL                 

Solicita à PROADM 

autorização para 

abertura da licitação e 

aprovação do TR e 

ETP. 

PROADM 

Autoriza e aprova os 

documentos. 

COADM 

Solicita à PROADM 

Portaria da equipe de 

Planejamento. 

Início 

PROADM         

Emite e Publica 

Portaria da equipe de 

Planejamento. 

DO 

Emite a DDO. 

PROADM 

Homologa a licitação. 

GOF                 

Elabora as minutas de 
empenho e devolve o 

processo à COADM ou 
solicita autorização para 

emissão de empenho. 

PROADM 

Autoriza a despesa e 

encaminha ao DEFIN 

para a emissão das 

Notas de empenho. 

DEFIN            

  Solicita à CAF a 

emissão das Notas de 

Empenho. 

Fim 

COADM – Coordenação Administrativa 

PROADM – Pró-Reitoria de Administração e Finanças 

GL – Gerência de Licitação 

DO/PROPLAN– Departamento de Orçamento/Pró-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional  

GOF – Gerência de Orçamento e Finanças 

GPMM – Gerência de Patrimônio, Material e Manutenção 

DEFIN – Departamento de Finanças 

CAF - Coordenação de Administração Financeira 

GL 

 Elabora Edital e 

anexos. Realiza a 

licitação. Solicita à 

PROADM a 

homologação. 

 

COADM 

Encaminha as notas 

de empenho à 

GPMM para envio 

aos fornecedores. 

PROPLAN            

Solicita ao DO a 

emissão da DDO. 

Figura 21– Fluxograma do processo padrão de compra da IFES, conforme sistema SEI. 
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4.1.5 Mapeamento do estado atual da etapa 3 – Recebimento dos materiais 

O processo de recebimento de materiais é considerado a etapa de execução do contrato. 

Esta etapa se inicia com o encaminhamento das notas de empenho à GPMM para envio aos 

fornecedores. Neste fluxo, a média do tempo de espera e de ciclo do processo é de, 

respectivamente, 6,2 horas para o servidor responsável abrir o processo no SEI e de 5,7 dias 

para encaminhar a nota de empenho ao fornecedor. Os tempos de cada processo são 

apresentados na Tabela 7: 

 

Tabela 7 – Tempo de espera e de ciclo referente ao envio das notas de empenho. 

Fluxo 

Membro da 

Cadeia de 

Suprimentos 

Ação Processo 
Data 

Inicial 
Data Final 

Tempo 

de 

Espera 

(hora) 

Tempo 

de 

Ciclo 

(dia) 

1 GPMM 

Recebimento das notas de 

empenho encaminhadas pela 

COADM e envio das 

mesmas aos fornecedores. 

P1 
13/04/2022 

09:51 

11/05/2022 

08:00 
18,6 16,6 

P2 
04/08/2022 

09:21 

05/08/2022 

11:24 
0,9 1,1 

P3 
01/11/2022 

11:09 

04/11/2022 

11:24 
2,7 2,0 

P4 
01/11/2022 

11:09 

04/11/2022 

11:24 
2,5 3,0 

Tempo médio 6,2 5,7 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

De acordo com a entrevista realizada com servidor da GPMM, em média, as empresas 

confirmam o recebimento da Nota de Empenho em até 5 dias após o envio. Após este 

procedimento, os fornecedores possuem 30 (trinta) dias para a entrega do material, porém, a 

maioria não cumpre, como poderá ser constatado adiante. Alguns solicitam a dilatação do prazo, 

justificando problemas logísticos, interrupção de fabricação no mercado, etc., já outros não 

apresentam qualquer justificativa. 

Considerando os problemas logísticos citados na entrevista, surgiu a necessidade de 

mapear as localidades das empresas que forneceram materiais de consumo para o ICSEZ, com 

o intuito de entender melhor as dificuldades. A Figura 22 apresenta o mapa do Brasil com a 

localização dos fornecedores: 
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Figura 22 – Mapa com a localização dos fornecedores de materiais da IFES 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Como pode ser observado na figura, os fornecedores de materiais de consumo do 

ICSEZ, dos anos de 2021 e 2022, localizam-se nas diversas regiões do país, sendo a maioria na 

Região Norte, mais especificamente na cidade de Manaus-AM, capital do estado do Amazonas. 

Em segundo lugar, tem-se a Região Sudeste com uma parcela grande de empresas que fornecem 

materiais ao ICSEZ. 

Quanto às entregas, foi mapeado o tempo para o recebimento definitivo dos materiais, 

onde é contabilizado o prazo a partir do envio da nota de empenho ao fornecedor e o ateste da 

nota fiscal, um procedimento formal onde o servidor responsável afirma que os objetos foram 

devidamente entregues e que deve ser realizado em até 10 dias após o recebimento dos 

materiais.  

No processo P1 as duas empresas que realizaram contrato com o órgão não cumpriram 

com suas obrigações e até a data da pesquisa não efetivaram totalmente a entrega dos materiais. 
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Uma delas enviou parcialmente os materiais (Fornecedor A), já a outra não realizou a entrega 

de qualquer item (Fornecedor B). Com isso, ambas empresas se encontram com mais de 400 

dias de atraso. A Tabela 8 demonstra os tempos citados: 

 

Tabela 8 – Tempo de recebimento dos materiais referentes ao P1 

Fornecedor Localização Tempo de recebimento (dias) 

Fornecedor A Manaus-AM 31 

Fornecedor B Manaus-AM Não entregou 

Tempo médio 31 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

  

Vale destacar que tais fornecedores não mantêm contato com o órgão para esclarecer os 

motivos, após diversas tentativas realizadas pelos servidores responsáveis, caracterizando a 

inexecução do contrato celebrado com o órgão público, o qual já iniciou procedimentos para 

aplicações de sanções de acordo com a legislação vigente, conforme informado na entrevista. 

Na Tabela 9 será apresentado o tempo de recebimento dos materiais referentes ao 

processo P2: 

 

Tabela 9 – Tempo de recebimento dos materiais referentes ao P2 

Fornecedor Localização Tempo de recebimento (dias) 

Fornecedor A Manaus-AM 90 

Fornecedor B Manaus-AM 63 

Fornecedor C Manaus-AM 168 

Fornecedor D Franca-SP 168 

Fornecedor E Belo Horizonte-MG 70 

Fornecedor F São Paulo-SP 55 

Fornecedor G Manaus-AM 12 

Fornecedor H Erechim-RS 63 

Fornecedor I Parintins-AM 24 

Fornecedor J Franca-SP 301 

Fornecedor K Manaus-AM 16 

Tempo médio 94 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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No processo P3, uma das empresas fornecedoras deixou de entregar os materiais objeto 

do contrato, assim os tempos de recebimento das demais empresas são apresentados na Tabela 

10: 

 

Tabela 10 – Tempo de recebimento dos materiais referentes ao P3 

Fornecedor Localização Tempo de recebimento (dias) 

Fornecedor A Manaus-AM 96 

Fornecedor B São José do Rio Preto - SP 76 

Fornecedor C Manaus-AM 256 

Fornecedor D Manaus-AM 25 

Fornecedor E Bonfinopolis-GO 96 

Fornecedor F Bacabal-MA Não entregou 

Tempo médio 109,8 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Quanto ao processo P4, houve inexecução por parte de um fornecedor (H), o qual não 

efetivou as obrigações contratuais, deixando de entregar os materiais acordados por meio da 

Nota de empenho. O tempo para recebimento definitivo dos demais fornecedores ocorreram 

conforme a Tabela 11: 

 

Tabela 11 – Tempo de recebimento dos materiais referentes ao P4 

Fornecedor Localização Tempo de recebimento (dias) 

Fornecedor A Brasília-DF 95 

Fornecedor B Belo Horizonte-MG 95 

Fornecedor C Bacabal-MA 94 

Fornecedor D Santo André-SP 21 

Fornecedor E Aracaju-SE 76 

Fornecedor F Curitiba-PR 94 

Fornecedor G Brasília-DF 94 

Fornecedor H Benjamin Constant-AM Não entregou 

Tempo médio 81,3 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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Assim, temos o tempo de espera e tempo de ciclo do fluxo de recebimento de materiais 

na Tabela 12. O tempo de recebimento do P1 foi descartado do cálculo devido às pendências 

supracitadas: 

 

Tabela 12 – Tempo médio de recebimento dos materiais 

Processos Tempo de Espera (hora) Tempo de Ciclo (dias)  

P1 120 31 

P2 120 94 

P3 120 109,8 

P4 120 81,3 

Média 95 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Considerando a meta do órgão, que é de receber os materiais em até 30 dias após o envio 

da nota de empenho e fazer o ateste em até 10 dias, objetivando finalizar a etapa em até 40 dias, 

comparando-a em relação ao tempo de recebimento real, temos o seguinte gráfico: 

 

Gráfico 1 – Comparação entre o tempo previsto e o tempo real de recebimento 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Observa-se que em apenas um processo o prazo de entrega é o mais próximo do previsto, 

no entanto, conforme exposto anteriormente, este fornecedor enviou parcialmente os itens da 

nota de empenho, possuindo pendências até a data desta pesquisa, não ocorrendo o recebimento 

definitivo. Quanto aos demais processos constata-se que ultrapassaram de forma significativa 

o tempo previsto para recebimento dos materiais. 
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Após a entrega, os materiais são recebidos pelo setor de almoxarifado, que realizam a 

conferência e atestam o recebimento definitivo. Se os materiais estiverem de acordo, é realizada 

a solicitação de pagamento ao DEFIN, que fica localizado na sede da universidade, na cidade 

de Manaus-AM. Caso os materiais estejam em desacordo com o solicitado, a empresa é 

notificada a realizar a retirada dos produtos e fazer o reenvio correto. Logo, a nota fiscal não é 

encaminhada para pagamento, ficando retida até a efetiva entrega pelo fornecedor. 

O armazenamento no Almoxarifado ocorre de forma agrupada por características 

semelhantes. O registro da entrada dos produtos é realizado em uma planilha do Microsoft 

Excel. 

