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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo estudar o segmento de manutencdo de veiculos
no setor publico. Como embasamento tedrico, o trabalho utilizou-se de conceitos de
modernizacdo do aparato estatal, administracdo publica gerencial, logistica, bem como nas
leis e principios que regulamentam as compras ptblicas. Tomou-se como base o projeto
Gestao Estratégica de Suprimentos — GES, em sua segunda onda, na qual foi abordada a
familia frota de veiculos. Nessa familia estd inserida a modalidade manutencdo de veiculos
que € objeto de estudo do presente trabalho. Tem havido estudos para aprimorar a referida
categoria (manutenc¢do de veiculos) no ambito do Governo do Estado de Minas Gerais em
busca de melhoria na qualidade do servigo nesse segmento. Tais estudos envolveram anélise
interna da situacdo do setor, bem como andlises de mercado em busca de um modelo ideal
para se aplicar no ambito do governo de Minas Gerais. Sendo assim, apds consultoria
realizada pela empresa PricewaterhouseCoopers e discussdes com os gestores de frota dos
diversos 6rgios da Administracao, decidiu-se por adotar o modelo de terceirizacdo da gestao
dos servicos de manutengdo da frota de veiculos. Para isso, foi elaborado um edital para
contratacdo de uma empresa gestora, o qual serd foco de andlise desse trabalho. Serdo
discutidos as falhas e vantagens da utilizacdo desse modelo, bem como sugeridos pontos de

possiveis melhorias.

PALAVRAS CHAVE: Terceirizacdo da gestdo da manutencdo de frota de veiculos,
licitagdo, edital, assimetria de informac¢do, manutencdo de veiculos, inovagdo no setor

publico, principio da efici€ncia, terceirizagao no setor publico.



ABSTRACT

The present work aims to study the segment of vehicle maintenance in the public
sector. As theoretical framework, the work we used the concepts of modernization of the state
apparatus, public administration management, logistics as well as the laws and principles
governing public procurement. Was taken based on the Strategic Management Supply Project
- GES in its second wave, which was addressed in the family fleet. This family is included
vehicle maintenance mode that is the subject of study of this work. There have been studies to
improve that category (vehicle maintenance) within the Government of Minas Gerais in
search of improving the quality of service in this segment. These studies involved the analysis
of the internal state of the industry and market analysis in search of an ideal model to apply
under the government of Minas Gerais. Thus, after consulting conducted by
PricewaterhouseCoopers and discussions with fleet managers of the various organs of the
Administration decided to adopt the model of outsourcing the management of maintenance of
the vehicle fleet. For this, an edict was prepared to hire a management company, which will
be the focus of analysis of this work. Will discuss the shortcomings and advantages of using

this model as well as points of possible improvements suggested.

KEYWORDS: Outsourcing the management of fleet maintenance of vehicles, bidding,
public notice, information asymmetry, vehicle maintenance, public sector innovation, the

principle of efficiency, outsourcing in the public sector.
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1 INTRODUCAO

O Governo do Estado de Minas Gerais tem adotado uma Administracdo Publica
voltada para resultados, desenvolvendo sua estratégia sobre a égide de dois principais pilares:
a qualidade fiscal e a inovagcdo na gestdo publica. O planejamento estratégico estadual é
expresso por meio do Plano Plurianual de Ac¢do Governamental - o PPAG, definindo um
horizonte de trabalho de quatro anos, onde os programas prioritdrios sdo denominados de
Projetos Estruturadores (VILHENA et al, 2006).

No PPAG, vigente de 2008 a 2011, hda um Projeto Estruturador denominado
Produtividade e Qualidade do Gasto Setorial, tendo como um de seus componentes o Projeto
GES — Gestao Estratégica de Suprimentos. Tal projeto visa aperfeicoar o processo de compras
de determinadas familias de bens e servigcos no ambito da Administracdo Publica mineira. O
projeto € sustentado pelo tripé: qualidade, produtividade e sustentabilidade dos processos de
aquisicoes. (QUIRINO, 2010).

A segunda onda desse projeto, iniciada em 2009, contemplou a familia Frota de
Veiculos nos segmentos: aquisicdo, abastecimento, motoristas € manutengao.

Na dimensao da manuten¢do, foram levantadas como alavancas de valor, a
necessidade que o Estado possui de melhorar a disponibilidade de sua frota, reduzir custos,
aperfeicoar a qualidade e a acuracidade das informagdes relativas ao segmento de
manutencdo, bem como prezar pela melhoria na prestacdo desse servigo.

Nesse contexto, o presente trabalho possui como tema a “gestdo da frota de veiculos”
e como subtema a “terceirizagdo da gestdo da manutengdo da frota de veiculos do Estado de
Minas Gerais” tendo em vista os procedimentos de manutencdo adotados até o momento e as
perspectivas da utilizagdo da terceirizacdo da manutencdo de veiculos.

A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo - SEPLAG, por meio da
Superintendéncia Central de Recursos Logisticos e Patrimoénio - SCRPL e, mais
especificamente, no dmbito da Diretoria Central de Administracdo Logistica — DCAL - tem
desenvolvido editais para contratacdo de diversos servicos como os contemplados no Projeto
GES (aquisi¢do, abastecimento e manutencdo de veiculos, esse ultimo, foco desta
monografia). Esse projeto foi conduzido pela consultoria da empresa PwC -

PricewatherhouseCoopers que, através de uma andlise das necessidades internas do governo
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estadual dessas familias, bem como da andlise do mercado, avaliando os variados tipos de
servigos ofertados, estabeleceu, juntamente com a SEPLAG novos rumos para essas familias
de compras do Estado de Minas Gerais.

Tendo em vista o segmento manutencao de veiculos, e tomando como base os estudos
preliminares da PwC a partir das necessidades do governo, decidiu-se por adotar o sistema de
Terceirizacdo da gestdo da manutenc¢do da frota de veiculos. (A descricdo do processo da
consultoria realizada pela PwC, demonstrando o porqué da utilizacdo desse sistema serd
realizada no capitulo 4).

Esse trabalho tem como principal func¢do analisar o edital para contratacdo da empresa
gestora dos servicos de manutenc¢ido de veiculos da frota do Governo de Minas Gerais. O
referido edital, que ja foi publicado, foi impugnado e o certame cancelado. Esteve sob andlise
do Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais, que apontou algumas falhas que deveriam
ser superadas. Dessa forma, ele ainda se encontra na sua fase interna. A SEPLAG vem
realizando correcdes, para sua adequagdo e nova publicagdo. Tais lacunas e suas correcdes,
bem como outras possiveis falhas e sugestdes de aprimoramento com relacdo ao Edital
apontadas pelo autor € objeto do trabalho, procurando-se gerar uma contribui¢io prética para
a solu¢do dos problemas enfrentados pelo érgao na condugdo desse processo de contratacao.

O problema a que se procurard responder no decorrer do trabalho €: Quais os pontos
do Edital para contratacdo da empresa gestora dos servicos de manutencdo de veiculos
precisam ser revistos? O que deve ser mudado? Quais sdo possiveis solugdes para essas
lacunas e como a supera¢do das mesmas geraria beneficios (com relacdo a custos, controle,
qualidade do servico, eficiéncia) para a Administracao Publica?

Diante do problema supra-citado, avalia-se a hipdtese de que o edital necessita de
aprimoramentos visando a possibilitar uma licitacio cujo objeto seja inovador, com prestacao
de servico de boa qualidade e que, essa contratacdo traga maior eficiéncia partir da
manutencdo corretiva e, em especial, preventiva, possibilitando prestacdo de servigo publico

quando este necessitar de uso da frota, este o seja com efici€ncia.

Os objetivos para com a realizacao do trabalho sdo:

a) Objetivo Geral:

Verificar as falhas e possiveis lacunas no Edital para contratagdo de empresa gestora
da manutencdo da frota de veiculos do Governo de Minas Gerais e propor alternativas e

possiveis solucdes as mesmas.
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b) Objetivos especificos:

. Analisar os beneficios e dificuldades de implementacdo do sistema de Gestao
terceirizada da frota de veiculos no ambito do Governo de Minas Gerais;

. Analisar as falhas apontadas pelo Tribunal de Contas do Estado — TCE e as
correcdes realizadas pela SEPLAG no Edital do modelo da terceirizacdo da gestdo da
manutencdo de veiculos;

. Buscar outras lacunas ainda ndo abordadas e apresentar sugestdes as mesmas a
fim de gerar um Edital mais bem estruturado e que auxilie a evitar assimetrias de informacao,
na busca de melhorias no controle administrativo, na qualidade do servigo a ser contratado, na
qualidade e gestao do gasto publico.

. Analisar o aparato legal que regula os contratos firmados entre a
Administracdo Publica e empresas privadas, verificando a adequacdo da prestacdo do servico

de terceirizacdo da gestao da manutencao da frota no presente ordenamento juridico.

c) Justificativa:

Num cendrio em que a manutencdo da frota se dd de forma esparsa e descentralizada
nos 6rgdos e entidades da Administracdo Publica do Estado, necessita-se da adocdo de
procedimentos que gerem maior capacidade de controle sobre esse gasto e, que proporcione
uma melhor qualidade do gasto, com melhores produtos e servigos, maiores garantias,
informacdes mais fidedignas e centralizadas, maior economicidade, maior capilaridade
(nimero de postos de atendimento no estado), em suma, que gere uma maior economia e
eficiéncia do servico de manutengao.

Tendo em vista as necessidades de modernizacdo do aparelho estatal nesse ramo de
atividade, aqui entendido como manutenc¢ao de veiculos, e o que o mercado tem a oferecer,
surge a possibilidade da utilizacdo da terceirizacdo da gestdo da manutencdo da frota de
veiculos do Estado de Minas Gerais.

Com a futura adocdo desse novo sistema, serd possivel a criacdo de plano de
manutencdo veicular, com base no manual do fabricante e perfil de utilizagdo dos veiculos,
pela equipe especializada da empresa contratada, disponibilizacio de um sistema de
acompanhamento e gestdo por meio do qual serdo registrados todos os orcamentos (prévios a
manutencdo), os servicos e pecas utilizados em cada veiculo, permitindo o controle

individualizado da evolu¢ao dos gastos com manutenc¢ao.
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Esse conjunto de dados orientard a Administracio quanto ao momento ideal de
substituicdo da frota, gerando informagdes sobre esse setor, possibilitando desenvolver
indicadores para controle da frota e dos gastos realizados com ela; controle das manutencdes
preventivas e suporte as manutencdes corretivas por parte da equipe especializada do
fornecedor; andlise e negociacdo de cada or¢camento junto a rede credenciada por meio da
equipe especializada; controle de garantias sistematizado, mitigando-se os custos decorrentes
de trocas desnecessdrias de pecas que ainda estejam dentro do prazo de garantia do fabricante.

Todas as garantias sdo registradas e monitoradas via sistema; controle de
reincidéncias, que indicam inadequado uso do veiculo; disponibilizacdo de relatérios
gerenciais que apresentam estatisticas de vida util das pecas, gastos por localidade, 6érgdo ou
entidade, veiculo, periodo, estabelecimento credenciado, possibilitando o acompanhamento
dos indicadores de gestdo da frota; consultoria permanente durante a vigéncia contratual.

Nesse sentido, € sobre a égide da lei e dos principios e do clima de moderniza¢ido do
Estado, através de uma administragdo gerencial, em busca da melhor prestacao dos servigos a
populacdo é que se situa esse trabalho nao deixando de lado as vantagens que a logistica pode
trazer nesse cendrio da administracdo publica gerencial e, sobretudo, no Estado de Minas
Gerais, onde o foco € nos resultados, ou seja, na area fim e na realizagdo de politicas publicas
voltadas ao interesse publico.

Sendo assim, realizar uma contratacdo baseada em critérios claros, que visam garantir
a efici€ncia, melhor qualidade do gasto, prestacao de melhores servicos de forma transparente
e célere € objetivo da Administracdo. Por isso, torna-se tdo importante o desenvolvimento de
Editais e Contratos objetivos, que visam garantir o controle e o alcance do interesse publico,
reduzindo as informagdes assimétricas entre contratante e contratados.

A andlise e apresentacao das conclusdes deste estudo poderd auxiliar na validagao e ou
melhoria do contetido proposto no edital.

A metodologia utilizada para realizar a presente pesquisa, de cardter exploratorio, serd
principalmente baseada em pesquisa bibliografica e documental, através de fontes primérias e
secundarias.

Segundo Marconi e Lakatos (2007), toda pesquisa implica o levantamento de dados de
variadas fontes, que sdo uteis ndo somente por trazer conhecimentos que servem de back-
ground a d4rea pesquisada, como também para evitar possiveis duplicacOes e esforcos
desnecessdrios. Ainda, a bibliografia pode sugerir problemas e hipdteses e orientar o

pesquisador para diversas fontes de coleta de dados e informacdes. Sendo assim, a
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documentacdo indireta é a fase da pesquisa realizada com a finalidade de recolher
informacdes prévias sobre o campo de estudo.

Levantar os dados consiste no primeiro procedimento de qualquer trabalho cientifico
que € feito de duas maneiras: pesquisa documental (ou de fontes primdrias) e pesquisa
bibliogréfica (ou de fontes secunddrias), ambas utilizadas no presente trabalho.

Realizar-se-a pesquisa documental: “A caracteristica da pesquisa documental é que a
fonte da coleta de dados estd restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo o que se
denomina de fontes primadrias. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou fendmeno
ocorre, ou depois.” (MARCONI e LAKATOS, 2007, p.176)

Sao fontes de documentos: arquivos publicos, através de documentos oficiais ja
publicados e outros em processos de elaboracdo como o Edital para contratacdo da empresa
gestora dos servicos de manutengdo de veiculos.

Além da pesquisa documental, optou-se por realizar, também, pesquisa bibliografica:

A pesquisa bibliogrifica, ou de fontes secunddrias, abrange toda a
bibliografia ji tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde
publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, teses, material cartogrifico etc., até meios de comunicacio
orais: radio, gravagdes em fita magnética e audiovisuais: filmes e televisdo.
Sua finalidade € colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncias
seguidas de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, quer
publicadas, quer gravadas. (MARCONI E LAKATOS, 2007, p.185)

Para os referidos autores, a bibliografia pertinente ao assunto enfocado oferece meios
para definir e resolver ndo somente problemas jia conhecidos como para também explorar
areas incipientes onde os problemas ndo se cristalizaram suficientemente, como no caso do
presente trabalho. Além disso, o estudo bibliografico permite ao pesquisador o reforco
paralelo na andlise de suas pesquisas ou manipulacdo de suas informacdes. Reforca-se a
percepc¢do de que a pesquisa bibliografica ndo consiste em simples repeticdo do que ja foi dito
ou escrito sobre certo assunto por um conjunto de autores, mas propicia o exame de um tema
sob novo enfoque ou abordagem, permitindo que o pesquisador chegue a conclusdes
inovadoras ou, pelo menos, possa validar as informacdes analisadas como vidvelis,
compativeis ou com aderéncia a realidade estudada.

Como fontes bibliogrificas utilizadas cita-se: livros, teses, artigos, monografias,

publicacdes avulsas, pesquisas, etc. GIL (2010, p.29). Completa MARCONI e LAKATOS
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(2007) afirmando que além do material impresso e gravado, consiste em fonte de pesquisa
bibliogréfica todo o material disponivel online, pela Internet.

A presente pesquisa pode, segundo GIL (2010),ser considerada exploratdria:

as pesquisas exploratérias tem como propdsito proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a
construir hipéteses. Seu planejamento tende a ser bastante flexivel, pois
interessa considerar os mais variados aspectos relativos ao fato ou fendmeno
estudado. (GIL, 2010, p.27)

Com relacdo ao tipo de pesquisa realizada, ressalta-se que esta se trata de uma

pesquisa qualitativa. Segundo Silva e Menezes (2001), esse tipo de pesquisa:

considera que ha uma relacdo dinadmica entre o mundo real e o sujeito, isto &,
um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que ndo pode ser traduzido em nimeros. A interpretacdo dos fendmenos e a
atribuicdo de significados sdo bdsicas no processo de pesquisa qualitativa.
Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural € a
fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento- chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O
processo e seu significado sdo os focos principais de abordagem. (SILVA e
MENEZES, 2001. p.20)

Ainda conforme Silva e Menezes (2001, p.20), a presente pesquisa pode ser
enquadrada como uma pesquisa de natureza aplicada pois “objetiva gerar conhecimentos para
aplicagdo prética dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses
locais.”

Com relacdo a estrutura do trabalho, ela se dard da seguinte forma: O presente
capitulo, tratando das principais diretrizes as quais se guiard o trabalho, apresentando o tema e
subtema, os objetivos, a hipétese, a justificativa para a realizacdo do trabalho, a metodologia,
e uma contextualiza¢do, mesmo que de forma geral, do panorama no qual est4 inserido o tema
abordado, além da descricao, sintética de como se estruturard as varias se¢oes do trabalho.

O segundo capitulo apresentard um referencial tedrico acerca da contextualizacdo do
tema tratado no trabalho. Tratar-se-4 da reforma do Estado, de acordo com autores como
Bresser-Pereira e Fernando Luiz Abrucio, abordando o panorama que vem surgindo e se
consolidando na Administracdo Publica Brasileira, demonstrando as caracteristicas da

transicdo da administragdo burocrética a administracdo gerencial. Aborda-se, também, de
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forma breve, a discussdo sobre o principio constitucional da eficiéncia e sua utilizacdo para
beneficio da Administracdo Publica. Também de forma sintética, evidencia a importancia da
discussdo sobre a assimetria da informacao — elemento da microeconomia que podera agregar
mais um fundamento essencial para que as andlises referentes a qualidade do gasto sejam
mais objetivas e assertivas. E valido lembrar que tal tema, assimetria de informagdes, estd
sempre presente no setor de manutencdo veicular. E, é justamente na busca da inovagdo em
gestdo publica que se discutird mecanismos para minimizar essas assimetrias por onde escoa,
de forma desnecessdria, grande parte do dinheiro publico que poderia ser utilizado para o
alcance do interesse publico.

O terceiro capitulo abordara conceitos de logistica, bem como sua evolugdo, passando
de uma fun¢do de apoio para um segmento estratégico de dentro das organizagdes. Abordar-
se-4, temas como o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, a logistica no setor publico,
ressaltando sua importancia estratégica como instrumento que pode gerar mais efici€éncia para
a Administragdo, caracteristica essa, que € foco das discussdes quando se fala em
moderniza¢ao do Estado. Nesse capitulo, também ressaltard a fungdo das compras no ambito
da logistica e como elas podem influenciar a organizacdo. No campo das compras, dar-se-a
foco na discussdo sobre o pregdo, que, por sua vez, também nos remete a um mecanismo de
gestao que busca a eficiéncia de acordo com os preceitos da Reforma Gerencial da maquina
publica dos tltimos anos.

O quarto capitulo trata-se da terceiriza¢do no setor publico de uma forma geral como
um prenuncio da “quarteirizagao”. Vale lembrar que tais mecanismos visam a garantir maior
eficiéncia na prestagdo dos servigos de apoio da Administragdo Publica, como € o caso da
manutencdo de veiculos. Realizar-se-4, posteriormente a andlise de um importante trabalho
referente a terceirizacdo da gestdo dos servicos de manutencdo de veiculos, realizado por
Pereira Junior e Dotti (2010), que abordam as vdrias facetas da aplicacdo desse modelo no
setor publico. Talvez esse seja o tUnico e mais importante trabalho com relagdo a
“quarteirizagcdo” do servico de manutencao no setor publico. Tal doutrina oferece um forte
embasamento do modelo de “quarteirizagdo” com base no direito publico, defendendo-o
como algo possivel de ser implementado sobre a égide da lei que regula a Administragao.

O quinto capitulo trata da analise do segmento de manutencdo do Projeto GES —
segunda onda — de acordo com a consultoria realizada pela empresa PwC
(PricewaterhouseCoopers) que analisou o segmento internamente a administragdo e

externamente, com relacdo ao mercado, propondo, juntamente com a validagdo da Secretaria
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de Estado de Planejamento e Gestdo — SEPLAG, a utilizacdo do modelo de terceirizagdo da
gestdo da manutencdo de veiculos no Governo do Estado de Minas Gerais. Analisar-se-a4 o
edital para contratacio da empresa gestora, bem como o0s recursos que geraram sua
impugnacdo e suspensdo, as defesas realizadas pela SEPLAG e, ainda serdo evidenciadas
algumas lacunas e sugestdes de melhorias ao processo.

Ressalta-se que o quinto capitulo é o foco central do presente trabalho e no qual se
pretende apresentar as contribuicdes deste estudo. E nele que se realizard as principais
discussdes acerca do Edital, com a finalidade de aprimora-lo para que, por conseguinte, haja
uma contratacdo do servico de manutencdo que seja de boa qualidade, eficiente, célere e, que
proporcione um controle de custos e de qualidade do servigo por parte da Administra¢io, ao
se ver reduzida as assimetria de informacdo na relacdo Estado X Empresa gestora dos servigos
de manuten¢ado da frota de veiculos.

Finalizando o trabalho, seguem-se as consideracgdes finais, referéncias bibliograficas e
Anexos, onde estd parte do Edital para contratagao da empresa gestora da manutengdo (termo

de referéncia).
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Reforma do Estado e Administracao Gerencial

A reforma do Estado, segundo Bresser-Pereira (2006), em seu trabalho “A reforma do
Estado nos anos 90” e “Da Administracdo Publica burocratica a Gerencial” visa contribuir
para a formag@o no Brasil de um aparelho de Estado mais forte e eficiente.

A reforma do Estado tornou-se necessdria, principalmente depois da grande crise da
década de 80, que veio a ficar conhecida como Década Perdida. Mais que uma crise
financeira, tratou-se de uma crise do conceito de Estado. Para cumprir sua missdao em um
mundo globalizado seria necessdrio (e ainda o é) rever sua missdo, suas fungdes e sua
capacidade de efetivo cumprimento de suas obrigacdes com os recursos disponiveis. Enfim,
pode falar em busca de eficiéncia.

Pode-se afirmar que a reforma do Estado é um tema amplo que abrange diversas
variaveis como: varidveis politicas (relacionada ao aumento da governabilidade), econdmicas
(voltadas para o desenvolvimento, necessidades sociais e eficiéncia administrativa) e
administrativos (relacionados com o aumento da governanca, a aplicacdo dos recursos
publicos e de escolhas democréticas). Dessa forma, visa-se a restauracdo da capacidade do
Estado de transformar suas politicas em realidade e beneficios sociais, conforme os diversos
interesses publicos.

