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RESUMO

As compras representam uma considerdvel parcela nos gastos totais do
setor publico, sendo, portanto, ponto de importancia nos principais pontos de acao dos
governos. Cada vez mais, percebe-se que praticas do setor privado, com bons resultados
e eficiéncia, vém sendo adotadas pelo setor publico. Uma dessas praticas, a chamada
“Strategic Sourcing”, que foi e estd sendo usada pelo governo de Minas, serd analisada
no presente trabalho. A evolugdo das tecnologias e novas priticas de mercado sdo
alguns dos fatores que influenciam o processo das compras publicas e sdo
indiscutivelmente fatores que devem ser levados em consideragdo em todo o processo
de suprimentos. A reforma administrativa e o Choque de Gestdo em Minas Gerais
impulsionaram a gestdo pela qualidade do gasto, incluindo as compras publicas. A
obrigatoriedade do uso do SIAD e a maior transparéncia nos gastos foram essenciais
nesse processo ao passo que garantiu maior transparéncia e detalhe nos gastos. Nesse
contexto, foi instituido o Projeto GES que, at¢ o momento, ji conseguiu obter
economias acima dos R$70 milhdes. Esse trabalho mostrard como se deu a implantagio
da nova metodologia de compras estratégicas no Estado de Minas Gerais — Projeto GES
— quais foram suas etapas, como se deu seu desenvolvimento e quais foram os principais

resultados obtidos.

Palavras-chave: Projeto GES, Strategic Sourcing, Compras Estratégicas, SIAD,

Compras Publicas, Minas Gerais
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1 INTRODUCAO

O aumento dos gastos publicos no Brasil € um problema recorrente ha
varios anos, que se mostra ainda mais relevante com o agravamento da crise fiscal
brasileira a partir da década de 80. Essa década foi marcada por uma grande crise
englobando “uma crise fiscal do Estado, uma crise do tipo de intervencdo estatal e uma
crise da forma burocrdtica de administragcdo do Estado” (Bresser Pereira, apud Alves,
2006). Essa crise fiscal teve como causa, entre outros fatores, o segundo choque do
petréleo; politicas contracionistas internacionais; inflagdo; e juros da divida externa,

como dito por Lanzana apud Rodrigues (2006).

Pelas estatisticas, de 1980 a 2006, mostradas no grafico 1, percebe-se que
houve um expressivo aumento nos gastos publicos ndo acompanhados por um
crescimento do PIB em mesma escala, principalmente entre os anos 80 e 90. Nobrega
(2006) apud Silva (2007) afirma que o governo brasileiro gasta como europeus, mas
ndo presta servicos semelhantes, e que os gastos sdo mal distribuidos, pois se destinam,
em sua maior parte ao pagamento de funciondrios publicos, aposentados e pensionistas.

Isso contribui ainda mais para agravar a situacao fiscal.

Ja Pinheiro e Giambiagi apud Silva (2007) defendem que uma das
principais conseqiiéncias da crise fiscal em que o Brasil se viu imerso desde a década de
80 foi a reducdo do investimento no setor publico com excessivo aumento dos gastos
correntes, principalmente a partir de 1999. Dessa forma, € possivel chegar a linha de
pensamento de que uma melhora nos servicos prestados pelo estado poderia se dar com
reducdo dos custos em dreas estratégicas, que poderiam ser reaproveitados de outras
formas. Reformas administrativas que reduzam gastos desnecessdrios, € que facam com
que as verbas sejam melhor aplicadas, podem ser maneiras de tentar comegar a reverter

esse quadro.

Atualmente, nesse contexto de crise fiscal e crescente demanda social,
vem-se buscando modernizar a Administracao Publica no que diz respeito a atender a
elevacao das exigéncias da sociedade, apesar da baixa capacidade do Estado em atender
a essa demanda. Marini (2006) defende que as iniciativas, empreendidas nos diversos

ambitos governamentais, vém colocando em relevo questdes como o aumento da
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cobertura da prestacdo dos servigcos, a melhoria da qualidade dos servicos entregues ao
cidaddo e a busca incessante de incremento da eficiéncia do aparato governamental; ou

seja, o desafio € o de fazer mais e melhor com menos.

Nos gastos publicos, estdo inseridas as compras puiblicas que, no Brasil,
de acordo com o Guia de Compras Publicas Sustentdveis, do ICLEI - Governos Locais
pela Sustentabilidade - (Biderman, 2006), movimentam recursos estimados em 10% do
PIB e mobilizam setores importantes da economia. Esses elevados percentuais de gastos
com compras publicas, se reduzidos, poderiam permitir que verbas anteriormente
destinadas a este propdsito fossem destinadas a dreas carentes no pais ou mesmo
destinadas a melhorar a qualidade do processo de compras e dos itens adquiridos ou
contratados. Dessa forma, o corte de gastos nas compras publicas ocupa uma posi¢do
central nas preocupagdes dos governos, que buscam formas para conseguir equilibrio

fiscal. O Estado de Minas Gerais, palco do presente trabalho, ndo foge a essa realidade.

Griéfico 1 — Evolucao do PIB e dos gastos da Unido (1980-2006)
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A compra, por representar uma parcela considerdvel dos gastos publicos,
merece, portanto, atencdo especial por parte do agente ptiblico responsdvel. Isso se deve
ao fato de que uma compra mal feita acarretaria enormes prejuizos para os cofres
publicos. Logo, quando se decide comprar, todos os aspectos da compra devem ser
qualificados, quantificados e analisados, medindo-se a sua necessidade para aquele

momento. Assim, pode-se dizer que uma boa compra estd relacionada com uma boa
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requisicdo e/ou planejamento. Dessa forma, sempre que uma compra publica é
realizada, o agente tomador de decisdo deve buscar atender ao interesse publico e ater-
se a alguns pontos e aspectos importantes, como analisar se existe a real necessidade da
aquisicdo do produto e/ou servico, se ha formas de reducdo dos gastos de aquisi¢do ou
se a aquisicao estd sendo feita com qualidade e por um pre¢o baixo. Em outras palavras,
gastar com o que realmente for necessario, buscar negociar um menor preco e comprar €

contratar com qualidade sdo a esséncia de uma boa compra e contratagao.

Assim sendo, é necessdrio que haja no setor publico, assim como no
privado, uma boa gestdao de suprimentos que, segundo Batista e Maldonado (2008), é
um dos principais pilares de qualquer instituicdo publica, tendo uma importincia
estratégica expressiva, pois € um ponto em que se aplicam os recursos or¢amentarios
existentes, por meio da efetivacdo dos processos de aquisicdo de materiais, bens e
servicos necessarios ao alcance dos objetivos da institui¢cdo. Ainda, de acordo com
Batista e Maldonado (2008), entende-se como gestdo de suprimentos: a compra,
aquisicdo e guarda dos materiais, bens e servicos necessirios a manutengdo e ao

desenvolvimento das atividades realizadas na instituicao.

Nas palavras de Gomes (2004), o0 mesmo termo € entendido como sendo
o controle de materiais, informagdes e finangas, desde o fabricante até o distribuidor

final, incluindo todas as etapas deste processo e as conexdes entre os envolvidos.

O objetivo bésico da gestdo de suprimentos, segundo Rodrigues (1997) é:

“(...) maximizar as sinergias entre todas as partes da cadeia produtiva,
de forma a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto
através da reducdo dos custos, como através da adi¢do de mais valor
aos produtos finais. Reducdo dos custos pode ser obtida através de
reducdo dos custos de transacdo de informagdes e papéis, reducdo da
variabilidade na demanda e custos de transporte e estocagem. Valor
pode ser adicionado aos produtos através da criacio de bens e servicos
customizados, desenvolvimento de competéncias distintas através da
cadeia produtiva e ajudando tanto fornecedores como clientes
aumentarem a lucratividade mutuamente.”

Uma boa compra, portanto, estd diretamente ligada a uma boa gestao de

suprimentos, em usar técnicas reconhecidamente eficientes e acompanhar as evolugdes
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do mercado e da tecnologia da informacgdo, grande aliada nos atuais dias. O foco do
presente trabalho € mostrar como as mudancas e reformas governamentais,
principalmente as implantadas apds o Choque de Gestdo no governo de 2003 a 2006,
possibilitaram melhorias e novas formas de compras e contratacdes para o Estado de
Minas Gerais, com &nfase na implantacao e desenvolvimento do Projeto GES (Gestao
Estratégica de Suprimentos), que € o centro do estudo de caso que serd apresentado.
Serdo mostradas as etapas do projeto e analisados os resultados obtidos, de forma a se

verificar os beneficios conseguidos.

O Projeto de GES, desenvolvido sob a coordenacdo da SEPLAG -
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo de Minas Gerais, com consultoria de
empresa internacionalmente renomada, equivale a agdes estratégicas que foram e estdo
sendo adotadas para reduzir o custo total de aquisicdo de compras realizadas pelo

Governo de Minas, em vérios setores chave para o Estado.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

No desenvolvimento do presente trabalho foram realizados estudos sobre
os processos de compras, com €nfase nas compras publicas; a legislacdo brasileira sobre
compras publicas e licitacbes e os aspectos legais que norteiam tais compras;
metodologias de compras, em especial compras estratégicas; e a implantacao no Estado

de Minas Gerais de uma metodologia de compras estratégicas.

Como embasamento, o estudo contou com pesquisas bibliograficas
constantes em livros, manuais, monografias, teses de mestrado, revistas e periddicos e
documentos elaborados internamente pela SEPLAG. Recorreu-se a literatura acerca do
direito administrativo, licitacdes, compras privadas e publicas, metodologias
estratégicas para compras, metodologia de “Strategic Sourcing”, o Choque de Gestao
em Minas Gerais, dados sobre as compras em Minas Gerais, dados obtidos do Armazém

do SIAD e documentacao produzida pela SEPLAG e pela consultoria Accenture.

Outro ponto de relevancia na elaboracdo do presente trabalho foi o
contato direto com o Projeto GES, auxiliando a execugdo de vérios processos e
acompanhando de perto vdrias etapas. Além disso, varios documentos e informacgdes a
respeito do Projeto estavam disponiveis para elaboracdo do trabalho. Em outras
palavras, grande parte do apresentado foi baseada em praticas diretas com o Projeto

GES e com os servidores e consultores envolvidos.
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3 ALEGISLACAO BRASILEIRA ACERCA DAS COMPRAS PUBLICAS

Devido ao reconhecimento da importincia do uso eficiente dos recursos
publicos, como a compra com qualidade e a busca pelo menor preco, a Constitui¢cao da
Republica Federativa do Brasil de 1988 trouxe no inciso XXI, do art. 37, a previsao
legal que obriga que as obras, servicos, compras e alienagdes publicas sejam feitos por
meio de processo licitatério (Biderman, 2006). Isso asseguraria igualdade de condi¢des
a todos os concorrentes. Diante desta determinacdo legal, foram elaboradas normas
gerais sobre licitacdes e contratos com a administracdo publica, que estdo descritas na
Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993. Esta Lei foi atualizada pelas leis n° 8.883, de 8 de
junho de 1994; n°® 9.032 de 28 de abril de 1995; e n° 9.648 de 27 de maio de 1998 e,
mais recentemente, a Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002, que instituiu a sexta
modalidade de licitacdo, denominada pregdo. J4 os Decretos n° 3.391/2001 e
4.342/2002 regulamentam o Sistema de Registro de Precos, previsto no artigo 15 da Lei
n° 8.666.

A Lei 8666/93 regulamenta o art. 37, incido XXI da CRFB (Brasil,
1988). O art. 3° dessa Lei estabelece:

Art. 3° - A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia e selecionar a proposta mais vantajosa para
a Administracdo Publica e serd processada e julgada em estrita
conformidade com os principios bésicos da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade administrativa, da vinculacido ao instrumento convocatorio,
do julgamento objetivo e dos que lhe sdo correlatos.

Nas palavras de Cretella Junior (2000. p. 115), licitagdo é definida como
sendo o procedimento administrativo preliminar complexo, a que recorre a
Administragdo quando, desejando celebrar contrato, referente a compras, vendas,
locagdes, obras, trabalhos ou servigos, inclusive os de publicidade, seleciona-se, entre
vdrias propostas feitas, a que melhor atende ao interesse publico. Deve-se basear, para
tanto, em critério objetivo, fixado de antemdo, em edital, a que se deu ampla
publicidade. Por meio do edital, a administracdo leva ao conhecimento do publico a

abertura de licitagdo. A escolha, pela administracdo, entre uma modalidade ou outra de
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licitagdo levard em conta o objeto a ser contratado, o valor estimado da contratacdo e os

licitantes envolvidos.

Carvalho Filho (2005, p. 185) conceitua licitacio como sendo
procedimento administrativo vinculado por meio do qual os entes da Administracao
Publica e aqueles por ela controlados selecionam a melhor proposta entre as oferecidas
pelos vérios interessados, com dois objetivos — a celebracdo de contrato, ou a obtencdo

do melhor trabalho técnico, artistico ou cientifico.

Outra definicdo do mesmo termo, segundo estudo do ICLEI (Biderman,
2006) e com base na lei 8666/93, licitacdo vem a ser um procedimento administrativo
pelo qual um ente publico, visando a selecionar a proposta mais vantajosa para um
contrato de seu interesse, abre a todos os interessados a possibilidade de apresentar
propostas. Para cientificar os possiveis interessados em contratar com a administracdo
publica, sdo utilizados dois instrumentos: o edital e a carta-convite, onde constam todas
as condi¢des e exigéncias para contratagdo de um servico ou aquisi¢do de um bem,
salvo quando ha dispensa ou inexigibilidade da licitacdo, conforme disposto na

CRFB/88 e na Lei 8666/93.

Nao hd divergéncias aparentes no tocante ao conceito de licitacdo.
Verifica-se que hda um consenso entre os autores de que a licitacdo € uma forma de
tentar buscar o melhor para Administracdo Publica. O processo licitatério busca
estabelecer igualdade de oportunidades entre os interessados de forma a primar pela
competitividade, objetivando o melhor resultado para a Administracdo na busca do

interesse publico.

Os objetivos da licitacdo, de forma resumida, sdo, portanto, o de evitar o
arbitrio do gestor e o favoritismo na escolha do contratante; de proporcionar o melhor
contrato dentre as possibilidades disponiveis. Pode-se, ainda, falar que as licitacdes
deveriam ser capazes de garantir a eficiéncia nas compras publicas, o que ndo se
configura como fato. O que se verifica é que muitas vezes o processo licitatorio

consegue apenas proporcionar igualdade e competicao.
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O planejamento e estudos prévios podem tornar a licitacdo mais
vantajosa para a Administracdo Publica ao reduzir custos e melhorar as formas de
compras e contratacdo. De qualquer maneira, também nao se pode dizer que igualdade
de oportunidades seja causa de eficiéncia ou vice-versa. Assim, alternativas como o
Projeto GES, alvo deste estudo, podem ser vistas como formas de buscar a eficiéncia
nas compras € contratacdes € a0 mesmo tempo garantir a igualdade de participagdo,

unindo os dois conceitos numa s agao.

3.1 Os principios das licitacoes

Também de acordo com a Lei de licitacdes, o procedimento licitatorio
deve ser orientado e pautado por preceitos proprios, regras gerais e principios
irrelegdveis, sob pena de descaracterizacdo do instituto (Carlin, 2007). Os principios a
serem observados e respeitados sdo o da Legalidade; Impessoalidade; Moralidade;
Igualdade; Publicidade; Probidade Administrativa; Vinculacdo ao Instrumento
Convocatério; e Julgamento Objetivo. O principio significa que o administrador deve
ater sua atuacdo ao que a lei impde e tragou para o procedimento licitatério, garantindo

o processo contra abusos de conduta e desvios de objetivos.

O principio da moralidade exige que o administrador se norteie
eticamente, e o da impessoalidade, que a Administracdo deve dar o mesmo tratamento a
todos os administrados, dentro da lei. O principio da igualdade na licitagdo significa que
todos os interessados em contratar com a Administracdo devem competir em igualdade
de condi¢des, sem vantagens em relacdo uns aos outros. O principio da Publicidade
informa que a licitacio deve ser amplamente divulgada, de modo a possibilitar o
conhecimento de suas regras a um maior nimero possivel de pessoas. O principio da

Probidade Administrativa, nas palavras de Carvalho Filho (2005, p. 193),

“(...) tem o sentido de honestidade, boa-fé, moralidade por parte dos
administradores. Na verdade, o exercicio honrado, honesto, probo, da
funcdo publica leva a confianga que o cidaddo comum deve ter em

seus dirigentes”.
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O principio da Vinculacdo ao Instrumento Convocatério significa que as
regras tragadas para o procedimento devem ser fielmente observadas por todos. Se a
regra fixada ndo € respeitada, o procedimento se torna invalido. Finalmente, o principio
do Julgamento Objetivo consiste em que os critérios e fatores seletivos previstos no
edital devem ser adotados fielmente para o julgamento, de forma a evitar fatos

desconhecidos para os participantes da competi¢ao e subjetivismos.

Atualmente, ja € reconhecido pela doutrina e jurisprudéncia o principio
da Razoabilidade, em que, segundo este principio, a Administracdo Publica terd que
obedecer a critérios aceitdveis do ponto de vista racional, tendo o administrador a
liberdade de adotar a providéncia mais adequada dentre aquelas cabiveis - ndo pode ele,
portanto, transpor os limites estabelecidos em lei. Cabe, entdo, ao administrador,

ponderar sobre o que melhor possa atender ao interesse publico naquela situagao.