4.1.6 Mapeamento do estado atual da etapa 4 – Distribuição aos requisitantes 

Para a distribuição interna dos materiais, o setor responsável adota dois procedimentos: 

os materiais específicos para as aulas didáticas em sala, externas ou laboratórios, são 

encaminhados diretamente aos requisitantes. Logo, após a atividade de conferência, o setor 

responsável informa aos setores acadêmicos da chegada dos materiais e solicita a retirada para 

que fique sob a responsabilidade dos mesmos. Os demais materiais, de uso comum pelos setores 

são distribuídos a partir de solicitações formais, através de ofícios e formulários eletrônicos no 

SEI, em uma periodicidade mensal para cada setor, seguindo um protocolo de solicitações até 

o 10º dia de cada mês. 

O registro da saída dos materiais é realizado na planilha do Microsoft Excel, a qual 

possui os seguintes campos: descrição resumida do material, setor requisitante e data da saída. 

O controle dispõe de dados por mês para cada setor do órgão. O órgão não dispõe de software 

de controle de estoque para registrar a entrada e saída de materiais. 

Conforme informado na entrevista, não há tempo de espera nesta atividade, pois durante 

o horário de expediente, os servidores responsáveis consultam continuamente os processos 

recebidos na caixa de entrada do sistema, abrindo-os imediatamente. Já o tempo para concluí-

la ocorre em até 2 dias da solicitação, onde os materiais são entregues aos requisitantes. 

4.1.7 Mapa do estado atual fluxo de valor do Processo Macro - PM 

No fluxo da cadeia de suprimentos da IFES ocorrem 25 processos-chaves em comum 

aos processos P1, P2, P3 e P4. O processo macro para fins de desenho do fluxo de valor, que 

contempla as etapas em comum aos processos analisados será denominado de PM. Calculou-se 
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o tempo de espera e o tempo ciclo das atividades de cada membro da cadeia de suprimentos. 

Foram considerados os dias de expediente do ICSEZ, que ocorrem de segunda a sexta-feira, 

exceto na etapa da entrega dos materiais, visto que os meios de transportes, incluindo, balsas e 

barcos, funcionam normalmente nos finais de semana e feriados.  

É importante destacar que devido à ausência da sistematização do fluxo dos processos, 

cada um foi realizado de uma forma diferente em alguns pontos. Nesse sentido, há atividades 

incluídas como processo-chave que foram realizadas em alguns processos e em outros não, 

assim, na ausência foi atribuído valor zero. A Tabela 13 representa os tempos de espera e de 

ciclo do Processo Macro – PM da cadeia de suprimentos da IFES: 

 

Tabela 13 – Tempo de espera e de ciclo atuais da Cadeia de Suprimentos do ICSEZ 

Fluxo 
Membro da Cadeia 

de Suprimentos 
Ação 

Tempo de 

Espera PM  

(hora) 

Tempo de 

Ciclo PM 

(dia) 

1  COADM 
Solicita listas de materiais para planejamento das 

compras. 
0,0 11,3 

2  
Setores Acadêmicos 

e Administrativos 
Encaminham as listas de materiais. 367,1 11,0 

3  Setor Requisitante 

Elabora DOD e solicita assinatura da Direção e da 

equipe de planejamento. Realização prévia da 

pesquisa de preços. 

0,0 22,8 

4  COADM 
Solicita à PROADM Portaria da equipe de 

Planejamento. 
14,4 0,1 

5  PROADM 
Emite e Publica Portaria da equipe de 

Planejamento. 
0,6 0,0 

6  COADM 
Encaminha Portaria e solicita início dos trabalhos 

à Equipe de Planejamento. 
1,7 0,2 

7  
Equipe de 

Planejamento e GL 

Insere ou elabora a Pesquisa de preços. Elabora 

ETP, MR e TR. Solicita a emissão da DDO. 
13,5 24,6 

8  PROPLAN Encaminha ao DO a solicitação para atendimento. 11,3 0,4 

9  DO-PROPLAN 
Emite a Declaração de Disponibilidade 

Orçamentária. 
6,5 0,7 

10  GL 
Solicita à PROADM autorização para abertura de 

licitação e aprovação do TR e ETP. 
6,8 1,2 

11  PROADM Autoriza e aprova os documentos. 8,6 0,0 

12  GL 
Elabora Edital e anexos. Realiza a licitação. 

Solicita à PROADM a homologação. 
0,4 21,2 

13  PROADM Homologa a licitação. 11,0 0,0 
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14  GL 
Encaminha o processo à COADM para emissão de 

empenho. 
0,2 0,0 

15  COADM 
Solicita à GOF a elaboração das minutas de 

empenho. 
0,7 3,4 

16  GOF 

Elabora as minutas de empenho e devolve o 

processo à COADM ou solicita autorização para 

emissão de empenho à PROADM. 

6,4 1,8 

17  COADM 
Solicita à PROADM autorização para emissão das 

notas de empenho. 
5,9 0,4 

18  PROADM 
Autoriza a despesa e encaminha ao DEFIN para a 

emissão da NE. 
0,8 0,0 

19  DEFIN Solicita à CAF a emissão da Nota de Empenho. 0,4 0,0 

20  CAF 
Emite a Nota de Empenho, anexa no processo e o 

envia à COADM. 
10,6 1,3 

21  COADM 
Encaminha as notas de empenho à GPMM para 

envio aos fornecedores. 
7,5 1,3 

22  GPMM Envia as notas de empenho aos fornecedores 6,2 5,7 

23  Fornecedores Realizam a entrega dos materiais. 120,0 95,0 

24  GPMM 
Recebe os materiais, confere, faz o Ateste, e 

solicita o pagamento. 
0,0 10,0 

25  Setor Requisitante Recebe os materiais solicitados. 0,0 2,0 

Tempo Médio Total 
600,2 h =  

25 dias 
214,4 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Considerando as informações unificadas de todos os processos de compras pesquisados, 

procedeu-se à elaboração do desenho do estado atual da cadeia de suprimentos da Instituição, 

conforme Figura 23: 
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Figura 23 – Mapa do Estado Atual da Cadeia de Suprimentos do ICSEZ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
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4.2 DESCRIÇÃO DO GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS NO 

ICSEZ 

Com o intuito de conhecer as práticas de gerenciamento da cadeia no ICSEZ/UFAM, o 

estudo envolveu a participação de 7 (sete) servidores ligados à área de SCM, a partir da 

aplicação de questionário com afirmações e perguntas de múltipla escolha relacionadas aos 

processos de gerenciamento da cadeia de suprimentos identificados pelo The Global Supply 

Chain Forum, apresentados por Lambert (2014), a partir do qual será realizado um diagnóstico 

tanto das atividades realizadas quanto da sinergia dos membros envolvidos nas atividades da 

cadeia.  

4.2.1 Caracterização do público participante da pesquisa 

Os servidores participantes da pesquisa preencheram o questionário com informações 

gerais acerca das atividades exercidas na Instituição, bem como suas características funcionais. 

Os participantes da pesquisa são membros assíduos em todas as atividades do ciclo da cadeia 

de suprimentos da Instituição, tanto operacionais quanto estratégicas, conforme observado nas 

colunas “Atribuições do setor” e “Tipo de atividades”, no Quadro 6 abaixo: 

 

Quadro 6 – Informações gerais dos participantes da pesquisa 

Nº Cargo/Função Setor 

Nº de 

colaborado

res 

Tempo de 

atuação no 

setor 

Atribuições do setor 
Tipo de 

atividades 

1  Coordenador 
Coordenação 

Administrativa 
Maior que 5 

Entre 01 a 03 

anos 
✓ Planejar as compras. Estratégicas 

2  Gerente 

Gerência de 

Orçamento e 

Finanças 

Apenas 01 
Mais de 05 

anos 

✓ Elaborar as minutas 

de empenho. 
Operacionais 

3  
Assistente em 

Administração 

Gerência de 

Licitação 
De 02 a 03 

Menos de 01 

ano 

✓ Fazer as pesquisas de 

preços; 

✓ Elaborar o Estudo 

Técnico Preliminar; 

✓ Elaborar o Termo de 

Referência; 

✓ Elaborar o Edital da 

Licitação; 

✓ Realizar a licitação. 

Operacionais 

4  Direção Direção De 02 a 03 
Entre 01 a 03 

anos 

✓ Aprovar as compras; 

✓ Planejar as compras. 
Estratégicas 
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5  
Assistente em 

Administração 

Gerência de 

Patrimônio, 

Material e 

Manutenção 

De 03 a 05 
Entre 01 a 03 

anos 
✓ Patrimônio. Operacionais 

6  
Assistente em 

Administração 

Gerência de 

Patrimônio, 

Material e 

Manutenção 

De 03 a 05 
Entre 01 a 03 

anos 

✓ Solicitar os materiais 

necessários para o 

funcionamento do 

Instituto; 

✓ Receber, conferir e 

armazenar o material; 

✓ Distribuir o material e 

controlar o estoque. 

Operacionais 

7  Administrador 

Gerência de 

Patrimônio, 

Material e 

Manutenção 

De 02 a 03 
Menos de 01 

ano 

✓ Solicitar os materiais 

necessários para o 

funcionamento do 

Instituto; 

✓ Planejar as compras; 

✓ Fazer as pesquisas de 

preços; 

✓ Elaborar o Estudo 

Técnico Preliminar; 

✓ Elaborar o Termo de 

Referência; 

✓ Entrar em contato 

com o fornecedor; 

✓ Receber, conferir e 

armazenar o material; 

✓ Distribuir o material e 

controlar o estoque. 

Estratégicas 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

O quadro proporciona constatar que 57% dos colaboradores possuem entre 1 a 3 anos 

de tempo de atuação no setor, seguido de 29% com menos de 1 ano de atuação, sendo relevante 

destacar que apenas um participante da pesquisa possui mais de 5 anos exercendo a atual 

função. Destaca-se ainda em 43% dos setores há entre 02 a 03 colaboradores para a 

operacionalização das atividades, ao passo que as atribuições são inúmeras, demonstrando que 

é possível que ocorra sobrecarga das atividades devido à restrição de mão de obra para a divisão 

das tarefas. 