A governabilidade refere-se mais a dimensdo estatal do exercicio do poder. Diz
respeito a “condic¢des sist€micas e institucionais sob as quais se da o exercicio o poder, tais
como as caracteristicas do sistema politico, a forma de governo, as relacdes entre os Poderes,
o sistema de intermediacdo de interesses” (SANTOS, 1997, p. 342). J4, a governanca refere-
se a “padroes de articulagdo e cooperagcdo entre atores sociais e politicos e arranjos
institucionais que coordenam e regulam transagdes dentro e através das fronteiras do sistema
econdmico”, incluindo-se ai “ndo apenas os mecanismos tradicionais de agregacdo e
articulacdo de interesses, tais como os partidos politicos e grupos de pressdo, como também
redes sociais informais (de fornecedores, familias, gerentes), hierarquias e associagcdes de

diversos tipos” (SANTOS, 1997, p. 342).
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O Estado nas sociedades pré-capitalistas e pré-democrdticas era marcado pela
interpermeabilidade dos patrimdnios publico e privado. Praticas patrimonialistas eram usuais,
ou seja, ndo havia distin¢do entre o patriménio publico e os bens pessoais do monarca. Com o
advento do capitalismo e da democracia, passou a existir a divisdo entre a coisa publica (res
publica, que depois veio a tornar “republica”) e os bens privados. Dessa forma a
administracdo publica burocritica e a democracia tinham como objetivo resguardar o
patrimdnio publico contra a privatizacao do Estado.

Entende-se por democracia, segundo Bresser-Pereira (2006, p.26): “o instrumento
politico que protege os direitos civis contra a tirania, que assegura os direitos sociais contra a
exploracdo e que afirma os direitos publicos.” Com relagdo a burocracia, o autor a define
como sendo: “a instituicdo administrativa que usa, como instrumento para combater o
nepotismo e a corrup¢do (...) os principios de um servico publico profissional e de um
sistema administrativo impessoal, formal e racional”. (BRESSER-PEREIRA 2006, p.26)

Na gestdo burocrdtica, o controle hierdrquico e formalista dos procedimentos mostrou-
se ineficiente, pois mesmo que evitassem a corrupcdo € o nepotismo, resultavam em
procedimentos morosos, de alto custo e ineficientes. (BRAGA, 2011)

Surge entdo, a partir desse cendrio, a necessidade de implantacio de uma nova
administracdo publica, onde ndo sé € necessdrio evitar o nepotismo e a corrup¢do, mas
também prover os bens publicos (cujo mercado nio oferece ou ndo é capaz de executar) que
cabe ao Estado produzir ou financiar de forma indireta, garantindo os direitos sociais através
de um leque de servigos publicos e politicas publicas. (BRESSER-PEREIRA, 2006)

Tal demanda surge apds a crise do Estado Burocrético, trazendo novos paradigmas
gerenciais como a ruptura com estruturas formalizadas, piramidais, centralizadas e
hierarquizadas regidas por um sistema de controle altamente sistematico.

Tais caracteristicas, inerentes ao Modelo Burocritico weberiano, perfaziam uma
estrutura de governo que ndo atende as necessidades do mesmo. Os procedimentos baseados
em muitas regras e extrema rigidez passaram a ser vistos como superados, morosos € intteis.
Os cidadaos reclamavam da burocracia estatal autoritiria que ndo funcionava, da
inflexibilidade que ninguém conseguia alterar, da falta de coordenacdo dos programas e
organizacOes que muitas vezes se superpunham, dos entes publicos que pareciam mais
interessados em promover negdcios proprios do que servir ao cidaddo. Até as mais
conceituadas teorias de autoridade e hierarquia, pedra de toque do modelo burocratico

weberiano, foram superadas. (KETLL apud BRESSER-PEREIRA, 2006, p.79)
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Essa ruptura propde a incorporacdo de novas direcdes para as politicas ligadas a
Administracdo com o intuito de, paulatinamente, encerrar a tradicional burocracia para
constituir uma maquina publica nova e moderna.

Tendo em vista essa reforma, toma-se como trés as principais dimensdes em questao
segundo o Plano Diretor para Reforma do Aparelho do Estado, da Presidéncia da Republica
(Camara da Reforma do Estado), de 1995:

1) dimensao institucional-legal, remetendo a descentralizacdo da estrutura
organizacional do aparato estatal através da elaboracdo de novos arranjos organizacionais, por
exemplo: as agéncias regulatdrias, executivas, e as organizagdes sociais;

2) dimensao da gestao, voltada para crescente autonomia e a adociao de trés novos
mecanismos de responsabilizacdo dos administradores publicos tais como a gestdo por
resultados, o controle social, e a competicdo administrada por exceléncia, substituindo
parcialmente os regulamentos rigidos, a supervisdo e a auditoria, que sdo tragos inerentes a
administra¢do burocratica; e

3) dimensao cultural: através de uma modificagdo de mentalidade, propondo superar
a desconfianga generalizada oriunda da administragdo burocrdtica alcangando uma maior
confianca, ainda que limitada, prépria da administracao gerencial.

Cardoso apud Bresser-Pereira (2006) aponta que reformas no Estado ndo buscam
desmanteld-lo, mas sim abrir mdo de visdes do passado de uma Administracdo Publica

paternalista e assistencialista voltada para a promog¢ao de bens e servicos.

Hoje, todos sabemos que a producdo de bens e servicos pode e deve ser
transferida a sociedade, a iniciativa privada, com grande eficiéncia e com
menor custo para o consumidor. (CARDOSO apud BRESSER-PEREIRA,
2006, p.15)

No entanto, faz parte do novo papel do Estado, apontar metas compativeis com o0s
anseios sociais, além de prestar os servicos bdsicos a populagdo. Para atender as demandas da
sociedade, fazendo-se cumprir seu papel, a Administracdo deve se reorganizar, adotando
critérios de gestdo capazes de reduzir custos, articulando-se com os cidaddos, estabelecendo
prioridades e cobrando os resultados (CARDOSO apud BRESSER-PEREIRA, 2006).

Com relacdo a dimensdo legal, Abrucio (2007), afirma que a reforma, sob esse
aspecto, se deveu muito a reestruturacdo constitucional de 1988 que proporcionou a

construcdo de um cenério legal sélido e coerente para que a reforma pudesse ser realizada.
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Sendo assim, a nova Constituicdo de 88 propiciaria a reforma e, a0 mesmo tempo o
rompimento com os governos militares, onde a burocracia era a regra. Entre as medidas

tomadas pelo governo, Abrucio (2007) enfatiza as:

Medidas que implicaram tetos para o gasto com funcionalismo, alteracdes no
cardter rigido e equivocado do Regime Juridico Unico e a introducio do
principio da eficiéncia entre os pilares do direito administrativo. Tais
mudangas constituiram pecas essenciais na criacio de uma ordem juridica
que estabeleceu pardmetros de restricio orcamentiria e otimizacdo das
politicas (ABRUCIO, 2007, p.5).

Na supracitada dimensao cultural, Kettl apud Bresser-Pereira (2006), se insere uma
reforma também baseada nas idéias e costumes. Kettl realiza alguns questionamentos a

respeito dessa dimensao:

A chave da reforma governamental estard em varrer todo e qualquer
obstdculo antiquado e irracional e abrir caminho para administradores
publicos esforcados e bem-intencionados? Ou devem-se reformar as
condicdes de trabalho atuais dos administradores publicos para obriga-los a
deixar o relativo conforto dos monopdlios estatais e enfrentar a concorréncia,
com o que acabardo por desenvolver seus talentos e chegardo a melhores
resultados? (KETLL apud BRESSER-PEREIRA, 2006, p.80)

Cardoso (2006) corrobora com as afirmagdes de Ketll, reafirmando a necessidade de
se mudar a mentalidade com fins de se concretizar bons resultados oriundos da reforma.
Sendo assim, essa mudanga “implica efetivamente a alteracao de praticas que estdo enraizadas
nas nossas sociedades. E o que € ainda mais dificil de mudar: praticas enraizadas que
cristalizaram interesses concretos” (CARDOSO apud BRESSER-PEREIRA, 2006, p.16).

No caso brasileiro, Cardoso (2006) toca no assunto da participagdo cidada que ainda,
muitas vezes, se restringe apenas ao voto. Além dos cidaddos em geral, Cardoso enfatiza a
grande importancia do funcionalismo publico abracar essa causa em prol de um Estado mais
eficiente. Nesse sentido, o autor defende que “o Estado tem que se abrir a pressdoes da
sociedade, mas a sociedade também tem que aprender a dialogar com o Estado, de uma
maneira que seja adequada aos objetivos da populacdo” (CARDOSO apud BRESSER-
PEREIRA, 2006, p.17).

Nesse momento transitorio entre a administracdo burocrdtica e a gerencial, busca-se a
superacdo do primeiro, marcado por tragos rigidos e altamente hierarquizados, e o alcance do

segundo, definido por:
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um Estado que, além de eficiente, esteja orientado por valores gerados pela
propria sociedade. Um aparelho de Estado capaz de comunicar-se com o
publico de forma desimpedida. Essa passagem € um dos grandes desafios do
mundo contemporineo. E uma transicdo 2 qual todos devemos nos dedicar, a
fim de reorganizar o aparelho do Estado. (CARDOSO apud BRESSER-
PEREIRA, 2006, p.18).

Ainda segundo Ketll (2006), a partir dos anos 80, os governos em todo mundo vém
empreendendo esforcos para se modernizarem e agilizarem a Administracdo Puablica. Porém,
Ketll aponta dois dilemas observados nas propostas reformistas. O primeiro deles estd ligado
ao esforco de os governos funcionarem melhor, com custos menores.

Com relagdo ao primeiro dilema, os reformadores procuram obter vitdrias
transparentes e rapidas. E, verifica-se que a partir do momento em que um plano de reforma é
anunciado pelas autoridades, forma-se e cresce uma forte pressio pelo alcance dos resultados.
Embora os resultados sejam muito importantes para a reforma, a preocupacdo com bons e
rapidos resultados mediante uma situacdo de restricdo orcamentdria, frequentemente,

impedem o alcance de resultados de longo prazo.

Reformas auténticas no setor publico exigem esforco concentrado e
duradouro. (...) Para se ter uma reforma efetiva e duradoura é preciso
encontrar mecanismos que conciliem interesses politicos imperativos de
curto prazo e metas de longo prazo (KETLL apud BRESSER-PEREIRA,
2006, p.77).

No caso brasileiro, Abricio (2007) afirma que:

Uma agenda de longo prazo para reforma a gestdo publica brasileira
depende, como em qualquer outro campo de politicas publicas, ndo sé de
idéias e andlises. Acima de tudo, € preciso construir coalizdes. Atores
estratégicos precisam ser convencidos da centralidade dessa questdo, como
ja o foram em outros tépicos (ABRUCIO, 2007, p. 19).

O segundo dilema baseava-se, principalmente, na definicdo do papel do governo: ao
realizar os cortes or¢camentarios e de pessoal, o que fazer com o que sobrou? Dessa maneira,
tornou-se comum e, mundialmente verificavel, acdes voltadas para reduzir os contornos da
administracdo publica valendo-se de mecanismos como: limitacdo das dimensdes do setor
publico, privatizacOes, comercializacdo ou corporatizacdo de Orgdos publicos,

descentralizacdo para governos subnacionais, desconcentragdo no governo central, uso de
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mecanismos tipicos de mercado (como a terceirizagdo), entre outras iniciativas de
reestruturacdo e racionalizagdo (KETLL apud BRESSER-PEREIRA, 2006).

Dessa forma, feito os cortes necessdrios e redefinidas as estruturas organizacionais, os
reformadores tém de decidir o que o governo fard, seu plano de acdo, e a elaboragdo de uma
agenda positiva estabelecendo-se as principais fungdes, essenciais e irredutiveis, do Estado.
Vale ressaltar que KETLL (2006, p.79) afirma que “todas as reformas levam a maior e mais
importante questdo: a busca de meios que asseguram a res publica, o uso do estado para
promover o interesse publico”.

Com relacdo aos principios que norteiam a reforma em discussdao, o Estado s6 deve
executar diretamente as tarefas que sao de sua exclusividade, abarcando o emprego do poder
de Estado, ou que apliquem os recursos estatais. Com relagdo as atividades de cunho
exclusivo do Estado devem-se distinguir:

a) atividades centralizadas de formulacdo e controle das politicas publicas e das leis,
que devem ser executadas por 6rgdos do aparelho do Estado;

b) tarefas de execugdo, que devem ser descentralizadas para agéncias executivas e
agéncias reguladoras autdnomas.

Os demais servigos que os cidad@os decidem prover com os recursos provenientes dos
impostos devem ser contratados através de terceirizacdo. (BRESSER-PEREIRA, 2006)

Segundo Bresser-Pereira:

Os servigos sociais e cientificos, para os quais os respectivos mercados sdao
particularmente imperfeitos, ji4 que neles impera a assimetria de
informacdes, devem ser contratados com organizac¢des publicas nio-estatais
de servigo, as ‘organizagdes sociais’, enquanto que os demais podem ser
contratados com empresas privadas. As trés formas gerenciais de controle —
controle social, controle de resultados e competi¢do administrada — devem
ser aplicadas tanto as agéncias, quanto as organizacdes sociais. (BRESSER-
PEREIRA, 2006, p.15).

A presente reforma institucional ndo desconsiderou as relacdes patrimonialistas e
clientelistas ainda presentes no estado brasileiro, mas, ao invés de permanecer com OS
holofotes voltados para essa heranca cultural, como procedia a reforma burocratica desde que
foi iniciada com Getulio Vargas, avancou na dire¢do de uma administragdo mais autdonoma e
mais responsabilizada perante a sociedade.

O que se pressupoe € o seguinte: a forma mais eficaz de vencer o clientelismo e outras

formas de captura do Estado € tornando-o mais eficiente € moderno. Embora sofrendo com os
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entraves e paralisagdes previsiveis, a Reforma da Administragdo Publica da década de 90 estd
sendo bem sucedida em tornar gerencial o Estado brasileiro. Sua implementacdo devera se
prolongar, ainda, por muitos anos, assim como se verificou em outros paises que ja
alcancaram esse novo paradigma da gestdo publica (BRESSER-PEREIRA, 2006).

A administracdo publica gerencial surgiu como uma forma de enfrentar a crise fiscal
do Estado, vindo a emergir na segunda metade do século XX. Ela visou a reducio do custo e
tornar mais eficiente a administracdo dos diversos gastos do setor publico. Segundo Luiz
Carlos Bresser-Pereira, em seu texto “Gestdo do setor publico: estratégia e estrutura para um

novo Estado”, a administra¢do publica gerencial tem como caracteristicas:

E orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados, pressupdes que
os politicos e funciondrios publicos sdo merecedores de grau limitado de
confianca; como estratégia, serve da descentralizacdo e do incentivo a
criatividade e a inovacgdo. E utiliza o contrato de gestdo como instrumento de
controle dos gestores publicos.”(BRESSER-PEREIRA, 2006, p.28).

Bresser-Pereira ainda completa seu argumento, analisando que:

A administracdo gerencial; a descentralizagcdo, a delegacdo de autoridade e
de responsabilidade ao gestor publico, o rigido controle sobre o desempenho,
aferidos mediante indicadores acordados e definidos por contrato, além de
serem modos muito mais eficientes de gerir o Estado, sdo recursos muito
mais efetivos na luta contra as novas modalidades de privatizacdo do Estado
(BRESSER-PEREIRA, 2006, p.29).

No artigo “A reforma do Estado nos anos 90”, de Luiz Carlos Bresser-Pereira, o autor
afirma que a referida reforma engloba quatro problemas distintos, porém interdependentes.
Sao eles: dois problemas econdmicos e politicos que envolvem a delimitagdo do tamanho do
Estado e a redefinicdo do papel regulador do mesmo; um problema econdmico e
administrativo que envolve a capacidade de governanca ou capacidade financeira e
administrativa de colocar em prética as decisdes politicas do governo; um problema politico
ligado a governabilidade através da capacidade politica de intermediacdo de interesses,
garantindo legitimidade e, possibilitando assim, governar.

Com relagdo a delimitacdo do tamanho do Estado, Bresser-Pereira (1998) concorda

com Ketll (2006) estabelecendo que para o alcance desse objetivo deve-se privatizar empresas
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estatais, “publicizar” e terceirizar alguns servigos. O Problema da desregulacdo, também
apontado por Bresser-Pereira (1998) e Abracio (2007), deve ser orientado no sentido de
definir o grau da intervengdo estatal na regulacdo do mercado. Para aumentar a governanca
deve-se superar a crise fiscal e redefinir formas de interven¢do no plano econdmico-social. No
plano administrativo, visa-se a superacdo do modo burocritico de se gerenciar a miquina
publica. Com relagcdo a governabilidade Bresser-Pereira (1998) concorda com Cardoso (2006)
ao afirmar que, procura-se aumentar a legitimidade do governo perante a sociedade, bem
como criar mecanismos para intermediar interesses na relacdo Estado-cidaddo através da

adequacao das institui¢des.

Reduzir o tamanho do Estado e modernizar a administracdo publica
tornaram-se pontos importantes de uma nova agenda politica. Ao contrario
das experiéncias anteriores, essa modernizacdo se inspirou fortemente nos
modelos de gestdo privada, considerados superiores e mais eficazes. Assim,
as principais mudangas seriam transferir fun¢des estatais para a drea privada
e as restantes seriam administradas com formas o mais préximo possivel das
praticadas nas empresas privadas. (MOTTA, 2007, p.92)

Dessa maneira, segundo Braga (2011), o resultado dessa reforma serd um Estado mais
eficiente voltado para atender as demandas do cidaddo, que age em parceria com a sociedade,
respondendo-a em seus anseios através da substituicio do Estado Social-Burocratico pelo
Estado Social-Liberal, palco da democracia e revestido de estabilidade institucional e politica.

Objetiva-se a construcdo de um Estado na qual os politicos possam fiscalizar os
burocratas e ambos sejam obrigados por lei a prestar contas a sociedade, gerando assim, maior
legitimidade aos governos através de uma reforma que propiciard o estabelecimento de uma
administracdo publica gerencial revestida de uma méquina publica com instituicdes flexiveis e

eficientes, focando os resultados e os interesses publicos.

O Brasil criou uma série de instrumentos e arenas participativas capazes de
estabelecer controle politico e social dos agentes governamentais. Talvez
possam ser montados mais alguns ou disseminados outros para localidades
que ndo os tenham. Mas o problema maior do caso brasileiro € fazer valer o
que ja existe. Tribunais de contas, conselho de politicas publicas e
ouvidorias precisam cumprir seus papéis institucionais onde nao sdo efetivos
— e na maior parte do pais infelizmente esta é a realidade (ABRUCIO, 2007,

p. 18).

Tal Estado terd foco no cidaddo, na garantia dos seus direitos individuais e contard

com a ampla participagdo do cidadao nas discussdes das arenas politicas, onde a sociedade
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estard ciente de seus direitos e deveres como plenos cidaddos de um ambiente altamente
democrético.

Com relagcdo aos beneficios da reforma gerencial do Estado, um dos principais focos
se voltou para o aperfeicoamento da estrutura das organizacdes publicas, bem como dos
inimeros processos que se ddo no ambito do Estado. Tal aperfeicoamento visa a realizacdo
dos servicos publicos de forma mais eficiente possivel, trazendo o beneficio esperado pela
sociedade, ao realizar a entrega do valor real proporcionado pelas politicas publicas.

Ao adquirir esse cardter essencial e estratégico, discutir-se a adiante, o principio da
eficiéncia e suas implicagdes no setor publico, tendo sempre como plano de fundo o momento
de reforma e inovagdo em gestao publica que estd sendo vivido pelo Estado Brasileiro, onde o
foco € nos resultados. Estes, por sua vez, sdo oriundos de processos e agdes que devem se dar

de forma a estar de acordo com o Principio da Efici€éncia.

2.2 O principio da eficiéncia

No atual momento vivido pela Administracdo Publica, fala-se muito em eficiéncia e
economicidade, principalmente no que diz respeito aos gastos publicos com a drea meio,
fazendo com que os recursos sejam utilizados, prioritariamente, com a drea fim, na execugao
de politicas publicas resguardando, dessa maneira, o interesse publico.

Nesse momento da administragdo puiblica gerencial, torna-se cada vez mais evidente a
necessidade de respeitar os principios da administragdo publica, sobretudo o principio da
eficiéncia descrito pelo art. 37 da Constituicdo de 1988: “A administracdo publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.
Assim, esclarece-se que o principio da eficiéncia administrativa deve ser interpretado de
forma a abalizar a melhor utilizacdo dos inputs administrativos (recursos, meios e esfor¢os)
bem como os seus outputs (resultados). Segundo Alexandre de Morais apud Celso Antdonio

Bandeira de Mello:

“Principio da eficiéncia € o que impde a administragdo publica direta
e indireta e a seus agentes a persecucdo do bem comum, por meio do
exercicio de suas competéncias de forma imparcial, neutra, transparente,
participativa, eficaz, sem burocracia e sempre em busca da qualidade,
rimando pela adog@o dos critérios legais e morais necessarios para melhor
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utilizacdo possivel dos recursos publicos, de maneira a evitarem-se
desperdicios e garantir-se maior rentabilidade social”. (MORAIS apud
MELLO, 2010, p. 327)

De acordo com o texto constitucional, o administrador publico deverd maximizar a
utilizacdo dos meios para, dessa forma, obter maiores e melhores resultados em favor da
sociedade.

O controle de custos na Administracdo ja estava previsto no artigo 85, da Lei 4.320, de
17 de marco de 1964, para os servigos industriais explorados pelo Estado e o Decreto-lei 200,
de 1967, amplia essa condi¢do para todo o setor publico. Porém, ainda é desconhecido
qualquer avanco significativo nesta drea, até a retomada do assunto pela Lei Complementar
101/2000, Lei de Responsabilidade Fiscal.

Controlar os custos das atividades do governo € um importante instrumento de gestao
e controle da aplicacdo dos recursos publicos que devem estar voltados para a inclusdo social.
A implantacdo de um sistema de controle de custos no setor publico ird estimular a eficiéncia
na obten¢do e alocag¢do dos recursos oriundos da sociedade. A racionalidade na agdo
governamental evita os desperdicios de verbas publicas. Esses, por sua vez, serdo reduzidos
sensivelmente e, conseqiientemente, mais recursos poderdo ser destinados para acatar as
demandas da sociedade, nas diversas esferas no qual atua o setor Estado.

Torna-se necessario o estabelecimento uma nova forma de abordagem sobre a gestao
dos recursos publicos de acordo com o principio da eficiéncia. A Emenda Constitucional n°
19, de 4 de junho de 1998, adicionou, em seu Art. 3°, o principio da eficiéncia entre os demais
principios da Administra¢do Publica, previstos no caput do Art. 37 da Carta Magna de 1988.
Entretanto, a Emenda 19 ndo inovou ao constitucionalizar o principio da efici€éncia, pois o
Decreto-lei 200, de 25 de fevereiro de 1967, ja abordava sobre o tema, inserindo o principio
da eficiéncia na Administracdo, quando submeteu toda atividade do Executivo ao controle de

resultados:

Art. 13 O contrdle das atividades da Administracdo Federal deverd exercer-
se em todos os niveis e em todos os 6rgaos (...)