H4 ainda os chamados principios correlatos, que sdo aqueles que derivam
dos principios bdsicos, € que com estes t€ém correlacdo em virtude da matéria que tratam

(Carvalho Filho, 2005). Podem ser citados os principios:

. da competitividade, correlato ao principio da igualdade, que significa que
a Administracdo ndo pode adotar medidas ou criar regras que
comprometam, restrinjam ou frustrem o carater competitivo da licita¢do;

° da indistin¢do, também correlato ao principio da igualdade, segundo o
qual é vedado criar preferéncias ou distingdes relativas a naturalidade, a
sede ou domicilio dos licitantes.;

° da inalterabilidade do edital, correlato ao principio da publicidade e ao da
vinculagdo ao instrumento convocatorio, que vincula a Administracdo as
regras por ela divulgadas;

. do sigilo das propostas, correlato ao principio da probidade
administrativa e ao da igualdade, que diz que as propostas dos licitantes
devem vir lacradas;

° do formalismo procedimental em que os procedimentos licitatérios

devem seguir os parametros estabelecidos em lei;
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o da vedagdo a oferta de vantagens, correlato ao principio do julgamento
objetivo, em que as regras de selecdo devem ser adstritas ao que prevé o
edital;

. da obrigatoriedade, correlato ao artigo 37, inciso XXI da CRFB/88 pelo
qual devem-se considerar obrigatéria a realizacdo de certame para
compras, obras, servicos alienacOes e locacOes, ressalvados os casos

mencionados em lei.

Os principios administrativos para as licitagdes, de um modo geral,
buscam garantir as condi¢cdes para que ocorra uma compra/contratacdo vantajosa,
pautada por ética e boa fé, sem privilégios ou favorecimentos a nenhum licitante,

seguindo os procedimentos pautados em lei.

3.2 Planejamento das Compras

E dito na Lei das licitacdes e contratos administrativos, em seu artigo 14,
de forma objetiva que a Administracdo, para efetuar qualquer compra, preliminarmente,
deve curvar-se a dois principios fundamentais: a definicdo precisa do seu objeto e a
existéncia de recursos orcamentdrios que venham a garantir o pagamento resultante.

Esta determinado no citado artigo 14:

Art. 14 - Nenhuma compra serd feita sem a adequada caracterizagdo
de seu objeto e indicacdo dos recursos orcamentirios para seu
pagamento, sob pena de nulidade do ato e responsabilidade de quem
lhe tiver dado causa.

Desta forma, medidas preliminares devem ser atendidas de forma a
satisfazer o previsto nos termos da lei, ou seja, definir com precisdo o que se quer
adquirir e indicar os recursos orcamentarios necessarios para satisfazer a obrigacdo
decorrente. Neste mesma dire¢do, pode-se tomar o que explicita o TCU na Stimula 177,

quando explicita:

A defini¢do precisa e suficiente do objeto licitado constitui regra
indispensdvel da competicdo, até mesmo como pressuposto do
postulado de igualdade entre os licitantes, do qual ¢ subsididrio o
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principio da publicidade, que envolve o conhecimento, pelos
concorrentes potenciais, das condi¢cdes bdsicas da licitagdo,
constituindo, na hipdtese particular da licitacdo para compra, a
quantidade demandada em uma das especificacbes minimas e
essenciais a defini¢do do objeto do pregdo.

Se a defini¢do do objeto ndo for clara, qualquer margem de dividas ou
falhas existentes na especificacdo do material ou servico podem ser aproveitadas para
uso de ma fé e desvio de poder. Nessas ocasides, produtos de qualidade inferior ao
planejado podem ser oferecidos, servigos podem ser realizados de forma incompleta ou
com auséncia de condicdes para serem bem realizados e, além disso, produtos e servicos
de qualidade inferior podem ser oferecidos por precos inferiores de forma a eliminar ou

dificultar a concorréncia de empresas sérias e comprometidas.

Aspectos tais como o bom detalhamento do objeto a ser comprado e do
servico a ser contratado foram abordados pelo Projeto GES — Gestido Estratégica de
Suprimentos, alvo desse estudo, como ficard visivel no estudo das Familias de Material
de Escritério e Equipamento de Informdtica. Houve estudos sobre a melhor forma de
definir as especificagdes, padronizacdo dos itens e verificagdo de falhas, de forma a
tentar deixar o objeto o mais claro possivel, sem margem de duvidas, evitando

problemas nas etapas da licitagdo e também posteriormente.

Como mencionado anteriormente, para um planejamento adequado das
compras publicas, o objeto deve ser claramente explicitado. Além disso, deve haver
recursos previstos para a realizacdo das respectivas despesas. Segundo Nobrega (1998),
outras exigéncias ainda devem ser observadas como a atengdo ao principio da
padronizacdo, de modo a baratear custos de manutengdo; a aquisi¢do por meio de
registro de precgos; e a observancia de condi¢des semelhantes as do setor privado que se
mostrem eficientes. Ainda segundo o autor, € necessario, também, que sejam definidas
as quantidades em funcdo do consumo e utilizacdo provdaveis, adotando-se, para esse

efeito, adequadas técnicas quantitativas de estimagao.

“Além desse cuidado de adquirir apenas o que efetivamente se
consumird, hd de se ter atencdo com aspecto outro de suma
importancia, qual seja o de averiguar previamente as condicdes de
guarda e armazenamento, evitando, assim, a deterioragdo dos bens
adquiridos por ausente adequadas condi¢cdes de acomodagdo e de
protecio” (NOBREGA, 1998).



21

P .

Se o que se quer é evitar o desperdicio e gastos desnecessdrios, tais
cuidados devem ser observados. A colocacdo em lei de aspectos como estes, coibe
atitudes negligentes que possam decorrer, muitas vezes, do fato de atuar-se sem
qualquer preocupacdo em realizar-se uma avaliacdo prévia de necessidades efetivas da
Administragdo. Isso acarretaria desperdicio de bens adquiridos em excesso € seus custos

implicitos e indiretos, por exemplo.

Buscando o interesse publico, o responsavel pelas compras de materiais e
contratagdes de servigcos deve estar sempre preparado e bem informado sobre o mercado
e suas tendéncias; conhecer os principais fornecedores; saber das demandas internas;
antever-se a possiveis barreiras existentes; e tentar se aproveitar de beneficios possiveis,
tal como o poder de barganha e volume de compras. Algumas providéncias para uma
compra eficiente e com chances de melhores resultados, conforme explicitado por

Nébrega apud Silva (2007), sdo:

° obter propostas de outros provaveis fornecedores;

° consultar o cadastros de precos ou fazer pesquisa de mercado;

° definir as quantidades a serem adquiridas, evitando gastos desnecessdrios
. padronizar sempre que possivel, evitando preferéncia.

3.3 Modalidades de Licitacao

Outro ponto fundamental, do tocante as licitacdes, sdo suas modalidades.
Atualmente, hd seis modalidades de licitacdo, e a escolha, pela Administracdo, entre
uma modalidade ou outra de licitagdo levard em conta a complexidade do objeto a ser
adquirido ou do servico a ser contratado, o valor estimado da aquisi¢do ou contratacdo e
os licitantes envolvidos. Em outras palavras, as modalidades serdo determinadas em
funcdo dos valores, levando em conta o valor estimado da contratagdo. O art. 23 da Lei
8666/93 estatui em seus incisos I e II os valores para cada respectiva modalidade. Sao

dispostos ainda os casos em que pode nao haver licitagdo. No quadro 1, ha, de forma
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simplificada, os procedimentos licitatérios e os critérios de selecdo de proposta para

cada uma das seis modalidades mencionadas, com base em Biderman (2006).

Quadro 1 - Modalidades de Licitacao

Modalidade Concorréncia Tomada de Preco |Concurso Leilao Pregao Convite
Critério de 1) Obras de 1) Obras de - 1) Valores até R$ |1) Obras de 1) Obras de
Valores Engenharia (acima [Engenharia (até R$ 650.000,00 Engenharia (nédo Engenharia (até

de R$
1.500.000,00)

2) Compras e

1.500.000,00)

2) Compras e
Servigos

cabe pregéo)

2) Compras e
Servigos

R$ 150.000,00)

2) Compras e
Servigos

Servigos Administrativos (até Administrativos (sem |Administrativos
Administrativos R$ 650.000,00) restrigdes) (até R$ 80.000,00)
(acima de R$
650.000,00)
Procedimento |Fases: Fases: A Lei 8666/93 ndo A Lei 8666/93 nao [Disciplinado na Lei [Fases:
estabelece estabelece n?. 10520/02.
1a: Edital (conjunto |1a: Edital disciplina prépria. [disciplina prépria. 1a: Carta-convite

de regras a serem
seguidas na
realizagédo do
precedimento
licitatério e do
contrato com a
Administragcdo
Publica)

2a: Habilitagao
(verificagdo e
apreciagdo dos
documentos
apresentados)

3a: Classificagdo
(julgamento das
propostas com
classificacdo pela
ordem de
preferéncia)

4a: Homologagao
(aprovagéo do
procedimento)

5a: Adjudicagao
(atribuigdo ao
vencedor do objeto
da licitagao)

2a: Habilitagao
3a: Classificacédo
4a: Homologagao
5a: Adjudicacao

Obs.: Diferencia-se
da concorréncia em
dois momentos:
prazo de publicagao
do edital e fase de
habilitagéo.

Cada concurso o
fara especialmente
para si.

Remete a legislagao
pertinente.

Fases:

1a: Edital
(convocagao)

2a: Credenciamento

3a: Apresentagao
das propostas
(competicao)
Possibilidade de
lances verbais

4a: Classificacéo
(julgamento)

5a: Habilitagao (S6
para o vencedor da
melhor proposta)

6a: Adjudicacao

7a: Homologagao

2a: Classificagdo
3a: Adjudicagédo

4a: Homologagao

Critério de
selecdo da
proposta

1) Melhor prego
2) Melhor técnica
3) Técnica e prego

4) Maior lance ou
oferta

1) Melhor prego
2) Melhor técnica
3) Técnica e prego

4) Maior lance ou
oferta

1) Melhor técnica

1) Maior lance ou
oferta

1) Menor oferta ou
lance

1) Melhor prego
2) Melhor técnica
3) Técnica e prego

4) Maior lance ou
oferta

Fonte: Adaptado do Manual de Compras Sustentdveis — ICLEI e Lei 8.666/93.

A Concorréncia € a modalidade mais

ampla, permitindo a

participacdo de qualquer interessado no certame, desde que observadas as exigéncias

postas no edital, estando o mesmo cadastrado ou nao nos registros do 6rgdo ou

entidade. Caracteriza-se também como a modalidade de procedimentos mais
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complexos, por destinar-se a aquisi¢des e contratagcdes de maior valor. Deverd,
ainda, ser utilizada nas alienacdes e aquisi¢des de imdveis (onde também é admitida
a modalidade leildo), nas concessdes de direito real de uso e nas licitagOes

internacionais.

A Tomada de Precos € a modalidade de licitacdo entre interessados
devidamente cadastrados ou que atendam a todas as condicdes exigidas para o

cadastramento até o terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas.

O Concurso, por sua vez, ¢ a modalidade que objetiva a selecdo de
trabalho técnico, artistico ou cientifico, mediante a atribuicdo de prémio ou
remuneracdo ao licitante vencedor. Tem aplicac¢do principalmente para contratos de

prestacdo de servigos técnicos profissionais de alta especializagao.

O Leilao é a modalidade utilizada na venda de bens moveis
inserviveis a administragdo, bem como na venda de bens imdveis e bens legalmente
apreendidos ou penhorados. A adjudicagdo do objeto serd feita a quem oferecer o

maior lance.

Convite € a modalidade utilizada em licitagdes menos complexas, em
que a administracdo convoca para a disputa trés empresas atuantes no ramo
pertinente ao objeto licitado, cadastradas ou ndo. Porém, a administracdo devera
disponibilizar o instrumento convocatdrio para que as empresas cadastradas
manifestem seu interesse em participar do certame em até 24 horas antes do

recebimento das propostas.

Pregdo é a modalidade aplicavel a aquisicdo de bens e servicos
comuns. Os bens e servicos denominados comuns sdo aqueles cujos padrdes de
desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos pelo edital, por meio
de especificacdes usuais no mercado. Esta modalidade poderd ser utilizada
independentemente do valor estimado para a contratacdo, e a disputa pelo

fornecimento serd feita por meio de propostas e lances em sessdo publica.
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Esta modalidade € caracterizada como licitacdo de menor prego e, no
curso da sessdo, o autor da proposta de menor valor, juntamente com aqueles cujas
propostas ndo excedam a 10% do valor da mesma, procederdo a uma etapa de novos
lances verbais, podendo haver diminui¢do no valor das propostas. A etapa de
habilitacdo representa inovacdo do pregdo, pois somente serd verificada a
documentacao de habilitacdo do licitante vencedor, suprimindo-se os trabalhos de
andlise da documentacdo exigida para os demais interessados, o que acarreta grande

economia de tempo.

Pode-se citar algumas vantagens do pregdo em relagdo as outras
modalidades, tais como: o pregdo independe do valor estimado do contrato, podendo
ser realizados varios pregdes para um mesmo objeto caso se necessite. Nao se corre
o risco dos valores estimados ultrapassarem nenhum valor estabelecido; ndo ha
problema em se realizar nova licitacdo para 0 mesmo item com o risco de que
configure fracionamento; maior agilidade na realizagdo do pregdo, devido a inversao
das fases do processo licitatério (julgamento das propostas anteriormente a andlise

dos documentos); e maior economicidade por proporcionar disputas pelo menor

preco.

O Pregdo Eletronico é similar ao pregdo convencional, porém
efetuado por meio da Internet, ampliando a competitividade do certame. Os
envolvidos s6 mantém contato entre si por meio eletronico e os participantes nao
tem como obsticulo o deslocamento. E uma vantagem principalmente para

fornecedores de outras cidades ou estados.

Em relacdo ao pregdo, desde 2003, segundo Santana (2006), o Estado de

Minas Gerais declarou como obrigatério o uso da modalidade Pregdo para a aquisi¢do

de bens e servicos comuns. Essa medida aumentou em mais de 600% o nimero de

pregoes realizados em 2004 em relacdo a 2003 e provocou grande impacto para o ajuste

fiscal do Governo. Pode se analisar essa situacdo com base nos gréficos 2 e 3, que

mostram a evolucdo do nimero de pregdes e as economias obtidas, respectivamente.
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Grafico 2 — Numero de Pregdes por ano

Pregbées porano
6.123
3.924
622
2003 2004 2005

Fonte: Santana, 2006

O uso de novas modalidades em sitios eletronicos demonstra uma postura
pioneira na gestao de suprimentos. Da mesma forma como feito para o pregdo, em 2004
as compras por dispensa de licitagdo por valor, para aquisicdo de bens e servicos
comuns, foi regulamentada para ser realizada, obrigatoriamente, em meio eletronico.
Todas as compras com valores abaixo do obrigatério para licitagdo sao disponibilizadas
em um sitio do governo e todos os fornecedores cadastrados recebem uma notificagdo

do interesse do Estado em adquirir determinados itens.

Grafico 3 — Economias obtidas por ano

Economia com Pregoes (em mil R$)
232.763
141.401
52.157
2003 2004 2005

Fonte: Santana, 2006
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Em algumas ocasides, pode ser que haja a compra direta, sem licitagao.
Sao as chamadas Dispensa de Licita¢ao e Inexigibilidade de Licitacdo. As hipéteses de
dispensa ou inexigibilidade de licitacdo podem se dar em decorréncia de valor pequeno,
de situacdes excepcionais, do tipo de objeto demandado ou da pessoa ou tipo de servigo
a ser contratado, mas sempre com base nos casos especificados na legislagdo. Segundo

Justen Filho apud Verissimo (2003):

A supremacia do interesse publico fundamenta a exigéncia, como
regra geral, de licitagdo para contratacdes da Administragdo Publica.
No entanto, existem hipdteses em que a licitacio formal seria
impossivel ou frustraria a prdépria consecugdo dos interesses publicos
(...). Por isso, autoriza-se a Administracdo a adotar um outro
procedimento, em que formalidades sdo suprimidas ou substituidas
por outras.

Dispensa, juntamente com inexigibilidade, sdo formas andmalas de
contratagdo por parte da Administracdo. Por isso, devem ser tidas como excecdes a
serem utilizadas somente nos casos imprescindiveis. Ainda, segundo o autor, a dispensa
de licitacdo verifica-se em situacdes em que, embora vidvel competicdo entre
particulares, a licitacdo afigura-se inconveniente ao interesse publico. Muitas vezes,
sabe-se de antemao que a relacdo custo-beneficio serd desequilibrada. Os custos

necessdrios a licitacdo ultrapassardo beneficios que dela poderdo advir.

Nas palavras de Fernandes (2003, p. 3),

E permitida a dispensa de licitagdo, que pode ocorrer até um valor
limite (R$ 8 mil e R$ 16 mil, respectivamente, para bens e servigos ou
obras e servicos de engenharia), em situagdes excepcionais de
emergéncia, calamidade, guerra e quando o processo licitatério
conduzir a resultados antiecondmicos. Grande variedade de outras
hipédteses de dispensa foi prevista em lei, relativamente a produtos ou
servicos com caracteristicas peculiares, sendo que sucessivas emendas
estabeleceram outras situacdes de dispensa, perfazendo atualmente um
total de 24 excecdes, previstas em lei. Da mesma forma, sdo admitidas
inimeras situagdes de inexigibilidade de licitacdo, que se aplicam a
produtos ou servicos de natureza singular que pressuponham “notéria
especializa¢do”, ou no caso de profissionais artisticos.
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A inexigibilidade difere da dispensa, visto que nesta a licitacdo &
possivel, vidvel, e apenas ndo se realiza por conveniéncia administrativa; naquela o
certame queda-se impossivel por impedimento relativo ao bem que se deseja adquirir, a
pessoa que se quer contratar ou com quem se quer contratar. Torna-se invidvel a
contenda, tendo em vista que um dos competidores retine qualidades exclusivas,

tolhendo os demais pretensos participantes.

Nos dizeres de Mello apud Fernandes (2006), ha inexigibilidade se o
objeto se tratar manifestamente de bem singular, pois € um tnico bem, seja pelo fato de
o ofertante ser exclusivo, seja porque se trata de exigéncia de notdria especializacdo ou
de fama que individualiza um determinado profissional. Em qualquer das formas de
compra direta, o Administrador deve ter muita cautela ao dispensar ou tornar inexigivel

uma licitac@o, haja vista os limites impostos para tal discricionariedade.