4.2.2 Conhecimentos sobre o tema “Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos” 

Visando aferir o grau de entendimento dos servidores acerca do tema “Gerenciamento 

da Cadeia de Suprimentos”, foram apresentadas duas afirmações relativas a esta área. Solicitou-

se aos participantes que opinassem sobre os enunciados e a Tabela 14 apresenta a média obtida 
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relativamente à concordância dos servidores sobre o entendimento do tema e a importância de 

um gerenciamento adequado.  

Em uma escala de Likert para identificar ao grau de concordância sobre as afirmações 

obteve médias baixas, significando que os membros da cadeia não reconhecem, em geral, a 

importância do gerenciamento consciente do fluxo de materiais e de informação no ciclo da 

SCM. 

 

Tabela 14 – Conhecimentos sobre o tema “Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos” 

Afirmação Mínimo Máximo Média 

Há um alto nível de entendimento com respeito ao Gerenciamento da Cadeia de 

Suprimentos nas organizações (da instituição). 
1 2 2 

A aplicação de técnicas de gestão no fluxo da cadeia de suprimentos das 

organizações é percebida como de grande importância para os servidores. 
2 4 3 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Quanto à primeira afirmação, a totalidade dos entrevistados não possui um alto nível de 

entendimento sobre o tema, uma vez que 14% discordou da afirmação e 86% discordou 

totalmente, o que causa consequências no gerenciamento adequado na cadeia. 

Destaca-se que o não conhecimento da área direciona a equipe para caminhos diversos, 

principalmente devido a 43% dos participantes discordar da segunda afirmação, negando que a 

aplicação de técnicas de gestão no fluxo da cadeia de suprimentos das organizações é percebida 

como de grande importância para os servidores envolvidos no abastecimento de materiais. 

Tais técnicas de gestão envolvem a aplicação de ferramentas que permitem, por 

exemplo, a identificação de gargalos e conseguinte melhoria contínua, como o VSM, ou ainda 

diagramas de controle de qualidade, como o Diagrama de Ishikawa, assim como os 

fluxogramas, utilizados para descrever e padronizar atividades, entre outras. 

Nesse sentido, a aplicação dessas ferramentas é percebida apenas por 28% dos 

servidores como de grande importância no fluxo da cadeia de suprimentos da Instituição. As 

técnicas possuem resultados comprovados de melhoria em gestão, tanto em ambientes 

manufatureiros quanto administrativos. 

4.2.3 Gerenciamento do relacionamento com o cliente 

Por meio do questionário foi possível identificar que a cadeia de suprimentos da 

Instituição atende dois tipos de clientes, que são os requisitantes de materiais: os docentes e os 

técnicos-administrativos em educação (TAEs). Neste último está incluso os próprios servidores 
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ligados à área de SCM no órgão. Não há atendimento de solicitação de material para alunos, 

nem terceirizados. 

Nesse sentido, com o objetivo de conhecer como ocorre o relacionamento da equipe 

com os clientes, foi adotada uma escala de Likert para identificar ao grau de concordância 

acerca das afirmações. A média foi calculada e é apresentada na Tabela 15. 

 

Tabela 15 – Relacionamento com o cliente 

Afirmação Mínimo Máximo Média 

Há um bom relacionamento da equipe responsável pela gestão de suprimentos com 

os clientes (requisitantes). 
2 4 3 

A Instituição busca atender os pedidos dos clientes (requisitantes) com um alto 

nível de desempenho. 
3 4 4 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

A média 3 da primeira afirmação demonstra que 43% dos servidores inquiridos 

concordam que há um bom relacionamento da equipe com os clientes, outros 57% são 

indiferentes ou discordam da afirmação, o que torna a média baixa na escala de 1 a 5. 

Por outro lado, a média 4 da segunda afirmação demonstra que, em geral, os servidores 

participantes concordam que Instituição preza pela eficiência no atendimento aos pedidos dos 

requisitantes, o que se concretiza na melhoria contínua do tempo dos processos identificada na 

pesquisa documental. 

4.2.4 Gerenciamento do relacionamento com o fornecedor 

Os fornecedores como parte da cadeia de suprimentos da Instituição exercem um papel 

importante para a eficiência no fluxo dos processos. A comunicação da Instituição com os 

fornecedores ocorre por meio do envio de e-mails, bem como ligação telefônica e aplicativos 

de mensagens.  

Com o objetivo de avaliar o relacionamento da Instituição com os fornecedores de 

materiais, escalas de Likert para identificar grau de frequência, avaliação e concordância foram 

adotadas para as afirmações e perguntas disponibilizadas aos participantes da pesquisa. As 

médias foram calculadas e são apresentadas na Tabela 16: 

 

Tabela 16 – Relacionamento com o fornecedor 

Afirmação/Questão Mínimo Máximo Média 

Após a finalização da compra, com qual frequência a Instituição realiza uma 

avaliação de desempenho do fornecedor? 
1 4 2 
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Qual é a percepção da Instituição relativamente ao desempenho dos 

fornecedores de itens essenciais nos anos de 2021 e 2022? 
1 3 2 

Há um relacionamento colaborativo entre a Instituição e os fornecedores dos 

suprimentos. 
1 4 3 

Já ocorreu situação onde o relacionamento colaborativo com o fornecedor 

ajudou a resolver algum problema na Instituição. 
3 5 4 

Já ocorreu situação onde a Instituição foi prejudicada pela falta de uma boa 

comunicação com o fornecedor. 
3 5 4 

A Instituição cumpre o prazo de pagamento aos fornecedores. 1 4 3 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

As afirmações, em geral, apresentaram médias baixas, o que significa que o 

relacionamento com os fornecedores apresenta um baixo de nível de interação, exceto na quarta 

afirmação. Questionou-se a frequência com que a Instituição realiza a avaliação de desempenho 

dos fornecedores, a média 2 demonstra que 43% dos servidores afirmaram nunca ser feito 

qualquer tipo de avaliação de desempenho. Já 29% afirmam que ocasionalmente há essa 

avaliação dos membros externos da cadeia de suprimentos. 

Quanto à percepção dos participantes acerca do desempenho dos fornecedores, a média 

2 significa que o nível é baixo para quatro dos servidores entrevistados, um deles considerou 

ruim e outros três, razoável. 

No que tange ao relacionamento colaborativo entre o órgão e fornecedores, a média 

aumenta um nível, uma vez que 57% dos participantes concordam que há um relacionamento 

colaborativo entre a Instituição e os fornecedores dos suprimentos. Nesta perspectiva, a quarta 

afirmação possui uma média alta, considerando positivo o relacionamento entre os membros da 

cadeia, onde 57% concordam e 14% concordam totalmente que já ocorreu situação onde o 

relacionamento colaborativo com o fornecedor ajudou a resolver algum problema na 

Instituição, no mais, 29% informaram ser indiferentes à afirmação. 

De forma contraditória, a quinta afirmação sinaliza que o bom relacionamento com os 

fornecedores não é algo constante na Instituição, visto que 57% afirmaram concordar e 29% 

concordar totalmente que também já ocorreu situação onde a Instituição foi prejudicada pela 

falta de uma boa comunicação com o fornecedor, uma concordância a respeito de um ponto 

negativo, elevando a média para 4 nesse quesito. 

A respeito do cumprimento das obrigações do órgão em relação aos fornecedores a 

média 3 demonstra que três servidores concordam que a Instituição cumpre o prazo de 

pagamento aos fornecedores, enquanto que os quatro discordam totalmente ou são indiferentes 

à afirmação, constatando que a Instituição necessita ter maior conhecimento e autonomia acerca 



89 

 

da etapa de pagamento, que atualmente é realizada por setor localizado na sede da universidade, 

na cidade de Manaus-AM.  

Apesar do ICSEZ/UFAM ter a atribuição de apenas incluir a solicitação de pagamento 

no SEI, seria apropriado acompanhar este trâmite com mais assiduidade, pois o fornecedor 

estreita um relacionamento com a unidade em Parintins-AM e é da mesma que são solicitadas 

informações sobre o processo. 

4.2.5 Gerenciamento do atendimento ao cliente 

No âmbito do processo de atendimento ao cliente, averiguou-se como ocorre a recepção 

dos pedidos e a comunicação com os requisitantes. Os servidores inquiridos informaram que a 

apresentação dos pedidos se dá por sistema, mas que também ocorre por e-mail. 

Ainda neste âmbito, duas afirmações foram disponibilizadas para avaliar percepções a 

respeito do assunto na escala de Likert, visando identificar grau de concordância. As médias 

foram calculadas e apresentadas na Tabela 17.  

 

Tabela 17 – Atendimento ao cliente 

Afirmação Mínimo Máximo Média 

Os requisitantes cumprem a periodicidade estabelecida para solicitar a compra de 

materiais. 
2 3 3 

A equipe responsável pelo abastecimento informa aos requisitantes quando o 

pedido de material não pode ser atendido. 
2 5 4 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

 A primeira afirmação apresenta uma média baixa, o que significa que a maioria (57%) 

discorda que os requisitantes cumprem a periodicidade estabelecida para solicitar a compra de 

materiais, ao passo que 29% concorda com a afirmação, o restante é indiferente. 

Quanto à comunicação em relação aos pedidos, a média 4 demonstra que dentre os 

servidores inquiridos 43% concorda que a equipe responsável pelo abastecimento informa aos 

requisitantes quando o pedido de material não pode ser atendido, assim como 14% concorda 

totalmente. Nesse sentido, a comunicação se apresenta de forma positiva. 
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4.2.6 Gerenciamento da demanda 

O estudo pretendeu identificar como ocorre o processo de gerenciamento da demanda 

de materiais de consumo solicitados pelos requisitantes para a realização das atividades 

acadêmicas e administrativas. 

Os participantes informaram que os materiais de consumo mais demandados pelos 

requisitantes são os de expediente, seguido de materiais de manutenção predial e de laboratório. 