(...)

Art. 25 A supervisdo ministerial tem por principal objetivo, na drea de
competéncia do Ministro de Estado:

(...)

V Avaliar o comportamento administrativo dos 6rgdos supervisionados e
diligenciar no sentido de que estejam confiados a dirigentes capacitados.
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O referido decreto definiu, também, o sistema de mérito:

Art . 25. A supervisdo ministerial tem por principal objetivo, na drea de
competéncia do Ministro de Estado:

(...)

VII - Fortalecer o sistema do mérito.

Novamente, com relacdo a eficiéncia, o Decreto expde o seguinte:

Art. 26. No que se refere 2 Administracdo Indireta, a supervisdo ministerial
visard a assegurar, essencialmente:
IIT - A eficiéncia administrativa.

E, finalmente, inseriu no Art. 30:

§ 3° E dever dos responsdveis pelos diversos orgdos competentes dos
sistemas atuar de modo a imprimir o maximo rendimento e a reduzir os
custos operacionais da Administracao.

Vale ressaltar que o principio da eficiéncia ja estava registrado na Constituicao de 88,

conforme o Art. 74:

Art. 74 - Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

(...)

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e
eficiéncia, da gestdo orcamentdria, financeira e patrimonial nos 6érgaos e
entidades da administracdo federal, bem como da aplicagdo de recursos
publicos por entidades de direito privado”.

A Constituigdo Mineira, de 21 de setembro de 1989, também corrobora com os

excertos supracitados com relac@o ao principio da eficiéncia:

Art. 13 - A atividade de administrag@o publica dos Poderes do Estado e a de
entidade descentralizada se sujeitardo aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia e razoabilidade.”

Segundo Maximiano (2007, p.4), “eficiéncia ¢ a palavra usada para indicar que a

organizacdo utiliza produtivamente, ou de maneira econdmica, seus recursos. Quanto mais



30

alto o grau de produtividade ou economia na utilizacdo dos recursos, mais eficiente a
organizacao ¢&.”

Dessa forma, eficiéncia significa a correta utilizacdo dos meios de producio
disponiveis, bem como a melhor maneira pela qual os processos devem ser feitos ou
executados a fim de que os recursos sejam aplicados de formas mais racional possivel.
(PAGANELLA, 2004)

Conforme os supracitados textos normativos, torna-se evidente que desenvolver e
implementar sistemas de controle de custos é condicdo sine qua non para gestdo responsavel
dos recursos publicos. No escopo do Estado, a decisdo a serem tomadas, deveria focar nas
alternativas que demandassem o menor volume de recursos e gerasse o maior beneficio social.

Leal também faz consideracdes a respeito do principio da efici€éncia ao afirmar que:

2

O principal fundamento do principio da eficiéncia é o rendimento
maximizado dos recursos, enquanto o desperdicio representa o antiprincipio
da eficiéncia. No setor empresarial, o desperdicio do processo produtivo
aumenta o custo final dos produtos e transforma-se em fator restritivo de
competitividade, razio pela qual os métodos de gestdo estratégica de custos
estdao sendo aperfeicoados diariamente. No setor publico, a eficiéncia dos
meios com significativa redu¢do dos desperdicios devera contribuir para
ampliar os beneficios sociais com a mesma parcela de recursos, sem
aumentar a carga tributdria. (LEAL, 2003, p. 11)

Segundo Aragao (2006):

A eficiéncia ndo pode ser entendida apenas como maximiza¢do do lucro,
mas sim como um melhor exercicio das missdes de interesse coletivo que
incumbe ao Estado, que deve obter a maior realizagdo pratica possivel das
finalidades do ordenamento juridico, com os menores dnus possiveis, tanto
para o proprio Estado, especialmente de indole financeira, como para as
liberdades dos cidaddos. (ARAGAO, 2006, p.1)

O governo de Minas Gerais definiu, a partir de 2003, através do Choque de Gestdo
(Vilhena et.al, 2006), um conjunto de medidas dirigidas para deter a tendéncia crescente das
despesas através de um controle rigido das despesas com pessoal, custos operacionais e a
inevitavel reducdo das despesas de investimento. O controle de gastos em todas as esferas do
servigo publico estadual deixou de ser bonus de produtividade e passou a ser meta em todas as
unidades publicas. Esfor¢os produzidos pelo Estado propiciaram a retomada do equilibrio das

contas publicas.
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O Choque de Gestao, de acordo com Vilhena et al (2006), se insere no contexto da
reforma do Estado, bem como no cendrio do principio da efici€ncia, pois além da contencdo
de gastos e enxugamento da maquina burocrética (inclusive com a extin¢cdo de secretarias de
Estado), propde a reorganizacdo e modernizagcdo do aparato estatal através da busca de novos
modelos de gestdo governamental.

Segundo Quirino (2010), durante o Governo Aécio Neves, que abrangeu o periodo de
2003 a 2010, foi implementado o Choque de Gestdao no Governo do Estado de Minas Gerais
que estabeleceu uma série de metas de médio prazo e projetos estruturadores, de caréter
estratégico. Além disso, o Choque de Gestao contém os desafios e prioridades do governo que
serdo tratadas com o estabelecimento de dreas de resultados, bem como metas para serem
atingidas em cada uma das areas.

O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), um instrumento de
planejamento de longo prazo, que possui a vigéncia de 2007 a 2023, tem como grande
preocupacdo a questdo fiscal. O ajuste fiscal € tido como elemento chave para o
desenvolvimento de longo prazo do Estado. Dessa maneira varias metas foram acordadas e
estabelecidas visando racionamento e corte de gastos em prol de uma qualidade fiscal que
gere uma maior estabilidade e sustentabilidade nas contas publicas ao longo do tempo.
(VILHENA et.al., 2006)

Nos tdltimos anos o governo de Minas Gerais tem orientado sua gestao publica para os
resultados, desenvolvendo sua estratégia sob dois pilares fundamentais: a qualidade fiscal e a
inovagdo na gestdo publica. O PPAG (Plano Plurianual de Acdo Governamental), responsdvel
pelo planejamento de médio prazo no ambito do estado, tem duragdao de quatro anos, sendo o
atual, vigente no periodo de 2008-2011. Ele consta de projetos estruturadores, que sdo os de
maior importancia e de cardter estratégico no cendrio do Estado, sendo assim, considerados
prioritdrios.

Com vistas a melhorar o processo de compras do Estado de Minas Gerais, o Projeto
Gestio Estratégica de Suprimentos (GES) se encontra na Area de Resultados de Qualidade
Fiscal do PPAG 2008-2011. O objetivo do presente projeto esta ligado a melhorias no modelo
das diversas familias de compras do Estado, visando a redugdo dos gastos publicos,
melhorando a qualidade do gasto setorial, de acordo com o principio da economicidade e,
sobretudo, da eficiéncia (QUIRINO, 2010).

O projeto GES, em suas duas ondas (fases) abordou vdrias categorias (familias) de

compras, a saber:
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1* onda: Passagens Aéreas, Material de Escritério, Softwares Prontos, Refeicdes
Coletivas, Betuminosos, Medicamentos e Equipamentos de Informatica;

2* onda: Didrias e Hospedagem, Servicos da PRODEMGE, Materiais Médico-
Hospitalares, Equipamentos Médico-Hospitalares, Frota e Combustiveis.

Nesse sentido, ao abordar a manutencdo da frota de veiculos do governo mineiro,
objeto dessa pesquisa, estaremos inseridos na “Segunda Onda” do projeto GES. Tal projeto
visa propor inovacOes nesse setor através da implantacio do modelo de terceirizagdo da
gestao dos servicos de manutengdo da frota de veiculos.

Ao pensar no panorama da Reforma do Estado, que propde novos mecanismos de
gestdo, revestidos do principio da efici€ncia, visa-se gerar melhores resultados a sociedade,
verificando que o governo de Minas se preocupa em gerar novos modelos de gestdo e novas
roupagens aos processos, tornando-os mais eficientes.

Ao se abordar, especificamente, a manutencao de veiculos, trata-se de um segmento de
mercado onde se faz presente a assimetria de informacdes. Nesse sentido, os novos modelos e
processos que estdo sendo tragados pelo Governo de Minas Gerais, se preocupam em
minimizar tais assimetrias. Sendo assim, processos e ac¢des eficientes devem consistir numa
ferramenta de combate a assimetria de informagdes. Dessa forma, ao elaborar editais e
contratos para contratacio de servigcos em que a assimetria de informacao existe, deve-se ter o
cuidado de delimitar muito bem as cldusulas de tais documentos, para que, através de
processos eficientes, reduza-se significativamente as assimetrias oriundas dos mercados, que

por sua natureza, sdo falhos e incompletos.

2.3 Assimetrias de informacao

Nem sempre os consumidores e produtores possuem informacdes completas a respeito
das varidveis econdmicas relevantes para realizarem suas escolhas. Muitas vezes uma das
partes possui mais informagdes que outras, havendo, dessa maneira informacgdes assimétricas.
Mankiw (2009, p. 468) define informacdo assimétrica como “uma diferenga de acesso a

conhecimento relevante”.
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Situagdes nas quais ha informacdes assimétricas nao sio raras, pois, freqiilentemente, o
vendedor de um produto (bem ou servigo) conhece mais a respeito de sua qualidade do que o
seu comprador.

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2006), muitos arranjos institucionais que podem ser
observados em nossa sociedade decorrem de situacdes onde estdo presentes as informacoes
assimétricas como: garantia para pecas e servicos de automdveis novos, contratos que incluem
incentivos e recompensas, seguros, contratacdo de novos empregados, oficinas de manuteng¢ao
de veiculos, entre outros.

No mercado existem produtos e prestacdo de servicos de alta e de baixa qualidade.
Muitas vezes o consumidor sabe que estd comprando um bom produto, mas em vdrias outras
ocasides, diante da urgéncia e ou da falta de informacdes objetivas e fidedignas, adquire-se
sem o devido conhecimento. Porém, determinados bens e servicos fazem com que o
consumidor encontre dificuldade de determinar o nivel de qualidade do mesmo. Uma maneira
de amenizar tais assimetrias é através da reputacdo e da padroniza¢do do produto/servigo.

Um exemplo de padronizacdo € facilmente exemplificado nas grandes redes de fast
food como no McDonald’s. Em qualquer parte do mundo, a qualidade do produto serd muito
semelhante. A reputacdo de organizacdes também consiste em uma maneira de se evitar, ou
de reduzir as assimetrias informacionais. Dessa maneira, determinadas empresas sao bem
vistas no mercado por oferecer bons servigos e produtos de qualidade.

Por exemplo: os alunos que formam no Curso de Administracdo Puiblica da Fundagao
Jodo Pinheiro, geralmente, sdo bem vistos no mercado de trabalho. Isso se deve a excelente
reputacdo do curso oferecido pela fundacdo, que desde o concorrido vestibular seleciona
alunos de alto nivel, o que pode ser observado pelos altos indices obtidos pelo curso nas
avaliagdes governamentais feitas nos cursos superiores do pais. Tais caracteristicas provém de
varias fontes como: Guia Melhores Universidades, Guia do Estudante, Site da FJP, diversos
jornais on-line e impressos, portais da Internet do ENADE e do MEC, entre outros que tém
como objetivo sinalizar ao mercado a qualidade do ensino da institui¢do.

Estratégias de sinalizacdo de mercado, nesse sentido, sdo importantes, pois visam
reduzir a margem de assimetria: uma empresa ao recrutar candidatos para ocupar uma vaga
em um de seus setores pouco conhece a respeito da capacidade dos mesmos de executar as
tarefas relativas ao cargo pretendido. Dessa maneira, somente os candidatos possuem a
informacao de com qual afinco tendem a trabalhar, qudo responsdveis sdo, quais habilidades

possuem, etc. Sendo assim, existem maneiras do candidato sinalizar sua qualidade através de
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um bom curriculo, de boas recomenda¢des de empregadores, de certificados, experiéncias

profissionais, entre outros.

Se as informacdes estivessem amplamente disponiveis e se a monitoracdo da
produtividade dos trabalhadores ndo envolvesse custos, os proprietdrios de
uma empresa poderiam estar seguros de que seus administradores e
funciondrios estariam trabalhando com eficacia. Entretanto, na maioria das
organizacdes os proprietarios ndo tém condi¢cdes de monitorar tudo o que
fazem seus funciondrios- isto é, funciondrios possuem melhores informacgdes
do que proprietarios. Esta assimetria de informagdes o problema da relacio
agente-principal. (PINDYCK e RUBINFELD, 2006, p.541)

Na relacdo agente-principal, existe uma relacdo contratual em que uma das partes, o
principal, engaja a outra parte, o agente a desempenhar algum servico em seu nome, e que

envolve uma delega¢do de autoridade para o agente. Conforme Mankiw (2009):

O risco moral € um problema que surge quando alguém, chamado agente,
realiza alguma tarefa em nome de outra pessoa, chamada principal. Se o
principal ndo puder monitorar o comportamento do agente, este tende a
empregar menos esforcos do que o principal considera desejavel. A
expressao “risco moral” refere-se ao risco de comportamento inadequado ou
“imoral” por parte de agente. Em tal situagfo, o principal tenta, de diversas
maneiras, encorajar o agente a agir de maneira mais responsavel (MANKIW,
2009, p.468).

Dessa maneira, o agente representa a pessoa atuante, € o principal, a parte que &
afetada pela acdo do agente. Esse tipo de relagdo pode ser encontrado em vdrias situacdes
cotidianas, como no caso, do objeto desse trabalho, que diz respeito as oficinas responsdveis
pela manutengdo e reparo de veiculos do governo do Estado de Minas.

Przeworski apud Bresser-Pereira (2006) ilustra bem essa situacdo com um exemplo:

Suponha que seu carro comece a fazer barulhos estranhos. Vocé vai a um
mecinico, explica o problema, deixa o carro e aguarda o resultado, no dia
seguinte, o carro estd pronto, o mecanico lhe diz que teve que trocar os
amortecedores e que isso lhe tomou cinco horas. Vocé paga a sai com o
carro da oficina. O barulho cessou. Vocé escolhe o mecidnico e pode
recompensd-lo voltando a usar seus servicos — se ficou satisfeito com o
resultado — ou puni-los, procurando outra oficina, se ndo gostou do servico.
Mas o mecanico sabe de muitas coisas de que vocé nio sabe: se ele se
empenhou para fazer o melhor trabalho possivel, ou se fez o minimo
necessario; se o carro precisava de um pequeno ajuste ou de um conserto
maior; se ele executou o mesmo trabalho em cinco horas, ou se bastou uma
hora. Vocé é o principal e o mecanico é o agente. Voc€ o contrata para que
ele atue em defesa de seus interesses. Cabe a vocé premia-lo ou puni-lo. Mas
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voce dispde de informacdo imperfeita para decidir o que fazer, porque o
mecanico sabe de coisas que voc€ ndo sabe e faz coisas que vocé nao vé. O
que fazer para induzi-lo a prestar a vocé o melhor servico de que ele é
capaz? (PRZEWORSKI apud BRESSER-PEREIRA, 2006, p.45)

O mecanico, na qualidade de agente, pode agir, intencionalmente, de forma
desvirtuada, trocando pecas desnecessdrias, cobrando por servicos e pecas em garantia,
gastando mais tempo do que o necessdrio para realizacdo do servico e cobrando por isso,
danificando outras pecas por manuseio incorreto, diagnosticando defeitos de forma
equivocada, entre outras possibilidades na qual o principal, no caso, o Estado, ndo possui
controle nem capacidade técnica para avaliar a correta necessidade de servigo, bem como sua
devida execucdo e correta cobranga.

Para isso € necessario que haja ndo s6 uma relagdo de confiancga entre as partes bem
como a presenca nos contratos de servigos de critérios técnicos (inclusive com auxilio de
tecnologia da informacdo) que cerceiam a situacdo de assimetria informacional, como a do
agente-principal de forma a se obter um maior controle da qualidade do servigco, do preco
cobrado, e, da idoneidade dos prestadores desse servico. Além disso, deve-se fazer constar
clausulas punitivas em caso de a¢@o delituosa por parte do contratado, agdes essas que podem
levar até a rescisdo contratual.

Sao esses critérios técnicos que visam garantir uma relagdo contratual entre Estado e
empresa privada (gestora do servico de manutencdo), para que essa possa prestar 0os servigos
de forma mais eficiente possivel, minimizando as assimetrias informacionais presentes no
setor de manutencao veicular.

Ainda, focado na efici€ncia, e nos novos modelos de gestdo publica, abordar-se-4 um
tema que muito contribui, de forma estratégica, para que as organizacdes possam realizar suas
atividades meio e fim, de uma forma mais organizada, sinérgica, sistematizada e eficiente: A
Logistica. Tal area de estudo vem se tornando cada vez mais importante e estratégica dentro
das organizagdes e, assim como o Estado de uma forma geral, a Logistica também vem

sofrendo diversas modificagdes e inovacdes no decorrer do tempo.
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3 LOGISTICA E COMPRAS PUBLICAS

3.1 Logistica: conceitos importantes, evolucao historica e gerenciamento da cadeia de
suprimentos

O fendmeno da globalizacdo, ocorrido principalmente no pds-guerra, promoveu a
abertura de mercados e acirrou a concorréncia, fazendo surgir a necessidade das empresas
serem competitivas e reduzirem seus custos. Devido a esse processo, surgiram exigéncias para
a logistica cumprir e tentar garantir a insercdo das economias nos mercados, tais como:
aumento de controle, reducdo de custos e de prazo de entrega, aumento na qualidade e
programacgdo das entregas, disponibilidade constante dos produtos, facilidade na gestao dos
pedidos e flexibilizacdo da fabricacdo, andlises de longo prazo com incrementos em inovagao
tecnoldgica, novas metodologias de custeio, novas ferramentas para redefinicdo de processos
e adequacao dos negécios (Novaes, 2007).

O conceito de logistica surge na época das duas grandes guerras mundiais. A logistica
nesse tempo era considerada como sendo uma atividade de apoio, ou seja, ao avangar e
retroagir das tropas nas guerras, uma equipe de homens era responsavel pelo deslocamento de
muni¢do, equipamentos, alimentos, socorro médico entre outros, sempre na retaguarda.

De forma semelhante, a logistica foi tratada por muito tempo nas empresas sendo um
foco de custos que ndo agregava nenhum valor ao produto. Sua funcdo se limitava ao
transporte e armazenagem, estocagem. A logistica era, dessa forma, desprovida de
implicagdes estratégicas e de geracdo de negdcios, atuando ndo de forma proativa, mas sim
reativamente.

A drea tinha um status secundario na empresas (...) Em muitas empresas a
logistica era considerada , por exemplo, o setor responsdvel pela expedicio
de produtos ou o setor que contratava os servicos das transportadoras
(PIRES, 2007, p.36)

De acordo com Pires (2007), o conceito de agregacdo de valor ao produto, mudou,
assim como os processos logisticos vém se modernizando. A simples idéia de que o produto
agregava valor ao passar pela cadeia de suprimentos (desde matéria prima até a entrega do
produto acabado ao consumidor final) j4 ndo pode ser considerada sem uma andlise mais

cuidadosa da cadeia de valor. Nem sempre a mera transformacgdo fisica do produto vem
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representar um ganho de valor na perspectiva do cliente final, bem como, nem todo processo
logistico seria passivel de ser enquadrado como desperdicios. Sendo assim, o conceito de
valor agregado no posicionamento do produto (na quantidade certa e no momento certo)
ganhou nova dimensao, destacando-se a importancia dos processos logisticos.

Pires (2007) ressalta ainda que tais processos logisticos, constituem em um “meio”

para atingir e viabilizar os processos que sdo “fins” como vender, produzir e entregar.

A questdo € que classificar um processo como sendo “meio” ndo significa
que ele é menos importante, ou de que deva ser tratado como tal no processo
de gestdo. Nas tltimas décadas, muitas empresas de sucesso mostraram ao
mundo que a velha l6gica do meio/fim j4 ndo se aplicava tdo facilmente em
alguns setores mais competitivos da economia mundial. Em muitas
situacdes, a obtencdo de vantagens competitivas foi conseguida de forma
bem mais sélida e ampla via processos logisticos. (PIRES , 2007, p.36)

Porter apud Figueiredo (2006, p.28) concorda com Pires (2007) ao afirmar que, por
mais que a logistica seja drea meio, ela é capaz de proporcionar e criar vantagem competitiva
na cadeia de suprimentos.

Ao passar do tempo, com o aumento e desenvolvimento de diversos setores produtivos
(industria, comércio, servicos) € com um cendrio econdmico cada vez mais competitivo, a
atividade logistica foi incorporando valores as suas atividades e, conseqiientemente, ao
produto final. De acordo com Novaes (2007) a logistica incorpora quatro valores aos
produtos/servigos:

e Valor de lugar: O produto deve ser entregue no lugar desejado pelo cliente que o adquiriu;

e Valor de tempo: O mesmo deve ser entregue a seu destinatdrio no prazo combinado;

e Valor de Qualidade: O bem deve possuir as caracteristicas acordadas, a qualidade
esperada e nao deve possuir danos decorrentes de possiveis externalidade;

e Valor de informacdo: Deve-se informar aos clientes sobre a posicdo de seus pedidos,
através de rastreamento, bem como pode ser dadas outras informagdes uteis aos clientes;

Ao agregar esses valores, a logistica procura também eliminar do processo tudo o que
resulte em gastos e ndo agregue valor ao cliente. Nesse sentido empresas que adotem uma
Logistica Empresarial moderna que agregue cada vez mais valores como os supracitados,
tendem a ganhar cada vez mais a preferéncia de seus clientes perante a concorréncia.

Outros elementos também s3o envolvidos pela logistica como elementos humanos,
materiais (instalacdes, veiculos, equipamentos...), tecnolégicos e de informacgdo. A logistica,

munida de seu cardter estratégico em prol do alcance de uma vantagem competitiva cada vez
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maior para a empresa, busca o aumento da eficiéncia e a melhoria dos niveis de servico ao
cliente num ambiente de mercado competitivo e acirrado que obriga a empresa a uma reducao
continua nos custos.

Pode-se conceituar logistica a partir da definicdo do Concil of Supply Chain

Management Professionals norte-americano como sendo:

O processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo
e armazenagem de produtos, bem como os servicos e informacdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com
o objetivo de atender aos requisitos do consumidor. (NOVAES, 2007, p.35)

Os fluxos relacionados a logistica estdo presentes em todas as fases da cadeia de
suprimentos envolvendo:

e Armazenagem (de matéria prima, materiais em processamento e produtos acabados) e
fluxo de materiais que se dd desde o ambito dos fornecedores, passando pela fabricagao,
pelo varejo e atingindo o consumidor, que € o fim e o principal ator de toda cadeia de
suprimentos.