3.4 O Sistema de Registro de Precos

Neste trabalho, serd abordado com mais énfase o sistema de Registro de
Precos - SRP, que foi o sistema de aquisi¢cdes mais usado no Projeto GES, alvo do
estudo. Com base no sitio eletronico de compras do Estado de Minas Gerais
(http://www.compras.mg.gov.br) verifica-se que o Registro de Precos, instituido pelo

art. 15 da Lei federal 8.666/93, é:

O conjunto de procedimentos para registro formal de pregos relativos
a prestacdo de servicos, aquisi¢cdo e locagcdo de bens, para contratagdes
futuras, realizado por meio de uma unica licitagdo, na modalidade de
concorréncia ou pregdo, em que as empresas disponibilizam os bens e
servicos a precos e prazos registrados em ata especifica e que a
aquisicio ou contratacdo € feita quando melhor convier aos
orgaos/entidades que integram a Ata.

Tal modalidade €, segundo Meirelles apud Hirle (2005), o sistema de
compras pelo qual os interessados em fornecer materiais, equipamentos ou servi¢os ao
Poder Publico concordam em manter os valores registrados no 6rgdo competente,
corrigidos ou ndo, por um determinado periodo e fornecer as quantidades solicitadas

pela Administragdo no prazo previamente estabelecido. No ambito do Estado de Minas
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Gerais, este dispositivo foi regulamentado pelo Decreto 43.652 de 12 de novembro de
2003, mas foi alterado pelo Decreto 43.979, de 3 de marco de 2005, possibilitando a

prorrogacdo da Ata de Registro de Precos por até 12 meses.

Ja na visao de Fernandes (2006), o registro de preco € enfatizado como
sendo um procedimento especial de licitacdo que se efetiva por meio de concorréncia ou
pregdo, de forma a selecionar a proposta mais vantajosa. Ainda segundo Fernandes, o
Sistema de Registro de Precos constitui em importante instrumento de gestdo onde as
demandas sdo incertas, freqiientes ou de dificil mensuracdo e viabiliza ao gestor
antecipar-se as dificuldades e conduzir o procedimento licitatorio com vérios meses de

antecedéncia

De acordo com o art. 2° do decreto estadual 44.787/08, a defini¢do para
Registro de Precos € um conjunto de procedimentos para registro formal de precos,

objetivando contratag¢des futuras pela Administragio Publica.

No Registro de Precos hd vérios agentes envolvidos. Os principais
envolvidos sdo o Orgdo Gestor, Orgdo Participante. O Orgido Gestor é o 6rgio ou
entidade da Administracdo Publica responsdvel pela conducdo do conjunto de
procedimentos do certame para registro de precos e gerenciamento da Ata de Registro
de Precos dele decorrente. J4 o 6rgdo participante € aquele convidado pelo 6rgdo gestor
que participa das atividades de planejamento do RP, informando sua demanda estimada
e que formaliza sua participacdo com o Termo de Adesdo. Hd ainda os chamados
Orgdos ndo participantes, que ndo estdo contemplados na Ata de Registro de Precos,
mas que podem vir a participar do RP caso negociem com o 6rgdo gestor e junto ao

fornecedor que teve o preco registrado.

O decreto estadual 44787/08, como explicitado em seu art. 1°,
“estabelece normas e procedimentos para licitagdes e contratos administrativos a que se
refere o art. 1° da Lei n°® 8.666, de 21 de junho de 1993, realizados por Sistema de
Registro de Precos - SRP, no ambito do Estado”. Deve haver a preferéncia em adotar o

Registro de Precos de acordo com o art. 3° do mesmo decreto que institui:

Art. 3° Serd adotado, preferencialmente, o SRP quando:
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I - pelas caracteristicas do bem ou servico, houver
necessidade de contratacdes freqiientes, com maior celeridade e
transparéncia;

II - for conveniente a compra de bens ou a contratacio de
servicos para atendimento a mais de um 6rgdo ou entidade, ou a
programas de governo; e

I - pela natureza do objeto, ndo for possivel definir
previamente o quantitativo a ser demandado pela Administragdo.

§ 1° Poderd ainda ser utilizado o SRP em outras hipdteses a
critério da Administrag@o, observado o disposto neste Decreto.

§ 2° Nos casos em que a Lei n° 8.666, de 1993, permitir a
dispensa, em razdo do valor ou de emergéncia, apds a contratagio,

a autoridade responsdvel pelo ato avaliard a conveniéncia de
incluir o bem ou servico em futuro registro de pregos, visando
reduzir as contratagdes diretas.

H4, ainda segundo o mesmo decreto, a obrigatoriedade da modalidade de
licitacdo a ser utilizada e também o tipo. O Registro de Precos devera ser realizado na
modalidade concorréncia ou pregdo, do tipo menor preco, ou melhor técnica e preco
para o caso da concorréncia, a critério do 6rgao gestor. Para bens e servicos comuns, o

pregao € obrigatodrio.

O Registro de Precos tem instrumentos proprios para sua realizacao.
Dentre os principais, segundo o site de compras do Estado de Minas GErais, pode-se

destacar:

a. Planilha de Levantamento: E a relacdo de itens que o Orgdo Interessado
deseja que tenham seus pregos registrados, enviando para o Orgdo Gestor
j& com o quantitativo de todas as suas Unidades Consumidoras

consolidados.

b. Planilha Consolidada: E a relagdo dos itens que vio compor o Termo de
Adesao e, possivelmente, irdo para o edital de Registro de Precos,
elaborada pelo Orgdo Gestor, a partir das propostas enviadas pelos

orgaos interessados nas Planilhas de Levantamento.

c. Termo de Adesdo: E o documento pelo qual, o Orgdo Interessado efetiva
a sua participacdo no Registro de Prego, selecionando, na Planilha

Consolidada que acompanha o Termo de Adesdo, os itens que deseja
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contratar futuramente e os respectivos quantitativos. E por meio do
Termo de Adesdo que o Orgdo Interessado torna-se Orgdo Participante,
passando a ter o quantitativo para os itens que aderiu contemplado no
Edital e na Ata de Registro de Precos, garantindo, assim, a reserva

daquele quantitativo para as futuras aquisicoes.

d. Termo de Negativa de Adesio: E o documento pelo qual o Orgio
Interessado informa ao Orgdo Gestor que ndo ird participar do Registro

de Precos, apresentando, obrigatoriamente, uma justificativa.

e. Edital: E o instrumento convocatério da licitacdo para o Registro de
Precos, em que se apresentam os itens que se deseja registrar os precos e
todas as condicdes para participagdo no processo licitatério e para as

futuras contrata¢des. Pode ser um edital de Pregdo ou Concorréncia.

f. Ata de Registro de Precos: E o documento celebrado entre o Orgio
Gestor e os Fornecedores que registraram seus pregos, vinculativo e
obrigacional, com caracteristica de compromisso para futura contratagao,
no qual se registram os precos, os fornecedores, os érgios participantes e
as condi¢des a serem praticadas nas contratagdes futuras, conforme as
disposi¢des contidas no instrumento convocatério e propostas

apresentadas.

g. Contrato ou Instrumento Equivalente: E o documento que estabelece o
vinculo entre o fornecedor e o Orgdo Participante, por meio do qual o
fornecedor se obriga a entregar o bem ou a prestar o servico contratado e
a Administracdo obriga-se a contratar o objeto da avenca, pagando o

valor respectivo por ele.

E importante ressaltar que a validade da Ata de Registro de Precos terd
validade de no médximo um ano, podendo, em condi¢des excepcionais em que a
proposta continuar a se mostrar vantajosa e satisfazendo os critérios legais, pode ser
prorrogada por mais 12 meses. De qualquer forma, tal possibilidade de prorrogacdo

devera estar explicita no edital.
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Outro ponto de fundamental importincia € o de que a Administracdo ndo
fica obrigada a adquirir em virtude do registro de precos realizado. Segundo Hirle
(2005), ela realizarda as aquisicOes e contratagcdes na medida de suas necessidades
diretas, ao longo do periodo de vigéncia do registro de precos. O que ocorre € apenas a
geracdo de expectativa de fornecimento e ndo o direito, ou seja, mesmo contratando
com o vencedor do certame, o quantitativo estimado também ndo € obrigado a ser

consumido.

De forma resumida, ainda segundo Hirle (2005), na licitacdo para
Registro de Pregos, a administracdo publica estabelece uma estimativa da quantidade de
material que pretende adquirir no periodo de vigéncia do registro de precos, estimando
as contratagdes que serdo efetuadas, procedendo de igual forma, quando o objeto for a
contratacdo de servigos. Dessa licitacdo poderdo participar vérios 6rgaos e entidades da
Administracdo Publica. E estabelecido, entdo, um quantitativo total, somando-se as

previsdes de consumo de todos aqueles que irdo participar do procedimento licitatério.

A Administragdo procede, entdo, a realizacdo de uma unica licitacao,
para a contratacdo do total de material estimado. O procedimento € tido como
isondmico, por permitir o parcelamento do objeto licitado, viabilizando a participagcao
dos pequenos empresdrios, acarretando na ampliacdo da participacdo e otimizagdo da

selecdo da proposta mais vantajosa para a administracao.

Com base em todo o exposto, podem ser percebidas vantagens e
desvantagens na utilizacdo do RP. Fernandes (2006) coloca que uma vantagem é que
nao hd a necessidade de dotagdo orcamentdria no momento da realizacdo do certame. A
proposta fica previamente selecionada, e a Administracdo aguarda a aprovagdo dos

recursos financeiros e orcamentarios.

Ainda com base no autor, outra vantagem € a adequacdo do
procedimento do registro de precos as imprevisibilidades de consumo. Isso se da devido
ao fato de que no sistema de registro de precos as estimativas de consumo fixadas para
cada item ndo vinculam a Administracdo, podendo a mesma adquirir quantia bem

inferior ao volume licitado, ou mesmo ndo proceder as contratagdes, ao contrario dos
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25% estipulados em lei nos processos licitatérios comuns. Assim, evita-se o0
fracionamento da despesa, consequéncia muitas vezes da dificuldade inerente ao
planejamento da despesa, relativa a determinados itens de materiais, ou da propria
deficiéncia no processo de planejamento.

Outra vantagem percebida diz respeito a reducdo dos volumes de
estoques. As economias com estoques incluem, ainda, a liberacdo do espaco de
armazenagem e liberacdo de pessoal. Reduz-se também o nimero de licitagdes, dado o
fato do registro de precos ter validade de até um ano, além de poder-se efetuar uma
unica licitagdo, pelo 6rgdo gestor, para o atendimento de diversos 6rgdos e entidades da

Administragdo Publica Estadual.

Economias de escala também sao conseguidas ao se fazer a estimagao de
consumo para varios Orgdos e entidades no prazo de um ano, podendo conseguir
melhores condi¢Oes, para negociar bons precos. A padronizacdo obtida com o RP
também traz ganhos. Ela € importante para a defini¢do da qualidade do objeto a ser
licitado através do SRP, possibilitando aumento da qualidade dos objetos licitados pela
Administragdo. A rapidez nas aquisi¢des, uma vez tendo o preco registrado € outra
vantagem a ser considerada. Apenas serd necessdrio o tempo do pedido e recebimento,

sem novamente ter que se passar pelos processos administrativos licitatorios.

Fica facil perceber que o uso do Registro de Precos nas compras
governamentais acarreta inimeros beneficios e melhorias no processo, aumentando a
transparéncia, fazendo-se utilizar com mais eficiéncia os recursos publicos e

conseguindo economias de tempos e recursos.
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4 0 CHOQUE DE GESTAO EM MINAS GERAIS E AS COMPRAS PUBLICAS

Em Minas Gerais, nos anos 90, apesar do esfor¢o regulatério, o déficit
or¢camentdrio do Estado continuou aumentando, gerando péssimas equacdes fiscais
(Santana, 2006). Em 2003, o setor publico mineiro apresentava uma situag¢ao financeira
critica, com anos de déficits fiscais cronicos e endividamento crescente, planejamento e
or¢camento desarticulados, despesas orcamentdrias sem cobertura financeira. Dessa
forma, ndo era possivel atender de forma eficiente as demandas da populag¢do. Para
tentar reverter este quadro, o governo (2003-2006), entdo, instaurou um amplo
programa de transformagdes, reorganizando o aparato institucional do Estado e
adotando um modelo de gestdo voltado para a constru¢do de uma nova Administracdao

Publica, apta a responder a crescente demanda social.

Em 2003, segundo dados do préprio governo e como mostra o grafico 4,
havia dificuldades para cumprir em dia as obrigacdes, R$1,3 bi de divida com
fornecedores, inadimpléncia com o Governo Federal resultando em multas, 72% da
Receita Corrente Liquida comprometida com pagamento de pessoal e dificuldade para
pagamento em dia dos servidores. Além disso, dificuldades para captacdo de recursos
com Repasses do Governo Federal suspensos e auséncia de Crédito Internacional

(Santana, 2006).

Grafico 4 — Resultado da Execugao Or¢amentéria
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Visando pdr fim a crise fiscal e administrativa, o governo (2003-2006)
implantou o programa “Choque de Gestdao” com o objetivo de reformar o Estado, obter
saldo positivo entre arrecadacdo e despesas — denominado “Déficit Zero”, monitorar
acOes para que se obtenha mais eficiéncia nas intervengdes do governo e resultados
positivos. O governo do Estado, em 2004, conseguiu alcancar o equilibrio das contas

publicas apds um enorme déficit. (Santana, 2006).

O Choque de Gestao em Minas Gerais € um conjunto de politicas de
gestdo publica, orientado para o desenvolvimento. Essas politicas compreendem acdes
em distintas perspectivas de aplicacdo, englobando a perspectiva macro-governamental,
cuja a unidade de aplicacdo é o governo como um todo; a perspectiva institucional, cuja
unidade de aplicag¢do sdo organizacdes governamentais; € a perspectiva individual, cuja
unidade de aplicagdo é o servidor. As acdes implementadas nesse sentido buscam
revisar o modelo de gestdao dos recursos humanos, dos processos e rotinas
administrativas, consolidar a parceria com o terceiro setor € o setor privado na prestacao

do servigo publico, alinhadas a avaliacdo de desempenho institucional e individual e a

transparéncia da acao publica (Alves, 2006).

Com o Choque de Gestdio e com a proposta de reforma e de
modernizacdo do aparato estatal, houve uma melhoria na qualidade do gasto e na
aplicacdo da metodologia de abastecimento estratégico para reducdo sustentdvel dos
custos e defini¢do de politicas e estratégias de suprimentos. Verificaram-se economias
principalmente com a maior utilizacdo dos pregdes. Segundo Hirle (2005), no Choque
de Gestdo, o setor de compras ganha prioridade na frente de trabalho ligada a redugao
da despesa, e gestdo da qualidade do gasto publico. Tem lugar aqui a defini¢do de

estratégias de suprimentos de materiais e servigos de qualidade, e a implementagdo do
SIAD.

E interessante mencionar ainda o projeto estruturador qualidade e
produtividade do gasto setorial, que tem como objetivo ampliar a qualidade e a
produtividade do gasto setorial com atividades meio e com investimentos, com énfase
na melhoria da composi¢do estratégica do gasto e conseqiiente aumento de aderéncia do
or¢amento a estratégia de desenvolvimento do Estado. Uma das acdes do Projeto € a

Implementacdo da Gestdo Estratégica de Suprimentos nas familias de compras, de
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forma a racionalizar as compras e aumentar a produtividade e a qualidade no gasto e

contrata¢des de bens e servicos para o Estado, conforme o PMDI'.

Foram adotadas diretrizes de padronizacdo de especificagao de materiais
e servicos, consolida¢do das bases de dados cadastrais de fornecedores, intensificacao
do uso da modalidade pregdo para as compras, dentre outras. O SIAD — Sistema
Integrado de Administracdo de Materiais e Servicos — foi essencial para obter esses
resultados. A simples coordenagdo do gerenciamento das compras de diversos 6rgaos e
entidades permitiu ao Estado analisar as compras e servigos contratados e conseguir
ganhos significativos em muitos deles. Essas mudangas foram instituidas e coordenadas
pela SEPLAG — Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdao de Minas Gerais, por
meio da SCRLP — Superintendéncia Central de Recursos Logisticos e Patrimonio, com

a participagao efetiva de outros 6rgaos e entidades do Estado.

4.1 O SIAD

O SIAD - Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e Servigos —
foi oficialmente instituido pelo Decreto Estadual n°® 42.873, de 9 de setembro de 2002,
apesar de j4 ser utilizado pelo governo estadual desde 1996, sem carater obrigatdrio, se
tornando obrigatério em 2004. Em 2003, devido a diretriz de submeter todos os 6rgdos
a uma interpretacdo uniforme da legislacao de licitacdes, bem como a necessidade de
vincular todas as compras as previsdoes orcamentdrias, decidiu-se pelo SIAD como
principal medida para o gerenciamento eficiente das atividades de suprimentos. O

Decreto n°® 43.699/2003 define o SIAD como:

(...) o sistema informatizado, disponibilizado na Rede Mundial de
Computadores (Internet) composto por mddulos especificos e
integrados, que visa, especialmente, a padronizar e controlar os
procedimentos de contratagdo relativos a bens e servicos, assim como
a gestdo de bens contratados pelo Estado. (MINAS GERAIS, 2003,
art. la, §2°)

! PMDI: Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
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O SIAD pode ser entendido como um Sistema Corporativo, composto
por 17 Mddulos, que, integrado com o Sistema Integrado de Administracdo Financeira
(SIAFI) e outros sistemas do Estado, permite controlar o ciclo dos materiais e servi¢os
desde a requisicdo até o momento em que os materiais forem distribuidos,
patrimoniados e os servicos realizados, ou seja, gerenciar todas as atividades de

suprimentos. Os médulos que compdem o SIAD sio:

o Cadastro Geral de Fornecedores — CAGEF: trata do registro cadastral,
com vistas a habilitacdo dos fornecedores cadastrados em procedimentos
licitatdrios

° Catdlogo de Materiais e Servicos — CATMAS: permite a catalogaciao dos
materiais e servicos destinados as atividades fins e meio da
Administracdo Publica Estadual. O catdlogo cuida, basicamente, da
descricdo, da especificacdo e da padronizacdo dos materiais € servigos a
serem adquiridos. Todas as compras realizadas pelo SIAD devem ser
feitas com itens especificados no catdlogo

. Compras — SISCOM e Contratos — SISCON: responsaveis pelo
gerenciamento do processo de compras desde a requisi¢do até a entrega
do material ou realizacdo do servico, incorporando os resultados das
licitagdes; e gestao dos contratos firmados, respectivamente;

° Cotagao Eletronica de Precos — COTEP: realiza por meio eletrOnico as
cotacdes referentes aos processos de dispensa ou inexigibilidade de
licitacao;

o Pregdo Presencial — SISPREP e Pregdo Eletronico — SISPREL: referentes
a realizacdo das compras pela modalidade de pregdo, presencial ou
eletronico

. Registro de Precos — REGPRE: permite o controle dos procedimentos e
atas para registro formal de precos pela administragdo publica estadual

. Melhores Precos — SISMP - Registra os valores praticados nos processos
de compras, discriminados por unidade de medida de padrdo legal e
marca, com vistas a subsidiar o gestor, a cada processo, na estimativa de

preco para julgamento, adjudicacdo e homologac¢do dos processos de
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licitagdo, de forma a confirmar se o preco a ser contratado é compativel
com o praticado pela Administracdo Publica Estadual.