Destarte, três perguntas foram realizadas no questionário acerca das demandas apresentadas: 

• Nos anos de 2021 e 2022 as compras realizadas foram suficientes para suprir as 

demandas dos setores acadêmicos e administrativos? 

Em relação a este questionamento, o Gráfico 2 apresenta as respostas dos servidores 

inquiridos: 

 

Gráfico 2 – Percepção sobre o atendimento das demandas 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Nesta perspectiva, averiguou-se aos servidores que responderam “não”, quais foram as 

prioridades para a compra, a partir do seguinte questionamento: 

• Se a resposta à pergunta anterior for “Não”, qual tipo de material tem prioridade 

para a compra? 

O Gráfico 3 apresenta as respostas dos participantes: 

 

86%

14%

Não

Sim
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Gráfico 3 – Materiais prioritários 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

O gráfico aponta os materiais específicos para atividades didáticas (sala de 

aula/laboratórios) como prioridades nas compras da Instituição, o que é possível concluir que o 

foco da cadeia de suprimentos é atender as atividades fins do ICSEZ/UFAM, voltadas para 

ensino, pesquisa e extensão. As respostas no gráfico “materiais de infraestrutura” e “materiais 

elétricos específicos para condicionadores de ar e elétrica da bomba d’água, bem como 

hidráulica para esta última” foi registrada por meio da opção “outros”, o que significa que os 

materiais para manutenção da infraestrutura do órgão constam em segundo colocado na lista de 

prioridades para compras. 

Ainda no âmbito do gerenciamento da demanda, questionou-se aos servidores que 

responderam “não” à primeira pergunta em destaque: 

• Se a resposta à pergunta do item 24 for “Não”, qual o principal motivo para o 

não atendimento de todas as demandas? 

Nesse sentido, 67% respondeu “Orçamento insuficiente”, conforme demonstrado no 

Gráfico 4: 

Gráfico 4 – Motivos para o não atendimento das demandas 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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Assim, observa-se que há muita demanda para orçamento reduzido, de acordo com a 

resposta da maioria dos servidores participantes, os quais afirmam em segundo lugar que a 

insuficiência de recursos humanos para realizar as compras também é um dos motivos, o que 

pode ser confirmado no Quadro 6, referente à caracterização dos entrevistados, na qual consta 

que a maioria dos setores possui poucos colaboradores.  

E na opção “outros”, o servidor escreveu que um dos motivos para o não atendimento 

da demanda é a falta de previsão do tipo de material, que quando foi necessário estava em falta, 

necessitando de melhorias no planejamento e um gerenciamento de estoque adequado. 

4.2.7 Atendimento dos pedidos 

A respeito do efetivo atendimento aos pedidos demandados pelos clientes, inicialmente 

os servidores foram questionados acerca do tempo entre a realização do pedido pelo requisitante 

e a entrega do material, com o objetivo de analisar a percepção dos pesquisados. O Gráfico 5 

demonstra diferentes respostas obtidas: 

 

Gráfico 5 – Tempo para atendimento dos pedidos 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Pelo exposto, verifica-se que a equipe não concorda nas respostas, uma vez que 29% 

acredita ser mais de 4 meses, já 28% de 2 a 3 meses, enquanto que 14% afirma ser de 3 a 4 

meses, além de que 29% não sabe informar sobre o tempo de atendimento dos pedidos. Com 

isso, a divisão das atribuições pode ser fator de ausência do conhecimento a respeito do 

andamento das entregas, porém, há ainda divergência de respostas entre os servidores da 

gerência responsável. 
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Uma escala de Likert referente à frequência e ao grau de concordância foi adotada para 

obter respostas a respeito dos enunciados listados na Tabela 18, a qual apresenta as médias 

calculadas: 

 
Tabela 18 – Atendimento dos pedidos 

Afirmação/Questão Mínimo Máximo Média 

Em casos de atrasos na entrega de materiais pelos fornecedores, eles se dão em que 

frequência? 
3 5 4 

A Instituição sempre aplica penalidades ao fornecedor quando o mesmo deixa de 

entregar os materiais. 
1 3 2 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

A primeira questão apresenta uma média elevada, demonstrando que frequentemente 

(42,9%) e muito frequentemente (14,3%), ocorrem atrasos na entrega de materiais pelos 

fornecedores, o que pode ser confirmado no mapeamento do recebimento realizado durante a 

pesquisa documental. No entanto, 42,9% afirmou que ocasionalmente ocorre o atraso, não 

refletindo a realidade constatada por meio deste estudo. 

Em relação à segunda afirmação, apresenta uma média baixa, visto que 57,1% 

discordam que a Instituição sempre aplica penalidades ao fornecedor quando o mesmo não 

entrega os materiais solicitados, enquanto que 14,3% discordam totalmente, no mais, há 

servidores indiferentes ao assunto. 

Para finalizar esta seção, questionou-se qual a principal causa identificada quando 

ocorrem erros nos materiais enviados pelos fornecedores. Uma lista de opções foi apresentada 

e o Gráfico 6 retrata as respostas obtidas: 

 

Gráfico 6 – Causas referentes aos erros nas entregas 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 
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As respostas demonstram que a maioria dos servidores inquiridos percebem a falta de 

entendimento por parte dos fornecedores em relação à especificação dos materiais como uma 

das principais causas de erros nas entregas, o que interfere no atendimento dos pedidos com a 

eficiência almejada, enquanto que 29% não sabem informar, e houve registro na opção “outro” 

de resposta genérica. Este problema é consequência da falta de uma comunicação efetiva com 

os fornecedores, o que poderia evitar o envio de materiais incorretos, custos e tempo na cadeia 

de suprimentos. 

4.2.8 Gerenciamento do fluxo de fabricação (aquisição) 

Com o objetivo de avaliar o fluxo de aquisição de materiais na Instituição, na ausência 

de fabricação, como ocorre em ambientes manufatureiros, escalas de Likert para identificar grau 

de frequência e concordância foram adotadas para as afirmações e perguntas disponibilizadas 

aos participantes da pesquisa. As médias foram calculadas e são apresentadas na Tabela 19: 

 

Tabela 19 – Fluxo de aquisição de materiais 

Afirmação/Questão Mínimo Máximo Média 

Há um fluxo sistematizado da cadeia de suprimentos de materiais de consumo na 

Instituição. 
2 4 3 

Há prazos estabelecidos para o cumprimento de cada etapa no fluxo da cadeia de 

suprimentos. 
2 4 3 

O grau de satisfação com o fluxo adotado para as aquisições de suprimentos na 

Instituição é considerado como excelente pela organização. 
1 3 2 

Com que frequência a equipe promove reuniões/debates para melhorar a gestão da 

cadeia de suprimentos na Instituição? 
2 3 2 

A legislação que institui os trâmites burocráticos interfere de forma negativa na 

celeridade das compras públicas. 
2 4 3 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

As médias baixas demonstram graus de frequência e concordância baixos. Embora na 

primeira afirmação 57,1% concordarem que existe um fluxo sistematizado da cadeia de 

suprimentos, esta resposta não reflete a realidade, como pode ser constatado na pesquisa 

documental, assim, 14,3% discordam da afirmação e 28,6% são indiferentes à afirmação, 

baixando a média geral de concordância na escala Likert para 3. 

Da mesma forma, a segunda afirmação apresenta uma média baixa, pois apesar de três 

servidores concordarem que há prazos estabelecidos para o cumprimento de cada etapa no fluxo 

da cadeia de suprimentos, outros dois discordam do enunciado, assim como dois são 
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indiferentes aos prazos. Dessa forma, há necessidade de estabelecer prazos a serem cumpridos 

em toda cadeia. 

A média baixa para 2 quando se afirma que o grau de satisfação com o fluxo adotado 

para as aquisições de suprimentos na Instituição é considerado como excelente pela 

organização, uma vez que 42,9% discordam da afirmação e 14,3% discordam totalmente, no 

mais são indiferentes ao fluxo adotado. 

Em relação à frequência com que a equipe promove reuniões/debates para melhorar a 

gestão da cadeia de suprimentos na Instituição, se obteve média 2. Os dados demonstram que 

57,1% dos servidores afirmam que raramente ocorrem essas reuniões, enquanto que 42,9% 

dizem que ocasionalmente elas ocorrem. Nesse sentido, há necessidade de melhoria contínua 

na promoção de encontros da equipe para maior sinergia no gerenciamento da cadeia. 

E por último, quanto à afirmação referente aos trâmites burocráticos interferirem na 

celeridade das compras públicas, a média 3 calculada retrata que 57,1% concordam nesse ponto, 

ao passo que 14,3% discordam e o restante é indiferente. 

Pelo exposto, o fluxo para a aquisição de materiais apresenta pontos a serem discutidos 

com toda a equipe a fim de obter melhorias que tornem as atividades satisfatórias para a 

Instituição como um todo. 

4.2.9 Desenvolvimento e comercialização de produtos (especificação e compra) 

Considerando que no âmbito da Administração Pública em estudo não há 

desenvolvimento e comercialização de produtos, pesquisou-se como ocorre o processo de 

especificação para as compras da Instituição. 

Para tanto, primeiramente foi apresentada a afirmação referente à especificação dos 

materiais pelos setores requisitantes. A média foi calculada e é apresentada na Tabela 20: 

 

Tabela 20 – Especificação e compra 

Afirmação Mínimo Máximo Média 

Os requisitantes especificam corretamente o material desejado de acordo com a 

legislação vigente. 
2 3 2 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

A média 2 demonstra um nível de concordância baixo na escala de Likert, uma vez que 

57,1% discordam da afirmação e 42,9% são indiferentes. Assim, a maioria concorda que os 

requisitantes não especificam corretamente o material desejado de acordo com a legislação 
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vigente, devendo haver esforços por parte da equipe para disseminar conhecimentos a respeito 

junto aos setores requisitantes, seja por meio de indicação de capacitação ou treinamentos 

institucionais. 