¢ Fluxo de dinheiro: se dd no sentido oposto ao fluxo de materiais;

e Fluxo de informacdes: se dd em todo o processo em ambos os sentidos;

FORNECEDR MANUFATURA DISTRIBUIDOR VAREJISTA CONSUMIDOR
FLUXO DE IHFDRMM}AG

FLUXO DE MATERIAL

FLUXJ FINANCEIRO

- ammnmamn P neun el

Fig. 1 — Fluxos logisticos na cadeia de suprimentos
Fonte: NOVAES, 2007, p.37.

Os fluxos supracitados podem ser visualizados de uma forma melhor na Fig. 1,
identificando cada elemento da cadeia logistica como cliente de seu fornecedor. Dessa forma,
torna-se necessario conhecer as necessidades de cada um dos componentes do processo para

que as demandas desses possam ser satisfeitas. Porém, resta lembrar que o objetivo principal
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de uma cadeia de suprimentos continua sendo a satisfacdo das preferéncias e necessidades dos
consumidores finais.

Torna-se importante, nesse cendrio, a ado¢do de solugdes tecnicamente corretas. Mas,
tais solucdes podem se tornar incompletas e insuficientes se ndo se levar em conta uma
proposta eficiente, otimizando-se os custos e, que sejam eficazes na realizacdo plena de seus
objetivos pretendidos.

Segundo Novaes (2007), a Logistica procura incorporar determinados valores, como:

e Prazos previamente acertados e cumpridos integralmente por cada
elemento da cadeia logistica;

e Integracdo efetiva e sistémica de todos os setores da empresa;

e Integracdo efetiva e estreita, em forma de parcerias, com fornecedores e
clientes;

e Busca da otimizacdo global, envolvendo a racionaliza¢do dos processos e
a reducdo de custos em toda a cadeia de suprimentos;

e Satisfacdo plena do cliente, mantendo nivel de servigo preestabelecido e
adequado; (NOVAES, 2007, p.37)

Para Bowersox et al (2007):

A logistica € o trabalho necessdrio para transportar e posicionar o estoque ao
longo de uma cadeia de suprimentos. Como tal, a logistica € um subconjunto
e ocorre dentro do quadro mais abrangente de uma cadeia de suprimentos. A
logistica é o processo que cria valor por ter o estoque adequado no tempo
adequado. A logistica € a combinacdo do gerenciamento de pedidos, do
estoque, do transporte, da armazenagem do manuseio de materiais e da
embalagem de uma empresa integrados por uma rede de instalagdes. A

logistica integrada serve para vincular e sincronizar a cadeia de suprimentos.
(BOWERSOX et.al., 2007, p.4)

Entende-se por cadeia de suprimento o processo que abrange desde as fontes de
matéria prima, as fabricas de componentes, a manufatura do produto, os distribuidores, até
finalmente chegar ao consumidor final, o cliente. Vale ressaltar que existem outros fluxos na
cadeia de suprimento para além do fluxo de materiais como o fluxo de informacdo e o fluxo
de dinheiro, conforme ja foi dito. (NOVAES, 2007).

Com relag@o a cadeias de suprimentos, Cox apud Pires (2007), estabelece que uma

cadeia de suprimentos pode ser definida como:

Os processos que envolvem fornecedores-clientes e ligam empresas
desde a fonte inicial de matéria-prima até o ponto de consumo acabado; as
funcdes dentro e fora de uma empresa que garantem que a cadeia de valor
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possa fazer e providenciar produtos e servicos aos clientes. (COX apud
PIRES, 2007, p.47)

E interessante ressaltar que tal conceito, de cadeia de suprimentos (SC), é convergente

na literatura, conforme o apanhado realizado por PIRES (2007):

Para Quinn (1997), uma SC pode ser definida como todas as atividades
associadas com o movimento de bens desde o estdgio de matéria-prima até o
usudrio final. Para Lee e Billington (1993), uma SC representa um rede de
trabalho (network) para as fungdes de busca de material, sua transformacao
em produtos intermedidrios e acabados e a distribuicdo desses produtos
acabados aos clientes finais. Lummus e Albert (1997) relatam que uma SC é
uma rede de entidades na qual o material flui. Essas entidades podem incluir
fornecedores, transportadores, fabricas, centros de distribuicdo, verejistas e
clientes finais. Christopher (1998) define SC como uma rede de
organizagdes que estdo envolvidas através das ligagdes a jusante e a
montante nos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma
de produtos e servigos liberados ao consumidor final. Lambert et al. (1998)
lembram que, mais estritamente falando, uma SC ndo € apenas uma cadeia
de negdcios “um a um”, mas uma rede de multiplos negocios e relagdes.
Mentzer et al. (2001) define uma SC como o conjunto de trés ou mais
entidades (organizacdes ou individuos) diretamente envolvidas nos fluxos a
montante ou a jusante de produtos, servigos, financeiro e de informacao,
desde a fonte primdria até o cliente final. (PIRES, 2007, p.48)

Tendo em vista essa convergéncia conceitual, uma cadeia de suprimentos pode ser
entendida como uma rede de organizagdes (autbnomas ou semi-autdnomas), que Sao
responsaveis por obter, produzir e liberar bens e servigos ao consumidor final. (PIRES, 2007)

A logistica tem passado, desde seu surgimento, por vdrias fases decorrentes de um
processo histérico de evolucdo. Segundo Novaes (2007), a primeira fase se da a partir de seu
surgimento, na Segunda Guerra Mundial. No cendrio empresarial do pds-guerra, o
desenvolvimento industrial, aproveitando-se da capacidade ociosa!, se deu de forma a
padronizar os produtos (bebidas, eletrodomésticos, carros).

Nessa fase, denominada “Atuacdo Segmentada” o estoque tinha importante papel no
balanceamento da cadeia de suprimento. Tomando-se como exemplo o comércio de
geladeiras, essas eram estocadas na fabrica para atender aos varejistas, e esses também as
estocavam para vendé-las aos clientes. Tais estoques eram repostos periodicamente de acordo

com a demanda de cada elemento da cadeia logistica.

! Capacidade ociosa: a diferenca entre o volume efetivamente produzido e aquele que poderia se
produzido se houvesse plena utilizacido da capacidade instalada
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Considerando todo o estoque existente, desde o estoque dos fornecedores de pecas
para a geladeira, o estoque de geladeiras prontas na fdbrica, até o estoque no varejo,
verificamos que a quantidade de material parado é muito grande. Ao considerar que o produto
vai adquirindo valor ao longo da cadeia de suprimento, o custo do estoque tende a crescer de
forma acentuada. Assim, a racionalizacio do estoque passa a ser uma das primeiras estratégias
competitivas das empresas modernas.

Também nessa fase, as empresas procuravam gerar economias no transporte, com a
utilizacdo de veiculos maijores para gerar ganhos de escala’, e na busca de transportadoras
cujo frete fosse mais barato. O gerenciamento de estoque era realizado pelo EOQ (Economic
Order Quantity, Quantidade Econdmica do Pedido) no qual o estoque era renovado para
diminuir custos com elaboracdo de pedidos, inventdrio e transporte. A realizacdo do pedido
junto aos fornecedores se dava através de pesquisa via telefone, carta, fax, ou in loco o que
mostra um cendrio de comunicagao e um fluxo informacional ainda muito precério.

A segunda fase, denominada integracdo rigida, surge em um periodo em que os
produtos comecam a se diversificar bem como verifica-se o surgimento de outros de diversas
categorias para atender as necessidades e maiores exigéncias do cliente. Essa maior
diversidade na oferta de produtos veio acompanhada de uma maior flexibilidade nos
processos de fabricacdo. Dessa forma, as manufaturas passaram a necessitar de maior
racionaliza¢ao da cadeia de suprimentos a fim de reduzir custos e buscar mais eficiéncia.

A década de 1970, marcada pelo encarecimento dos transportes devido a crise do
petréleo, pelo crescimento das cidades e a piora do transito, pelo aumento do valor da mao de
obra, sobretudo nos paises desenvolvidos, proporcionaram um cendrio em que se verificou o
aumento dos custos relacionados a logistica. Como busca de redugdo de custos logisticos
ligados ao transporte, comegou-se a utilizar a multimodalidade no transporte com o uso de
varios meios de transporte visando enxugar custos e aproveitar a capacidade ociosa nos
setores de transporte.

Um grande marco, nessa fase, foi a introdu¢do da informatica, em 1960, na empresas.
Isso se deu de forma timida e ainda muito arcaica, mas ja substituia algumas atividades antes

feitas manualmente e permitia a resolu¢do de uma variedade de problemas como, por

> Ganhos de escala: Ao organizar o processo produtivo, procura-se alcangar, através da busca do
tamanho 6timo, a maxima utilizagdo dos fatores que influenciam em tal processo. Como resultado esperado,

baixa-se os custos de produgio e incrementam-se os bens e servigos.
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exemplo, na busca de otimizagdo de estoques, para localizar fornecedores de forma otimizada,
para fins de sequenciamento da producio nas fabricas, entre outros.

Nessa segunda fase, a otimizacdo de atividades e o planejamento eram préticas
comuns visando a racionalizacdo das atividades ligadas a producdo e a logistica. Os fatores
supracitados (busca de eficiéncia nos transportes, melhoria na comunicagdo, introducao da
informética e melhoria de processos) possibilitaram que as empresas se modernizassem,
através de uma maior racionalizacdo dos processos de producdo, transporte, estocagem,
comunicac¢do interne e externa, etc.

Porém, nesse periodo, as empresas planejavam sua produgdo de acordo com seus
proprios critérios e objetivos, muitas vezes, sem consultar as outras dreas da empresa, o que
poderia gerar excesso de estoques. Isso poderia ser amenizado ao incorporar outros setores,
como clientes, fornecedores, distribuidores na tomada de decisdo. Assim, periodicamente, 0s
centros de distribui¢do das inddstrias consultavam os varejistas e seus clientes, para construir
sua demanda de producdo e comunicé-la, por conseguinte, aos seus fornecedores de pecas e
matérias primas, e assim por diante.

Essa estrutura, sem flexibilidade, era prejudicial a toda cadeia de suprimentos, pois
uma vez que a manufatura mudasse, por conta propria a programacao da producao, todos os
seus fornecedores e clientes sofreriam conseqii€éncias dessa decisdo. Da mesma maneira, se
um fornecedor de matéria prima ou o setor varejista alterasse sua programacao de produgado e
venda, todos os setores da cadeia de suprimento seriam afetados, devido a essa
interdependéncia rigida entre 0s mesmos.

Mesmo que houvesse um melhor planejamento, nessa fase, poderia haver um
descompasso entre os setores da cadeia produtiva, ao inexistir a correcao dindmica, real time,
do planejamento ao longo da cadeia de suprimentos por parte de cada setor da mesma.

A Terceira fase, “Integragdao Flexivel” ¢ marcada pela integracdo dinamica e flexivel
da cadeia de suprimentos e se iniciou nos ultimos anos da década de 1980. A integracdo se da
dentro da empresa e entre elas, nas relagcdes com clientes e fornecedores. Porém essa relacdo
ainda se da duas a duas. Essa inter-relacdo ainda estd sendo implantada em véarias empresas
que passaram a utilizar-se do EDI (Intercambio Eletronico de Dados) permitindo o
intercambio eletronico de informagdes entre fornecedores e clientes.

O EDI pode proporcionar uma maior flexibilizagdo do processo de programacao,
possibilitando ajustes freqiientes, adaptando-se as demandas momentaneas do processo. Nessa

fase foi desenvolvida a tecnologia dos cddigos de barras, que possibilitavam um controle



43

informatizado dos estoques e dos balancos de venda. O desenvolvimento continuo da
informética fez com que toda a cadeia de suprimentos torna-se mais flexivel e mais 4gil em
Seus processos.

Ainda na terceira fase era grande a preocupacdo com a satisfac@o total dos clientes
(ndo s6 o consumidor final, mas toda a cadeia de suprimentos). Outra preocupacio, oriunda
desse periodo foi a busca de uma reducgdo dréstica no estoque, tendendo a situagdo ideal de
estoque zero. Mesmo sendo impossivel de se alcangar essa situacdo utdpica, a tendéncia de
reducdo dos estoques implica em aprimoramentos continuos e sistematicos dos processos.

A quarta fase, denominada por Supply Chain Management - SCM ou Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos, é marcada pela integracdo entre os processos ao longo da cadeia
de suprimentos, através do fluxo de materiais, dinheiro e informagdes. Porém, os integrantes
da cadeia de suprimentos atuam juntamente, de forma estratégica, buscando os melhores
resultados de forma agregar o maior valor ao consumidor final, ao passo que visa a atingir o
menor indice de desperdicios e busca-se os menores custos por detrds dos processos.

Nessa fase, quebra-se barreiras entre os integrantes da cadeia de suprimentos. Onde a
relacdo, se dava, nas fases anteriores, de dois a dois, agora se dd de forma integrada, entre
todos os niveis da cadeia de forma estratégica e sist€émica. Nesse momento as empresas
procuram reduzir a0 maximo 0s prazos € as incertezas.

A logistica, na otica do SCM, torna-se funcdo estratégica. As empresas deixam de
tratar os processos de forma pontual e passam a criar novas solucdes para ganhar mais
competitividade e para induzir novos negécios no momento em que a competicdo empresarial
num ambiente globalizado estd cada vez mais acirrada como o periodo compreendido na
transicao dos séculos XX e XXI e inicio do século XXI.

O papel dos integrantes da cadeia de suprimentos era, até a terceira fase, bem
delimitado. Na quarta fase essa separacdo tende a ser enfraquecida havendo uma
interpenetracdo de operagdes entre diferentes elementos da cadeia.

As empresas investiram alto em tecnologias de informagdo (TIs) para que
conseguissem melhorar o nivel dos produtos e servicos e reduzir os custos devido a uma
maior qualidade do servico logistico. Ao mesmo tempo, as empresas se especializavam em
sua atividade fim, ao passo que para isso tivessem que terceirizar muitas de suas atividades e
buscar novas parcerias com clientes e fornecedores.

Segundo Novaes (2007):
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O intercambio de informacdes, mais do que nunca, é intenso nessa quarta

fase da Logistica, mas o que a distingue significativamente das demais sdo:

o Enfase absoluta na satisfa¢io do consumidor final;

e Formagdo de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia
de suprimentos;

e Abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso mituo as
informacdes operacionais e estratégicas;

e Aplicacdo de esfor¢cos de forma sistemdtica e continuada, visando
agregar o maximo valor para o consumidor final e eliminar os
desperdicios, reduzindo custos e aumentando a eficiéncia. (NOVAES,
2007, p. 49)

De acordo com Wanke apud Figueiredo (2006) é comum a confusao entre os conceitos
de logistica e gestdo da cadeia de suprimentos (SCM). Dessa forma, procura-se estabelecer

bem claramente o escopo de cada um desses elementos.

Dentre os diversos processos relevantes para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos, a logistica seria fundamental. O sucesso de qualquer arranjo
operacional nem cadeia de suprimentos estaria diretamente relacionado ao
componente logistico. Esta seria, provavelmente, a principal razdo para a
confusdo no meio académico e empresarial sobre os termos gerenciamento
de cadeias de suprimento e logistica. O primeiro seria muitas vezes
percebido como a simples extensdo do segundo, quando sdo incorporados os
clientes e os fornecedores de uma empresa. (...) O gerenciamento da cadeia
de suprimentos seria, portanto, uma tarefa substancialmente mais complexa
que a geréncia logistica do fluxo de produtos, servigos e informacgdes
relacionadas do ponto de origem para o ponto de consumo. (WANKE apud
FIGUEIREDO, 2006, p.28)

Pires (2007), assim como Wanke, também demonstra claramente essa preocupag¢ao em
definir cada um dos conceitos (logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos). Assim,
Pires afirma ser a logistica um subconjunto do gerenciamento da cadeia de suprimentos e,
essa ultima abrange um escopo mais amplo. Assim a logistica é a parte dos processos da
cadeia de suprimento que “planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de
bens, servigos e informagdes” (2007, p.58) do ponto de origem até o ponto de consumo,
focando em atender as necessidades dos clientes. Enquanto o gerenciamento da cadeia de
suprimentos tem como funcdo integrar os processos de negdcios desde o usudrio final até os
fornecedores originais (primdrios) que providenciam produtos, servicos e informacgdes que
adicionam valor para os clientes e stakeholders.

De acordo com Pires (2007), a gestdo da cadeia de suprimentos € claramente
multifuncional atuando como uma expansao da gestido da producgdo, da logistica, do marketing

e de compras, estabelecendo-se como uma filosofia gerencial.
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Segundo Novaes (2007), a logistica surge como uma ferramenta e pode ser definida
como o conjunto de agdes estruturadoras e responsivas ao processo de produgdo.
Estruturadoras, pois buscam oferecer todas as condi¢des de infra-estrutura e de insumos para
que as funcdes de cada setor e conseqiientemente, a missdo institucional da organizagdo possa
ser cumprida. Ao mesmo tempo responsivas, pois ao atender a necessidade devidamente
manifestada, busca-se apresentar respostas mais imediatas, em conformidade com o desejo e
com as expectativas de cada setor demandante.

E certo que ao ser responsiva, a acio deve ser a0 mesmo tempo propositiva, isto &,
apresentando uma visdao mais ampla, com ingredientes que possam ndo apenas responder
(resposta tradicional), mas ir além, isto €, indicar proposi¢cdes que atendam e apontem
alternativas que direcionem para o novo, ao ainda nao percebido, para uma visao
compartilhada e agregadora (NOVAES, 2007).

Assim, a logistica € utilizada para atender as expectativas de setores ou organizacdes
demandantes, mas como ac¢do que questiona o fazer atual por meio de provocacgdes para um
novo fazer, um novo produto, um resultado melhor. Na iniciativa privada, a logistica precisa
indicar o lucro factivel e o lucro potencial.

Segundo Wanke apud Figueiredo (2006), estabeleceu-se paradigmas e premissas
relacionados a logistica e a organizacao do fluxo de produtos, muitas vezes advindos de casos
de sucesso em contextos especificos.

Paradigma do Custo total: O custo total foi definido como todos os gastos necessarios
para desenvolver as atividades logisticas. Sendo assim, prevaleceu durante muitos anos a idéia
de que os custos de cada uma das fungdes logisticas deveriam ser reduzidos individualmente.
Porém, com esse paradigma o “nivel aceitdvel de gastos incorridos na logistica estaria
diretamente relacionado com a qualidade de servico que se deseja prestar” (2006, p.29).
Alcancar elevada disponibilidade, confiabilidade e bom desempenho operacional, envolveria
grandes custos.

Paradigma da melhoria de processos: sob o ponto de vista logistico, o objeto do
trabalho seria os fluxos de produtos e as tarefas consistiriam no acompanhamento do sujeito
do trabalho (maquinas, veiculos, etc) no tempo e espaco. Acreditou-se, por muito tempo que
melhorar as tarefas, melhoraria os processos e, por conseqiiéncia, melhoraria todo sistema
produtivo. Porém, de acordo com o paradigma, o eixo central das melhorais deviam se voltar

para os processos, ou mais especificamente, para os fluxos de produtos.
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Premissa do ressuprimento enxuto: consistiria na entrega de pequenas quantidades,
com maior freqiiéncia e no momento certo de sua necessidade. O desafio seria como realizar
essas exigéncias sem aumentos significativos nos custos.

Premissa da presenca local: uma empresa deveria se localizar préxima a seus clientes,
o que indicaria sua capacidade de suprimento. Atualmente, os servicos de transportes vém se
aperfeicoando e os servicos de entrega se tornaram muito mais previsiveis. As tecnologias de
informacdo reduziram o tempo para transmitir e processar as necessidades dos clientes.
Atualmente utiliza-se até mesmo monitoramento em tempo real e acompanhamento do
andamento de entregas.

O Brasil, segundo Fleury e Wanke apud Figueiredo (2006), a partir do plano real, da
reforma do Estado e da estabilizacdo da economia, despertou nas grandes empresas uma visao
de que a logistica possui importancia fundamental para criacio e manutencdo de uma
vantagem competitiva. Isso vem ocorrendo através de uma revolucdo organizacional, e nesse

processo, a logistica vem ocupando, cada vez mais, um importante papel.

A introducdo do conceito de logistica integrada juntamente com a
estabiliza¢do da moeda, trouxe a luz do dia a verdadeira dimensao dos custos
logisticos, que passaram a ser gerenciados com rédea muito mais curta do
que no passado. (FLEURY e WANKE apud FIGUEIREDO, 2006, p.56)

A introducdo de novas empresas especializadas em logistica no mercado brasileiro
criou e, tem criado novas alternativas para gerir a logistica no Brasil, aumentando a
flexibilidade operacional e financeira no pafs. Nesse mesmo sentido, discutir-se-4, a seguir,
como o setor publico tem se apropriado de idéias, conceitos e procedimentos logisticos do
setor privado, e como tais insumos tem sido adaptados a realidade do Estado para gerar
beneficios tais como os que vém sendo observados na seara privada como melhoria nos
processos, diminui¢do de custos e, no caso publico como essa eficiéncia trazida pela logistica
geraria uma maior disponibilidade de gastos com a drea fim para a realizagdo de politicas

publicas para o cidadao.

3.2 A logistica no setor publico

No setor publico, a logistica ainda tem sido pouco estudada e se encontra pouca
literatura sobre a logistica aplicada a este setor. De qualquer forma, a logistica na

Administracdo Publica deve promover as melhores condi¢des (precos, prazos, qualidade)
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visando a dinamizar a prestacdo de servigo publico, com o foco no atendimento das demandas
dos cidadaos visando cumprir e legitimar os interesses publicos.

Com o advento da Reforma gerencial da maquina publica, vdrias medidas voltadas
para a modernizacdo da Administracdo foram tomadas, sendo que, a idéia de efici€ncia € tida

como um dos pontos centrais dessa reforma e da ado¢do de tais medidas:

Com relacdo a eficiéncia, essas medidas buscam cortar gastos do
Estado considerando seu grau de prioridade para a agdo estatal. Além disso,
buscam um enxugamento dos recursos ptblicos buscando melhoria da forma
de execucdo das acdes, tendo como foco os resultados a serem atingidos. E
neste sentido que as chamadas dreas-meio do Estado comecam a ser
priorizadas como pontos centrais para a melhoria dos préprios resultados da
acdo governamental, considerando-se que a busca da qualidade e da
efetividade dos servicos publicos depende de como as organizacdes se
estruturam internamente para darem respostas rdpidas e adequadas as
necessidades e demandas dos cidadaos. (VAZ e LOTTA, 2011, p.111)

Segundo Tridapalli et al. (2011), a crescente preocupacdo com o uso eficiente dos
recursos do Estado no Brasil tem resultado em iniciativas voltadas para o controle das
despesas com compras e contratacdes. Mesmo que essas despesas representem uma parcela
menor do orcamento se comparado as despesas com pessoal, o bom gerenciamento dos
recursos aplicados em custeio da maquina publica constitui uma alternativa complementar
para o aumento da eficiéncia na utilizacdo dos gastos publicos e para melhorar o desempenho
das organizacdes governamentais.