. Material Permanente — MATPEM - Responsavel pelo registro e controle
do material permanente do Estado, permitindo a gestdo dos bens modveis
patrimoniados e contabilizados pelos 6rgaos e entidades.

o Contratos: Efetua o cadastramento dos contratos firmados pela
Administracdo Publica Estadual bem como o acompanhamento da
execuc¢do contratual. O moédulo jai oferece tanto o acompanhamento
financeiro do contrato como por item.

. Material de Consumo — MATCON - Realiza a gestdo dos materiais de
consumo adquiridos pela Administracdo Publica Estadual, controlando
desde o recebimento, 0 armazenamento, a requisi¢do e a distribui¢do dos
materiais.

o Alienacdo — SISALI - Permite o controle de todas as alienagdes de
material inservivel para a Administra¢ao Publica Estadual.

o Bolsa de Material - BOLMAT - Realiza a gestdo de material permanente
e de consumo disponibilizados pelos 6rgdos e entidades para sua
redistribuicdo ou reaproveitamento.

. Frota de Veiculos — SISFROV - Objetiva estabelecer um processo
padronizado de distribui¢do, alienacdo, abastecimento, conservacao,
guarda, manutencdo e utilizacao de veiculos oficiais, em todos os 6rgdos
e entidades estaduais.

. Escola Virtual — SIAD

° Orgios e Entidades - E onde sdo identificados os Orgdos e Entidades, as
suas unidades administrativas e seus responsdveis. Nele sdo autorizados
os procedimentos de acesso para as unidades e usudrios.

° Datawarehouse - Utiliza a ferramenta “Business Objects” para acessar
informacoes e gerar relatorios gerenciais a partir do sistema transacional

do SIAD

Baseado em informacdes e documentos fornecidos pela SEPLAG acerca
do SIAD, a implementacdo do sistema teve inicio por quase todos os moddulos

relacionados as aquisi¢des, juntamente com o moédulo de gerenciamento das estruturas
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organizacionais e dos acessos (médulo érgdos e entidades). E relevante ressaltar a
interligacdo do SIAD com o SIAFI/MG (Sistema Integrado de Administragdo
Financeira ), o que permite um controle maior do gasto publico, pois o0 SIAFI/MG nao
permite o processamento de gasto com compras que nao seja realizado através do
SIAD, sendo, assim, vedado o reconhecimento de divida relacionada as compras pela

via administrativa.

Com essas medidas, segundo Santana (2006), conseguiu-se

imediatamente:

. classificar, codificar e padronizar os materiais e servicos nas
especificagdes de compras

. Centralizacdo dos dados cadastrais de fornecedores

. racionalizacdo e padronizacdo dos procedimentos de compra, alienacao,

estoque, patrimonio e contrato

. Vinculacdo das contratacdes a existéncia de dotagdo orcamentdria
compativel
. Registros informatizados de todos os processos licitatorios realizados

para a aquisi¢dao de bem ou contratagdo de servigo
o Integracdo entre outros sistemas do Estado

. Transparéncia

A implantacdo deste sistema, juntamente com o conjunto de acgdes
anteriormente mencionadas, aprimorou a gestdo da informagdo e o controle dos gastos,
embora muitas outras possibilidades de redugcdo de gastos e despesas continuassem
inexploradas. A implantacdo do Sistema Integrado de Administracdo de Materiais e
Servigcos — SIAD — em cerca de 60 6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual
criou um cendrio favoravel e pré-requisito para que houvesse, em 2006, um histérico de
compras consistente e em nivel de detalhamento que permitiu identificar, com

qualidade, as oportunidades do governo.

Finalmente, podemos citar como beneficios da implementacao do SIAD

no Estado o aumento da competitividade e da transparéncia nos processos de aquisicoes
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e contratagdes; ganho em agilidade dos procedimentos, por exemplo quanto a
verificacdo da habilitacdo dos fornecedores, pela utilizacdo do CAGEF; a viabilizacao
do controle dos gastos e obtencdo de informacdes consolidadas sobre o setor; e a
padronizacdo dos bens e servigos contratados pela administracdo, aumentando,
consequentemente, a qualidade dos mesmos, bem como a padronizagdo dos

procedimentos e rotinas concernentes a gestdo de suprimentos no Estado.
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5 O PROJETO GES

Neste contexto de mudancas no Estado e na busca de melhores formas de
compras e contratacdes, foi instituido, entdo, o Projeto GES — Gestao Estratégica de
Suprimentos que corresponde a agdes estratégicas que estdo sendo adotadas para reduzir
o custo total das aquisi¢cdes por compras e contratagdes realizadas pelo Governo de
Minas Gerais. Essas acdes foram e estdo sendo focadas em setores-chave para o Estado,
em que se percebe um grande montante de aquisi¢des ou desembolso de grandes cifras,
como o caso de medicamentos, equipamentos de informadtica, material de escritorio,

construcao e manutencao de estradas, entre outros.

O Governo do Estado de Minas Gerais, representado pela Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestao - SEPLAG realizou, no final de 2005, licitagdo
publica para contratacdo de servicos de consultoria, para desenvolvimento do jé citado
Projeto GES, com a implementacdo de um novo Modelo de Gestdo Estratégica de
Suprimentos no Estado de Minas Gerais. A empresa vencedora do processo licitatério

foi uma das maiores empresas de Consultoria no mundo — a Accenture.

Além da SEPLAG e da empresa Accenture, os principais Orgdos e
Entidades do Governo de MG foram envolvidos (como a SES, SEE e DER), tanto no
diagnéstico como no desenvolvimento e implantac@o das politicas propostas, tendo sido
atores na constru¢cado do novo modelo de Gestdo Estratégica de Suprimentos. Foram
criados comités de validacdo, compostos pelos Orgdos com maiores volumes de
compras das Familias desenvolvidas, para andlise e validacdo das estratégias

recomendadas.

Esse projeto se utiliza da metodologia de “Strategic Sourcing”,
contemplando o projeto com a definicio dos requerimentos internos, andlise do
mercado fornecedor, constru¢do de modelo de custo total, desenvolvimento de modelo
de fornecimento, conduc¢do da andlise de fornecedores e elaboracdo de edital. A
expectativa inicial era de se obter, com o projeto, uma economia total de R$ 60 a R$ 80
milhdes a ser concretizada até o final de 2008, segundo documentos internos da
SEPLAG. O montante de economias, até o més de outubro de 2008, ultrapassou os 64

milhoes de reais.
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A adoc@o de uma politica de Gestao Estratégica de Suprimentos exige
informacdes consolidadas tanto dos itens a serem adquiridos quanto dos compradores
alvo com o objetivo de levantamento de quais grupos de gastos serdo configurados em
familias de compras. Essas informagdes detalhadas sobre os compradores e
itens/servicos adquiridos eram dificeis de serem obtidas, o que tornava qualquer
tentativa de melhorias no ambito das compras estaduais bem mais dificil de ser
implantada. Com a implantacdo do SIAD e posteriormente, sua obrigatoriedade, esse

processo tornou-se possivel de ser realizado.

O SIAD, como j4& mencionado anteriormente, € composto por diversos
moddulos e de utilizagdo obrigatoria, e controla as aquisi¢cdes de bens e servigos de forma
padronizada e integrada. Por meio de andlises dos gastos com compras e contratagdes,
obtidos no SIAD, foi possivel montar planilhas de gastos por itens/servigo e por
orgdo/entidade contratante, de forma a iniciar um estudo e, a partir dele, tomar os passos

seguintes na direcao de implanta¢do de um melhor modelo de compras.

Nas tabelas 1 e 2, t€ém-se os maiores gastos do Estado de Minas Gerais
com materiais € servigos, nos anos de 2005 e 2006. Esses dados foram importantes para
analisar como se dava o gasto com compras e contratacdes no Estado de forma a tragar

as primeiras estratégias e foco de atuacgao.

A partir das andlises dos gastos e das formas como as compras e
contratagdes eram feitas, pode-se estudar e desenvolver formas de a¢do que pudessem
reduzir esses gastos e melhorar a qualidade na aquisi¢do. Esses dados foram de extrema
importancia na fase de diagnéstico do Projeto GES, no uso da metodologia Strategic
Sourcing, ou Compras Estratégicas. Foi possivel agrupar os itens de forma estratégica e
priorizar alguns pontos na abordagem. Alguns itens foram escolhidos para uma primeira
fase de diagnésticos enquanto outros serdo futuramente estudados. Na etapa atual do
Projeto GES, pode-se citar os medicamentos e microcomputadores. Para uma etapa
posterior ja foi confirmada o estudo da familia de “Frota de Veiculos”. Cabe ressaltar
que ndo foi apenas o valor da despesa total o fator determinante para a escolha das

familias.
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De 07/2004 a 06/2005

Servigos de gerenciamento, supervisao, fiscalizagéo de obras de

engenharia R$ 70.213.680 47 14,18%
servicos de fornecimento de refeicdo e/ou lanches preparados
por terceiros, prestados por pessoa juridica R$ 55.921.75568] 11,29%
servigos de divulgagéo escrita, falada e televisada, inclusive
criacdo de pegas publicitarias R$ 42.281.653,59 8,54%
Servigos prestados pela Prodemge R$ 30.549.642,02 6,17%
Servicos de apoio administrativo R$ 23.076.766,96 4,66 %
Outros R$ 273.147.176,39| 55,16%
De 07/2005 a 06/2006
servigos de divulgagéo escrita, falada e televisada, inclusive
criacdo de pegas publicitarias R$ 66.935.934,37] 17,26%
Servicos de apoio administrativo R$ 47.616.096,13 12,28%
Servigos prestados pela Prodemge R$ 20.824.237,75 5,37%
servicos de organizacdo e execucao de eventos R$ 19.504.801,87 5,03%
servicos de fornecimento de refeicdo e/ou lanches preparados
por terceiros, prestados por pessoa juridica R$ 16.720.262,84 4,31%
Outros R$ 216.198.289,55| 55,75%
Fonte: Elabora¢do prépria baseada nos dados do Armazém SIAD
Tabela 2 — Maiores gastos com Materiais em Minas Gerais
De 07/2004 a 06/2005
Automadvel de servigo R$ 89.541.152,05 8,72%
leite R$ 67.537.02537 6,58%
caminhao R$ 57.691.362,12 5,62%
retroescavadeira R$ 53.743.806,00 5,24%
livro didatico R$ 32.820.628,67 3,20%
pa carregadeira, de pneus R$ 29.365.992,00 2,86%
microcomputador (estacao de trabalho) R$ 27.856.019,74 2,71%
Qutros R$ 667.942.68554| 65,07%
De 07/2005 a 06/2006
leite R$ 35.929.226,25 5,29%
Automovel de servico R$ 24.482.951,66 3,60%
gasolina automotiva R$ 23.979.472,63 3,53%
peginterferon alfa-2A R$ 21.653.820,00 3,19%
microcomputador (estagao de trabalho) R$ 20.279.994,30 2,98%
ambulancia R$ 20.023.837 50 2,95%
livro didatico R$ 19.107.286,21 2,81%
Outros R$ 514.036.588,25( 75,65%

Fonte: Elaborag@o prépria baseada nos dados do Armazém SIAD

5.1 A Metodologia Strategic Sourcing

A metodologia de “Strategic Sourcing” ou Compras Estratégicas é uma

metodologia voltada a obter ganhos no processo de gestdo de suprimentos de bens e
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servicos, amplamente adotada por empresas privadas e que vem ganhando terreno no
ambito publico devido aos bons resultados. As grandes empresas de consultoria que

trabalham na area de suprimentos se utilizam dessa metodologia

Com base no que define Bossert (2004), Strategic Sourcing € um
processo de reducdo do custo total na aquisicdo de materiais, bens e servigos enquanto
mantendo e/ou melhorando os niveis de eficiéncia, qualidade, inovagdo técnica,
atendimento ao cliente e a seguranga do sistema. Esta técnica se destina ao
gerenciamento, ao desenvolvimento e a integracdo das competéncias e capacidades dos

fornecedores no sentido de serem obtidas vantagens competitivas para o comprador.

Essas vantagens podem estar relacionadas com a redug¢do de custo,
desenvolvimento de tecnologia, aprimoramento de qualidade, reducdao do tempo de
ciclo para atendimento dos pedidos colocados pelos clientes ou, também, reducdo do
tempo necessdrio para a disponibilizacdo de novos produtos aos consumidores, além de

melhoria no servico de entrega.

Kerlton, da KCB2, sobre Strategic Sourcing, diz que é uma tentativa
sistemdtica e colaborativa para uma dramdtica reducdo de gastos externos, enquanto
melhorando qualidade interna dos processos e o custo total. E uma alternativa de “altos
ganhos / baixos custos” as iniciativas tradicionais de reducdo de custos. Strategic
Sourcing se inicia definindo meticulosamente os requerimentos por um produto ou
servico. Continua através de rigoroso teste de alinhamento entre os fornecedores
potenciais e entra num ciclo de melhorias continuas com o monitoramento da

performance do fornecedor e os requerimentos definidos.

Para o Gartner apud Silva (2008), o modelo de Compra Estratégico, ou
“Strategic Sourcing”, requer uma abordagem voltada para o ciclo de vida dos produtos,
um entendimento completo e acurado sobre as necessidades da organizacdo, e também
sobre a natureza do relacionamento entre empresa fornecedora e compradora. O ciclo de
Compras inclui a definicdo da estratégia de compras, na qual serdo baseados os

objetivos e a tomada de decisdo da aquisi¢c@o; a avaliac@o e selecdo dos itens a serem

2 . . .
KCB: Empresa de consultoria na drea empresarial
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adquiridos, ou seja, os produtos ou servigos; o desenvolvimento dos contratos baseados
nos processos € nas negociagdes entre as partes e, por fim, o gerenciamento do

fornecimento.

De acordo com Mollie K. Anderson (2007), diretor do Departamento de
Servicos Administrativos de lowa, EUA, a metodologia de “Strategic Sourcing” ja vem
sendo usada hd vdrios anos pela iniciativa privada, e recentemente o setor publico
comegou a adotar iniciativas e estratégias dessa metodologia. Ainda, segundo Anderson
(2007), as diferencas entre o “Strategic Sourcing” e os modelos convencionais de

compras sdo varios, como explicitado:

. Enfase no custo total do ciclo de vida do produto e nio apenas no seu

preco de compra

. Poder de compra consolidado através de relacionamento com o
fornecedor
. Relacionamento estreito com o fornecedor de forma a obter padronizacao

e melhorias em custo, qualidade e tempo de entrega

. Requerimentos de compras simplificados que podem levar a um ndmero
menor de pedidos

. Melhoria no trabalho em equipe e nas habilidades de compra, ao
compartilar informagdes sobre o mercado, produtos, e demanda, para
atingir os objetivos da organizacao

. Uso de tecnologias de integracdo com os fornecedores, como as RFPs® —

Request for Proposal.

Ja para Braga (2007), os principais objetivos da metodologia de Strategic

Sourcing sdo:

. reducdo de custo

. desenvolvimento de tecnologia

3 RPP — Request For Proposal: forma de pesquisa usada para coleta de dados sobre os fornecedores
existentes com base em cinco critérios: seu posicionamento no mercado e nivel tecnolégico; respectivos
niveis de suporte e servigos (performance); qualidade; condicdes de entrega e finalmente sua composi¢do
dos custos (Ogden, 2003). Também € usada para se planejar um preco de referéncia a ser usado em
licitagdes.
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° aprimoramento de qualidade

° reducdo do tempo de ciclo para atendimento dos pedidos colocados pelos
clientes

° reducdo do tempo necessério para a disponibilizacdo de novos produtos

aos consumidores

° além de melhoria no servico de entrega

Ainda, segundo o autor, para que o processo de “Strategic Sourcing
alcance os resultados mencionados, € recomendavel que a sua implementagdo nao fique
restrita ao setor de Compras e, portanto, conte com representantes dos demais
segmentos da empresa, possibilitando a formacdo de grupos de trabalho, com
participantes de marketing, contabilidade, produgdo, controle de qualidade, engenharia,
planejamento estratégico e outros. Esses especialistas trazem experiéncias diversas,
amplitude de conhecimento técnico e proporcionam andlises mais consistentes e

realistas das necessidades da empresa.