Para complementar a avaliação a respeito do tema, questionou-se qual das opções 

apresentadas melhor retrataria a decisão pela compra de um produto. O Gráfico 7 apresenta as 

respostas obtidas: 

 

Gráfico 7 – Decisão pela compra de um produto 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

As respostas demonstram que 57% concordam que o preço é fator de decisão das 

compras da Instituição, enquanto que 29% afirma que a decisão pela compra tem interferência 

do uso comum pelos setores, ou seja, aquilo que pode atender a maioria dos clientes. Enquanto 

que apenas 14% afirma que a qualidade é fator de decisão.  

As respostas demonstram o que vem há bastante tempo sendo debatido por especialistas 

na área de compras públicas, visto que a legislação em si estabelece o menor preço como fator 

de decisão, no entanto, há técnicas que podem ser utilizadas pela equipe de compras que 

contribuem para que o menor preço seja acompanhado de fatores como qualidade e eficiência, 

atendendo a real necessidade do demandante, e uma delas é a especificação correta e detalhada 

do produto, rejeitando especificações genéricas e resumidas, as quais os licitantes tendem a 

oferecer qualquer produto existente no mercado.  

4.2.10 Gerenciamento do retorno 

Com o objetivo de analisar o gerenciamento do retorno de informações na cadeia de 

suprimentos, foi adotada escala de Likert para grau de concordância em duas afirmações, 

apresentadas na Tabela 21, e suas respectivas médias calculadas: 
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Tabela 21 – Retorno de informações 

Afirmação Mínimo Máximo Média 

Há o feedback entre os setores envolvidos no fluxo da cadeia de suprimentos da 

Instituição. 
2 4 3 

A equipe de gestão de suprimentos relaciona-se com os clientes para retroalimentar 

a cadeia com sugestões e recomendações. 
1 3 2 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

As médias consideradas baixas retratam que há falhas no feedback entre os setores 

envolvidos na cadeia de suprimentos e esta informação pode ser confirmada ao analisar todas 

as demais questões do questionário, onde se observa que a equipe necessita de maior interação 

e comunicação no fluxo de informações do ciclo da cadeia de suprimentos. Para a primeira 

afirmação 42,9% discordam que há feedback, enquanto que 28,6% concordam e no mesmo 

percentual são indiferentes. 

Da mesma forma, apresentando uma média 2, a segunda afirmação demonstra que a 

equipe não vem se relacionando com os clientes para retroalimentar a cadeia com sugestões e 

recomendações. Do total de servidores inquiridos, 42,9% discordam da afirmação, enquanto 

que 14,3% discordam totalmente, no mais, há servidores indiferentes à afirmação. 

Ao supor, no questionário, feedbacks negativos dos clientes, as respostas demonstram a 

busca por melhorias da equipe, conforme o Gráfico 8: 

 

Gráfico 8 – Busca de melhorias após feedback negativo 

 
Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Assim, 57,1% dos servidores participantes afirmam que a equipe busca melhorar o 

desempenho nas próximas compras, enquanto que 14,3% afirmam que não há essa busca e 

28,6% dizem nunca receber o retorno dos clientes. Pelo exposto, o gerenciamento do retorno 
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na cadeia de suprimentos da Instituição necessita da aplicação de técnicas, como pesquisas de 

opinião por meio de formulários, retroalimentando a cadeia para melhorias contínuas. 

4.3 IDENTIFICAÇÃO DOS DESPERDÍCIOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS 

O mapeamento dos processos, bem como a explanação acerca do gerenciamento da 

cadeia de suprimentos apresentaram gargalos que causam desperdícios no fluxo de informações 

e de materiais. O mapeamento do estado atual da cadeia de suprimentos do ICSEZ demonstrou 

a necessidade de melhoria contínua em alguns fluxos comuns a todos os processos: 

- No fluxo 2 (etapa 1 no mapa) o tempo de espera na etapa de planejamento demonstrou-

se muito elevado, 367,1 horas, perfazendo uma média de 15 dias para que todos os destinatários 

abram o processo no SEI. Há necessidade de aumentar os esforços para melhorar o 

relacionamento (comunicação) com os clientes e diminuir o desperdício de “espera”. 

- Quanto ao fluxo 7 (etapa 2 no mapa), na média geral, as atividades da Equipe de 

Planejamento em conjunto com a GL apresentaram um tempo expressivo para a conclusão, no 

total de 24,6 dias úteis, assim como o tempo de espera que em média dura 13,5 horas. 

Considerando os tempos do P4, a equipe demonstrou que pode fazer em menos tempo, dando 

celeridade aos trâmites. Neste ponto há destaque ainda para as atividades referentes à pesquisa 

de preços, pois em um dos processos, há claramente tramitação solicitando tal tarefa à equipe 

de planejamento, já nos demais, esta ação foi realizada pela GPMM ou GL, antes da formação 

da equipe. Na legislação pertinente a licitações e contratos não há definição explícita sobre o 

responsável pela pesquisa de preços. No entanto, tem-se a seguinte redação no art. 6º da 

Instrução Normativa (IN) 40/2020-ME: “os ETP serão elaborados conjuntamente por 

servidores da área técnica e requisitante ou, quando houver, pela equipe de planejamento da 

contratação”.  

A IN destaca ainda no art. 7º, inciso VI que a pesquisa de preços é uma informação que 

deve constar no ETP. Já a jurisprudência do Tribunal de Contas da União (TCU) aponta essa 

responsabilidade para a área demandante, a exemplo do Acórdão nº 3.516/2007 – 1ª Câmara: 

“Não constitui incumbência obrigatória da CPL, do pregoeiro ou da autoridade superior 

realizar pesquisas de preços no mercado e em outros entes públicos, sendo essa atribuição, 

tendo em vista a complexidade dos diversos objetos licitados, dos setores ou pessoas 

competentes envolvidas na aquisição do objeto”.  

É importante que a Unidade padronize os responsáveis pela pesquisa de preços e suas 

atribuições, de forma a deixar claro a responsabilidade de cada um no processo. Assim, para 
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fluxos futuros sugere-se que a pesquisa seja realizada pela equipe de planejamento, visto que a 

legislação atual tem padronizado esta atividade nos órgãos do governo federal para ser feita em 

conjunto por setores que detém conhecimento técnico e servidores com conhecimento da 

legislação pertinente ao tema. Como no ICSEZ os setores da GPMM e da GL fazem parte da 

equipe, haverá servidores com conhecimentos técnicos do objeto e da legislação acerca de 

licitação para uma eficaz pesquisa de preços.  

Nesse sentido, com uma atividade a mais, o tempo do fluxo na equipe de planejamento 

poderá haver mudanças, mas ainda assim, espera-se que este tempo não seja excessivamente 

elevado. Como consequência haverá redução do tempo na abertura do processo (fluxo 3), que 

é realizado pela área requisitante, pois não necessitará dispêndio de tempo na realização da 

pesquisa de preços.  

Tais pontos são consequências de um gerenciamento inadequado do fluxo de aquisição, 

identificados na aplicação dos questionários, para tanto, este estudo propõe no próximo tópico 

um fluxo sistematizado desta etapa com as sugestões de atividades e tempos que proporcionem 

melhorias no lead time da cadeia. 

- No fluxo 8 (etapa 2 no mapa), a tramitação à PROPLAN não tem agregado valor ao 

processo, tornando-se uma atividade desnecessária, visto que o envio pode ser feito diretamente 

ao DO para o atendimento mais ágil da solicitação. Sugere-se a eliminação deste fluxo por ser 

um desperdício de “movimentação”; 

- No fluxo 16 (etapa 2 no mapa), a solicitação de autorização para emissão das notas de 

empenho em dois processos é realizada pela GOF, constando assinatura das chefias imediatas, 

já nos demais a GOF apenas anexa as minutas e devolve o processo à COADM, que solicita a 

autorização para empenho. De forma a enxugar o processo e dar maior autonomia a uma 

gerência administrativa, sugere-se que tal atribuição seja realizada pela GOF, como 

anteriormente, eliminando o desperdício do “processamento”, onde há retorno de uma tarefa 

que deveria ser levada adiante no fluxo, considerando que foi atribuída a um servidor com 

competências necessárias para encaminhá-la, que é o caso de uma gerência administrativa. 

- No fluxo 23 (etapa 3 no mapa), constatou-se um tempo elevado de espera e de ciclo 

da etapa de recebimento dos materiais. Tal atividade depende de membros externos à 

organização, os fornecedores. Sendo o fluxo que apresentou o maior gargalo na cadeia de 

suprimentos da Instituição, pois em média o órgão leva 95 dias para receber os materiais de 

forma definitiva, porém, ao analisar individualmente, há processos em que o recebimento 

ocorreu de 200 até 300 dias, ultrapassando em grande escala a meta do órgão, estabelecida nos 
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artefatos técnicos (Editais, Termos de Referência, ETP, etc.), que é de 30 dias para a entrega e 

10 dias para o recebimento definitivo.  

Há necessidade de a Instituição estabelecer diretrizes para melhorar o relacionamento 

com o fornecedor, o principal membro que atualmente eleva o lead time da cadeia e que 

interfere no gerenciamento de outros processos da cadeia, como o atendimento dos pedidos e o 

relacionamento com os clientes. 

Em síntese, o Quadro 7 aponta as necessidades de melhorias: 

 

Quadro 7 – Resumo dos desperdícios encontrados 

Etapa Identificação Processo da cadeia 

1 - Planejamento 

• Tempo elevado de abertura dos processos 

no SEI pelos setores acadêmicos e 

administrativos. 

• Especificação incorreta de materiais. 

• Gerenciamento do atendimento ao 

cliente; 

• Gerenciamento da especificação e 

compra; 

• Gerenciamento da demanda. 

2 – Compras e empenho 

• Tempos elevados de abertura de processos 

no SEI e do tempo de ciclo da equipe de 

planejamento; 

• Ausência de padronização dos 

responsáveis pela atividade de pesquisa de 

preços; 

• Fluxo desnecessário à PROPLAN; 

• Devolução de processo pela GOF após 

elaboração da minuta de empenho. 