Grande parte das unidades governamentais brasileiras estd concentrando seus esforcos
em uma parte do ciclo dos gastos, ou seja, no processo de compras. Nesse sentido, € clara a
necessidade de se ter um adequado sistema de gestdo da cadeia de suprimento do setor
publico (GCSSP). Falta um direcionamento para as dreas de suprimentos que realmente traga
mudancas fundamentais agregadoras de valor, tanto nos métodos utilizados para solicitar,
adquirir, usar, estocar e controlar os bens de consumo, como também na prestacdo de
informacgOes tempestivas, necessdrias a tomada de decisdo. Entretanto, € preciso ter claro que
a melhoria na gestdo de suprimentos ndo dependerd somente da implantacdo dos sistemas
computadorizados, que servirdo apenas como ferramenta de execugao.

Fernandes (2002) apud Tridapalli (2011), ao afirmar que se tem de abandonar a velha
idéia de que cada aquisicdo € um processo unico, deve-se buscar introduzir no setor publico o
conceito de gerenciamento integral do processo de compras, SCM (Supply Chain

Management), buscando associagdes estratégicas, ndo sé de curto, mas de longo prazo com o
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setor privado no desenvolvimento de portais e outras solu¢des. Procura-se buscar associagdes
permanentes ou temporarias com outros niveis de governo ou mesmo com outros paises para
agregar demandas e reduzir custos, treinando e atualizando continuamente os funciondrios
encarregados dos processos de compras. Outro aspecto importante a ressaltar é o
aperfeicoamento da legislacdo vigente para adequa-la as novas possibilidades e a realidade
das compras eletronicas. Essas sdo tarefas sobre as quais Administradores Pablicos terdo de se
debrucar nos préximos anos, incorporando conceitos novos da iniciativa privada.

Uma ferramenta que pode ser muito til para fazer com que essas inovagdes possam se

fazer possiveis e se concretizarem no setor publico € o conceito de governo eletronico:

Governo Eletrdnico é um conceito emergente que objetiva fornecer ou tornar
disponiveis informagdes, servicos ou produtos, através de meio eletronico,a
partir ou através de 6rgdos publicos, a qualquer momento, local e cidadao, de
modo a agregar valor a todos os stakeholders envolvidos com a esfera
publica”. (TRIDAPALLLI, 2011. p.406)

Lenk e Traunmuller apud Tridapalli (2011) ilustram quatro perspectivas a respeito de

governo eletrdnico as quais sdo representadas por:

1. A perspectiva do cidaddo: visando oferecer servigos de utilidade publica
ao cidadio contribuinte;

2. A perspectiva de processo: visando repensar o modus operandi dos
processos produtivos existentes no governo, em suas vdrias esferas, tais
como os processos de licitagdo para compras (e-procurement);

3. A perspectiva da cooperagdo: visando integrar os varios Orgaos
governamentais, e estes com outras organizagdes privadas e ndo
governamentais, de modo que o processo decisdrio possa ser agilizado sem
perda de qualidade, assim como se evitando fragmentag¢do e redundancias
hoje existentes nas relagdes entre esses varios atores;

4. A perspectiva da gestdo do conhecimento: visando permitir ao governo,
em suas vdrias esferas, criar, gerenciar e disponibilizar em repositorios
adequados, o conhecimento tanto gerado quanto acumulado por seus varios
6rgios. (TRIDAPALLLI, 2011, p.406)

Tem-se como uma das principais dreas de acdo do governo eletronico as compras €
suprimentos. Assim, foi criado nesta drea o maior ferramental de estrutura burocrética para
controle e prevencao de possiveis desvios e de melhoria da efici€éncia dos processos internos e
externos dos governos. Juntamente a estes conceitos de gestdo eletronica, procura-se
incorporar ainda conceitos de gestdo da iniciativa privada devido a sua maior capacidade de

inovacdo tendo em vista o setor publico.
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Adequando os conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos ja discutidos com base no
setor privado ao setor publico, poderiamos afirmar que as fontes de informag¢des e materiais
seriam os fornecedores publicos cadastrados de acordo com a legislacdo, e os usudrios seriam
a populacdo e servidores publicos que executam servigos para a sociedade. No entanto, o
deslocamento de produtos e servicos seria otimizado de forma a atender as demandas dos
usudrios, evitando-se estoques desnecessarios nos 6rgdos e diminuindo o custo de operagcao
das fases do processo. Com relacdo ao gerenciamento da Cadeia de Suprimentos no setor
publico:

Este conceito € dificil de ser compreendido no setor publico, pois ndo existe
competicdo. Os servicos sdo executados de forma tradicional, consumindo
recursos dos orcamentos limitados e com isto ndo atendendo as demandas na
sua capacidade mdxima, ou seja, boa parte dos recursos € desperdicada sem
chegar a populagdo. Considerando a relevancia do assunto, isto deveria ter
maior atencdo no setor publico e participar da agenda de todos os gestores
publicos. Neste contexto, é fundamental a concep¢do de um modelo para
Gestao de Cadeia de Suprimento Integrada, utilizando-se como suporte o
comércio eletronico e a tecnologia da informagdo. (TRIDAPALLI, 2011, p.
408)

Torna-se importante ter no setor publico sistemas de gestdo logistica, construidos a
partir da utilizacdo das ferramentas de governo eletronico com incorporagdo de técnicas,
processos e principios extraidos da iniciativa privada. Sendo assim, a gestdo da cadeia de
suprimentos do setor publico € um processo importante que deve ser incorporado na
administra¢do publica para que a Administragdo possa liberar recursos para melhoria de sua
capacidade de investimentos, por meio da racionaliza¢do dos gastos correntes, visando assim
uma gestdo mais eficiente. (TRIDAPALLI, 2011)

Ao pensar no processo logistico, surge a preocupagdo de eliminar custos de estocagem
e com a realizacdo de todas as fases com maximizacdo dos servigos aos interessados no
processo que, no setor publico, sdo representados pelos agentes publicos e a populagdo, que €
a usudria final dos servigos. Isso deve ser realizado com o menor custo possivel em toda a
cadeia de suprimentos, sendo o processo de aquisi¢cao de bens e servicos uma das fases mais
importantes. Uma compra bem-sucedida significa adquirir bens e servicos na quantidade e
qualidade certa, no momento certo, ao pre¢o mais econdmico possivel para a administragdo
publica.

Conforme Tridapalli (2011) uma atividade que tem ganhado cada vez mais
importancia dentro do processo de logistica € a padronizacdo e normalizacdo de material e

servigo, obtendo dessa forma o menor nimero de variedades existentes de determinado tipo
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de material ou servico por meio de unificagdo e especificacdo dos mesmos. O caso a ser
estudado neste trabalho nos proximos capitulos estd relacionado a essas caracteristicas,
principalmente no tocante a padronizacdo dos servi¢cos de manuten¢do de veiculos da frota do
governo de Minas Gerais. Tais atividades organizadas com ferramentas de TIC (tecnologia da
informacdo e comunicacdo) e de gestdo podem alavancar resultados positivos tanto na
iniciativa privada quanto na publica.

Vaz e Lotta (2011) concordam com Tridapalli (2011) ao ressaltar a importancia do
papel que a logistica desempenha no setor publico ao visar melhores processos e mais

eficiéncia inerente aos mesmos.

A importancia atribuida aos processos que interferem diretamente na
eficiéncia das organizagdes e politicas publicas abriu um espaco para que
atividades de cunho logistico fossem objeto de maior aten¢do dos gestores
publicos.(...) Fungdes logisticas bdsicas como suprimentos passaram a ser
objeto de intervengdes significativas no sentido de garantir um objetivo
perseguido pela logistica também nas empresas privadas: maior integragio
dos servigos logisticos e controle sobre as cadeias de suprimento. (VAZ e
LOTTA, 2011, p.112)

Para se realizar uma adequada gestdao dos gastos correntes do setor publico existe a
necessidade de tratar toda a cadeia de suprimentos de forma integrada. Assim, os resultados
esperados podem ser obtidos em todo o ciclo e ndo apenas nas compras, como se tem
enfatizado atualmente, principalmente no tocante as compras eletronicas. Tomando por base o
caso brasileiro, Tridapalli (2011) afirma que um sistema de gestdo da cadeia de suprimentos
do setor publico deve conter os subsistemas que abrangem atividades indispensdveis ao bom

funcionamento de todas as fases da cadeia de suprimentos.

Os subsistemas praticados hoje e defendidos por pesquisadores e gestores,
que entendemos relevantes, sdo os seguintes: cadastramento dos materiais e
servicos, engenharia de padronizacdo de materiais, cadastramento de
fornecedores, processo de aquisi¢do governamental, estratégias de compras,
planejamento estratégico de compras, gestdo das compras sustentdveis,
gestdo do custo total de propriedade, gestdo da criticidade dos itens de
materiais e servicos, gestdo da aquisi¢do publica de pequenos fornecedores,
sistemas de compras referenciais, gestdo dos estoques no servico publico,
diligenciamento das compras, gestdo de banco de precos referenciais, gestao
das aliangas estratégicas, gestdo financeira e orcamentdria, gestdo de
recursos humanos, homologacdo de marcas e produtos, gerenciamento do
armazenamento e movimentacdo fisica dos estoques, gestdo técnica da
reducdo de gastos, aqui incluindo a gestdo da frota de veiculos, gestdo de
bens patrimoniais, gestdo das didrias e passagens, gestdo de consumo de
contas de energia, dgua, telefone e outros controles de custos relevantes em
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cada unidade de governo, gestdo de contratos, gestdo estratégica por
indicadores da cadeia de suprimento, gestdo de protocolo e tramite de
processos, gestdo juridica, gestdo de atas de registro de precos, gestdo da
transparéncia e da ética, gestdo da capacitacdo de fornecedores, usudrios
internos e sociedade, gestdo da distribuicdo logistica, gestdo da assinatura
digital, gestdo de suprimento de fundos para pequenas compras, gestdo da
auditoria interna. (TRIDAPALLI, 2011, p. 414)

Existem condi¢des técnicas para o aprimoramento da logistica e da gestdo eficiente da
cadeia de suprimentos no setor publico, conforme se tem demonstrado. Para que as condi¢gdes
tornem realidade, necessita-se que haja vontade politica por parte dos representantes e que 0s
mesmos tomem frente para levar tais avancos e inovacgdes ao setor publico.

Pode-se afirmar que as atividades de compras publicas e de gestio da cadeia de
suprimentos, em sua grande maioria, podem ser realizadas, online, através do acesso a
Internet: na perspectiva do cidaddo, oferecendo servicos de utilidade publica, na perspectiva
de processo, visando repensar os processos produtivos internos da organizagao, na perspectiva
da cooperacdo, procurando integrar os varios 6rgdos governamentais, € estes com outras
organizagdes privadas e ndo governamentais, de forma que os processos de decisdo possam
ser agilizados, proporcionando, além disso, uma melhoria na qualidade dos mesmos, assim
como na busca de se evitar fragmentagao e redundancias que existem nas relacdes entre esses
varios atores. Na perspectiva da gestdo do conhecimento, a tecnologia pode ser suporte para
“criar, gerenciar e disponibilizar em repositérios adequados o conhecimento tanto gerado
quanto acumulado por seus vdrios 6rgaos”. (TRIDAPALLI, 2011, p.416)

Sendo assim, existem vdrios estdgios de desenvolvimento que podem ser mapeados
para indicar o nivel de aprimoramento destas atividades. Tem se avaliado os estdgios de
desenvolvimento na internet de varios servigos publicos, entre eles as compras publicas. A
metodologia utilizada que estd inserida no relatério da European Comisién (2007) apud
Tridapalli (2011) foi adaptada para avaliar a gestio da cadeia de suprimentos da

Administracdo, no Brasil com os seguintes estagios:

Fase 0 — Sem presenca: o 6rgio publico responsavel por compras
nido tem nenhuma informacido sobre compras e editais na internet ou
acessivel em site gerido pelo prestador de servigos. Realiza as operacdes de
GCS na forma tradicional, sem uso de ferramentas de TIC.

Fase 1 — Informac@o: nesta fase, o 6rgao publico presta informagao
sobre licitagdes pela internet ou em site gerido pelo prestador do servico, ou
por 6rgios de administragdo. Realiza apenas publicacdes estdticas, sem
realizar nenhuma operacao online.
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Fase 2 — Prospeccdo ou one way interaction: neste estagio, o 6rgao
publico que compra oferece a possibilidade de obter o material impresso
através de donwload de editais para a apresentacdo de propostas de forma
ndo eletronica.

Fase 3 — Interacdo ou two way interaction: neste caso, alguns
formuldrios j& sdo preenchidos na internet de forma online, como cadastro de
fornecedores. Nesta fase, pode utilizar ferramentas de pregdes de outros
orgdos. No nosso caso, podem ser e-licitacoes do Banco do Brasil, Caixa
Econdmica Federal e Cidade Compras. Também pode disponibilizar
legislacdo de compras.

Fase 4 — Transacdo ou transformacdo: neste estagio ja € possivel
realizar pregdes eletronicos e emissdo de certificados de cadastramento.
Portanto, oferece a possibilidade de tratar a licitacio sem nenhum
procedimento em papel. Neste caso, ja € utilizada a assinatura digital para
eliminacdo dos papéis. Também executa atividades de requisicio de
estoques online.

Fase 5 — Personalizagdo: este estdgio é o mais avancado em que as
transagdes sdo executadas sem papel, online e validadas com outras bases de
dados e o Orgdo publico torna-se proativo, ou seja, antecipam-se as
operacdes que devem ser executadas, como poder avisar o nivel de
suprimento de produtos, ou avisar ao fornecedor quando vence uma certiddao
negativa. Neste estdgio existe uma grande integragdo com bases externas de
dados, sistemas corporativos, fornecedores e outros Orgdos publicos
envolvidos em compras publicas. (EUROPEAN COMISION ,2007 apud
TRIDAPALLI 2011, p. 416)

Na fase 5 ndo foram registrados nenhuma unidade, sendo que governo federal e
estados de Sao Paulo e Minas Gerais estdo mais proximos de atingir este nivel. Assim, ha
evidéncias claras de que existe um grande espaco para o Estado brasileiro avancar na
melhoria do processo de gestdo da cadeia de suprimento, mesmo nas unidades que estdo na
fase 4, pois o ideal seria o alcance de pelo menos 75% dos servigos potenciais que ja sdo
consenso de uso em todas as unidades, e que podem representar o escopo do modelo minimo
a ser implementado. Atualmente, a grande maioria das unidades estd em fase de simples
presenca, ou nenhuma presenca (fases 0 e 1), ou seja, com poucas informagdes estéticas,
quando deveriam estar no estagio de realizacdo de operagdes online, internas e externas,
sejam elas com fornecedores, sociedade em geral e entre unidades de governo.

Vale ressaltar que cada setor da Administracdo deve identificar os processos ideais
com relacdo a sua capacidade de gerenciamento e com os objetivos finalisticos a que se
propde cada organizagdo, porém uma grande unanimidade em compras, no ambito do Estado,
€ a necessidade de existéncia de mecanismos que possam garantir transparéncia nos
processos, controle social e combate a corrupg¢do, pois somente dessa forma serdo criadas as

condi¢des para alcance de resultados maximizadores. “As pesquisas comprovam que, apesar
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de serem principios defendidos por muitos governantes, muitas acdes dao apenas a impressao
da existéncia destes principios, sendo isto na pratica camuflado por acdes contrdrias aos
principios.” (TRIDAPALLI, 2011, p.419)

Essas assertivas se relacionam com o objetivo central do presente trabalho:
desenvolver mecanismos, através de clausulas editalicias e contratuais, para garantir a
transparéncia e a qualidade do gasto, evitar a corrup¢do, minimizar as informacgdes
assimétricas, padronizar processos, entre outros visando aumentar a qualidade dos servigos e
das informagdes acerca dos mesmos com vistas a gerar melhorias na atividade meio que,

certamente refletirdo na atividade fim do governo que € atender as demandas do cidaddo.

Isso serd possivel com iniciativas de melhoria de sua gestdo, de tal modo que
qualquer interveniéncia junto aos fornecedores e cidadios seja realizada de
forma menos traumadtica possivel e com o menor custo, pois para se buscar
novos mercados € inadmissivel agregacdo de custos da ineficiéncia do setor
publico. (TRIDAPALLI, 2011, p.427)

O sistema de gestdo terceirizada da manutencdo da frota de veiculos, contard com
suporte da tecnologia de informacao, ja que a comunicacdo, o controle, a disponibiliza¢ao dos
relatérios gerenciais e informacdes se dardo por meio de sistema online, disponibilizado pela
empresa gestora, interligando os 3 principais elementos da cadeia de suprimentos que
abrangem o modelo em questdo a saber: as oficinas, a empresa gestora e, na ponta, o Estado
(representado pelos gestores de frota das reparticdes). Mais detalhamentos do modelo de
gestdo terceirizada da manutencdo veicular serdo proporcionados no capitulo seguinte. Ainda,
ressaltando a importincia da tecnologia de informacdo e comunicagdo para 0s processos

logisticos, no ambito do governo

A TIC estd associada as reformas de processos que poderdo gerar uma
estrutura de governo eletronico capaz de atender perspectivas importantes
nas compras e prestagdo de servigos governamentais e processos de gestéo,
como a perspectiva do cidaddo oferecendo transparéncia com
disponibilizacdo de informagdes na internet; a perspectiva de processo,
visando repensar os processos de compras e gestdo da cadeia de suprimento;
a perspectiva da cooperacdo, visando integrar os varios Orgaos
governamentais e estes com os fornecedores (...) a perspectiva da gestdo do
conhecimento, visando permitir ao governo em suas vdrias esferas condi¢des
de treinamento e acumulacio de conhecimento necessaria a boa execucio de
todas as tarefas atinentes ao processo. (TRIDAPALLI, 2011, p. 428)
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A logistica tem como objetivo o melhor resultado econdmico e financeiro para a
Administracdo (menor custo, maior qualidade, no momento exato). Desta forma, a logistica
deve conhecer o mercado e nele localizar o menor custo conciliando preco efetivo, custo de
transporte, de armazenamento; além disso, deve também perceber a qualidade que atende a
necessidade que pode ser um diferencial no tempo e nos resultados. (CHING, 2010)

Segundo Soares, (2005, p.24) o gerenciamento logistico pode trazer vantagens ao setor
publico mas ressalta-se que “tal vantagem ndo se insere num contexto de concorréncia e busca
ao lucro. Ela representa uma forma efetiva de reducdo de custos e/ou de aumento do nivel de
servigo oferecido ao publico atendido.”

A Logistica desempenha importante papel para que a Geréncia Ptblica obtenha alta
qualidade. Esse se relaciona ao fato de a logistica ser crucial para garantir a eficiéncia do setor
publico, assim como para reduzir ao maximo os gastos relacionados a ela de forma a
viabilizar o saneamento das contas e liberagdo de recursos a serem investidos para o beneficio
da sociedade e também proporcionar uma maior credibilidade ao governo facilitando a
aquisicao de financiamentos.

Os gastos relacionados a logistica na Administragao Publica sdo gastos que ndo geram
beneficios anticiclicos, inviabilizam saneamento de balancos e liberacdo de recursos a serem
investidos para o beneficio da sociedade como, por exemplo, na qualificacdo profissional,
assisténcia social, saide, educacgao, cultura, etc. além do fato de diminuirem a credibilidade
do governo dificultando a aquisicdo de financiamento. Dessa forma, como uma atividade
meio, a logistica deve ser eficientemente gerida de forma a proporcionar adequadamente o
apoio necessdrio a drea fim combinado a uma reducdo dos gastos que permita uma maior
liberacao de recursos a essa, proporcionando uma prestacdo de servico publico mais eficiente
e de melhor qualidade.

As politicas publicas, tidas como resultado das areas finalisticas do governo nio se
isentam dos processos logisticos. Vaz e Lotta (2011) defendem esse ponto de vista, afirmando

que:

€ preciso recordar que a logistica € componente essencial da gestdo de
politicas puiblicas, uma vez que grande parte das politicas publicas depende
da movimentacdo de materiais, documentos, informacdes e pessoas. Some-se
a isso outro elemento de necessidade: as aquisi¢des de bens e servicos sdo
um importante gargalo na implementagido e operacio de politicas publicas.
(...) O setor ptiblico gerencia simultaneamente distintas cadeias de
suprimentos das vdrias politicas publicas, o que lhe abre grandes
possibilidades de integracdo e otimizacao de esforgos, elemento central neste
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novo paradigma de gestdo publica. Ao privilegiar a otimizacdo das vdrias
etapas da cadeia de suprimentos com foco no cliente, a abordagem e as
ferramentas da logistica contribuem para a amplia¢do do repertério do gestor
publico na busca de eficiéncia e qualidade dos servicos. (VAZ e LOTTA,
2011, p. 113)

Vale ressaltar que as compras consistem em uma importante drea de atuacdo da
logistica. Comprar bem é saber negociar com clientes externos e internos a organizagao.
Dessa maneira, o profissional responsdvel pelo setor de compras deve ter visdo sist€émica e
deve agir de acordo com a conjuntura econdmica do momento. Vale ressaltar que sua atuacao
pode vir a influenciar o desempenho de outros os setores da organizacdo por meio da
negociacdo de prazos, precos, garantias, qualidade, entrega. Como o foco deste trabalho € o
aperfeicoamento de um edital para contratacdo dos servicos de manutencdo de veiculos (por

meio de empresa gestora terceirizada), a proxima sessao abordard, brevemente sobre licitagao,

compras, registro de precos e, focando-se no pregao (eletronico).

3.3 Compras Puablicas

As compras publicas, para serem realizadas, tém de seguir a legislagdo pertinente. A
norma geral para o procedimento de compras estd devidamente estatuida na Constituicao
Brasileira de 1988, em seu Capitulo VII que reza sobre procedimentos que envolvem a

Administracdo Publica:

Art. 37 - A administrag@o publica direta e indireta de qualquer dos poderes
da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

(...)