Pode-se dizer, portanto, que Strategic Sourcing ¢ uma metodologia
aplicada as dreas de Suprimentos em que se analisa profundamente o custo total de
aquisicdo de cada familia de produtos ou servigos através do mapeamento,
entendimento e avaliagdo das especificacdes dos materiais, niveis de servigco e do
mercado fornecedor. Além disso, possibilita ampliar o conhecimento do mercado
fornecedor, melhorar a qualidade do material / servico e agilizar o fluxo de atendimento
ao mercado / publico alvo. Dessa forma, explorando o poder de compra do cliente ou
identificando uma vantagem competitiva, a metodologia possibilita um maior potencial
de reducdo de custos e aumento de desempenho da cadeia produtiva, com melhoria da

qualidade e agilidade dos processos operacionais.

Como forma comparativa entre esse modelo e o modelo convencional,
Alaniz e Shuffield apud Silva (2008), destacam algumas diferencas entre compras

. .4 L.
transacionais” e compras estratégicas, como pode ser observado na tabela 3.

4 . . . . . - .
Compras transacionais sio aquelas que consideram primordialmente a questdo de precos, ou seja, a
contratacdo é realizada com o fornecedor que apresenta a proposta de menor valor
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Percebe-se, portanto, que o uso de Strategic Sourcing nao apenas busca
uma compra ou contratagdo por precos mais baixos, mas também melhoria na qualidade
da aquisicdo e de todo o processo envolvido. A tentativa é de tornar o processo retro-
alimentdvel de forma a incorporar sempre as melhores tendéncias tecnoldgicas e de
mercado, visando sempre a eficiéncia e aos melhores resultados. Como mostrado, ndo é

apenas realizar as aquisi¢cdes a um baixo preco.

Tabela 3 - Diferencas entre Processos de Compras Estratégico e Transacional

Processo de Compras Processo de Compras
Estratégico Transacional
Objetivo Estabelecimento e manutengao de Transacao de processos de acordo com
contratos de longo prazo; gestao de contratos pré-estabelecidos.
relacionamento entre empresa
compradora e fornecedora.
Atividade Sele¢do de fornecedores e negociagao Pouca interagdo entre fornecedores e
principal de contratos de fornecimento compradores.
Impacto Reducgdo no custo dos insumos, Reducao no registro de dados e/ou
conseqiientemente das mercadorias custo do processo.
vendidas.
Habilidade Andlise de dados, negociacdo de Pritica apenas operacional.
necessaria contratos, capacidade de contrugio e
gestdo de relacionamento com outras
empresas (fornecedores).
Natureza Trabalhos ndo rotineiros Tarefas rotineiras e operacionais.

Fonte: adaptada de Silva (2008).

Segundo a consultoria contratada para o Projeto GES, a metodologia
“Strategic Sourcing” ndo somente observa os precos pagos pelos produtos ou materiais,
na aquisicdo, mas também orienta a andlise e o detalhamento do custo total, ou seja,
andlise do material desde a sua origem até o descarte (ciclo de vida do bem), e os custos
envolvidos nas etapas do ciclo. Dessa maneira, o Estado terd melhor visibilidade e
condi¢des para buscar reduzir os custos envolvidos na aquisicdo e na gestdo destes
materiais. A metodologia permite que isso seja feito de modo organizado e planejado,

melhorando a relagdo de “custo x beneficio” do esfor¢o gerado.
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Os objetivos principais no inicio do Projeto GES visavam:

. a definicdo e a implantagdo de metodologias e modelos de gestdo de
suprimentos, com base nas melhores préticas nacionais € internacionais,
com o objetivo de reducdo de custos e de gastos com materiais e
Servigos;

. ao aprimoramento dos mecanismos de relacionamento com o mercado
fornecedor em seus diversos segmentos;

. a capacitacdo de servidores estaduais para atuarem como agentes

multiplicadores do modelo.

No desenvolvimento do Projeto, uma das principais formas de a¢do foi a
implantacdo da metodologia de “Strategic Sourcing”, numa vertente que atendesse a
forma das compras publicas no Estado de Minas Gerais. Apesar de os objetivos dessa
metodologia ndo variarem muito entre os autores que escrevem a respeito, a forma de
implantacdo e acdo podem ser muito diferentes. A metodologia “Strategic Sourcing”
pode ter distintas etapas e maneiras de implementagao, de acordo com cada organizacao
ou da forma que se deseja agir e atuar. Segundo Ogden (2003) apud Da Silva (2008), ha

sete passos no processo de compra estratégico, que sao:

o Defini¢do de times multifuncionais

. Definicao Metas e Objetivos

. Levantamento das Informacoes

. Elaborar RFP - Request for Proposal e RFI° — Request for Information
° Andlise técnico/comercial - Negociagdes

o Divulgacao fornecedores contratados

° Validagado dos resultados obtidos — “Savings6”

Tais etapas podem ser resumidas na tabela 4. J4 o modelo baseado em

Clegg e Montgomery (2005) tem os seguintes sete passos na estrutura do processo:

5 . .

RFI — Request For Information: forma de pesquisa usada quando se quer coletar
informagdes sobre os fornecedores com o objetivo de qualificd-los e estudar o mercado fornecedor.
6 . N .

“Savings” se refere as economias geradas pelo processo
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o Perfil da Categoria

o Definir a Estratégia de Aquisi¢ao

o Portfélio de Fornecedores

° Ferramenta - Processo de aquisicao
° Negociacao - Selecdo Fornecedores
° Integracdo com Fornecedores

o Benchmark - Mercado Fornecedor

De forma resumida, esses passos estdo mostrados na tabela 5.

Tabela 4 — Os 7 Passos do Strategic Sourcing, segundo Ogden

Deve ser estabelecido um time multifuncional constituido de um representante de cada érea gerencial
requisitante envolvida no processo, incluindo desde o profissional responsavel pela area que solicita o
12 Passo [produto ou servico até o profissional de compras

Formulam-se as metas e objetivos para realizagdo do projeto do

Strategic Sourcing, assim como as estratégias para selegéo dos fornecedores dentro da categoria de
22 Passo |produtos em que cada um atua

Estudo e coleta de informagdes sobre os atuais fornecedores, cujos produtos ou servigos serao
adquiridos e/ou contratados, levantando seu historico de consumo e volume financeiro aplicados nas
32 Passo |aquisigbes dos anos anteriores

Elaboragao de uma Solicitagdo de Proposta ou RPF, usada para coleta de dados sobre os

4° Passo |fornecedores existentes

Escolher as empresas mais qualificadas para o fornecimento numa combinag¢éo de menor custo com
52 Passo |mais certificacdo de qualidade

Divulgacao dentro da organizagao, sobre os novos contratos de fornecimento, sobre os produtos e

6° Passo |respectivas condi¢cdes contratadas, considerando um acompanhamento continuo do consumo.
Faz-se uma analise final do projeto, a validagao de reducao de custos ou “savings”. Sao necessarios
estudos continuos nos contratos vigentes até seu término, sempre na busca de oportunidades de

72 Passo |melhorias, otimizag&do de recursos ou redugéo de custos para a organizagao.

Fonte: Elaboragdo prépria, baseada em Ogden (2003)

Pode-se notar que, tanto para Ogden (2003) apud Da Silva (2008), como para
Clegg e Montgomery (2005), a implementacdo da metodologia Strategic Sourcing tem

como um dos focos principais o relacionamento com o mercado fornecedor.
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Tabela 5 — Os 7 Passos do Strategic Sourcing, segundo Clegg e Montgomery

Passos

12 passo — Analise do Perfil
da categoria

| Descricédo

O objetivo é entender internamente os gastos financeiros com a categoria de aquisicdo em questéo e
também entender o mercado fornecedor. A categorizagdo consiste em consolidar o histérico dos itens
de aquisicao que estejam dentro de um mesmo tipo de produtos e relativos aos mesmos tipos de
fornecedores. Ou seja, realiza-se analise dos gastos, analise das necessidades e andlise do mercado
fornecedor

2°passo - Definigdo da
Estratégia de Aquisicdo

é preciso considerar o nivel de sinergia entre o item que esta sendo adquirido e a estratégia de
atuagdo adotada. Realiza-se um mapeamento dos itens de aquisi¢ao de acordo com seu nivel de
importancia para o negocio da empresa e sua representa¢ao no volume financeiro total de aquisicdes
(matriz estratégica) classificando-os em né&o criticos, alavancados, gargalo e estratégicos. Apds o
mapeamento e diagnéstico definem-se as estratégias de aquisi¢do melhor adequadas para cada tipo
de categoria.

32 passo — Portfélio de
Fornecedores

Aumentar a base e identificar potenciais fornecedores. E preciso estudar o mercado e atuar na busca
de novos fornecedores que ja tenham ou estejam dispostos a desenvolver produtos concorrentes
aqueles que tém alto nivel de exclusividade

4°passo — Condugéo dos
processos de contratacdo

Uso da RFP, na qual as contratagdes sdo realizadas de forma pratica e transparente e onde também é
possivel padronizar especificagdes, termos e condi¢cdes comerciais, além da precificagdo de produtos
e servicos. Isso facilita a analise técnica e comercial para a empresa compradora, além de prover
informacdes que lhe garantam melhor base de informacdes para as negociacées com os fornecedores

52 passo — Negociagédo e
selegdo de fornecedores

deve-se definir o papel de cada participante na equipe de negociagao, definir as metas, objetivos e
condigdes aceitaveis no processo, assim como planos de contingéncia e alternativas para se chegar a
um acordo. Deve-se também desenvolver estratégias de negociagdo a serem abordadas com os
fornecedores, o que inclui possuir informagdes completas sobre o item objeto de aquisi¢do, os custo
da empresa fornecedora, sua situacdo atual do mercado e qual o poder de negociagé@o de cada parte
envolvida no processo.

6° passo — Integragdo com
fornecedores

No caso da contratacdo de um novo fornecedor ou no caso de troca de empresas, devem-se
considerar os impactos para a organizagdo com a implantagdo dessas mudangas e criar processos e
procedimentos para o inicio de vigéncia do novo contrato

/° passo — Monitoramento do
mercado e do nivel de
performance dos
fornecedores

Requer-se um exercicio continuo na busca de melhorias tanto nos processos de novas contratacoes
quanto na gestdo de contratos vigentes. Para isso é imprescindivel definir critérios para medigéo da
performance dos fornecedores e acompanhar sua atuagéo, seja através de relatérios ou de pesquisas
com as areas usudrias dos contratos

Fonte: Elaboragao prépria, baseada em Clegg e Montgomery (2005)

5.2 Strategic Sourcing aplicada ao Governo de Minas Gerais

A mesma metodologia, da maneira como foi implementada no Estado,

possui também sete principais passos ou etapas, que muitas vezes sao sobrepostos no

tempo, ocorrendo simultaneamente. Essas etapas foram adequadas para o setor publico,

atendendo as diferencas em relagdo ao setor privado e suas particularidades. Em relacao

aos dois modelos anteriormente mostrados, percebe-se uma semelhanga bem maior com

as etapas do método de Clegg e Montgomery (2005), principalmente no que diz respeito

a andlise do perfil das categorias e andlise do mercado fornecedor, como serd visto

adiante. As etapas da metodologia de “Strategic Sourcing” adotada pela empresa de

consultoria vencedora foram:

. Definicao dos Requerimentos Internos

° Analise do Mercado Fornecedor

° Construcao do Modelo de Custo Total
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° Desenvolvimento do Modelo de Fornecimento
o Conducdo da Andlise de Fornecedores
° Elaboragdo do Edital

. Condugao do Processo Licitatério

O detalhamento das acdes do “Strategic Sourcing” no padrao do que serd
analisado e estudado, baseado em documentos elaborados e fornecidos pela empresa de
Consultoria vencedora do certame e pela SEPLAG, estd em seguida, da forma como foi
adaptada para atender aos objetivos de melhoria das compras publicas, redu¢do do

tempo e aumento na qualidade dos processos.

5.2.1 Requerimentos Internos

Nesta etapa, deve-se focar no interior da organizagdo de forma a verificar
certos pontos que influenciam ou sejam influenciados pelas compras e contratagdes. As

atividades e produtos fundamentais desta esta etapa sdo:

° Verificagdo das principais necessidades dos usudrios em relacdo a
utiliza¢do dos materiais e em relacdo ao processo de compra, empenhos e
entregas, através de entrevistas com os responsaveis pelos setores de
compras e de materiais dos principais Orgdos e Entidades em termos de
volume de consumo.

. Identificagdo das principais linhas de gastos em termos de volume de
consumo, ou seja, levantar quais categorias de materiais sdo consumidos
em maior volume e que t€ém maior impacto sobre o valor total da
categoria. Para estas linhas, pequenas mudancas podem gerar grandes
resultados.

° Levantamento, através das analises feitas dos dados de consumo
extraidos pelo SIAD, dos principais materiais € itens consumidos durante
o periodo analisado, de acordo com as quantidades consumidas e
freqii€éncia de consumo.

° Identificacdo dos produtos mais criticos para o fornecimento.
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° Levantamento da criticidade dos itens em relacdo a sua utilizagdo pelos
Orgios e Entidades envolvidos.

. Identificagcdo das principais barreiras para o desenvolvimento e mudancas
no processo de aquisicdo da categoria, inclusive no que diz respeito a
Legislacdo vigente, sistemas operacionais, mao-de-obra, entre outros
fatores pertinentes.

o Extragdo de informacdes de forma estruturada e analises do banco de

dados do SIAD.

5.2.2 Analise do Mercado

A anélise de mercado é uma outra etapa do processo de levantamento de
informacdes, porém com foco no mercado fornecedor. O conhecimento do mercado
fornecedor, além das andlises dos indicadores econdmicos, proporciona oportunidades
adicionais para incremento da eficiéncia do processo de compras. Este conhecimento é
empregado principalmente na modelagem de custos, negociacdo, garantia do fluxo de
suprimento, procura por fontes alternativas, planejamento estratégico, avaliagdo da
capacidade de inovagdo do fornecedor, melhoria do processo de compra, reducdo de
custo e agregacao de valor. Neste processo, devem ser verificados os principais aspectos
de funcionamento do mercado, para que se possa potencializar a captacdo dos pontos
fortes e atuar nos pontos fracos. Deste modo, a gestao de compras governamentais pode
estar cada vez mais alinhada as praticas de mercado, e aumentar as oportunidades de
reducdo dos precos pagos e dos custos de aquisicdo. Estas informagdes, quando
utilizadas de forma planejada nos processos de negociacdo, podem influenciar no
resultado dos acordos realizados, com reflexos na redug¢do de custos dos produtos

comprados ou até mesmo na garantia do suprimento.

Exemplos de pontos importantes, comumente identificados durante o
processo de andlise do mercado, € que os fornecedores possuem uma infra-estrutura
mais desenvolvida nas grandes regides metropolitanas, permitindo que os valores dos
empenhos sejam menores. No interior, a0 contrdrio, para que sejam possiveis precos
pagos semelhantes aos das regides metropolitanas € necessdrio que os valores dos

empenhos minimos sejam maiores.
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A harmonia entre os modos de operacdo do mercado e do Estado é
imprescindivel, para que o processo de compras traga ganhos ao governo. Deve-se
chegar a um balanceamento de operacdo mutua aos dois operadores de mercado: o

comprador e o vendedor.

5.2.3 Analise do Custo Total

A andlise de custo total é importante para orientar o time de trabalho do
governo na identificacdo dos principais fatores que impactam o custo total de aquisi¢dao

dos bens ou servigos. A andlise do custo total pode ser mais bem dividida por passos:

Analisar ciclo de vida dos produtos da categoria.

° Identificar todas as etapas pelas quais os produtos pertencentes a esta
categoria percorrem desde o momento da sua compra até o momento do
seu descarte, identificando, inclusive, os impactos da sua ndo-utilizacao.

. Levantar os custos atuais destas etapas.

. Identificar quais s@o os custos envolvidos no processo interno de

aquisicdo, como pessoal, material, equipamentos, etc.

. Levantar as alavancas de valor (oportunidades de beneficios para o
Governo de MG).
. Identificar os principais pontos de captacdo de economias.

5.2.4 Modelo de Fornecimento

O modelo de fornecimento é a maneira pela qual deverd ocorrer a
operacdo de suprimentos, considerando-se desde o processo de aquisi¢do até o final do
ciclo de vida do produto. O modelo de fornecimento € bastante dependente das
necessidades internas aliadas ao mercado fornecedor e ao custo total, o que poderd
tornar o modelo proposto diferente a cada ano conforme as alteracdes de processos, a

alteracdo das necessidades internas e a alteragdo do mercado fornecedor.
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Portanto, para se garantir o bom desenvolvimento da metodologia, com
maior eficiéncia e melhores resultados financeiros, deve-se estudar as alavancas de
valor identificadas no processo de custo total, respeitando as informacdes
(oportunidades e restricdes) obtidas no processo de Requerimentos Internos e na
Andlise do Mercado Fornecedor, de forma a direcionar esfor¢cos e recursos suficientes

na obtencao destas alavancas de valor.

5.2.5 Analise de Fornecedores

O processo de andlise dos fornecedores visa ao entendimento das
caracteristicas, ndo mais somente do mercado fornecedor, mas também como operam os
fornecedores e quais as suas capacitacoes. Com essa andlise, pode-se identificar e
quantificar dados em que nas etapas anteriores somente foram possiveis gerar um
direcionamento. Exemplos comuns de informagdes geradas sdo os valores de pedidos
minimos, detalhamento de fornecimento item a item, detalhamento de fornecimento por

regido a regido, estrutura de custos dos fornecedores, entre outros.

Conhecer as praticas de mercado, as diferengas entre itens de
fornecedores diferentes, padroes de qualidade e forma de trabalho também sao formas
de se classificar e analisar os fornecedores de acordo com o cendrio desejado. Todas as
varidveis podem ser importantes na definicao dos critérios de contratacdo visando mais

qualidade e/ou economias.