• Gerenciamento do fluxo de fabricação 

(aquisição) 

3 – Recebimento dos 

materiais 

• Tempos elevados de confirmação do 

recebimento da nota de empenho e do 

tempo de entrega dos materiais pelos 

fornecedores.  

• Gerenciamento do relacionamento 

com o fornecedor; 

• Gerenciamento do atendimento dos 

pedidos. 

4 – Distribuição Final 

• Ausência de feedback dos requisitantes 

após a entrega dos materiais. 

• Ausência de feedback entre os setores no 

fluxo de informações. 

• Gerenciamento do retorno. 

• Gerenciamento do relacionamento 

com o cliente. 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

4.4 MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO DO FLUXO DE VALOR 

Identificados os desperdícios, na Tabela 22 é apresentada a proposta para o fluxo futuro 

do processo da cadeia de suprimentos do ICSEZ, com as sugestões de melhoria contínua, tanto 

nas ações quanto nos tempos de espera e de ciclo: 
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Tabela 22 – Tempo de espera e de ciclo futuros da Cadeia de Suprimentos do ICSEZ 

Etapa 
Membro da Cadeia 

de Suprimentos 
Ação 

Tempo de 

Espera PM  

(hora) 

Tempo de 

Ciclo PM 

(dia) 

1  COADM 
Solicita listas de materiais para planejamento das 

compras. 
0,0 11,3 

2  
Setores Acadêmicos 

e Administrativos 
Encaminham as listas de materiais. 120,0 11,0 

3  Setor Requisitante 
Elabora DOD e solicita assinatura da Direção e da 

equipe de planejamento.  
0,0 5,0 

4  COADM 
Solicita à PROADM Portaria da equipe de 

Planejamento. 
14,4 0,1 

5  PROADM 
Emite e Publica Portaria da equipe de 

Planejamento. 
0,6 0,0 

6  COADM 
Encaminha Portaria e solicita início dos trabalhos 

à Equipe de Planejamento. 
1,7 0,2 

7  
Equipe de 

Planejamento e GL 

Elabora Pesquisa de Preços, ETP, MR e TR. 

Solicita a emissão da DDO. 
8,0 20,0 

8  DO-PROPLAN 
Emite a Declaração de Disponibilidade 

Orçamentária. 
6,5 0,7 

9  GL 
Solicita à PROADM autorização para abertura de 

licitação e aprovação do TR e ETP. 
6,8 1,2 

10  PROADM Autoriza e aprova os documentos. 8,6 0,0 

11  GL 
Elabora Edital e anexos. Realiza a licitação. 

Solicita à PROADM a homologação. 
0,4 21,2 

12  PROADM Homologa a licitação. 11,0 0,0 

13  GL 
Encaminha o processo à COADM para emissão de 

empenho. 
0,2 0,0 

14  COADM 
Solicita à GOF a elaboração das minutas de 

empenho. 
0,7 3,4 

15  GOF 

Elabora as minutas de empenho e solicita 

autorização para emissão de empenho à 

PROADM (com assinatura da COADM e 

Direção). 

6,4 1,8 

16  PROADM 
Autoriza a despesa e encaminha ao DEFIN para a 

emissão da NE. 
0,8 0,0 

17  DEFIN Solicita à CAF a emissão da Nota de Empenho. 0,4 0,0 

18  CAF 
Emite a Nota de Empenho, anexa no processo e o 

envia à COADM. 
10,6 1,3 

19  COADM 
Encaminha as notas de empenho à GPMM para 

envio aos fornecedores. 
7,5 1,3 

20  GPMM Envia as notas de empenho aos fornecedores 6,2 5,7 
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21  Fornecedores Realizam a entrega dos materiais. 48,0 30,0 

22  GPMM 
Recebe os materiais, confere, faz o Ateste, e 

solicita o pagamento. 
0,0 10,0 

23  Setor Requisitante Recebe os materiais solicitados. 0,0 2,0 

Tempo Médio Total 
258,8 h =  

10,8 dias 
126 dias 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

Nesta perspectiva, procedeu-se à elaboração do VSM do estado futuro da cadeia de 

suprimentos, conforme Figura 24: 
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Figura 24 – Mapa do Estado Futuro da Cadeia de Suprimentos do ICSEZ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa (2023)
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Considerando a proposta de fluxo, com a redução de tempos e a sistematização dos 

processos para a cadeia de suprimentos do ICSEZ, o lead time do estado futuro sugerido é 

apresentado na Tabela 23: 

 

Tabela 23 – Comparativo de tempos atual e futuro 

Etapa da cadeia de 

suprimentos 
Lead Time atual (dias) Lead Time futuro (dias) % de redução 

Pedidos e Planejamento 37,6 27,3 

43% 

Compras e empenho 83,9 59,7 

Recebimento 116,0 48,0 

Distribuição 2,0 2,0 

Total 239,5 137 

Fonte: Dados da pesquisa (2023) 

 

A sugestão para o fluxo da cadeia de suprimentos do ICSEZ poderá alcançar 43% de 

redução do lead time para a conclusão do ciclo de abastecimento de materiais a fim de suprir 

as necessidades da Instituição. Tal redução somente será possível com um gerenciamento 

adequado de toda a cadeia, envolvendo os esforços de todos os membros envolvidos nos 

processos. Para tanto, elaborou-se um plano de implementação, visando o alcance de maior 

eficiência na cadeia de suprimentos da Instituição pública, o que será apresentado a seguir. 

4.5 PLANO DE IMPLEMENTAÇÃO 5W2H 

De forma a contribuir com o gerenciamento adequado das atividades na cadeia de 

suprimentos do órgão, elaborou-se um plano de ação para a implementação das sugestões 

destacadas no mapa do estado futuro, bem como para melhorias no gerenciamento da cadeia, 

identificadas por meio da aplicação dos questionários. O plano de ação segue o modelo da 

ferramenta 5W2H, conforme Quadro 8: 
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Quadro 8 – Plano de ação no modelo 5W2H 

PLANO DE AÇÃO 5W2H 

O quê? Porque? Quem? Onde? Quando? Como? 
Quanto 

custa? 

Reduzir o tempo 

de abertura dos 

processos no SEI 

pelos setores 

acadêmicos e 

administrativos. 

Porque o 

mapeamento 

demonstrou os 

tempos de espera 

elevados, 

aumentando o 

lead time do 

fluxo. 

COADM e 

Direção do 

órgão. 

No 

ICSEZ 

Data a 

definir. 

Emitir comunicados em 

outros meios de 

comunicação sobre 

processos enviados no 

SEI que possuem data 

para retorno (Ex.: 

grupos de WhatsApp e 

de e-mail 

institucionais) 

R$0,00 

Melhorar as 

especificações dos 

materiais 

solicitados, de 

acordo com a 

legislação vigente. 

Porque foi 

apontado no 

questionário que 

os requisitantes 

não apresentam 

especificações 

corretas dos 

materiais. 

Equipe 

responsável pela 

cadeia de 

suprimentos. 

No 

ICSEZ 

Data a 

definir. 

Indicar cursos, 

webinars, lives 

disponíveis nas 

plataformas 

governamentais sobre 

especificação de 

materiais nas compras 

públicas ou a realização 

de treinamentos pela 

própria equipe 

responsável. 

R$0,00 

Formalizar um 

fluxo otimizado 

da etapa de 

compras e 

empenho. 

Porque o fluxo 

atual apresentou 

ausência de prazos 

para conclusão 

dos trabalhos da 

equipe de 

planejamento; 

ausência de 

padronização de 

responsáveis pela 

pesquisa de 

preços; 

movimentação de 

processo 

desnecessária à 

PROPLAN; e 

devolução 

desnecessária de 

processo pela 

GOF, o que 

aumentam o lead 

time da cadeia. 

COADM e 

Direção do 

órgão. 

No 

ICSEZ 

Data a 

definir. 

Analisar a proposta do 

mapa do estado futuro 

apresentada neste 

estudo para os 

desperdícios apontados, 

realizando as 

adequações necessárias 

e a implementação por 

meio da emissão de 

portaria com o fluxo a 

ser seguido. 

R$0,00 



106 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

Reduzir o tempo 

de confirmação do 

recebimento da 

nota de empenho 

e o tempo de 

entrega dos 

materiais pelos 

fornecedores 

Porque as 

empresas têm 

ultrapassado de 

forma expressiva 

o tempo de 

entrega dos 

materiais, 

prejudicando o 

fluxo da cadeia de 

suprimentos, além 

da demora para 

confirmar o 

recebimento da 

nota de empenho. 

COADM e 

GPMM 

No 

ICSEZ. 

Data a 

definir. 

Melhorar o 

relacionamento com os 

fornecedores por meio 

de uma comunicação 

assídua e efetiva; 

 

Disponibilizar um 

telefone de contato 

institucional; 

 

Solicitar previsão de 

entrega ao enviar a nota 

de empenho; 

 

Solicitar ao fornecedor 

que compartilhe dados 

para rastrear os pedidos 

a fim de obter 

informações do 

andamento das 

entregas. 

R$ 0,00 

Implementar 

ferramentas de 

feedback entre os 

setores, bem como 

para os 

requisitantes após 

a entrega dos 

materiais. 

Porque foi 

apontado no 

questionário que 

não há feedback 

no órgão entre os 

setores, e entre 

estes e os 

requisitantes no 

fluxo de 

informações para 

retroalimentar a 

cadeia com 

sugestões e 

recomendações. 

Equipe 

responsável pela 

cadeia de 

suprimentos. 

No 

ICSEZ. 

Data a 

definir. 

Promover reuniões e 

debates para aumentar a 

sinergia entre a equipe 

responsável pela cadeia 

de suprimentos; 

 

Disponibilizar nos 

canais de comunicação 

oficiais do órgão 

formulários visando o 

registro de opiniões e 

sugestões sobre o 

recebimento dos 

materiais e assuntos 

pertinentes. 