Inciso XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras,
servicos, compras e alienacdes serdo contratados mediante processo de
licitacdo publica que assegure igualdade de condigdes a todos os
concorrentes, com cldusulas que estabelecam obrigacdes de pagamento,
mantidas as condi¢des efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual
somente permitird as exigé€ncias de qualificacio técnica e econdmica
indispensdveis a garantia do cumprimento das obrigagdes.

A Lei Federal n. 8666 de 21 de junho de 1993 regulamenta o Inciso XXI do Art. 37 da

Constituicdo Federal, supracitado, instituindo normas para licitacdo e contratos da
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Administracdo Publica. No texto dessa lei, define-se a destinagdo da licitacdo, conforme o

Art. 3:

A licitag@o destina-se a garantir a observancia do principio constitucional da
isonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracdo 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 vinculagdo ao instrumento
convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhes sdo correlatos.

A respeito da matéria licitagdes, o jurista Celso Antonio Bandeira de Mello faz as

seguintes defini¢cdes e consideracdes acerca do tema em questao:

Pode-se conceituar licitagdo da seguinte maneira: € o procedimento
administrativo pelo qual uma pessoa governamental pretendendo alienar,
adquirir ou locar bens, realizar obras ou servigcos, outorgar concessoes,
permissdes de obras, servico ou de uso exclusivo de bem publico, sendo
condi¢des por ela estipuladas previamente, convoca interessados na
apresentacdo de propostas, a fim de selecionar a que se revele mais
conveniente em funcdo de pardmetros antecipadamente estabelecidos e
divulgados. A licitacdo visa a alcancar duplo objetivo: proporcionar as
entidades governamentais possibilidade de realizarem um negécio mais
vantajoso (pois a instauragdo de competicdo entre ofertantes preordena-se a
isto) vé assegurar aos administrados ensejo de disputarem a participacdo nos
negdcios que as pessoas governamentais pretendam realizar com os
particulares. Destarte, atendem-se trés exigéncias publicas impostergiveis:
protecdo aos interesses publicos e recursos governamentais — ao se procurar
a oferta mais satisfatéria; respeito aos principios da isonomia e
impessoalidade (previsto no Arts. 5° e 37, caput) — pela abertura de disputa
do certame; e, finalmente, obediéncia aos reclamos de probidade
administrativa imposta pelo Arts. 37, caput, e 85, V, da Carta magna
Brasileira. (MELLO, 2010, p.526)

Conforme Soares (2005), para a realizacdo de um procedimento licitatério exige-se
que haja a previsdo e indicagdo dos recursos or¢camentarios para o pagamento das obrigagdes
que serdo assumidas no contrato bem como a completa e minuciosa descricao do objeto a ser

licitado. Segundo a Lei de Licitagdes, Art.7, pardgrafo segundo:

As obras e os servigos somente poderdo ser licitados quando:

I - houver projeto basico aprovado pela autoridade competente e disponivel
para exame dos interessados em participar do processo licitatério;

II - existir orgamento detalhado em planilhas que expressem a composi¢do
de todos os seus custos unitarios;

III - houver previsdo de recursos orcamentarios que assegurem 0
pagamento das obrigacdes decorrentes de obras ou servicos a serem
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executadas no exercicio financeiro em curso, de acordo com o respectivo
cronograma;

IV - o produto dela esperado estiver contemplado nas metas estabelecidas no
Plano Plurianual de que trata o art. 165 da Constitui¢do Federal, quando for
0 caso.

De maneira semelhante, a Lei Federal 8666, estabelece que, para as compras publicas,
o objeto a ser licitado deve ser caracterizado de forma adequada e completa (sem indicacdo de
marca), bem como deve ser informado os recursos orcamentdrios para realizacdo de seu
pagamento. Na medida do possivel, a norma recomenda que haja um registro de precos que
deve ser procedido por uma ampla pesquisa de mercado sob condi¢cdes de concorréncia. Deve
se observar também, o principio de padronizagdo, observando-se a compatibilidade de
especificacdes técnicas e de desempenho bem como condi¢des de armazenamento,
manutengao, assisténcia técnica e garantias. Informacdes a respeito de unidades e quantidades
a serem adquiridas devem ser estimadas em funcdo do provavel consumo (DI PIETRO, 2010).

Com relagdo ao sistema de registro de precos (SRP), o Decreto n° 3.931, de 19 de

setembro de 2001 estabelece que:

Art 12 (...):

I - Sistema de Registro de Precos - SRP - conjunto de procedimentos para
registro formal de precos relativos a prestacdo de servicos e aquisi¢do de
bens, para contratacdes futuras

Art. 2%Sera adotado, preferencialmente, o SRP nas seguintes hipéteses:

I - quando, pelas caracteristicas do bem ou servigco, houver necessidade de
contratagdes freqiientes;

IT - quando for mais conveniente a aquisicdo de bens com previsdo de
entregas parceladas ou contratacio de servicos necessarios a Administracao
para o desempenho de suas atribuigdes;

IIT - quando for conveniente a aquisicdo de bens ou a contratacio de servigos
para atendimento a mais de um 6rgdo ou entidade, ou a programas de
governo; e

IV - quando pela natureza do objeto ndo for possivel definir previamente o
quantitativo a ser demandado pela Administracdo.”

Com relacdo as caracteristicas referentes ao decreto supracitado, a contratacdo de
servicos de manutencdo de uma frota de veiculos prdpria, como a que se tratard nesse
trabalho, deve se proceder através de SRP, por se enquadrar em todas as hipdteses previstas
nos incisos do Art. 2°. O SRP pode garantir ganhos de escala, padronizagdo e eficiéncia

traduzidas em maior economicidade de verbas publicas (MEIRELLES, 2010).


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%203.931-2001?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%203.931-2001?OpenDocument
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A Lei Federal 8666 de 1993, estabelece cinco modalidades® de licitagdo citadas em seu
Art. 22, a saber: Concorréncia, Tomada de Precos, Convite, Concurso e Leildao. O Quadro 1, a

seguir, descreve algumas informagdes importantes sobre as referidas modalidades:

Modalidade Concorréncia Tomada de Pregcos | Convite

Valor estimado da Acima de R$ Até R$ 1.500.000,00 | Até R$ 150.000,00
contratagdo para obras e | 1.500.000,00
servigos de engenharia
Valor estimado da Acima de R$ 650.000,00 | Até R$ 650.000,00 Até R$ 80.000,00
contratacdo para as
demais compras e

servicos
Aplicacao Pode ser usada no lugar | Pode ser utilizada no
da Tomada de Pregos e | lugar de Convite
Convite.
Utilizacao em Licitagdes | Sem Restrigtes Utilizada somente Utilizada somente
Internacionais quando o 6rgdo ou quando nao houver
entidade publica fornecedor do bem
dispuser de cadastro | ou servigo no Pais
internacional de
fornecedores
Instrumento convocatério | Edital Edital Convite
O licitante deve ser Nao Sim Nao
cadastrado para
participar da licitagdo?
Prazo minimo até o 45 dias quando o 30 dias quando a 05 dias lteis
recebimento das contrato a ser celebrado | licitagao for do tipo
propostas, apds a Ultima | contemplar o regime de "melhor técnica" ou
publicagdo do edital, empreitada integral ou "técnica e prego".

expedicao do convite, ou | quando a licitagdo for do | 15 dias para os
efetiva disponibilidade de | tipo "melhor técnica” ou demais casos.
ambos. "técnica e prego”;

30 dias para os demais
casos

Quadro 1: Caracteristicas das modalidades. Fonte: Soares (2005, p. 31)

O pregdo € a sexta modalidade de licitacdo regulamentado pela Lei 10.520 de 17 de

julho de 2002, em seu Art 4°. Essa modalidade € utilizada para aquisi¢do de bens e servigos

? Modalidades de licitaciio

a) Concorréncia é a modalidade de licitagdo entre quaisquer interessados que, na fase inicial de habilitacdo
preliminar, comprovem possuir os requisitos minimos de qualifica¢do exigidos no edital para execucdo de seu
objeto. b) Tomada de precos é a modalidade de licitacdo entre interessados devidamente cadastrados ou que
atenderem a todas as condicdes exigidas para cadastramento até o terceiro dia anterior a data do recebimento das
propostas, observada a necessaria qualificag@o. ¢) Convite é a modalidade de licitacdo entre interessados do ramo
pertinente ao seu objeto, cadastrados ou ndo, escolhidos e convidados em nimero minimo de 3 (trés) pela
unidade administrativa, a qual afixard, em local apropriado, cépia do instrumento convocatdrio e o estendera aos
demais cadastrados na correspondente especialidade que manifestarem seu interesse com antecedéncia de até 24
(vinte e quatro) horas da apresentacdo das propostas. d) Concurso € a modalidade de licitagdo entre quaisquer
interessados para escolha de trabalho técnico, cientifico ou artistico, mediante a instituicio de prémios ou
remuneracdo aos vencedores, conforme critérios constantes de edital publicado na imprensa oficial com
antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias. e) Leildo é a modalidade de licitacdo entre quaisquer
interessados para a venda de bens moéveis inserviveis para a Administracdio ou de produtos legalmente
apreendidos ou penhorados, a quem oferecer o maior lance, igual ou superior ao da avaliacdo.
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comuns, como € o caso da manutencdo da frota de veiculos. Dessa maneira, justifica-se a
realizacdo de breve andlise dessa modalidade, que em sua versdo eletronica proporcionou
mais dinamismo e eficiéncia ao processo de compras no setor publico e pelo fato de que o
edital para contratacdo dos servicos de gestdo de manutengdo veicular, foco de andlise dessa
monografia, estabelece o pregdo como a modalidade utilizada para essa licitacao.

Dois decretos foram emitidos para regulamentar a Lei 10.520: o Decreto 3.555, de 8
de agosto de 2000, que trata do pregdo presencial; e o Decreto 5.450, de 31 de maio de 2005,
que trata sobre o pregdo eletronico. No ambito estadual, a lei que rege o pregdo € a Lei
14.167, de 10 de janeiro de 2002. Essa lei foi posteriormente regulamentada pelo Decreto
42.408, de 8 de marco de 2002.

E importante ressaltar que o pregdo pode ser utilizado como modalidade de licitacdo
cujo valor objeto (bem ou servigo) € ilimitado, de uma forma mais dindmica e flexivel se
comparado as outras modalidades licitatérias pelo fato de ocorrer em tempo real, agucando a
concorréncia, possibilitando a Administracdo Publica de contratar bens e servicos a precos
mais baixos e de forma mais veloz. (SILVA, 2007)

Segundo o Decreto n° 5.450, em seu Art. 2° “o pregdo, na forma eletronica, como
modalidade de licitacdo do tipo menor prego, realizar-se-& quando a disputa pelo
fornecimento de bens ou servigos comuns for feita a distancia em sess@o publica, por meio de
sistema que promova a comunicagdo pela internet”. E, ainda ressalta no Art. 4°, que “nas
licitagdes para aquisi¢cdo de bens e servicos comuns serd obrigatéria a modalidade pregao,
sendo preferencial a utilizacao da sua forma eletronica”.

Gasparini (2010) ainda completa, a respeito da utilizacdo dos dois tipos de pregdo:

De acordo com o artigo 4° do decreto 5450 nas licitagdes para a aquisi¢do de
bens e servigos comuns, serd obrigatéria a modalidade pregdo eletrdnico.
Caso haja a impossibilidade da utilizacdo do pregdo eletronico, devera ser
apresentada a motivacao para utilizacdo de outra modalidade. (GASPARINI,
2010, p.635)

De acordo com Meirelles (2010, p. 342) “pregdo eletronico € aquele efetuado por meio
da utilizacdo de recursos de tecnologia de informacao, ou seja, por meio da comunicagdo pela

Internet”. Mello (2010) afirma que:

o pregdo ¢ uma forma de leildo ndo para alienar, mas para adquirir “bens e
servicos comuns”. Apresenta como caracteristica distintiva em relagcdo as
modalidades da concorréncia, tomada de precos e convite, previstas na lei
8666, pelos menos duas muito salientes. Uma, a de que, ao contrario delas,
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em que o valor é determinantes de suas variedades, o pregdo é utilizdvel
qualquer que seja o valor do bem ou do servico a ser adquirido; outra, a de
que o exame da habilitacdo ndo é previsto ao exame das propostas, mas
posterior a ele. (MELLO, 2010, p.567)

Di Pietro (2010, p.403-7) estabelece principais fases do pregao eletronico, a saber:

e Fase interna (preparatéria): justificativa, definicdo do objeto do certame,
exigéncias de habilitacdo, critérios de aceitacdo das propostas, sangdes por
inadimplemento, cldusulas e prazos para fornecimento. E nessa fase que se
encontra o edital para contratacdo de empresa gestora de manutengao de veiculos,
onde estd sendo tracado os critérios de contratacdo dessa empresa, objeto desse
estudo.

e Fase externa (publicacdo do aviso do edital de convocacdo): publicacdo do aviso
(resumo) do edital; julgamento e classificacdo das propostas; habilitacao do
vencedor; adjudicacdo e homologacao.

O certame se d4 da seguinte forma:

Prévio credenciamento perante o provedor: da autoridade competente do 6rgao
promotor da licitagdo, do pregoeiro, dos membros da equipe de apoio técnico e dos
licitantes, através da atribuicdo de chave pessoal de identificacdo e de senha, pessoal e

intransferivel, para acesso e participacdo do certame.

As propostas sdo apresentadas no sistema eletronico podendo ser substituidas ou

retiradas até a abertura da sessio

Na sessdo publica, que os licitantes podem acompanhar pela Internet, serda feita a
desclassificacio dos que ndo atenderam aos requisitos do edital e ordenard as

propostas classificadas que poderdo participar da etapa de lances.

Os lances serdo realizados pela Internet, podendo ser feitos de forma sucessiva pelo
mesmo licitante caso sejam de menor valor. Os licitantes sdo informados do valor do

menor lance registrado, porém ndo ha a identificacdo de quem o apresentou.

ApOs a etapa de lances, o pregoeiro poderd apresentar a contraproposta ao licitante que

tenha efetuado o menor lance, de acordo com as condi¢des do edital.
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6. A habilitacdo, que ocorre apds a fase de julgamento, baseia-se nos dados do registro
do fornecedor e, se houver necessidade, em documentos (originais ou autenticados)

posteriormente, nos prazos previstos no edital.

7. Em caso pretender recorrer da decisdo que proclamar o vencedor, o licitante devera
manifestar durante a sessdo publica, de forma imediata e motivada, em campo proprio
do sistema, quando lhe serd concedido um prazo de 3 dias para apresentar razdes do

recurso, sob pena de caducidade

8. E admissivel, tanto na habilitacdo, quanto no julgamento, o saneamento de falhas que

ndo alterem a substancia das propostas, dos documentos e sua validade juridica

9. Apds os recursos e constatada a regularidade dos atos praticados, a autoridade

competente adjudicard o objeto e homologard o procedimento licitatério.

10. Ao ser convocado a assinar o contrato, o licitante deverd comprovas as condi¢cdes de

habilitacdo previstas no edital.

A seguir, com base na teoria exposta até aqui, se discutird a terceirizacdo e
quarteiriza¢do da contratacdo de servigos no setor publico. Tais modelos se inserem como
mecanismos geradores de eficiéncia bem como aponta novos modelos, que poderdo gerar
valor ao governo. Tais modelos se inserem como inovacgdes no setor publico, de acordo com
premissas da Administracdo Gerencial da Administracdo Pudblica e do SCM, buscando
melhores processos, economicidade, melhores servigos e melhores resultados. Tais melhorias,
por mais que se insiram na drea meio da Administracdo, certamente influenciardo, de forma
positiva, os fins das organizacdes publicas, quais sejam, os servicos e politicas publicas,

focando nas necessidades da sociedade.
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4 TERCEIRIZACAO E “QUARTEIRIZACAO” NO SETOR PUBLICO

4.1 Terceirizacido no setor piblico

O procedimento administrativo adequado para efetivacio da terceirizacio na
Administracdo publica € a licitacdo (explicitada na sessdo anterior), que tem como objetivo
escolher a proposta mais vantajosa para atender as necessidades da Administracdo Publica e
assegurar o principio da isonomia perante aos interessados em participar do certame.

A contratagdo do terceiro deve se proceder de acordo com a CF-88 e com leis que

fornecem as diretrizes para tias processos.

O conceito de terceiriza¢do aplicado a Administracdo Publica é o mesmo
aplicado no ambito do Direito do Trabalho, uma vez que este celebra, com
muita freqiiéncia, contratos de empreitada (de obra e de servico) e de
fornecimento, mas sempre com fundamento no art. 37, XXI, da Constituicao
Federal, observadas as normas da Lei 8,666/93. Trata-se da execugdo

indireta a que se referem os artigos 6°, VIII, e 10. (DI PIETRO, 2010,
p.34)

E de responsabilidade do Estado, como gestor dos interesses da sociedade,
proporcionar aos cidadaos mecanismos para a satisfacdo de suas necessidades. Para tanto, em
outras facilidades, o Estado fornece a prestacdo de servigos publicos. Entretanto, a escassez de
recursos, a exigéncia de agilidade e qualidade na prestacdo de servigos, impde ao
administrador publico o emprego da técnica da terceirizacdo, observadas as particularidades
inerentes ao setor publico.

A terceirizacdo oferece inimeras vantagens, com €nfase para as que se destacam como
principais: a especializacdo da empresa contratada, a possibilidade de a empresa tomadora do
servigo concentrar-se na execucao de suas atividades, a diminui¢do dos encargos trabalhistas e
previdencidrios, com a conseqiiente reducido do preco do produto ou servigo, a simplificacdo
da estrutura empresarial. ( DI PIETRO, 2010)

Nesse sentido o Estado adota a terceirizacdo como mecanismo de recuperacdo de sua

eficacia organizacional com intuito de aumentar sua produtividade e garantir maior agilidade
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e qualidade na prestacdo de servicos, tendo em vista o bem estar de uma coletividade cada dia
mais exigente. (VIANA, 2009)

Em se tratando da terceirizacdo na administragio publica, vale ressaltar que essa nao
se confunde com a concessdo, permissdao ou outros institutos afins, ja& que nao se aplica a
terceirizacdo em relacdo a atividade fim de cada 6rgdo, o que somente se reserva as hipoteses
constitucionais e legais de concessdo e permissao, dentro outros institutos especificos.

Nota-se que nestes, a administracdo publica transfere ao particular a gestdo
operacional e matéria do servigo publico; na terceirizacdo transfere tdo somente a gestdo
matéria e de alguns servigos acessorios, como no caso da manutencao de veiculos.

Em ambos os casos, permanecerd sempre com a administracdo a gestao estratégica do
servigco publico. Outras diferencas apontadas por Di Pietro (2010) é que na terceirizagdo a
remuneracdo € inteiramente paga pelo poder publico em troca do servigo que lhe é prestado
pela empresa interposta. J4 na concessdo e permissdo a regra é que o pagamento € efetuado
pelos préprios usudrios.

Outra dissimilitude apontada por Di Pietro (2010) é que na concessdo e permissao ha
transferéncia de determinadas prerrogativas ao particular, pois ele assume posicdo de
administracdo publica na prestacdo do servigo publico. Ja na terceirizacdo, o contratado é
simples executor material da atividade, ou seja, perante os usudrios, a Administracdo Puiblica
€ a prestadora dos servicos publicos.

Sendo assim, somente poderd haver terceirizacdo se a atividade realizada por um
terceiro se referir a uma atividade-meio.

Em outras palavras, entregar-se-4 a terceiros essencialmente aquelas atividades
secunddrias, isto €, meramente de apoio e sustentacdo da empresa principal. (VIANNA, 2009,
p.35)

Nesse sentido, surge no setor privado, a quarteirizagdo, dando a idéia de
subcontratacdo. Como pratica inovadora, a quarteirizacdo vem sendo discutida no setor
publico, dada as peculiaridades das contratacdes no setor publico. Sendo assim, serd discutida,
no proximo item, aspectos importantes sobre a quarteiriza¢do no setor publico e sua aplicagao
no caso da quarteirizacdo da manutencdo dos veiculos através de contratacdo de uma empresa
responsavel em gerenciar a manuten¢do da frota de veiculos do governo. Discutir-se-a pontos
positivos e negativos dessa novo modelo, incipiente na Administragdo publica, e serdo postas
algumas possibilidades que poderdo ser aplicadas para que haja um melhor processo de

contratacao desses servicos na Administragao.
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4.2 A “quarteirizacao” do servico de manutencio de veiculos segundo a doutrina
(Pereira Junior e Dotti)

Nessa secdo, abordar-se-4 a respeito de um trabalho escrito por dois importantes
juristas brasileiros: Jessé Torres Pereira Jinior e Marinés Restelatto Dotti intitulado de
“Manutencdo da frota e fornecimento de combustiveis por rede credenciada, gerida por
empresa contratada: preniincio da “quarteirizagdo” na gestdo publica?” que aborda o assunto
da manutencdo de veiculos no ambito do governo através da terceirizacdo da gestdo dos
servicos de manuten¢do de veiculos ou, por conseguinte, “quarteirizacdo” do servigo de
manutengao.

O processo em questdo visa terceirizar as atividades auxiliares aquelas que sao
especificas e privativas da instituicao estatal. Dessa forma, visa-se a contratacdo de empresas
privadas para prestar esses servicos de apoio, liberando a estrutura administrativa da
institui¢do publica a fim de que ela possa reunir suas forcas para desempenhar, de forma mais
focada, as tarefas inerentes as suas finalidades institucionais.

De acordo com a nova gestdo publica e a modernizacdo do Estado, a tendéncia a
descentralizacdo estd cada vez mais acentuada no setor publico. Dessa maneira a
Administracdo, muitas vezes, tem sido influenciada pelas acdes tomadas por empresas
privadas, como no caso da terceiriza¢do a fim de que a organizagdo se especialize em seu
servico finalistico, economizando recursos ao delegar para outra empresa, servigos acessorios
que essa terceira executard de forma mais eficiente.

Nesse sentido, o setor privado, nos traz uma novidade: a da “quarteirizagdao”, na qual
empresas especializadas em gestdo assumem a geréncia da execugdo dos servicos de apoio
prestado por outras empresas.

O Decreto 2271, de 7 de julho de 1997, defende a terceirizacdo, alegando:

Art . 1° No ambito da Administracdo Publica Federal direta, autirquica e
fundacional poderao ser objeto de execucgdo indireta as atividades materiais
acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que constituem
drea de competéncia legal do 6rgdo ou entidade.

§ 1° As atividades de conservagdo, limpeza, seguranca, vigilincia,
transportes, informatica, copeiragem, recepgao, reprografia,
telecomunicacdes e manutengdo de prédios, equipamentos e instalacdes
serdo, de preferéncia, objeto de execugao indireta.