5.2.6 Elaboragao do Edital

A elaboracdo do Edital € o processo de consolidacdo e alinhamento de
todas as atividades e produtos desenvolvidos no projeto até esta etapa. Os principais

pontos do Edital sdo:

o Preambulo

° Objeto da licitacdo
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o Prazo e condigdes para assinatura do contrato ou retirada dos

instrumentos, para execu¢do do contrato e para entrega do objeto da

licitacao.
. Penalidades durante o processo de aquisicao
. Detalhamento do projeto basico onde couber ou termo de referéncia
° Condicdes de participagdo: juridica, técnica, econdmico-financeira,

regularidade fiscal, regularidade na contratagao de menores;

. Critérios para julgamento
° Condicdes de reajustes
° Condi¢des de pagamento: prazo, cronograma de desembolso, critérios de

atualizacdes financeiras, compensacdes financeiras, exigéncias de

seguros, entre outros.

5.2.7 Condugao do Processo Licitatério

O Edital deve passar pelas validag¢des internas (comité e juridico), antes
de ser encaminhado ao mercado. Porém, juntamente com o processo licitatdrio, deverdao
ocorrer acdes de divulgacgdo ativas do edital, para o sucesso do trabalho. Esse processo €
importante, pois garante a presenca de muitos e bons fornecedores, melhora as chances

de bons resultados no processo.

Os procedimentos tomados no desenvolvimento e implantacdo do

Projeto, usando a metodologia da maneira como foi descrita, serdo mostrados a seguir.

5.3 Desenvolvimento do Projeto

Com base nessas informagdes sobre a metodologia adotada e outras
levantadas pela SEPLAG e pela consultoria contratada, desenvolveu-se uma matriz de
andlises para definicdo de estratégias, para os materiais e servicos em Minas Gerais,
levando-se em conta a criticidade interna e a complexidade do mercado, além das

potenciais economias a serem obtidas. Essa matriz € semelhante a de Matriz de
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diagnostico de Kraljic apud Da Silva (2008). Em sua matriz, Kraljic explica que a
necessidade de estratégias de suprimentos numa organizacdo depende principalmente de
dois fatores: nivel de importancia estratégica das compras e complexidade no

fornecimento.

A importancia estratégica é a capacidade dos itens na agregacdo de valor
a producdo da empresa, assim como seu impacto nos custos e na lucratividade da
mesma. A complexidade no fornecimento refere-se aos impactos no mercado devido a
escassez de insumos; a rdpida evolugdo tecnoldgica e conseqiiente obsolescéncia de
produtos que causa a necessidade de substituicdo; as barreiras existentes aos
fornecedores entrantes no mercado; os custos ou complexidades logisticas e a

ocorréncia de monopdlio ou oligopdlio.

Para a criticidade interna, levou-se em conta o gasto total com o
material/servigo; o risco de ndo abastecimento; e o prazo de fornecimento. Para a
complexidade do mercado, levou-se em conta o nimero de fornecedores e dominancia
no mercado; dominio de tecnologia; e a concorréncia entre os envolvidos. A matriz de
andlises pode ser observada na figura 1 e a matriz construida pela SEPLAG e pela
consultoria contratada estd mostrada na figura 2, j& com o0s materiais e Servicos

analisados.

Figura 1 — Matriz de andlises

Alto v

Complexidade e do Mercado
Fornecedor

Baixo -
Criticidade Interna Alto

Fonte: SEPLAG / Accenture
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Figura 2 — Matriz de Analises do Projeto GES
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“Gestdo da compra”

Foco na padroniz acéo do produto e
otimizacé o de estogques

Fonte: SEPLAG / Accenture

Criticidade Interna

“Gestdo de materiais”

Explorar poder de compra e oportunidades
de substituic &0

De acordo com a posicdao na tabela, o material ou servico é candidato a

um tipo de tratamento diferenciado, de forma a se obter os melhores beneficios. A

Familia de Material de Escritério, vista no estudo de caso, estd destacada e esta

posicionada no quadrante II1.

Os itens constantes no Quadrante I sdo classificados como sendo

Estratégicos, e sdo candidatos a:

. Melhorias de processos

. Integragdo com parceiros

. Desenvolvimento de fornecedores
[ ]

Padronizacgao de especificagdes
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Os itens no Quadrante II sdo classificados como sendo de Alavancagem e

sdo candidatos a:

. Consolidacdo de volumes
° Substituicdo
. Avaliacao periddica de precos

Os itens no Quadrante III sdo classificados como sendo de Piloto

Automatico (itens néo criticos) e sdo candidatos a:

. Outsourcing
. Compra local
o Simplificagao

Os itens no Quadrante IV sdo classificados como sendo de Gargalos e

sdo candidatos a:

° Consércios
. Contratos estaveis
. Coordenacdo central; solugao local

Pelo alto nivel de influéncia nos resultados da empresa, a base para
tomada de decisdo nos itens estratégicos requer um conjunto de técnicas analiticas que
envolvem o estudo do mercado, a mensuracao de riscos, o uso de programas e modelos
de simulagdo e otimizagdo, o acompanhamento de indices financeiros e outros tipos de

analise microecondmica.

Os itens gargalo, também chamados de estrangulamento, devido a sua
caracteristica especifica, representam potencial problema para a organizacdo. Neste
caso, a recomendacio € que seja feito um monitoramento constante da demanda, e que
se assegure um volume razodvel no estoque de seguranca, além de planos de

contingéncia.
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N

Os itens alavancados permitem a empresa compradora explorar

plenamente seu poder de compra, através da realizacdo de concorréncias,

estabelecimento de limites de precos e a possivel substituicao de produtos.

Os itens ndo-criticos dispensam uma tomada de decisdo centralizada,
pois tanto os valores quanto sua disponibilidade ndo afetam o resultado da empresa.
Neste caso, faz-se uma andlise mais simplificada do mercado; a padronizacdo de

produtos; garantia de volume de compra aos fornecedores e a utilizacdo de um modelo

de otimizagao de estoques.

Podem ser vistas algumas caracteristicas principais de cada tipo de item

no quadro 2.

Il - Gerenciamento de Materiais IV - Gerenciamento do Fornecimento
5 Foco: ltens Alavancados Foco: ltens Estratégicos
=
Critério de desempenho: custo/prego e fluxo de Critério de desempenho: disponibilidade no longo
materiais prazo
Caracteristica do fornecimento: multiplos Caracteristica do fornecimento: estabelecimento de
fornecedores fornecedores globais
Horiz onte de tempo: contrato de fornecimento de Horizonte de tempo: gestao de longo prazo
longo prazo 12-24 meses Tipos de produtos: exclusivos (solugdes proprietarias),
o Tipos de produtos: mix de commedities e materiais itens escasscs e/ou produtos de alto valor
= especificos Caracteristica do fornecimento: natureza escassa
g Caracteristica do fornecimento: abundante Decisao de contratacdo: centralzada
% Decisao de contratacao: tendendo & descentralizagao
£
i
a | - Gerenciamento de Pedidos Il - Gerenciamento de Sourcing
T} Foco: ltens néo Criticos Foco: ltens Gargalo
a
- Critério de desempenho: eficiéncia operacional Critério de desempenho: gerenciamento do custo e
Caracteristica do fornecimento: estabelecer disponibilidade assegurada — curto prazo
fornecedores locais Caracteristica do fornecimento: fornecedores globais,
Horiz onte de tempo: curto-médio prazo 12 meses ou predominantemente com novas tecnclogias
menos Horizonte de tempa: variavel, depende da
Tipos de produtos: commodities e alguns materiais disponibilidade do produto
especificos Tipos de produtos: com caracteristicas especificas
- Decisdo de contratago: descentralizada Decisao de contratacao: centralzada
=
E

Quadro 2 — Analise dos Itens x Quadrantes

Baixo

Fonte: SEPLAG/Accenture

Complexidade / Risco do Fornecimento

Alto

Dessa forma, como pdde ser visto na matriz de andlises, com a andlise da

criticidade e informagdes estratégicas, pode-se agrupar cada conjunto de itens / servicos
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em uma posi¢ao na matriz. Itens semelhantes ou grupos grandes nas compras do Estado
de Minas Gerais foram separados e definidos como sendo uma familia, como o caso da
Familia de Material de Escritério, que engloba itens como midias de computadores,

papéis e formuldrios, borrachas, canetas, cartuchos e toners, etc.

As principais familias de materiais e servicos, partes da matriz, sdo:

. Laticinios

. Medicamentos (Basicos e Excepcionais)
. Exames laboratoriais — SUS e outros
. Veiculos de Passageiros

° Veiculos de Carga

° Modernizagdo do Sistema Prisional
. Refeicoes

. Betuminosos

. Centro Administrativo

. Combustiveis

o Agua

o Energia Elétrica

° Telefonia

. Servigos de limpeza

. Viagens

. Equipamento de Informética

° Material de Escrit6rio

Outros pontos importantes no auxilio das decisdes a serem tomadas e
rumos a serem seguidos e que foram largamente usados no Projeto GES foram a andlise
de SWOT’ e as cinco forcas de Porter (1998). Estas sdo ferramentas importantes que
permitem identificar pontos estratégicos de acdo, tanto interna e externamente. Numa
organizacdo, deve-se considerar a andlise, diagndsticos e avaliagdo da interagdo entre

todos os componentes internos e externos a ela.

" SWOT: Sigla para Strenghs, Weaknesses, Opportunitis e Threats, que significam pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameagas.
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Ap6s definidas as posi¢Oes na matriz de cada uma das potenciais familias
de materiais ou servigos, realizou-se a separacdo desses itens em trés “ondas”. Cada
onda teria um numero de familias que seriam estudadas e desenvolvidas segundo a
metodologia em um determinado tempo. Apds a implantagdo dos itens contemplados na

primeira onda, passar-se-ia para a segunda onda e, posteriormente, para a terceira.

As familias inicialmente contempladas na primeira onda foram:

. PRO-MG

° Material de Escritorio

o Equipamentos de Informadtica

. Refeicoes

. Medicamentos

. Servicos de Impressdo e Reprografia

Posteriormente, implantou-se a familia de Passagens Aéreas, concluida
em outubro de 2008 e também iniciou-se o processo para a familia Softwares prontos,
que ainda nao foi concluida. Muito deste trabalho foi realizado apés o término do
contrato com a consultoria, de forma que pode-se inferir que a metodologia foi

incorporada pelos servidores e colocada em préatica de forma produtiva.

A seguir, serdo mostradas o que sdo e como colocar em pratica a
“Andlise de SWOT” e as “Cinco Forcas de Porter”. O restante da metodologia sera

discutido no estudo de caso por ser algo especifico, de dificil generalizacao.

5.3.1 A Andélise de SWOT

A andlise SWOT é uma ferramenta importante utilizada na etapa de
requerimentos internos da metodologia de “Strategic Sourcing”, para avaliar sobre o
interior da organizacdo e ajudar no desenho das estratégias. Esta andlise € uma
compilacdo das informagdes levantadas nesta etapa inicial. Ela sintetiza todos os pontos

relevantes e criticos a categoria, de modo a facilitar sua visualizacdo e sua interpretacdo
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e utilizacdo em etapas posteriores da metodologia, como na etapa de definicao da

estratégia de compras.

A andlise de SWOT ¢ utilizada para fazer Andlises de Ambiente, sendo
usada como base para a gestdo e o planejamento estratégico de uma organizacao.
Segundo Daychoum (2007), € um sistema simples para posicionar ou verificar a posi¢ao
estratégica da empresa no ambiente em questdo e, devido a sua simplicidade, € usada

para qualquer tipo de cenadrio.

O termo SWOT € uma sigla oriunda do idioma inglés. Significa um
anagrama de:

° Strenghts - Pontos Fortes: Vantagens internas da organizacdo em relacao
as empresas concorrentes.

o Weaknesses - Pontos Fracos: Desvantagens internas da organizagdo em
relagcdo as organizacdes concorrentes.

° Opportunities - Oportunidades: Aspectos positivos da envolvente com o
potencial de fazer crescer a vantagem competitiva da organizacao.

° Threats - Ameacas: Aspectos negativos da envolvente com o potencial de

comprometer a vantagem competitiva da organizacao.

Esta andlise de cendrio se divide em Ambiente Interno (Forcas e
Fraquezas) e Ambiente Externo (Oportunidades e Ameacas). As forcas e fraquezas sdo
determinadas pela posicao atual da organizacao e se relacionam, quase sempre, a fatores
internos. Ja as oportunidades e ameagas sao antecipacdes do futuro e estio relacionadas

a fatores externos.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organizagao,
uma vez que ele € resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos seus préprios
membros. Desta forma, durante a Andlise SWOT, quando for percebido um ponto forte,
ele deve ser ressaltado ao maximo; e quando for percebido um ponto fraco, a
organizacdo deve agir para controld-lo ou, pelo menos, minimizar seu efeito

(Daychoum, 2007)
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Ja o ambiente externo estd totalmente fora do controle da organizacao.
Mas, apesar de nao poder controléd-lo, a organizacio deve conhecé-lo e monitord-lo com

freqiiéncia, de forma a aproveitar as oportunidades e evitar as ameagas.

A forma de se fazer a matriz de SWOT ¢ através de uma matriz como a

mostrada na figura 4.

Figura 4 — Matriz de SWOT

AJUDA ATRAPALHA

(Na conquistade | (Na conquista de
objetivos) objetivos)
AMBIENTE INTERNO
(Atributos da organizagao) Forcas Fraquezas
AMBIENTE EXTERNO
(Atributos do ambiente) Oportunidades || Ameacas

Fonte: Daychoum (2007)

No caso do cruzamento entre Oportunidades e Fraquezas, podem-se esta-
belecer as bases para modificagdes no ambiente interno, de modo a poder aproveitar
melhor as Oportunidades. O cruzamento entre Ameacgas e Forcas pode representar a
possibilidade de se investir na modificagdo do ambiente, de modo a torna-lo favorédvel a
organizagcdo (o que ndo ¢ tarefa facil de ser conseguida). Se no cruzamento entre
Ameacas e Fraquezas estiverem situacdoes de alta relevancia para a organizagio,
provavelmente trata-se de uma ocasido para modificacdes profundas na entidade,

incluindo a viabilidade de sua manuten¢@o no préprio negécio (Daychoum 2007)

Assim, a andlise SWOT permite a organizagao fazer uma andlise precisa
de sua situacdo em um nivel de detalhes que possibilita definir as decisdes estratégicas a
serem tomadas no presente € no futuro. Sua importancia no apoio a formulacdo de
estratégias deriva de sua capacidade de promover um confronto entre as varidveis
externas e internas, facilitando a geracdo de alternativas de escolhas estratégicas, bem

como de possiveis linhas de agao.
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Esta forma de andlise estratégica vem sendo utilizada com muito sucesso
por empresas privadas em todo o mundo e, sem ddvida, pode ser uma ferramenta de
grande utilidade para todas as organizacodes, inclusive no setor publico, como é o

presente caso a ser analisado.

5.3.2 Forgas de Porter

O modelo das Cinco Forg¢as de Porter foi concebido por Michael Porter
em 1979 e destina-se a andlise da competicdo entre empresas. Ele considera cinco
fatores, as chamadas "forcas" competitivas, que devem ser estudados para que se possa
desenvolver uma estratégia empresarial eficiente. Porter refere-se a essas for¢as como
micro ambiente, em contraste com o termo mais geral macro ambiente. As forcas de
Porter podem ser entendidas como uma técnica que auxilia a defini¢do de estratégia da

empresa e leva em consideracdo tanto seu ambiente externo como seu ambiente interno.

Segundo Bicho e Baptista (2006), a caracterizacdo de uma industria, do
ponto de vista estratégico, efetua-se pela caracterizacao dos fatores de competitividade
determinantes da estrutura dessa industria, da sua evolucdo e das relagdes que se
estabelecem entre eles. Porter (1998) aponta cinco fatores, a que chama ““as cinco forcas
competitivas”: a rivalidade entre empresas concorrentes, o poder de barganha dos
fornecedores, o poder de barganha dos clientes, a ameaca de entrada de novos
concorrentes € a ameaca do aparecimento de produtos ou servicos substitutos. Um

esquema das cinco forcas estd representado na figura 5.

A ameaca da entrada de novos participantes depende das barreiras
existentes contra a sua entrada e do poder de reacdo dos participantes do setor. Se forem
de fato dificeis de superar, as barreiras vao intimidar aqueles que pretendam entrar em
determinada drea de negdcios; se forem fracas, as barreiras ndo desestimulardo os

possiveis candidatos (Porter, 1998)
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Figura 5 — As Cinco Forgas de Porter

Ameaca
de novos
entrantes
— ]
Poder de // ; \ Poder de
barganha Rivalidade barganha
dos entre dos
fornecedores %orrentes consumidores
— - —
Ameaca de
produtos
substitutos
ou servigos

Fonte: Adaptado e traduzido de Porter (1998)

N

As seis principais fontes de barreiras a entrada de novos concorrentes

Sao:

. Economias de escala

. Diferenciacao do produto

. Capital necessario

. Desvantagem de custo independentemente do
. tamanho

. Acesso aos canais de distribuicao

. Politica governamental

Em relagdo ao poder dos fornecedores, é considerado que os

fornecedores tém poder se:

. o setor for dominado por poucas empresas fornecedoras;
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° os produtos forem exclusivos ou diferenciados, e se for custoso trocar de
fornecedor;

. se o setor de negdécios ndo for um cliente importante para os
fornecedores.

Em relacdo ao poder dos compradores é considerado que os compradores

tém poder quando:

. concentram a compra de grandes volumes;

° os produtos a serem comprados sdo padronizados e ndo diferenciados;

° os lucros do setor forem reduzidos;

° o insumo ndo for fundamental para a existéncia, a produtividade ou a

qualidade dos produtos ou servigos do comprador;

o nao houver beneficio econdmico para o comprador;
. os proprios compradores podem passar a fabricar ou a executar o que
compram.

E em relacdo a ameaca dos Produtos substitutos, o poder dos produtos ou

insumos substitutos serd maior quando:

° oferece vantagem de preco em relagc@o aos existentes;

. proporciona vantagens de desempenho (custo/beneficio) evidentes.