R$ 0,00 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Os resultados da pesquisa demonstraram as dificuldades enfrentadas pelo setor público 

a serem superadas. Diferente da iniciativa privada que consegue suprir suas necessidades com 

agilidade, na Administração Pública há uma série de procedimentos, leis e decretos a cumprir, 

pois são de observância obrigatória.  

A pesquisa conseguiu responder à problemática, demonstrando que o VSM pode ser 

eficaz para aumentar o desempenho no gerenciamento da cadeia de suprimentos no âmbito do 

ICSEZ/UFAM. Foi possível atender aos objetivos específicos que levaram ao alcance do 

objetivo geral: a apresentação de uma proposta para sistematização dos processos da cadeia de 

suprimentos a partir da aplicação da filosofia lean. A proposta do estado futuro da cadeia de 

suprimentos apresenta sugestões que eliminam os desperdícios, padronizam fluxos e 

atribuições, bem como metas de prazos a cumprir, pretendendo reduzir o lead time em 43% 

comparado ao tempo para conclusão do ciclo no estado atual, que consequentemente reduzirá 

os custos organizacionais e garantirá vantagens satisfatórias ao ICSEZ/UFAM e seus 

stakeholders. Para tanto, a equipe necessita de maior integração nas atividades, de forma a 

gerenciar a cadeia de suprimentos do ICSEZ com maior envolvimento dos membros nas tarefas. 

Gerenciar a cadeia de suprimentos de um órgão público no interior do estado do 

Amazonas apresenta certas dificuldades logísticas, principalmente na etapa de recebimento dos 

materiais, o gargalo mais crítico detectado. No entanto, ao observar os fornecedores que 

deixaram de entregar materiais, apenas um deles não é do estado do Amazonas. Quanto aos 

atrasos, há fornecedores da cidade de Manaus, capital do Amazonas que levaram o mesmo 

tempo ou até mais para efetivar a entrega do que aqueles de outras regiões. Assim, os problemas 

logísticos não são os únicos motivos para o aumento do lead time da etapa de recebimento, 

necessitando de maior investigação neste aspecto.  

De qualquer forma, a Instituição necessita estabelecer um vínculo com os fornecedores, 

uma comunicação que possa prevenir os danos gerados com atrasos ou ausência de entrega. Um 

dos principais pontos debatidos pelos autores da área de SCM é essa “troca” com os 

stakeholders, incluindo os fornecedores, que passam a ser parceiros do órgão. 

O setor público vem tentando alcançar a eficiência da iniciativa privada, investindo nos 

últimos anos na desburocratização dos serviços públicos, já que é criticado como um setor que 

presta serviços lentos e com excesso de formalismos. Assim, o uso do SEI foi um grande avanço 

para o gerenciamento da cadeia de suprimentos da IFES pesquisada, visto que dispensa o uso 
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de papéis, impressões e processos físicos. No entanto, ainda há muito o que melhorar, de forma 

a atender dois pilares de forma concomitante: a legislação e a eficiência dos serviços prestados. 

A pesquisa demonstrou que as técnicas da Engenharia de Produção são aplicáveis em 

ambientes não manufatureiros, porém no lean office há necessidade de sistematização das 

técnicas do lean thinking para ambientes administrativos, haja vista que em alguns momentos 

houve a necessidade de adaptações pela ausência de processos manufatureiros.  

As discussões apresentadas sobre a SCM no setor público podem originar novas 

discussões e estudos em busca de boas práticas para um melhor relacionamento das 

organizações públicas com fornecedores, parceiros e usuários. Para tanto, sugere-se como 

pesquisas futuras a investigação do relacionamento da IFES junto aos clientes, que são docentes 

e técnicos administrativos, para conhecer as percepções destes sobre o atendimento de suas 

necessidades no âmbito da cadeia de suprimentos do órgão; e também uma pesquisa junto aos 

fornecedores do órgão, para identificar as dificuldades encontradas que retardam ou cancelam 

a entrega dos materiais nesta unidade da UFAM, localizada em Parintins-AM. 

5.1 CONTRIBUIÇÕES DA PESQUISA 

Este trabalho engloba contribuições sociais, acadêmicas e econômicas, detalhadas 

abaixo: 

5.1.1 Contribuições Sociais 

No âmbito social, esta pesquisa contribui de forma significativa para a eficiência que a 

Administração deve oferecer na prestação de seus serviços junto à sociedade. A melhoria dos 

processos de fluxo de informações e materiais possuem como beneficiários os próprios 

servidores, bem como os alunos, nas atividades de ensino, pesquisa e extensão, assim como a 

sociedade em geral, que busca serviços junto ao órgão, visto que os materiais adquiridos com 

recursos públicos são utilizados no atendimento aos cidadãos. 

5.1.2 Contribuições acadêmicas 

O mapeamento dos processos da cadeia de suprimentos no fluxo adotado pelo órgão e 

a proposta de melhorias, de forma prática e gerencial, contribui como base acadêmica na área 

de Engenharia de produção. Este trabalho impacta no entendimento dos processos da 
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Administração Pública Federal, por meio da aplicação de ferramentas do lean thinking, 

aumentando a literatura sobre o tema, especialmente na área educacional, e servirá de base para 

novos estudos que possam contribuir mais ainda para o entendimento do pensamento enxuto 

em ambientes administrativos. 

5.1.3 Contribuições econômicas 

No âmbito econômico, este estudo visa contribuir para a racionalização dos gastos 

públicos, pois a demora na conclusão de processos de compra ou a realização destes culminando 

com a não entrega dos materiais, acarreta prejuízos aos cofres públicos, uma vez que para cada 

realização de um procedimento administrativo de compras há dispêndio financeiro, seja com 

sistemas operacionais ou com os recursos humanos dedicados às tarefas. A otimização dos 

processos traz vantagens econômicas à Administração Pública. 
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ANEXO 

Anexo I - Termo de Anuência para realização da pesquisa na IFES 
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APÊNDICES 

Apêndice 1 – Questionário 

• Convidamos você a participar da pesquisa "Lean thinking aplicado no gerenciamento da cadeia de 

suprimentos do setor público: uma proposta de sistematização de processos em uma instituição federal 

de ensino superior", sob a responsabilidade da mestranda Juliane Pinheiro Fragata e do Professor Dr. 

Marcelo Albuquerque de Oliveira, para elaboração de dissertação ao Programa de Pós-Graduação em 

Engenharia de Produção da Universidade Federal do Amazonas. 

• O objetivo da pesquisa é propor a sistematização dos processos da cadeia de suprimentos no âmbito 

do Instituto de Ciências Sociais, Educação e Zootecnia-ICSEZ/UFAM, através da identificação de 

métodos e ferramentas eficazes para aumentar o desempenho da gestão de suprimentos. 

• Este questionário deverá ser preenchido por pessoas ligadas à área de gestão de suprimentos da unidade 

e está dividido em 10 (dez) seções. 

• As Seções de III a X referem-se aos processos chaves da cadeia de suprimentos identificados pelos 

membros do The Global Supply Chain Forum. 

• Leia atentamente as informações abaixo e indique aquela que traduz melhor a realidade da Instituição. 

SEÇÃO I - INFORMAÇÕES GERAIS 

1.     Qual seu cargo ou função atualmente na Instituição? 

Coordenador 

Gerente 

Assistente em Administração 

Outros… 

2.     Indique o setor da Instituição onde você exerce suas atividades. 

Coordenação Administrativa 

Gerência de Licitação 

Gerência de Patrimônio, Material e Manutenção 

Outros… 

3.     Indique o número de colaboradores que o setor possui: 

01 

De 02 a 03 

De 03 a 05 

Maior que 05 

4.     Indique o seu tempo de atuação no setor: 

Menos de 01 ano 

Entre 01 a 03 anos 

Entre 03 a 05 anos 

Mais de 05 anos 

5.    Indique quais são as atribuições do setor no qual você trabalha (pode marcar mais de uma opção): 

Solicitar os materiais necessários para o funcionamento do Instituto 

Aprovar as compras 

Planejar as compras 

Fazer as pesquisas de preços 

Elaborar o Estudo Técnico Preliminar 

Elaborar o Termo de Referência 

Elaborar o Edital da Licitação 

Realizar a licitação 

Elaborar a minuta de empenho 

Emitir a nota de empenho 

Entrar em contato com o fornecedor 

Receber, conferir e armazenar o material 

Distribuir o material e controlar o estoque 

Outros… 

6.     Como se caracterizam as atividades realizadas no seu setor de trabalho? 
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Operacionais 

Estratégicas 

 

SEÇÃO II - CONHECIMENTOS SOBRE “GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS” 

Nesta seção pretende-se identificar o grau de informações que os servidores envolvidos no abastecimento de 

materiais possuem sobre o tema Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos nas organizações. 

7.     Há um alto nível de entendimento com respeito ao Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos nas 

organizações (da instituição). 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

8.     A aplicação de técnicas de gestão no fluxo da cadeia de suprimentos das organizações é percebida como 

de grande importância para os servidores envolvidos no abastecimento de materiais. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

 

SEÇÃO III – GERENCIAMENTO DO RELACIONAMENTO COM O CLIENTE   

Nesta seção pretende-se identificar os clientes chaves da organização e fazer um diagnóstico deste relacionamento. 

9.     Quem são os requisitantes dos materiais no fluxo da cadeia de suprimentos da Instituição (clientes)? 

Alunos 

Professores 

Técnicos-Administrativos em Educação 

Terceirizados 

Outros… 

10.     Há um bom relacionamento da equipe responsável pela gestão de suprimentos com os clientes 

(requisitantes). 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

11.     A Instituição busca atender os pedidos dos clientes (requisitantes) com um alto nível de desempenho. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

 

SEÇÃO IV – GERENCIAMENTO DO RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR 

Nesta seção pretende-se identificar como ocorre o relacionamento da Instituição com seus fornecedores de 

suprimentos. 

12.         Como ocorre a comunicação da Instituição com os fornecedores dos materiais?  

E-mail 

Sistema 

Ligação telefônica 

Aplicativos de mensagens 

13.         Após a finalização da compra, com qual frequência a Instituição realiza uma avaliação de 

desempenho do fornecedor? 