65

O setor publico, visando modernizagdo e eficiéncia, tem buscado a “quarteirizagdo”
dos servigos de apoio e, desafiando questdes juridico-administrativas, por se tratar de uma
inovacdo. Tais desafios estdo sendo enfrentados pelos gestores que estdo procedendo com
andlise de conveniéncia e oportunidade, estabelecimento e fixacao de conceitos, prevencao de
equivocos e suscitacdo de alternativas cabiveis.

Essa evolugdo natural das relagdes comerciais refletem, por conseguinte, nas relagdes
contratuais da Administracdo Publica. Essa por sua vez, procura incorporar adaptagdes aos
modelos e paradigmas visando uma melhor adaptacao as novas situacdes de mercado.

Dessa forma, a terceirizacdo da Gestdo dos servicos de manutencdo no ambito
governamental, deve ser executada sem fugir dos mecanismos de controle e auditoria,
oriundos do sistema juridico-normativo.

Nesse sentido, Pereira Jinior e Dotti afirmam que:

O novo modelo propde-se a modernizar os mecanismos de gestdo publica -
sem fugir a regra da licitacdo e da necessdria fiscalizagdo do contrato -, por
meio da transferéncia de acdes da Administracdo a particulares que se
desdobram em dois niveis — o da geréncia da prestagdo e o da execugdo da
prestacdo. Ignorar esse processo, ou seja, ndo permitir a transcendéncia de
um modelo para outro, presumidamente mais eficaz, pode desestimular
esforcos em prol da melhoria da qualidade do servigo ptiblico. (PEREIRA
JUNIOR e DOTTI 2010, p.3)

Vale ressaltar, que o pretexto da melhoria da qualidade do servico publico inerente a
utilizagdo do novo modelo, ndo deve ser distanciar da norma, da lei e dos principios da
Administracdo Publica que regem as licitacdes e contratos. Préticas inovadoras devem
conciliar com os principios Administrativos, pois, caso o contrario deverdo ser descartados.
Dessa forma, praticas de terceirizagdo e “quarteirizagdo” devem ocorrer nos limites impostos
pela norma ao setor publico ou, de forma a criar solu¢des que a esses limites tais praticas se
afeicoem.

Ao analisar esse novo cendrio, Pereira Junior e Dotti (2010) constatam que a
contratacdo de uma empresa gestora, poe fim a contratacdo direta de servigos de manutencao
veicular. Dessa forma, ocorre a centralizacdo nessa empresa gestora que, por sua vez, possui
oficinas cadastradas, possibilitando que pequenas oficinas do interior se credencie a ela.
Sendo assim, hd o estabelecimento de duas rela¢des juridicas: a do Estado com a empresa

gestora e a da empresa gestora com as prestadoras de servico (oficinas).
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Nesse sistema, o Estado delega a empresa gestora o gerenciamento da frota por meio
de sistema eletrOnico para realizar a manuten¢do preventiva e corretiva, inclusive com o
fornecimento de pecas, acessdrios, mao de obra especializada e servi¢os de guincho em tempo
integral. Assim, a manutencdo se dd nas oficinas credenciadas a essa empresa gestora,
podendo ser a nivel regional, estadual ou, até mesmo, nacional, de acordo com as demandas e

necessidades da Administracdo.

O modelo pretende garantir a Administracdo: (a) gerenciamento de sua
logistica por empresa especializada em gestao, a propiciar presumivel ganho
de eficiéncia; (b) padronizacdo dos servigos prestados; (c) atendimento
tempestivo das demandas, em especial quando dos deslocamentos de
veiculos entre pontos diversos; (d) pronta disponibilidade de veiculos em
condicdes de trafegabilidade; (e) reducdo, ou mesmo supressdo, do uso
constante de suprimentos de fundos para fazer frente a despesas com
manutencdo de veiculos, em localidades nao alcancadas pela Unica oficina
prestadora dos servigos, nos moldes da antiga contratagdo.” (PEREIRA
JUNIOR e DOTTI 2010, p. 3-4)

Se torna simples observar a desvantagem de um Orgdo em realizar contratacdo de
apenas uma oficina para atender a sua frota pois, dependendo do tamanho da frota, da
variedade de tipos e modelos de veiculos, da natureza e atividades desempenhadas, essa nao
seria a melhor opcdo. Assim, em caso de enguico de algum dos veiculos da frota em outras
cidades, durante viagens, por exemplo, a manutengao deveria ser custeada por suprimentos de
fundos. Nao € vidvel que a excecdo se torne a regra, existindo, dessa forma, as situacdes
“criticamente habituais”.

Um importante ponto a ser colocado em questao é o da discricionariedade da empresa
gestora que credencia a oficina por ela desejada em ter como parte de sua rede.

Esse modelo de gestdo pode proporcionar uma maior economicidade bem como
outros beneficios a Gestdo Publica por consistir em um sistema mais 4gil, por gerar relatérios
gerenciais para o controle do gestor da execucdo dos contratos, por gerar um gerenciamento
mais eficaz da logistica na Administragdo Publica, por manter uma padroniza¢do dos servigos,
por gerar um atendimento tempestivo e célere das demandas, por cobrir o territdrio a nivel
regional, estadual e até mesmo nacional (em caso de frotas que possuam muitos
deslocamentos de maiores distancias).

O processo, na prética, se dd da seguinte maneira: Ao precisar de manutengdo, o

responsavel pelo veiculo entra em contato com a empresa gestora que encaminha o veiculo
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para uma oficina da rede credenciada mais préxima. Na oficina serd verificado a necessidade
do servigo e de troca de pecas, e, serd emitido um or¢camento para a gestora. A gestora recebe
o or¢amento e realiza outros dois orcamentos em outras oficinas da sua rede com os mesmos
itens (pecas e servicos). O servidor publico, com base nos relatérios de servico e nos
orcamentos enviados pela gestora, realiza os seguintes procedimentos: aprova a execu¢do do
servico de menor valor; diligencia acerca da regularidade da oficina credenciada; acessa o
sistema através de senha fornecida pela empresa gestora; autoriza a realizacio do servigo.

Verifica-se que o modelo em discussdo se sustenta na eficdcia e celeridade, porém
encontra-se barreiras quanto a ado¢do do mesmo no quesito economicidade. Sabe-se que a
empresa gestora cobra uma taxa de administracdo que nada mais é do que um percentual do
montante referente ao preco das pecas e da mao de obra. De inicio parece vantajoso selecionar
determinada empresa gestora que cobre taxa de administracao de 0%, ou até mesmo negativa.

Porém, taxas de 0% ou negativas nao sdo significado de melhores vantagens para o
setor publico e ndo estdo de acordo com o principio da economicidade, se forem deixados em
aberto o valor a ser pago pelos servicos e pecas. Os valores referente a esses itens representam
o maior vulto financeiro do contrato e, sendo eles desconhecidos, ndo ha como saber se o
modelo € o mais vantajoso para a Administragao.

A empresa gestora, como qualquer outra empresa do setor privado visa o lucro. E,
sendo assim, se essa cobra taxa de administracdo de 0% ou menores torna-se evidente que
essa emprese aufere os seus lucros de outras maneiras, podendo cobrar taxas extras sobre os
or¢camentos recebidos das oficinas ou auferindo rendimentos que sdo cobrados da propria rede
credenciada, ou, até mesmo, ambas as possibilidades. Destarte, a cobranca de taxa de
administra¢do de 0% ou menor, nao €, necessariamente, vantajosa para o contratante.

Prosseguindo com a andlise do modelo, Pereira Jinior e Dotti (2010) verificam a
existéncia de uma janela do livre arbitrio, por parte da empresa gestora que pode realizar a
livre escolha das trés oficinas a serem consultadas. Dessa forma a gestora escolhe a oficina
que mais lhe convier para montar o rol dos trés orcamentos a serem enviados pelo servidor
publico. Os autores observaram que existem casos que s6 vence a licitacdo a empresa gestora
que realiza a menor oferta de taxa de administracdo, sendo ela maior do que zero. Mesmo
assim, a taxa de administragdo representa pouco do quantitativo do contrato e os valores de
maior vulto permanecem desconhecidos.

Outro vicio do processo, também identificado pelos autores, ocorre na situacao que ao

coletar os trés orcamentos, 0 mais vantajoso dos trés nao representard o menor preco levando
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em conta toda a rede credenciada. Assim, a gestora poderd sempre indicar as oficinas de sua
rede cujos pregos sdo os maiores (preco miximo ou proximo do maximo das tabelas
fornecidas pelas montadoras para valor de pecas e mdo de obra). Ao indicar as oficinas que
cobram maior preco, maior serd a resultante da porcentagem referente a taxa administrativa.

A partir de tais impasses, torna-se extremamente necessirio € importante realizar as
devidas definicdes contratuais, para que brechas como as apuradas pelos autores possam vir a
OCoITer.

Com relacdo ao que foi disposto e analisado, surge a seguinte indagacdo: qual o
critério ideal para que se realize o julgamento da proposta comercial, segundo o principio da
economicidade? Pereira Junior e Dotti (2010) propdem duas maneiras:

e Estabelecimento, no instrumento convocatdrio o percentual de desconto que se deve
praticar para o valor de pecas e acessorios de acordo com o prego tabelado pelas
montadoras. O critério para selecio da empresa gestora vencedora fica sendo a que
lancasse o menor valor da hora homem.

e Estabelecimento, no instrumento convocatério do valor a ser cobrado pela mao de
obra (valor da hora/homem) que deve ser calculada sobre os tempos padrao para os
diversos servicos de manuten¢do de acordo com as tabelas tempario fornecidas pelas
montadoras. O critério para selecio da empresa gestora vencedora fica sendo a que
lancasse o maior percentual de desconto sobre o valor das tabelas de pecas e

acessorios (também fornecidas pelas montadoras).

Pereira Junior e Dotti fazem as seguintes consideracdes sobre a escolha do critério a

ser utilizado:

“Nem sempre a oferta de menor prego da peca ou do acessorio de
que necessita a Administracdo representa maior vantagem. Ha outros fatores
favordaveis a Administracdo, como a existéncia de fornecedor que ofereca
prazo maior de garantia para o produto, ou menor prazo de entrega, ou
assisténcia técnica em ampla rede de empresas autorizadas.” (PEREIRA
JUNIOR e DOTTI, 2010, p.7)

Ainda vale ressaltar, que, para a fixacdo do valor da mdo de obra (hora/homem) para
os servicos de manutencdo de veiculos, deve-se proceder de ampla e prévia pesquisa de
mercado para cotagdo de precos. Os dados devem ser documentados e acompanhados das

fontes de onde originaram para que possa existir uma maior transparéncia e controle. Da
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mesma maneira, deverdo ser realizados estudos e levantamentos suficientes, de forma precisa,
para se obter a maior rentabilidade, através da relacdo dos custos envolvidos com a
racionalizacdo almejada.

Sobre essa questdo da pesquisa de mercado e levantamento de custos, os autores fazem

importantes consideracdes:

Imprescindivel que Administracdo Pudblica, quando da licitacdo para a
contratacdo de empresa gerenciadora (...) realize ampla pesquisa de mercado
(...), inclusive no ambito de outros 6rgaos e entidades publicas que hajam
licitado o mesmo objeto. E dever juridico da Administracdo Publica, ainda
na fase interna do procedimento licitatério(...) apurar o custo estimado do
objeto que pretende adquirir, por meio de ampla pesquisa de pregos
praticados pelo mercado. Trata-se de instrumento idoneo para a apuracio e a
avaliacdo dos custos da futura contratacdo, traduzindo aplicacdo dos
principios da economicidade e da eficiéncia.” (PEREIRA JUNIOR e
DOTTI, 2010, p.8)

Garantir a competitividade das empresas gestoras no processo licitatério € um dever da
Administracdo. Dependendo da abrangéncia territorial da rede credenciada, consércios entre
empresas deverdo ser permitidos para que consigam cobrir a drea demandada. Porém,
similarmente, caso a drea de contemplagdo da rede credenciada nao seja tdo ampla (em caso
de estados e regides), a participacdo de empresas na forma de consércios pode ser vedada em
edital. Tais medidas visam garantir a pela competi¢do, sem que haja a perda de coordenacao,
especializacdo e efici€ncia no processo.

Quando se opta por realizar a administracao de sua frota, através de terceiros, o Estado
tem que disponibilizar uma estrutura interna com os seus proprios quadros e meios, a fim de
realizar a selecdo, o gerenciamento e a fiscaliza¢do dos respectivos contratos firmados. Dessa
maneira, os custos gerados, oriundos dessa estruturacdo interna do 6rgdo, com até mesmo
redistribuicdo dos servidores para o exercicio de outras funcdes, praticamente anulam a
economia gerada pela contratacdo dos servicos de terceiros, que deveria ser motivada pela
economia e eficiéncia geradas, pela reducdo da maquina administrativa, pelo ganho de
qualidade e produtividade. Dessa maneira, a “quarteirizacdo” vem se estabelecendo como
uma alternativa para evitar o inchagco da estrutura interna do Estado através de processos que
gerem maior agilidade e pro atividade na realizacdo de servigos no dmbito do setor publico.

Nesse sentido, esse novo modelo em discussdo, visa evitar desvios de funcdo dos
funciondrios. Tais desvios podem gerar insatisfacOes pessoais, podem impedir que o

funciondrio realize o servigo para qual é especializado, havendo perda de efici€éncia. Ainda
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com relacdo aos desvios, pode haver, por parte de um funciondrio, mesmo que nao
intencionalmente, favorecimento de um contratado em detrimento de outro. Assim, a empresa
gestora entraria para que evitar esses desvios ao ter uma relacdo despersonalizada com seu
cliente, ou seja, as oficinas da rede credenciada e ela. Além de que é a gestora que
acompanhard todos os seus contratados desocupando os agentes publicos dessa tarefa.

Com relag@o aos vinculos contratuais, referentes ao processo da “quarteirizagdo” da

manutencdo, defende-se que a Administracdo ndo possui nenhuma relacio com as oficinas

prestadoras de servico ao analisar que:

“Na medida em que a empresa especializada contratada assume a
gestao da rede por ela credenciada, nenhuma, em principio, € a relacdo desta
com a Administracdo. Assim, espaco nido haverd para questionamentos
fundados em suposta subordinacdo hierdrquica entre a Administracdo e 0s
empregados das empresas executoras.” (Pereira Junior e Dotti, 2010, p.13)

A empresa gestora deverd, por conseguinte, monitorar a idoneidade econdmico-
financeira e a regularidade fiscal das oficinas a ela subordinadas, controlando, dessa forma, o
pagamento das obrigacdes trabalhistas, sociais e tributdrias que decorram da execugdo dos
servigos pela rede. Dessa maneira a Administracdo Publica ndo se responsabiliza solidaria ou
subsidiariamente por falhas da empresa gestora nas garantias contratuais para com sua rede de
oficinas.

Ao contratar, a Administracdo Publica reveste-se de prerrogativas, de acordo com o
regime juridico do contrato administrativo, de acordo com os Arts. 58 e 79 da Lei de
Licitagdes e Contratos, cabendo a Administragao:

e Modificar o contrato, unilateralmente, visando que o mesmo se adéqiie as finalidades
de interesse publico, respeitando os direitos do contratado;

e Executar a Rescisdo, unilateralmente, nos seguintes casos:

I - o ndo cumprimento de cldusulas contratuais, especificacdes, projetos ou
prazos;

II - o cumprimento irregular de cldusulas contratuais, especificagdes,
projetos e prazos;

III - a lentiddo do seu cumprimento, levando a Administracdo a comprovar a
impossibilidade da conclusdo da obra, do servigo ou do fornecimento, nos
prazos estipulados;

IV - o atraso injustificado no inicio da obra, servico ou fornecimento;

V - a paralisacdo da obra, do servigo ou do fornecimento, sem justa causa e
prévia comunica¢do a Administragao;
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VI - a subcontratagdo total ou parcial do seu objeto, a associacdo do
contratado com outrem, a cessdo ou transferéncia total ou parcial, bem como
a fusdo, cisdo ou incorporacdo ndo admitidas no edital e no contrato;

VII - o desatendimento das determinagdes regulares da autoridade designada
para acompanhar e fiscalizar a sua execugdo, assim como as de seus
superiores;

VIII - o cometimento reiterado de faltas na sua execucao(...)

IX — a decretacdo ou a instauracdo de insolvéncia civil;

X - a dissolucdo da sociedade ou o falecimento do contratado;

XT - a alterag@o social ou a modificacdo da finalidade ou da estrutura da
empresa, que prejudique a execucdo do contrato;

XII - razdes de interesse publico, de alta relevancia e amplo conhecimento,
justificadas e determinadas pela maxima autoridade da esfera administrativa
a que estd subordinado o contratante e exaradas no processo administrativo a
que se refere o contrato;

(...)

XVII - a ocorréncia de caso fortuito ou de for¢a maior, regularmente
comprovada, impeditiva da execugdo do contrato. (Lei n° 8.666/93, Art. 78)

e Fiscalizar a execucdo do contrato;

e Aplicar san¢des pela inexecucdo total ou parcial do contrato;

e Ao se tratar de servigos essenciais, a Administragao pode ocupar, de forma provisoria,
bens moéveis e imdveis, utilizar-se de pessoal e servigos vinculados ao objeto do
contrato, caso haja necessidade de acautelar apuracdo administrativa de faltas
contratuais pelo contratado, ou mesmo na hipétese de rescisdo do mesmo.

Nao custa lembrar que a relacdo que se firma entre a empresa gestora e sua rede
(oficinas por ela contratadas) é regida pelo Cédigo Civil, de acordo com as normas de direito
privado. Ao tempo que o contrato que se firma entre o Estado e a Empresa gestora se rege
pela Lei 8.666, de acordo com a norma do Direito Administrativo, ou seja, ptblico.

Sendo assim, o contrato administrativo firmado entre esses dois entes (Administracao
e empresa gestora) deve estabelecer cldusulas que garanta eventual ressarcimento por parte da
empresa gestora no caso de descumprimento contratual e em casos de geracdo de danos para o
setor publico. J4, em relagdo ao contrato firmado entre a rede credenciada com a empresa

gestora, € importante que deva conter:

Clausulas acordadas com base em critérios objetivos, que precatem
conflitos durante e apds a execucdo das obrigacdes; e tracem normas
técnicas e operacionais que pormenorizem a prestacdo, os meios de
comprovacdo de sua execucdo e as exigéncias legais especificas para o
credenciamento e autorizacdo para funcionamento dos credenciados,
inclusive quanto as normas ambientais pertinentes. (PEREIRA JUNIOR e
DOTTI, 2010, p.15)
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Desenvolver e aperfeicoar sistemas de gerenciamento, como o tratado aqui que se
utilizem da tecnologia da informacdo € uma caracteristica dos mercados atuais, gerando
ganhos de escalas, e atendendo grandes nimeros de demandas de forma mais rdpida e
eficiente. Ao substituir um modelo antigo e tradicional por um moderno e inovador deve se
analisar profundamente o custo-beneficio inerente ao novo projeto sem abster-se da norma,
respeitando os limites juridico-administrativos. Deve-se sempre priorizar o planejamento da
contratacio através da quantificacdo das necessidades e racionalizacdo dos recursos (que sao
escassos), realizando pesquisas mercadoldgicas e andlises de custos, observando a norma para
realizacdo de editais e contratos, prevendo possiveis falhas e, ao mesmo tempo, propondo
solu¢des cabiveis para que a Administracdo torne cada vez mais eficiente ao utilizar de
novidades no ambito da tecnologia de informacao e de gestao.

Nesse sentido, serd analisado, a seguir, os passos realizados pela consultoria da PwC,
analisando a situacdo interna dos 6rgaos do governo de Minas Gerais, bem como o que o
mercado tem a oferecer no ramo de manutencdo de veiculos, chegando a conclusdo de que o
modelo de terceirizacdo da gestdo da manutengdo de veiculos é o mais adequado levando-se

em conta as necessidades do governo e o que os servigos proporcionados pelo mercado.
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5 O PROJETO GESTAO ESTRATEGICA DE SUPRIMENTOS (2* FASE) E O
SEGMENTO DE MANUTENCAO DE VEICULOS

5.1 A consultoria da empresa PricewaterhouseCoopers - PwC

A empresa contratada para realizar a consultoria referente ao Projeto Gestdo
Estratégica de Suprimentos (GES) em sua segunda onda, foi a PricewaterhouseCoopers
(PWC). Nessa segunda onda, o projeto GES abordou as seguintes modalidades: Materiais
Hospitalares, Didrias e Hospedagem, Impressos e grafica, Equipamentos Hospitalares e Frota
e Combustiveis. No presente trabalho serd analisada a questao da manuteng@o veicular que se
enquadra na familia “Frota e Combustiveis”.

De acordo com a consultoria da PWC, realizada em 2009 e finalizada em 2010, foi,
primeiramente, realizado um levantamento e uma andlise do diagndstico da situac@o atual
para que se pudesse selecionar as familia que seriam contempladas pela segunda onda do
projeto GES. No entanto, a familia “Frota e Combustiveis” ja tinha sido, de antemao,
estabelecida como um dos focos do Projeto GES (2% onda).

O foco do trabalho da Consultora PWC, se baseou na criacio de mecanismos ao
analisar a atual situagcdo de cada elemento envolvido pela familia “Frota e Combustiveis”, e
criar estratégias que pudessem ser implementadas no dmbito do Estado, focando nos volumes
financeiros envolvidos e potenciais ganhos na reestruturacdo desses setores visando a redugdo
do custo dos mesmos. Além disso, outro foco foi baseado no aprimoramento de mecanismos
de gestdo e contratacdo visando a melhoria da qualidade dos bens e servigos adquiridos pelo
Governo.

Ao se tratar da familia “Frotas e Combustiveis”, a PWC considerou quatro principais
aspectos que compdem essa familia, a saber: aquisi¢do, manutencdo, abastecimento e
motoristas. Ater-se-4, aqui, no segmento relativo a manuten¢do de veiculos.

A PwC realizou dois tipos de andlise: a interna (nos 6rgdos) e a externa (no mercado).

No periodo de andlise da situacdo interna atual, a consultoria registrou que a
manuten¢do de veiculos no ambito do governo de Minas Gerais se dava, basicamente, de duas

maneiras:
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e Manutencdo em oficinas préprias e através de Convénios (PMMG, PCMG, CBMMG):

O servico € realizado com mao-de-obra, estrutura e equipamentos proprios, quando a
manutencdo € feita em oficinas proprias. Quando hd necessidade de aquisicdo de pecas e
acessorios, eles devem ser genuinos (originais das montadoras) com garantia de no minimo
seis meses. A entrega no 6rgdo/ entidade deve ser realizada de acordo com prazos pré-
estabelecidos. Podem ocorrer também aquisicdes avulsas (compra direta, cotacdo eletronica)
ou continua (por meio de contrato) de quantidades avulsas ou lotes por fabricante (GM, Fiat,
Ford, etc.). Os pagamentos geralmente se dao a vista, em até 30 dias contados de cada

recebimento.

e Através de Oficinas Contratadas:

Sao firmados contratos spots (aqueles cuja entrega do bem e pagamento se dao no
futuro) de fornecimento de pecas (genuinas) e servicos ou somente servicos através de
contratacdes regionalizadas (capital e interior) dentro de um mesmo 6rgdo. A prestacdo do
servigo se d4 de forma parcelada, de acordo com a demanda do contratante. Com relagido ao
pagamento, ele se d4 de forma mensal, ocorrido em até 30 dias contados da data de aceitacdo
do produto/ servico. Nesse sentido, ocorre dois tipos de contratagdo: por porte do veiculo
(leve ou pesado) ou por combustivel (dlcool, GNV, gasolina, diesel, bicombustivel).