5.4 Resultados ja obtidos

Com Projeto GES, como anteriormente mencionado, era esperado de se
obter economias entre R$ 60 e 80 milhdes. Serd mostrada a evolugdo das economias ao
longo dos meses para cada familia integrante do Projeto. As economias foram
calculadas com base nos precos de baseline (histérico de aquisicoes do Governo de MG
para cada familia de compras), levantados pela consultoria contratada no Armazém de

Dados do SIAD. As economias sdo calculadas fazendo-se a diferenga entre o preco de
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baseline e o preco registrado no Pregdo / Ata de Registro de Precos, realizado de acordo

com as diretizes do Projeto GES.

De forma a automatizar a analise e levantamento das economias, a
consultoria, juntamente com a SEPLAG desenvolveu uma ferramenta com auxilio da
linguagem de programacao “Visual Basic”, para Excel. Essa ferramenta realiza a anélise
dos dados extraidos do SIAD, através do software Business Objects (BO) e monta
automaticamente uma tabela com as economias para cada familia de compras, os

respectivos graficos e a despesa total (empenhada ou liquidada).

A ferramenta recebeu o nome de “Ferramenta para andlise de resultados
do projeto GES” e é executada mensalmente para monitoramento das economias
geradas. Até o momento, entretanto, nao é possivel mensurar as economias geradas por
familias relacionadas a servicos, devido ao fato de que servicos ndo sdo quantificados

no SIAD, o que impede a realizacdo das anélises.

Na primeira onda do GES, as economias que estdo sendo levantadas
correspondem, entdo, a familia de Betuminosos (PRO-MG), Microcomputadores,
Medicamentos e Material de Escritério. Servicos de Impressdo e Reprografia nao estio
tendo suas economias calculadas, apesar de o preco registrado na Ata de Registro de
Precos ser inferior ao anteriormente praticado e de que economias certamente estao
sendo obtidas, apenas ndo mensuradas. L.ogo, a economia mensurada estd aquém do que

realmente esta sendo obtido.

Na figura 6, vé-se a tela inicial da ferramenta de anélise das economias
do GES (Ferramenta de Andlise de “Savings”). Pode ser feita a andlise tanto para

despesa empenhada quanto para despesa liquidada.

De forma simplificada, os procedimentos para apuragdo das economias

Sao0:
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. Atualizar a Ferramenta de Andlise de Economias com novos itens, caso
necessario, inserindo os codigos dos itens registrados no CATMAS que
componham a Ata de Registro de Precos;

. Acessar 0 Armazém do SIAD através do BO
(http://www.armazem.mg.gov.br), entrar com usudrio e senha, fazer uma
consulta de todos os itens comprados e servigos contratados que fazem
parte do Projeto GES e salvar a consulta, como mostra a figura 7.

. Executar a ferramenta usando despesas empenhadas ou liquidadas,
dependendo do tipo de andlise e carregar os dados de compras extraidos

do SIAD, do periodo que se deseja analisar.

Figura 6: Ferramenta de Andlise das Economias do Projeto GES

Ferramenta para analise de resultados do projeto

GES
acceniure GOVERNO

DEMINAS

Instrugdes Gerais

1. Acesse a planilha "Baseline” € insira os dados solicitados sobre o Iltado dos novos pr de compras: For d dor, itens, dades de
fornecimento, prego unitario da proposta, pregos de referéncia e baseline.
2. Acesse o BO (clique em "BO - Armazém de dados") € atualize a consulta previamente salva no BO (Analise_R Itados_GES - cli do em modificar). Clique em

atualizar dados e exporte-os no formato "Excel” para o computador, salvando o arquive sem alterar seu nome: Analise_Resultados_GES.xlIs.

3. Execute a rotina para carregar os dados de compras das familias analisadas, apds selecionar o tipo de dado de aser
despesas”. Indique o arquivo da consulta BO (item 1) salvo no computador & aguarde a conclusdo da atualizagio.

em “"Carregar

4. Acesse a planilha "Andlise grafica” para visualizar so resultados e configurar os filtros para exibigio dos Itad if

5. Para visualizar os calculos realizados para a geragio dos graficos, clique em "Inmdicadores, Economias e Analise adesdo”. Caso queira manipular a informagéo
destas tabelas, clique em "Exportar”.

GERAR RELATORIO DE
| LMPAR | | MANUAL | NAG ADESAO

~ Menu de operagéo |

Inserir 05 resuttados provenientes
Dados de Baseline da implantacdo do nove modelo de
compras

Clique aqui para acessar o

BO - Armazém de dados Armazém de informages do SIAD
via BO e executar a consutta
Selecione o tipo de # Dados de Despesa empenhada Carregar
dado a carregar ~ Dados de despesaliquidada despesas

Dados de despesa apos extracio
via consulta pré-formatada no BO.

Base de despesas - BO

Célculos utiizados na geracéo dos
graficos

|
|

|

| Indicadore m Adesdo :

| |

raficos de desempenho globais e
Analises Graficas especificos por Familia, material,
drgéo e item.

Fonte: SEPLAG - MG
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Depois de seguidas estas etapas e o computador processa os dados e a
ferramenta gerard as informacdes requeridas. Serd possivel visualizar as economias, em
tabelas ou em forma grifica, como mostrado nas figuras 8 e 9. A partir dessas
informagdes geradas, é possivel ter a visdo global do Projeto GES no que tange as
economias global e individuais. A figura 9 tem mais o intuito de ilustrar como sdo
visualizados os dados e as economias, enquanto a figura 8 tem os dados de forma mais
analitica. Os dados mostrados correspondem as economias e informacdes referentes a
Outubro de 2008, lembrando que o inicio das economias é datado de maio de 2007. No
inicio as economias capturadas eram menores pelo fato de que os Registros de Precos

das familias foram sendo realizados em diferentes tempos.

Figura 7: Armazém do SIAD

(& Efetuar logon no InfoView - Windows Internet F_xilorer ll E@g
g
@u ~ | €] https:/fwwwl.armazem.mg.gov.br/businessobjects/enterprisel15/desktoplaunch/In ~ ﬂ *3 | X | | Google 2 -

Wl [@Efetuarlogon no InfoView

l l @ S - géa - IjﬂEa'gina - _2[- Ferramentas « ”

Efetuar logon no InfoView

|| Bem-vindo ao Business Objects

Insira suas informagbes de usuario e cligue em Efetuar logon.
(se ndo tiver certeza sobre as informacdes de conta, entre em contato com o administrador do sistema)

Nome do usuéri0:| | i
Senha: | |
Autenticacio: Enterprise -
Efetuar Logon
Concluido €D Internet | Modo Protegido: Desativado H100% v

Fonte: Armazém do SIAD
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Figura 8: Economias do Projeto GES

Itens similares ltem GES
Itens do GES (Tudo)
Economia Global
Dados
Familia Soma de Economia Baseline real Soma de Economia Real
Betuminoso R$ 34.630.673,03 R$ 34.630.673,03
Microcomputadores R$ 18.248.466,27 R$ 20.329.235,20
Medicamentos R$ 8.867.108,28 (R$ 1.425.341,22)
Material de Escritério - Cartuchos R$ 1.295.578,03 R$ 4.075.247,04
Material de Escritério - Escritério R$ 951.429,71 R$ 6.182.118,30
Servigos de Impressao R$ 0,00 R$ 0,00
Total geral R$ 63.993.255,32 R$ 63.791.932,35
Fonte: Armazém do SIAD (16/10/2008 )
Figura 9: Economias do Projeto GES
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Fonte: Armazém do SIAD
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5.4.1 Analise dos resultados

Como se pode perceber, a familia que obteve as maiores economias foi a
de betuminosos, que atingiu um montante de mais de R$ 34 milhdes. Esse montante
equivale a mais da metade no total das economias capturadas até entdo. Um dos fatores
para tal percentual no total das economias é o valor unitdrio e a quantidade total
demandada de massa asfaltica e betuminosos. Com betuminoso, houve uma despesa,
entre dia 23 de maio de 2007 até dia 15 de outubro de 2008, de R$ 165.465.785,00 e
uma economia de R$ 34.630.673,00. Isso d4 uma economia, em percentual da despesa,

de 20,56%.

Pegando o caso da familia de microcomputadores, tem-se que a
economia total capturada foi de R$ 18,25 milhdes, pouco mais da metade da economia
com betuminosos. Apesar disso, € importante levar em conta o fato de que a despesa
total nesse periodo, para microcomputadores, foi de R$ 19.402.509,00. Isso d4 uma
economia de 94,05%. O percentual foi muito maior, embora a economia total tenha sido
menor. Embora essa fosse uma familia de itens com gasto bem inferior ao de

betuminosos, a economia potencial foi bem mais expressiva percentualmente.

Dessa forma, pode-se perceber que ha também a importancia de trabalhar
nas familias de menor economia nominal, pois o conjunto dessas familias trard enormes
beneficios e economias no longo prazo, além das mudancas positivas como a reducio
do tempo gasto nos processo, maior transparéncia e qualidade aumentada, como um
todo.

Um ponto importante de ser mencionado € o de que, nesse mesmo
periodo, a economia total obtida pelo projeto GES ndo levou em consideracdo as
familias de Refei¢cdes e de Servigos de Impressdo e Reprografia. Isso se deveu, dentre
outros fatores, a incapacidade do STAD em registrar o quantitativo de itens que tratem
de servicos. Se estivessem sendo contabilizadas as economias das familias nao

capturadas pela ferramenta de economias, esse valor ja poderia ser mais elevado.

Ademais, essa economia tem previsdes de aumentar ainda mais devido a

realizagdo do RP para a familia de Passagens Aéreas. Da mesma forma como Servico de
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Impressao e Reprografia, ainda ndo se hd uma maneira eficiente e pratica de calcular as

economias obtidas, apesar de serem facilmente percebidas.

A inovagdo apresentada as compras publicas no Estrado de Minas Gerais
¢ um grande passo na busca de uma melhoria das priticas governamentais. A
dificuldade em se utilizar de novas técnicas e mudar o modelo padrio é algo
complicado e que encontra muita resisténcia. Assim, possivelmente, a aceitagdo de

mudancas possa ser maior quando os resultados forem melhores percebidos.
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6 ESTUDO DE CASO DO PROJETO GES

Nesse estudo de caso serd estudada a familia do Projeto GES de Material
de Escritério. Tal familia foi escolhida dentre as outras, pois exemplifica diferentes
formas de abordagem e trabalho com as familias, e ndao s6 devido ao potencial de
economia. Serdo observadas a forma como as familias foram trabalhadas, as etapas do

“Strategic Sourcing”, os beneficios obtidos, além das dificuldades encontradas.

6.1 Material de Escritorio

Uma das Familias incluidas no Projeto GES foi a de Material de
Escritério. Esta escolha foi justificada, primeiramente por representar uma vasta
variedade de itens comprados continuamente por praticamente todos os 6rgdos e
entidades do poder publico estadual. Pelos estudos realizados, percebeu-se tratar de uma
Familia com um potencial de economia pequeno, mas com significancia em outros
aspectos e de possibilidade de melhorias significativas nos processos de compra, pois

foram verificados muitas falhas e problemas no processo de aquisicao.

Sdo considerados Materiais de Escritério os materiais consumiveis de
uso direto ou indireto nas atividades administrativas, académicas, graficas ou similares,
dos Orgdos e Entidades da Administracdo Piblica Estadual, bem como suprimentos de
informdtica consumiveis, tais como midias e cartuchos de tinta e toner para impressoras,
conforme informagdes do Catdlogo de Materiais e Servicos. A categoria de compras de

7z

Materiais de Escritério contemplada no Projeto GES € pertinente aos seguintes

materiais:
. Cartuchos e Toners
. Midias e disquetes
. Papéis e formularios
. Materiais de escritério geral

° Cola liquida
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Na definicao dos requerimentos internos, foram coletados os dados sobre
a utilizacdo dos itens de material de escritério e sua demanda e volume de consumo,
perante os 6rgdos e entidades do Estado de Minas Gerais. Esses dados foram, em sua
maioria, obtidos do Armazém do SIAD, com o uso do BO e entrevistas com o0s

responsaveis pelo setor de compras.

Os gastos anteriores com esses itens, o uso por cada 6rgdo e entidade, os
precos pagos e outros puderam ser verificados, de forma a identificar quais os itens que
tém maior impacto sobre a despesa total. Foram também identificados os produtos mais
criticos para o fornecimento e também levantadas as barreiras para a mudanca no
processo de aquisi¢do, tanto em cardter legal quanto operacional. Para ajudar a definir

as estratégias, utilizou-se também a andlise de SWOT.
Na elaboracdo da Andlise de SWOT para essa familia, chegou-se a

seguinte matriz (fig. 10):

Figura 10 — Andlise de SWOT da familia de Material de Escritdrio

Pontos Fortes (Strengths) Pontos Fracos (Weaknesses)

Volume de compra é significativa para o mercado. Problemas no planejamento da liberacdo de verbas
levam os 6rgaos / secretarias ao erro naexecucao
m  N&o ha barreiras para a troca de fornecedores. das compras dos materiais de escritorio
= Amaioria dos itens de grande consumos o itens canuns m Orecebimento de materiais é um ponto critico.

paratodos os 6rgaos / secretarias

m  Deficiéncia no que diz respeito as es pecificagdes dos
m O estado de Mnas Gerais é considerado ‘bom pagador’ materiais. g P P ¢

ara o mercado fornecedor.
P m O Governo do Estado de Minas Gerais apresenta

planejamento deficiente das neces sidades de materiais para
o mercado fornecedor

m  Tempo elevado para troca do fornecedor caso o mesmo
tenha problemas no fornecimento. Aproximadamente 2
meses para troc a-o.

Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)

= Acategoria reage muito positivamente a reducio de = O custo de frete para a categoria de material de
custos com au mento de volume. escritério é elevado considerando ovalor agregado.

m  Lotes bemplanejados aumentam o interesse dos m O setor de Papele Cartucho é muito sensivelas variacdes
fornecedores na participagdo do processo licitatorio e econdmicas (ex Ateragao de pregos do fabric ante).

reduzir o numero de fornecedores consecdiientemente. . .
m Problemas ocorridos cam o registro de pregos atual gerou

m Desenwlver uma metodologia adequada de Gestao barmeiras, por parte dos usuarios, em aceitar um novo
de Estoques e ao mesmo tempo integrada ao Registro.
planejamento de suas necessidades = Aautonomia das unidades pode quebrar a sinergia de
= Umaredugéo racional no nimero de itens pode compras.

proporcionar uma redug 8o de custo total significativa.

Fonte: Documentos internos — SEPLAG - MG
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Também foram coletadas as especificacoes dos itens e padrdes ja
existentes com base nos itens cadastrados no Catdlogo de Materiais. Vérios itens foram
considerados desnecessarios, foram encontradas especificacdes diferentes para o mesmo
item, especificagdes discordantes com o item e verificou-se uma enorme quantidade de

itens cadastrados.

No caso de cartuchos e toners para impressoras, foram encontrados
varios segmentos de produtos que se relacionam entre si, ou seja, sdo compativeis. A

investigacdo do mercado levou a dividi-los em cinco segmentos:

. Original

° Compativel

o Remanufaturado
. Recarregado

. Falsificado

Foi feita a eliminacdo dos cartuchos remanufaturados e recarregados do
processo de Registro de Precos, pelo fato de serem cartuchos menos confidveis para
compra em grande escala e pela dependéncia com o mercado de carcagas usadas, o que

nao garante a qualidade e o fornecimento em grande escala.

Na andlise realizada acerca dessa familia, constatou-se que os gastos com
Material de Escritdrio representavam por volta de 0,5% do total gasto em compras e
contratagdes no servico. Isso daria uma base de impacto por volta de 16 milhdes de
reais e a economia potencialmente gerada seria relativamente pequena se comparada a

outras familias.

Com base nesses dados, concluiu-se que a categoria Materiais de
Escritério € classificada como baixa complexidade, pois o mercado fornecedor € muito
pulverizado. Os itens pertencentes a essa familia foram classificados como nio criticos
e de baixo custo de aquisicao. Além disso, o poder de barganha do Governo perante aos
fornecedores foi tido como alto. Na matriz estratégica, baseada na definida por Kraljic

apud Da Silva (2008), desenhou-se a seguinte configuragao (fig. 11):
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Figura 11 — Matriz Estratégica para a familia Material de Escritério

Alta

Material de Escritorio

Baixa Criticidade Interna  Alta

Baixa

Fonte: Documentos internos — SEPLAG - MG

Seguindo as etapas, foram levantadas informagdes sobre o mercado
fornecedor. Neste processo, devem-se verificar os principais aspectos de funcionamento
do mercado, para que possamos potencializar a captacdo dos pontos fortes e atuar nos
pontos fracos. Uma das conclusdes a qual se chegou foi de que os fornecedores
possuem uma infra-estrutura mais desenvolvida na grande Belo Horizonte, permitindo
que os valores dos empenhos sejam menores. No interior, ao contrario, para que sejam
possiveis precos pagos semelhantes aos da regido metropolitana € necessario que 0s

valores dos empenhos minimos sejam maiores.

A consultoria conseguiu perceber algumas tendéncias de mercado, dentre

as quais podem ser destacadas:

° Montagem de Centros de Distribuicdo nas regides metropolitanas
ampliando escopo de atuacdo.

o Utilizagdo, pelos grandes Distribuidores, de sistemas de compras
eletronicas, integrados aos sistemas dos clientes.

° Alto nivel de automacao nos Centros de Distribui¢cdo, buscando agilizar a

separacdo de mercadorias, para entrega no ponto de uso.
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. Desenvolvimento de produtos com a utilizagdo de matérias-primas

recicladas e/ou de origem sustentavel.

Para auxiliar na anélise do mercado fornecedor, foi utilizada também a
andlise das cinco forcas de Porter. A andlise em sua forma adaptada para o Estado se

encontra na figura 12.

Figura 12 — Cinco Forcas de Porter para a familia Material de Escritorio

Barreiras de Entrada

= Conhecimento do mercado e capital para
formago de um estoque diversificado.

= Mercado concorido. E necessério que o
competidor apresente um diferencial de
atendimento.