Muito frequentemente 

Frequentemente 

Ocasionalmente 

Raramente 

Nunca 
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14.         Qual é a percepção da Instituição relativamente ao desempenho dos fornecedores de itens essenciais 

nos anos de 2021 e 2022? 

Excelente 

Muito bom 

Bom 

Razoável 

Ruim 

15.         Há um relacionamento colaborativo entre a Instituição e os fornecedores dos suprimentos. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

16.         Já ocorreu situação onde o relacionamento colaborativo com o fornecedor ajudou a resolver algum 

problema na Instituição. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

17.         Já ocorreu situação onde a Instituição foi prejudicada pela falta de uma boa comunicação com o 

fornecedor. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

18.     A Instituição cumpre o prazo de pagamento aos fornecedores. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

 

SEÇÃO V – GERENCIAMENTO DO ATENDIMENTO AO CLIENTE 

Nesta seção pretende-se identificar como ocorre o atendimento às necessidades dos requisitantes na Instituição. 

20.     Como os requisitantes apresentam os pedidos de materiais? 

Pessoalmente 

Sistema 

E-mail 

Telefone 

Outros… 

21.     Os requisitantes cumprem a periodicidade estabelecida para solicitar a compra de materiais. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

22.     A equipe responsável pelo abastecimento informa aos requisitantes quando o pedido de material não 

pode ser atendido. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

 

SEÇÃO VI – GERENCIAMENTO DA DEMANDA 

Nesta seção pretende-se identificar como a Instituição gerencia as demandas de materiais de consumo apresentadas 

pelos clientes. 
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23.     Quais são os tipos de materiais de consumo mais demandados pelos requisitantes para atendimento 

das atividades acadêmicas/administrativas? (Pode marcar mais de uma opção) 

Material de Expediente 

Material Elétrico 

Material Hidráulico 

Material de Manutenção predial 

Material Artístico 

Material de Laboratório 

Material de Limpeza e Higiene 

Outros… 

24.     Nos anos de 2021 e 2022 as compras realizadas foram suficientes para suprir as demandas dos setores 

acadêmicos e administrativos? 

Sim 

Não 

25.     Se a resposta à pergunta anterior for “Não”, qual tipo de material tem prioridade para a compra? 

Materiais específicos para as atividades didáticas (sala de aula/laboratórios) 

Materiais específicos para as atividades administrativas 

Outros… 

26.     Se a resposta à pergunta do item 24 for “Não”, qual o principal motivo para o não atendimento de 

todas as demandas? 

Orçamento insuficiente 

Especificação incompleta dos materiais solicitados 

Recursos Humanos insuficientes para realizar todas as compras 

Tempo insuficiente para realizar as compras dentro do exercício financeiro 

Outros… 

 

SEÇÃO VII – ATENDIMENTO DOS PEDIDOS 

Nesta seção pretende-se identificar como se encontra o nível de atendimento aos pedidos dos clientes e como este 

processo está sendo integrado aos demais na cadeia de suprimentos. 

27.     Quanto tempo leva entre a realização do pedido pelo requisitante e a efetiva entrega do material? 

De 1 a 2 meses 

De 2 a 3 meses 

De 3 a 4 meses 

Mais de 4 meses 

Não sei informar 

28.     Em casos de atrasos na entrega de materiais pelos fornecedores, eles se dão em que frequência? 

Muito frequentemente 

Frequentemente 

Ocasionalmente 

Raramente 

Nunca 

29.     A Instituição sempre aplica penalidades ao fornecedor quando o mesmo deixa de entregar os materiais. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

30.     Quando ocorrem erros nas entregas, qual a principal causa identificada? 

Falta de entendimento por parte dos fornecedores 

Especificação incorreta do material pelo requisitante 

Não sei informar 

Outros… 

 

SEÇÃO VIII – GERENCIAMENTO DO FLUXO DE FABRICAÇÃO (AQUISIÇÃO) 

Na ausência de processos de fabricação na Instituição pesquisada, nesta seção pretende-se identificar como ocorre 

o fluxo de aquisição dos materiais. 

31.     Há um fluxo sistematizado da cadeia de suprimentos de materiais de consumo na Instituição. 

Concordo totalmente 

Concordo 



121 

 

 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

32.     Há prazos estabelecidos para o cumprimento de cada etapa no fluxo da cadeia de suprimentos. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

33.     O grau de satisfação com o fluxo adotado para as aquisições de suprimentos na Instituição é 

considerado como excelente pela organização. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

34.     Com que frequência a equipe promove reuniões/debates para melhorar a gestão da cadeia de 

suprimentos na Instituição? 

Muito frequentemente 

Frequentemente 

Ocasionalmente 

Raramente 

Nunca 

35.     A legislação que institui os trâmites burocráticos interfere de forma negativa na celeridade das 

compras públicas. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

 

SEÇÃO IX – DESENVOLVIMENTO E COMERCIALIZAÇÃO DE PRODUTOS (ESPECIFICAÇÃO E 

COMPRA) 

Na ausência de processos de desenvolvimento e comercialização de produtos na Instituição pesquisada, nesta seção 

pretende-se identificar como ocorre a decisão pela compra de um produto e como ocorre a sua especificação. 

36.     Os requisitantes especificam corretamente o material desejado de acordo com a legislação vigente. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

37.     Qual das opções listadas a seguir melhor retrata a decisão pela compra de um produto? 

Preço 

Qualidade 

Funcionalidade 

Uso comum dos setores 

Outros… 

 

SEÇÃO X – GERENCIAMENTO DO RETORNO 

Na ausência de retorno de produtos para remanufatura, nesta seção pretendeu identificar como ocorre a 

comunicação entre os setores e entre setores e requisitantes para obter o feedback das atividades realizadas (retorno 

de informações). 

38.     Há o feedback entre os setores envolvidos no fluxo da cadeia de suprimentos da Instituição. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 
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39.     A equipe de gestão de suprimentos relaciona-se com os clientes para retroalimentar a cadeia com 

sugestões e recomendações. 

Concordo totalmente 

Concordo 

Indiferente 

Discordo 

Discordo totalmente 

40.     Quando o feedback dos clientes é negativo, a equipe busca melhorar o desempenho nas próximas 

compras?  

Sim 

Não 

Nunca recebemos feedback 
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Apêndice II – Roteiro de entrevista com servidor da COADM 

 

✓ Esse Roteiro de Entrevista faz parte de pesquisa acadêmica cujo objetivo é propor a 

sistematização de processos da cadeia de suprimentos no ICSEZ/UFAM. 

 

Órgão de realização da pesquisa: ICSEZ/UFAM 

Setor: Coordenação Administrativa 

Nome do entrevistado:  

Cargo/Função:  

Data da Entrevista:                          Tempo:  

 

1) Qual é o papel da Coordenação Administrativa na gestão da cadeia de suprimentos da 

Instituição?  

2) Qual o período do ano que é feito o planejamento para realizar as compras? 

3) Quando é feita a solicitação de apresentação das demandas, vocês informam o orçamento 

que será disponibilizado para a Instituição ou eles apresentam as necessidades 

independente de orçamento? 

4) Que documentos são elaborados pela COADM na formalização das demandas? Qual o 

fluxo adotado? 

5) No recebimento das demandas há algum tipo de revisão nas especificações?  

6) Como é estimada a quantidade de materiais a ser comprada? Quem faz essa estimativa. 

7) Qual atividade você considera que deveria ser melhorada no fluxo da cadeia de 

suprimentos? 
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Apêndice III – Roteiro de entrevista com servidor da GPMM 

 

✓ Esse Roteiro de Entrevista faz parte de pesquisa acadêmica cujo objetivo é propor a 

sistematização de processos da cadeia de suprimentos no ICSEZ/UFAM. 

 

Órgão de realização da pesquisa: ICSEZ/UFAM 

Setor: Gerência de Patrimônio, Material e Manutenção - GPMM 

Nome do entrevistado:  

Cargo/Função:  

Data da Entrevista:                     Tempo:  

 

1) Qual é o papel da GPMM no planejamento das compras para a Instituição?  

2) Como ocorre o levantamento da necessidade de materiais para compra? 

3) Qual o fluxo adotado para o envio da nota de empenho ao fornecedor? 

4) Em quantos dias, em média, os fornecedores confirmam o recebimento da nota de 

empenho? 

5) Quais medidas são tomadas quando o fornecedor ultrapassa o tempo de entrega dos 

materiais? 

6) Quais medidas são tomadas quando o fornecedor informa que não irá entregar os materiais? 

E quando deixa de entregar sem justificar os motivos à Instituição? 

7) Quais medidas são tomadas quando se constata que houve erro na entrega de materiais? 

8) A partir da pesquisa realizada no SEI verificou-se que há processos de compras em estudo 

não há, até a presente data, processos relacionados de pagamento aos fornecedores. Como 

está a situação das entregas? Que medidas foram/estão sendo tomadas para as respectivas 

situações? 

9) Como ocorre o fluxo de recebimento de materiais pela GPMM?  

10) Quanto tempo o setor leva para concluir as etapas entre o recebimento do material até o 

Ateste no sistema? 

11) Há registro de entrada dos materiais no Almoxarifado? Como ocorre esse registro? 

12) É feita alguma forma de classificação dos materiais para armazenamento? 

13) Qual o prazo de pagamento aos fornecedores? A GPMM é informada quando o pagamento 

é realizado? 

14) Qual o procedimento para solicitação de materiais do Almoxarifado pelos servidores da 

Instituição? Em quantos dias o solicitante recebe o material requerido? 

15) Qual o tempo médio para o setor abrir no SEI o processo de solicitação de material? 

16) A Instituição possui controle do estoque disponível no Almoxarifado do órgão? Como 

ocorre esse controle? 

17) Na sua percepção, o que poderia ser melhorado na Instituição para o atendimento eficiente 

e eficaz das demandas de materiais pelos usuários? 

 