Poder do Fornecedor Poder do Comprador
= Existe pouco poder dos fornecedores no = O mercado é bastante competitivo e = O poder dos compradores é relativo ao
segmento de dstribui¢éo, pois os pulverizado. tamanho que sua compra representanos
produtos no mercado sdo similares e = Fatores de diferenciagdo entre os distibuidores, na maioriados casos existe
todos podem adquirir o produto fornecedores: prazo, regido de entrega, uma boa representatividade por parte do
especffico. pedido minimo, disponibilidade de estoque Govemo nos distribuidores desde que o
variado, confiatilicade, tradigé no volume seja consolidado.

mercado e prego.

Produtos Substitutos

= Existem vérias opgdes de produtos
similares que possam atender as mesmas
necessidades.

= Atualmente hAuma tendéncia para a
utilizagao de produtos reciclaveis (ex:
papel)

Govemo

Fonte: Documentos internos — SEPLAG - MG

Verificou-se a existéncia de 771 fornecedores para o Estado, havendo
uma concentracio em alguns, como mostrado no grafico 5. E mostrada a divisdo
percentual entre os fornecedores do Estado relativo ao total gasto com material de
escritério, em milhdes de reais. Os competidores neste mercado podem variar desde

fabricantes até simples papelarias.
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Grafico 5 —Distribuicdo entre fornecedores — Material de Escritério

771 Fornecedores

100% 18% 8% 7% 5% 4% 5% 5% 5% 32%
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Fonte: SEPLAG - MG

Outro passo € a andlise do custo total que € importante para orientar o
time de trabalho do Governo na identificagdo dos principais fatores que impactam o
custo total de aquisi¢ao dos bens da familia Materiais de Escritério.

O primeiro passo é a andlise do ciclo de vida que mostra onde estdo
localizados os custos relevantes da categoria e nos auxilia a identificar o que
necessitamos avaliar melhor. O segundo passo € o levantamento dos custos referentes a

cada etapa do ciclo de vida.

Na anélise do custo total da familia de Material de Escritério, chegou-se
aos resultados de que 83% do custo total € devido ao preco de compra, 2% aos

processos de logistica e 16% aos processos de compra (fig. 13).

Tendo realizado o ciclo de vida dos produtos de Materiais de Escritério,
juntamente com o dimensionamento dos custos, pode-se realizar o levantamento das
alavancas de valor, ou seja, a identificagdo dos pontos em que existem oportunidades de

geragdo de beneficios.
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Figura 13 — Andlise do custo total — Material de Escritério

s
=
3
3 16,25
=
=
0,35
— 3507
Total Preco de Compra Logistica Processode
Compras
100% 83% 2% 16%

Fonte: SEPLAG - MG

Os principais pontos identificados como alavancas de valor para a

categoria de Material de Escritério podem ser observados na figura 14, a seguir.

Figura 14 - Alavancas de Valor

Preco de

= Otimizag&o dos lotes por geografia e produtos;
Compra

= Consolidagao dos itens

Agregacao de Volume

= Padronizagdo dos materiais

= Menor nimero de itens

= Menor complexidade no processo de compras
= Redugéo de custos processuais

= Estudo do modelo de consumiveis

Especificacao dos Itens

Processo de

Custo Total Compras

= Analise de certificagdes ambientais
= Estudo de itens alternativos

Sustentabilidade
Ambiental

= Ajuste de nivel de servigo
= Entrega direta

Logistica Reducéao de Estoque

Fonte: SEPLAG - MG
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A etapa seguinte € a de determinar o modelo de fornecimento que € a
maneira pela qual deverd ocorrer a operacdo de suprimentos, considerando-se desde o
processo de aquisicdo até o final do ciclo de vida do produto. O modelo de
fornecimento, desenvolvido neste projeto, buscou superar as restricoes de operagao que
ocorreram em experiéncias anteriores e alinhar ao maximo os modos de operacdo do
Governo e do mercado fornecedor. O alinhamento de ambos € importante para que o
processo consiga ter continuidade operacional e para que consiga a real captacdo dos

beneficios estimados.

Baseada nas consideracdes acima, a figura 15 representa o modelo de
fornecimento para a categoria e a figura 16 representa a solucdo para o modelo de
fornecimento em questdo. Essa soluc¢do, criada pela consultoria contratada e pela
SEPLAG ¢ baseada, principalmente, em trés pilares e sustentado pelo processo de

Registro de Precos.

Figura 15 — Modelo de Fornecimento — Material de Escritério

Requerimentos Analise do Mercado Modelo de
Internos Fornecedor Custo Total

= Alto volume de compras; = Somente o segmento de = O prego de compras é o
= Entregas fracionadas; distribyidores tema principal’cgsto, aliado a
« Baixo volume de compras capacidade de atender as caracteristica de

por contratos; caltacterlstlcas do Estado; agregacgao de volume;
* Pregos bastante variados | 4 | Ea:z(:cgggfr do mercado +

para o item de papel A4
entre os Orgaos /
Secretarias;

= Variagao relativas nos
empenhos;

= Dificuldade do Gov. para
prever o empenho.

i

Desenvolvimento do

Modelo de Fornecimento

Fonte: SEPLAG - MG
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Figura 16 — Pilares de Sustentacdo do Projeto — Material de Escritério

Categoria de Material de
escritorio

Formagao de

Racionalizacao lotes

Determinagao do

dos itens adequados pedido minimo

* Registro de preco

« Garantir a participagao de bons fornecedores nos processos licitatérios
(Lista de fornecedores)

» Desenho de uma operagao compativel ao estado e ao mercado.

» Melhoria continua do processo.

Fonte: SEPLAG - MG

Os pilares de sustentagdo do projeto t€ém os seguintes objetivos:

Racionaliza¢do dos itens: busca diminuir o nimero de itens por meio da
andlise de especificagdes similares, mas com a mesma aplicacdo que podem ser
consolidados num Ttnico tipo. Este trabalho foi desenvolvido em conjunto com o
Comité. E importante para sustentar uma cotacio clara e objetiva para o mercado
fornecedor. Este processo também auxilia na concentragdo de volumes, ja que elimina
itens que ndo serdo mais comprados, porém, considera que sua demanda deverd ser
transferida para outros itens.

Formacdo dos lotes: O objetivo da cotagdo em lotes é acentuar a
competi¢do e padronizar as propostas. A atividade permite olhar o mercado de forma
objetiva e segmentd-lo por tipo de produtos. Esta atividade busca agregar volume de

maneira adequada permitindo uma maior competitividade no processo de aquisi¢ao.

Pedido Minimo: permite que as entregas para o interior do Estado de
Minas Gerais sejam viabilizadas e reduzem o risco do fornecedor encontrar graves

problemas para entregas no interior de MG.
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Colocando em pratica os trés pilares para essa familia, foi possivel
montar o processo para essa familia no que diz respeito aos processos internos,
auxiliado pelo ambiente externo e pelo processo de andlise dos fornecedores, que visa
ao entendimento das caracteristicas, ndo mais somente do mercado fornecedor, mas

também como operam os fornecedores e quais as suas capacitagdes.

Com essa andlise, pdde-se identificar e quantificar dados em que nas
etapas anteriores somente foram possiveis gerar um direcionamento. Exemplos de
informacdes geradas: valores de pedidos minimos, detalhamento de fornecimento item a
item, detalhamento de fornecimento por regido a regido, estrutura de custos dos
fornecedores, entre outros. O questiondrio enviado ao mercado fornecedor (RFI) € a
ferramenta mais importante desta etapa. Foi por meio desta, juntamente com um forte
acompanhamento por telefone junto aos fornecedores, em que se viabiliza a captagdo

das informagdes importantes para o conhecimento dos fornecedores.
Uma das tultimas etapas do processo € a elaboragao do Edital, que € o
processo de consolidagdo e alinhamento de todas as atividades e produtos desenvolvidos

no projeto até esta etapa.

Os principais pontos do Edital sdo:

. Preambulo
° Objeto da licitagdo
o Prazo e condigdes para assinatura do contrato ou retirada dos

instrumentos, para execu¢do do contrato e para entrega do objeto da

licitacao.
. Penalidades durante o processo de aquisicao
° Detalhamento do projeto bésico onde couber ou termo de referéncia
° Condicdes de participagdo: juridica, técnica, econdmico-financeira,

regularidade fiscal, regularidade na contratagdo de menores;
° Critérios para julgamento

° Condic¢des de reajustes
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° Condi¢des de pagamento: prazo, cronograma de desembolso, critérios de
atualizacdes financeiras, compensacdes financeiras, exigéncias de

seguros, entre outros.

O Edital deve passar pelas validagdes internas (comité e juridico), antes
de ser encaminhado ao mercado. Porém, juntamente com o processo licitatério, deverao
ocorrer acoes de divulgacdo ativas do edital, para o sucesso do trabalho. Esse processo é
importante, pois garante a preseng¢a de muitos e bons fornecedores, melhora as chances

de bons resultados no processo.

A lista de fornecedores ou Sourcing list € importante para orientar o
comprador a adotar um marketing ativo, ou seja, uma divulgacdo ativa do edital, além
da divulgacdo usual ja realizada nos processos licitatérios. Nesse processo, €
recomendado que o comprador envie o edital ou informe a cada um dos fornecedores
sobre o certame e sobre o endereco na WEB onde pode acessar o edital. Esse contato,
que pode ser por e-mail, amplia a participacdo de fornecedores e permite que eles

tenham maior tempo para estudar sua proposta mais vantajosa.

Foram publicados dois editais distintos para atender a demanda, sendo
que um foi apenas de material de escritério, papéis e formuldrios e o outro para

cartuchos de tinta e toners para impressoras.

Cada edital trouxe os lotes formados com seus respectivos itens
componentes e todas as condi¢des em lei estabelecidas. Foi realizado entdo, pregdao
presencial por sistema de registro de precos e, apos declarados os vencedores, todas as

informacdes foram lavradas em ata.

Encerrou-se o processo de Strategic Sourcing relativo a familia de
material de escritério, sendo necessdria uma constante observacdo dos processos
implantados para verificar falhas e mesmo possiveis novas maneiras de melhorar o
processo ou reduzir mais custos. Ao final da validade da ata, caso ndo seja prorrogada,
deverd ser feito novo registro de pregos, observando novos itens a serem incluidos,

exclusdo de itens pouco consumidos, novas praticas de mercado, novos fornecedores,
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dentre outros. Em outras palavras, a metodologia implantada requer uma constante

manuten¢do de forma a se conseguir sempre resultados eficientes.

A seguir, tem-se os detalhes acerca dos editais e atas para a familia de

material de escritério, contemplada pelo Projeto GES.

Material de Escritério: Materiais de escritério bdésicos, papéis e

formularios:

Edital disponivel em:
http://www.educacao.mg.gov.br/index.php?option=com_content&task=v

ilew&id=427&ltemid=312

Ata disponivel em:
http://www.educacao.mg.gov.br/images/stories/registro_de precos/ATA

REGISTRO_DE PRECOS.pdf

Lotes formados:

° Lote 1: Lote de Formularios Continuos
. Lote 2: Lote de Papéis para Escritério
° Lote 3: Lote de Materiais de Escritorio basicos

Material de Escritério: Cartuchos de tinta e toners para impressoras:

Edital disponivel em:

Sitio licitanet (http://wwwe.licitanet.mg.gov.br) — ano 2007 e 6rgdo gestor

Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao — Pregao 3 / 2007

Ata disponivel em:
https://wwws.licitanet.mg.gov.br/gera_presencial atarp.asp?idLicitacao=

24311&anoLicitacao=2007 &idversao_ata=1




Lotes formados:

. Lote de cartuchos para impressoras jato de tinta I
. Lote de cartuchos para impressoras jato de tinta II

. Lote de cartuchos para impressoras a laser (toner)

84
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7 CONSIDERA COES FINAIS

Com o desafio de adequar os gastos correntes do Governo a um modelo
administrativo enxuto e primar pela qualidade do gasto, o Governo de Minas Gerais, em
conjunto com a consultoria contratada, fez uma avaliacio de toda a cadeia de
Suprimentos. Avaliou-se seus gastos, investimentos, histérico de despesas, por
grupos/classes de materiais e servigos, levando-se, inclusive, em consideragdo para
elaboracdo do diagnéstico as demandas de compras futuras, anélise de fornecedores, o
perfil de gastos por 6rgdo e entidade, por tipo de licitagdo, por meio de formalizacdo, a
criticidade da familia, a complexidade do mercado fornecedor e a facilidade de

implementacio, entre outros.

Todo trabalho resultou no mapa de oportunidades em relacdo a cada
Familia de compras, melhoria de processos, tecnologia, organizagdo e infra-estrutura.
Além disso, resultou num cadastro consistente de materiais e servigos e classificagdo
das familias de compras, bem como grau de capacita¢io dos atuais servidores do Estado
na area, culminando com a sele¢ao das 05 grandes Familias de Compras inicialmente,
para desenvolvimento do projeto e aplicacio completa da metodologia de Strategic

Sourcing.

Em face da conducdo do projeto de redugdo sustentdvel de custos,
buscou-se recomendar melhorias em relagdo a tecnologia (TI), modelos de gestdo,
politicas de suprimentos € modelos de fornecimento do Estado, além de um vasto
programa de capacitagdo dos servidores estaduais e transferéncia de conhecimento,

amplamente aceito e critico para dar sustenta¢do ao novo modelo de aquisi¢ao.

A escolha das cinco grandes familias de compras estratégicas do Estado e
posteriormente a de Passagens Aéreas e Softwares Prontos teve como pressuposto a
relevancia o impacto econdomico e também social, visto que elas atingem diferentes
aquisicoes criticas e bésicas de dever do Estado para com o cidaddo, ou seja, em varios
setores chave para o Estado. Entre esses setores, podem ser destacados o da Sadde
(Medicamentos Bésicos e Excepcionais); Obras (Pro-MG — Programa de Recuperacdo

de Rodovias Estaduais); e Defesa Social (Refei¢des para Delegacias, Penitencidrias).
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Contemplou-se também, a ampliagdo do poder de controle do Estado,
com transparéncia e efetividade, ao se implantar em todas as Secretarias e Entidades do
Estado agdes estratégicas de padronizacgdo, controle e racionalizagdo, com o objetivo de
reduzir o custo total de aquisicdes. Com base nessa premissa, as novas compras foram
realizadas de forma conjunta e por meio de Pregdes para Registros de Precos de itens

das familias implantadas.

Para capturar maiores beneficios, tanto qualitativos quanto quantitativos
nos processos de aquisicdo de bens, foi adotada a verificacdo das especificacOes
comuns, buscando padronizar os itens de compras no Catdlogo de Materiais, evitando
aquisi¢Oes indevidas e reduzindo desperdicios. Para identificar os potenciais itens das
Familias de Compras a serem considerados nas andlises, foi necessario o levantamento
das especificacdes mais relevantes em valor e quantidade para cada Orgdo/Entidade,
para compreender e viabilizar sua racionaliza¢do. Quanto maior o volume comprado e

maior potencial de padronizacdo/racionalizacdo das especificagdes maior o foco.

Neste processo, foram validadas com os fornecedores as especificagdes,
visando a evitar a cotacdo de itens em desconformidade com o mercado. Outro ponto
importante foi a formacgdo de lotes de maneira inteligente, através da racionalizacdo das
compras, consolidacdo dos volumes negociados e agrupamento dos fornecedores da
categoria. Essa tdtica tem capacidade de concentrar volumes de compras pelo fato de
que a unido de itens em lotes torna o fornecimento mais atrativo, acirrando a
competicdo entre os fornecedores do segmento, havendo maiores possibilidades de

reducao de precos.

Ressalte-se que nas Familias de Equipamentos de Informética e Servigos
de Impressdo, Material de Escritério e Consumiveis foram consideradas, na aplicacdao
da metodologia de melhores praticas, a promog¢do do desenvolvimento das pequenas
empresas, no que fosse possivel, e o consumo e a producio sustentdvel, com politicas
efetivas no processo de remanejamento e descarte inteligente de Equipamentos de
Informatica. Os equipamentos inserviveis poderdo ser utilizados nas escolas para
formacdo de técnicos em computacdo e os microcomputadores obsoletos, mas ainda em
funcionamento, como terminais de acesso nas salas de informatica das Escolas

Estaduais e nos Centros de Vocacao Tecnol6gica (CVT) ou nos Telecentros.
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Verificou-se que as economias capturadas pelo Projeto GES ultrapassam
os R$ 60 milhdes, mostrando que realmente foi possivel reduzir o custo total dos
processos, a0 mesmo tempo em que se conseguiu realizar compras e contratagdes com
maior qualidade. E um investimento que, inicialmente, pode parecer alto, mas que é
capaz de trazer beneficios enormemente mais vantajosos. E cabe lembrar que esses
beneficios, no que foi possivel mensurar, dizem respeito a apenas uma pequena fracdo
do que € possivel melhorar nas compras publicas. Ao ser iniciada a segunda onda do
Projeto, serdo somadas novas economias as ja obtidas, elevando ainda mais os

beneficios gerados.

Posteriormente, serd contratada novamente uma consultoria para
implantacdo da segunda onda do Projeto GES, no mesmo modelo pelo qual foi
implantada a primeira onda. O Edital para a contratacdo de consultoria especializada ja
foi publicado e uma das familias que j4 estdo definidas para fazer parte da segunda onda
¢ a de frota de veiculos. A escolha das demais familias passard pelo mesmo processo, de

criticidade e relevancia econdmica.

Dessa forma, percebe-se que um dos objetivos do Projeto GES € somente
o de também capacitar seus servidores de forma que se absorvam as metodologias
aplicadas e de maneira que se possa dar continuidade ao trabalho iniciado. O ideal seria
que consultorias fossem contratadas apenas para auxiliar os pontos principais da
implantacdo do projeto e que os proprios servidores fossem capazes de tomar a
lideranga e desenvolver todo o processo. Pelos resultados ja obtidos e as formas de
trabalho posteriores a consultoria, percebe-se que se melhorou muito nesse aspecto.
Mantendo-se o rumo e a seriedade do trabalho, ndo serd dificil perceber que a melhoria

das compras publicas poderd tornar-se algo realizado pelo interior do préprio governo.
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