A evolugdo dos gastos com manutengdo no periodo de 2006 a 2008, de acordo com

dados do SIAD, levantados na consultoria da PWC ¢é representada no Grafico 1, abaixo:

Manutencio
RE 42 Mk
RE 28 bk R$ 38 M ;
2006 2007 2008

Grifico 1: Evolucao dos gastos relativos a manutencio de veiculos.
Fonte: Armazém SIAD apud PwC.
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Verifica-se que, no decorrer dos anos 2006-08, o gasto com manutencao nos 6rgaos do
governo de Minas Gerais nio tem se elevado muito, mas representa um expressivo montante
de verbas publicas.

No ano de 2008, os gastos com manutengdo representam aproximadamente 12,5% do
gasto total referente a familia “Frota e Combustiveis”. O gasto total da referida familia, em
2008, ficou na casa de 336 milhdes de reais e, de acordo com o Grafico 1, o setor de
manutenc¢do representou 42 milhdes de reais desse montante.

No ano de 2001, de acordo com os dados do Armazém de Informagdes, o governo de
Minas Gerais conta com a frota de 21502 veiculos, sendo que 10193 estao alcados na Policia
Militar de Minas Gerais. Os veiculos estdo dispersos por 68 6rgaos da Administracdo, em
modelos que contemplam centenas de modelos de 32 marcas diferentes, espalhados por
diversas cidades mineiras, fabricados de 1951 a 2011. Em 11 de agosto de 2011, 998 do total
de veiculos se encontravam em manutengao por estarem acidentados, representando 4,6% da
frota.

Através da andlise dos dados de despesas empenhadas em 2008, com relacdo aos
servicos de manutencdo de veiculos a PwC constatou que, em sua consultoria, havia 651
fornecedores, 2004 itens entre materiais e servicos de manutengdo, 55 6rgaos utilizaram da
manutencdo de veiculos, sendo que a Policia Militar de Minas Gerais realiza a manutencao
veicular de parte de sua frota em um sistema de gestao terceirizada de frotas. De acordo com a
PwC, no ano de 2008, os maiores fornecedores nesse ramo eram os seguintes, conforme o

Gréfico 2, abaixo:
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Grafico 2: Maiores fornecedores (em reais consumidos) no ramo de manutencao de
veiculos, em 2008.
Fonte: PWC
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Dos 151 fornecedores, apenas 36 perfaziam 80% do valor total gasto pelo Estado no
pagamento aos mesmos, ao passo que os outros 115 fornecedores representavam apenas 20%
do gasto do governo nesse setor. Isso nos mostra a miscelania de pequenos fornecedores nesse
setor.

Dentre os 6rgdos compradores, os mais significativos, no ano de 2008 foram os
descritos no Gréfico 3, perfazendo 82% do valor total entre os 55 6rgios envolvidos. Vale
ressaltar que entre eles estdo os 6rgaos da drea de seguranga publica como a Policia Militar, a

Policia Civil e o Corpo de Bombeiros, conforme o Grafico 3:
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Griéfico 3: ()rgﬁos com maiores gastos no setor de manutencio de veiculos, em 2008.
Fonte: PWC

Com relagdo aos itens comprados, os nove mais significativos, segundo o Gréfico 4,
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Grafico 4: Itens adquiridos do setor de manutencao de maior vulto financeiro, em 2008.
Fonte: PWC
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Com base na andlise 80-20 realizada pela consultoria, verificou-se que 86% do valor
gasto com os diferentes itens envolvidos no setor referem-se as trés principais categorias
representadas no Gréfico 4.

Com relacdo as modalidades de compras utilizadas para aquisicdo dos produtos e
servicos de manutencio, a tabela abaixo mostra que o maior valor refere-se a modalidade
“pregdo presencial”’, embora tenha sido registrado maior numero de processos de “cotacdo

eletronica”:

Modalidade de compra Valor Numero de processos
Pregdo Presencial R$ 20.242.308 666
Concorréncia R$ 12.340.393 2
Pregdo Eletronico R$ 7.379.518 276
Cotagao Eletronica R$ 1.014.586 1029
Compra Direta R$ 364.093 618
Inexigibilidade R$ 221.810 3
Tomada de Precos R$ 194.851 1
Dispensa Licita¢ao RS 151.105 18
Convite R$ 20.302 3
SHOPPING — BIRD | R$ 4.000 1

Tabela 1: Modalidades de compras utilizadas para aquisicoes no setor de manutencao de
veiculos, em 2008.
Fonte: PWC

Com relagdo a situacdo observada, a PWC constatou que vdrios 6rgdos compravam e
contratavam servicos de mesmas empresas, sem que houvesse negociacdes conjuntas, a priori.
Além disso, a consultoria analisou que os 6rgdos firmavam, de forma isolada, seus contratos
de manuten¢do de veiculos, podendo ser contratos conjuntos de mao de obra e pecas, ou
mesmo, contratos isolados. Sendo assim, observa-se que a regra para licitacdes, conforme
capitulo anterior, seria a de realizar as compras por pregdo eletronico através de prévio
registro de precos, para gerar mais eficiéncia e economicidade, o que, para esse setor, de
acordo com a Tabela 1, ndo ocorre.

Ao proceder a andlise de editais e contratos de manutengdo de veiculos, a PWC
diagnosticou que a contratacdo de servicos de manuten¢do e fornecimento de pecas sio
comuns e recorrentes nos diversos orgdos da Administragcdo, assim, a realiza¢do conjunta das

licitagOes proporcionaria ganhos a todos os 6rgdos participantes.
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Exs: No pregdo da PMMG (N° 40/2008), o desconto geral obtido nos lotes
foi de 16,8%, enquanto que no pregdo da SEDS (N° 61/2008) o desconto
obtido chegou a 30% e no pregido do SISEMA (N° 2/2008) o desconto foi de
50% no preco de catdlogo de fornecimento de pecas; Valores discrepantes de
hora-homem no servigo de manutengdo, desde R$ 7,00 (pregdo SISEMA
N°2/2008) até R$ 33,00 (pregdio FHEMIG N°78/2005). Nido existe para o
Estado um valor de referéncia no custo de hora-homem e nem um percentual
de desconto padrio para ser praticado nos contratos. Um ganho para o
Estado seria criar valores minimos de referéncia para os contratos de
manutencdo. (PWC, 2010, slide 89)

Finalmente, a PWC observou que 6rgaos deveriam buscar montar um planejamento de
manutencdo veicular para que haja uma maior previsao de demanda de pecas e assim realizar
o detalhamento da demanda, principalmente quando se trata de marcas diferentes.

Foi verificada, também, a auséncia de politicas/ estratégias de manutenc¢do, com énfase
em manutencdes preventivas e preditivas através da observacdo da predomindncia de
manutengdes corretivas. H4 um alto indice de indisponibilidade da frota, em alguns 6rgaos,
chegam a 45%. A despadronizacdo das formas de contratacio de pecas e servicos de
manutengao tem gerado grande variacdo dos precos unitdrios e niveis de qualidade do servico
praticados. A descentralizacdo nas aquisi¢des tem gerado perdas nas negociagcdes por
concentragdo de volume.

Com relacdo a realizacdo da manutencdo em oficinas préprias foi diagnosticado o
baixo nivel de servigo devido a falta de especializacdo da mao de obra, o desvio da atividade
finalistica, o alto custo de manutencdo. Além disso, a baixa utilizacdo do mdédulo Frota —
SIAD, prejudica o histérico de manutengdes e gerenciamento do custo no ambito do Governo
do Estado de Minas Gerais.

Ao realizar a (segunda) etapa de inteligéncia externa, a consultoria guiada pela PWC
analisou o que o mercado tinha a oferecer de novidade e o que outros 6rgdos publicos e até
mesmo empresas privadas estavam desenvolvendo com relacdo a sistemas de gestdo de
manutencdo de frota de veiculos que poderia ser utilizado no governo de Minas Gerais, de
maneira a agregar valor a Administracao Publica mineira.

Inicialmente, a PWC realizou uma andlise da Cadeia de Suprimentos (de acordo com

Secdo 3.1) do segmento de manutencdo, obtendo a seguinte relacio entre os envolvidos:
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Distribuidores jas de Oficinas
de autopecas Cas mecanicas

Indtistna Fabncas/

Consumi
de Base Montadoras Consumidor

M Concessionanas * Pessaa Fisica
* Pessoa Juridica
* Ente aliblico

Fig 2: Cadeia de valor do segmento manutencio de veiculos.
Fonte: PwC

O segmento de manutencdo de veiculos possui grande importdncia no cendrio
nacional, uma vez que a frota circulante no pais é extensa (composta por 65 milhdes de
veiculos em 2010), e possui idade elevada: aproximadamente 12 anos, para automdveis e
veiculos comerciais e 17 anos, para caminhdes.

Com relacdo a cadeia de valor (Fig. 2), verifica-se que essa se inicia na indudstria de
base. Ela gera os insumos utilizados pela indudstria de componentes de veiculos automotores e
montadoras. Os referidos componentes (autopecas, pneus e acessorios) chegam primeiro ao
setor atacadista (distribuidores), depois ao varejista (lojas de autopecas) e por fim as oficinas
que atendem ao consumidor final (empresas ou proprietarios individuais). Estes ultimos
também podem realizar a reparacdo de seus veiculos na rede de concessiondrias autorizadas
das montadoras.

O segmento de manutencdo veicular é dindmico e, no caso brasileiro, apresenta
peculiaridades que serdo, a frente, discutidas. Muitas oficinas mecanicas tém se
profissionalizado e firmado parcerias com fabricantes de autopecas, empresas de gestdo de
frota, seguradoras, concessiondrias e locadoras de veiculos, passando a fazer parte da rede
credenciada de tais empresas. Visam, dessa maneira, reduzir a assimetria de informacao
existente no segmento e assim fidelizar e aumentar sua quantidade de clientes.

Dessa forma, consumidores dos servi¢os de reparacao de veiculos, seja ele corporativo
ou individual, tém recorrido cada vez mais a tais redes buscando por qualidade, ampla
capilaridade e reducdo das despesas com manutengao.

Nesse ramo, existem vdarias formas de organizacdo das empresas prestadoras desses
servicos. Segundo pesquisa de mercado realizada pela PWC, os referidos servigos podem ser

encontrados no mercado, principalmente, na forma de:
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a) Manutenc¢ao em Oficinas Independentes
E realizada por oficinas reparadoras e centros automotivos de diferentes portes que
atuam de forma independente dentro de suas localidades. Na manutengdo estdo incluidos o
fornecimento de pecas e a mao-de-obra. Calcula-se que exista cerca de 7.700 oficinas

independentes em Minas Gerais.

b) Manutencao na Rede Autorizada (Concessionarias)
Realizada pelos auto-centros presentes nas concessiondrias de montadoras. O
contratante pode efetuar a manutencdo da frota em todas as oficinas da concessiondria, caso
ela possua mais de uma unidade. Na manutencdo estdo incluidos o fornecimento de pecas e a

mao-de-obra. A abrangéncia ainda é apenas local.

¢) Manutencio em Rede de Oficinas
A manutencao pode ocorrer, basicamente, de duas formas, a saber:
v Oficinas franqueadas de uma rede de servigos automotivos:
Em geral efetuam servicos simples (balanceamento, alinhamento, check-up, pintura,
martelinho de ouro, etc.), venda de pneus e lubrificantes.
v Oficinas credenciadas a empresas/ seguradoras/ oficina de maior porte :
A referidas redes possuem mais abrangéncia territorial se comparada aos modelos
anteriores, verificando que hd desde uma abrangéncia regional até a nivel nacional.
Foram identificadas na pesquisa de mercado como principais empresas franqueadas:
Dpaschoal, Oficina Brasil Servicos Automotivos, Rede ABC Super; e como empresas

credenciadas como Ecocar, Bosch Car Service e Magneti Marelli Servicos Automotivos.

d) Aquisicao de Pecas, Pneus e Acessorios
A aquisicao pode ser feita de empresas fabricantes, distribuidores ou varejistas.
Também € utilizada quando o adquirente possui oficina propria. Atualmente existem

em torno de 500 fabricantes de autopecas vinculados ao Sindipecas no pais.

e) Gestao Terceirizada da Manutencao
Tal sistema encontra-se vinculada as empresas de gestdo da frota e de terceirizacdo da

frota. No primeiro caso, destaca-se o0 modelo de gestdo por meio de cartdes. No segundo, as
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manutengdes preventiva e corretiva sdo realizadas na rede de oficinas credenciadas a
locadora, presentes, muitas vezes, em todo o territério nacional.

Identificou-se vdrias empresas que atuam no mercado no ramo de terceirizacdo da
gestdo da manutencdo. As empresas localizadas pela consultoria da PwC possuem
caracteristica semelhantes, com algumas variacdes em sua maneira de atuag¢do, conforme
abaixo demonstrado:

No servigo prestado por essas empresas, € utilizado o cartdo de Manutencdo, onde
pode haver negociacdo de pecas e reparos em grande escala. Empresas como a Good Car e
Ticket Car possuem uma rede credenciada de aproximadamente 8 mil postos de combustiveis
e 2 mil oficinas e centros automotivos credenciados, com cobertura de 92% dos municipios
com mais de 30 mil habitantes.

As empresas prestam o servi¢o de gestdao por meio de seu sistema (disponibilizado ao
cliente) e cartdo magnético (usado para a identificacdo do veiculo e ndo como meio de

pagamento). H4 dois tipos de produto:

e Auto gestiao: no caso de quebra, o gestor da frota (servidor) acessa o sistema do

fornecedor e localiza a oficina mais préxima. E ele quem escolhe a oficina, negocia e

aprova o orcamento.

e Gestao Terceirizada: neste caso, a escolha, cotacdo e negociacdo, assim como a
andlise da ordem de servico da oficina € feita pela empresa fornecedora. O gestor de

frota apenas faz a aprovacao final.

Em ambos os produtos, além da manutencdo corretiva em caso de panes e acidentes,
também € feito o controle das manutencdes preventivas. O cliente tem acesso a relatorios
gerenciais e pode parametrizd-los para upload em sistema préprio, como o SIAD/SIAFI no
caso do Governo de Minas. As principais empresas que prestam esses servigcos, através do
Cartdo Manuten¢do sdo: Ticket car, Good car, LM Transportes, Julio Simdes, Total Fleet

(Localiza), Unidas S.A e Ecofrotas.
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Analise do mercado

Com relacdo a pesquisa de mercado (inteligéncia externa) realizada pela PWC, no
segmento manutengdo de veiculos, foi constatado que tal segmento € formado pelas redes de
concessiondrias autorizadas e o setor da reposicdo automotiva que compreende: fabricantes de
autopecas, distribuidores, varejistas (lojas de autopecas) e reparadores (oficinas
independentes). Em 2007, o setor da reposi¢do automotiva foi responsdvel por mais de 900
mil empregos no pais e movimentou mais de R$ 50 bilhdes.

Neste setor, ¢ imensa a quantidade de oficinas reparadoras independentes. De acordo
com 0 GMA (Grupo de Manutencdo Automotiva) existem aproximadamente 85.663 oficinas
no Brasil.

A evolugdo desse setor, no pais se deu, resumidamente, da seguinte forma: Na década
de 60 sao formadas as primeiras redes resultantes da associac¢ao entre fabricantes de autopecas
e oficinas, que passaram e ser um ponto de assisténcia técnica e garantia dos primeiros. A
partir da década de 90, renomadas redes de outros paises se instalam no Brasil e langcam
modelos de franquias que eram sucesso em outros paises. Entretanto, devido as adversidades
do mercado interno brasileiro, bem como caracteristicas inerentes a sua regulacdo, somadas
ao fator cultural das oficinas, esse modelo ndo obteve sucesso.

No inicio do século XXI em diante, oficinas apresentaram a necessidade de
treinamento, apoio técnico, gerencial, marketing, equipamentos, etc. Surge entdo o conceito
de "para-choque a péara-choque", onde o fabricante supria tais demandas das oficinas, e em
contrapartida, elas se comprometiam a adquirir seus produtos e equipamentos, efetuar
treinamentos periddicos de sua equipe e ceder com exclusividade seus espagos para
divulgacdo da marca, etc. Este modelo persiste até hoje.

As redes de oficinas no pais sdo mais abundantes na regido sul do Pais e em Sao
Paulo. Os servicos prestados nelas sdo limitados, abrangendo, em geral, a manutencdo da
parte de baixo do automdvel (escapamentos, amortecedores, freios, alinhamento e
balanceamento, sistema de ar, pneus e troca de 6leo). Ultimamente, verificou-se que o acesso
a uma ampla rede de oficinas mecéanicas encontra-se vinculado a contratagdo de um servico de
locagdo, terceirizagdo de frotas, seguros automotivos (em empresas como Porto Seguros e
Mapfre), ou de gestdo de frota com manutengao.

Ainda com relagdo a andlise no mercado de manutencdo veicular, a consultoria

realizada a SEPLAG, pela PwC, utilizou-se de ferramentas para andlise da situacdo e do
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ambiente onde se insere este setor com relacdo aos stakeholders envolvidos bem como a
andlise interna e externa a esse setor identificando as principais oportunidades, ameacas,
forcas e fraquezas do setor. Tais andlises foram obtidas com auxilio das ferramentas “Modelo
das cinco forcas de Porter” e “Analise SWOT”.

Novos Entrantes

+ Economia de escala decorrente das margens
e custos praticados:

Poder dos Fornecedores — Rivalidade do mercado —— Poder dos Compradores
» As pecas e acessorios sdo « Volume de aguisicdo significativo
fundamentais para o segmento + Mercado bastante competitivo. focado para a industria
de manutencio em baixo custo: « Comisto, alta atratividade perante
< Aindustria é um cliente v Os fatores determinantes da rivalidade a carteira dos principais players;
importante para o grupo de deste segmento: ~ Estado possui imagem de bom
fornecedores. + Custos baixos: pagador perante o mercado
- Capiaridade de atuacdo: fornecedor.
¢+ Baixo custo de mudanca por se
tratar de um servico de baixo valor

agregado.

Produtos Substitutos
+ Mdo existe produto substituto para este
segmento. Uma forma de eliminar tal
necessidade € a ndo execucdo das
manutencies preventivas e programadas.

Fig. 3: Modelo das 5 forcas de Porter do Segmento manutencio.
Fonte: PwC

Na Figura 3, pode-se observar a andlise feita do ambiente relacionado ao setor de
manutencdo de veiculos, identificando-se os principais envolvidos e suas caracteristicas, a
saber, no centro: a rivalidade entre os concorrentes; acima: ameaga de novos entrantes;
abaixo: ameacas de produtos substitutos; a esquerda: o poder de barganha dos fornecedores; a
direita: o poder de barganha dos clientes.

Sendo assim, esse modelo destina-se a andlise de competicdo entre empresas, tendo
em vista o cendrio empresarial na qual as empresas do ramo se inserem.

O Quadro 2, analisa, de outra forma, através da andlise SWOT, as potencialidades e
os pontos fracos internos a determinada organizacdo, com relacdo a um mercado especifico.
Bem como, sdo apontadas também potencialidades e ameacgas que o mercado pode oferecer a
essa organizacdo. Tais ferramentas sdo de grande importincia para realizar andlises de

oportunidades em um determinado setor, tendo em vista as caracteristicas internas e do meio.
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" =
Forgas Fraguezas
» O volume de compras do Estado & muito - Baixa sinergia entre os 6rgdos e entidades para a
significativo para o mercado fornecedor; consolidacfio da demanda;
- O Estado & reconhecido no mercado fornecedor - Auséncia de politica de renovacdo da frota:
como “bom” pagador, - Grande variedade de modelos e fabricantes de
= Osinvestimentos do Estado tem impacto direto no veiculos impossibilitando a padronizacdo;
desenvolvimento da industria local - Inexisténcia de analise financeira para avaliacio
da melhor forma de aquisico (comprar x alugar).
| Oportunidades Ameagas
- Potencial de padronizacdo e racionalizacdo dos - O setor € extremamente sensivel as variaces do
itens do CATMAS; cendrio econdmico;
= Potencial de reducdo de investimento em ativo « Mercado com grande assimetria de informacdo
imobilizado atraves da expansdo do uso de taxi podendo acarretar contratos mais onerosos aos
para veiculos com baixa previsdo de usa; clientes;
= Avaliacdo da viabilidade econdimica em relacdo a » Risco de desvio de conduta dos fornecedores
locacdo sobre a aquisicdo; podendo acarretar prejuizos aos clientes.
- Alto potencial de sinergia e consolidagio de
volumes.
N +

Quadro 2: Analise Swot para o segmento Manutencao.
Fonte: PwC

Tendo em vista a situacao brasileira nesse setor, a consultoria da PwC verificou que a
concentragdo neste mercado se faz extremamente dificil, por se tratar de um mercado muito
pulverizado, onde a atuacdo mais expressiva se da através de oficinas independentes.

Dessa forma, as principais tendéncias identificadas nesse setor consistem na expansao
do setor de reposicao automotiva, no desenvolvimento do modelo de parceria com
montadoras: oficinas passam a atuar como postos assistenciais, atendendo inclusive um
grande volume de veiculos em garantia.

No cendrio nacional, também se faz presente a possibilidade de contratagdo somente
do servico de gestdo da frota com manutencdo, de empresas de terceirizagdo, como Julio
Simdes e LM Transportes, desde que os veiculos abrangidos no contrato sejam 0 km, como a
PMMG tem feito com parte de sua frota nos ultimos anos.

Nesse sentido, tem sido comum a venda de veiculos a frotistas por parte das
montadoras, acrescidos do servico de manutenc@o na rede de concessiondrias autorizadas por

um periodo determinado.
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O Modelo de gestao terceirizada

A Figura 4 descreve, resumidamente, o modelo de gestdo terceirizada na qual, ao
demandar realizar manutengdes nos veiculos, o governo entra em contato com a empresa
gestora dos servicos de manutencdo, que indica uma de suas oficinas cadastradas em sua
rede. E realizado um orcamento na oficina na qual o veiculo foi encaminhado e,
paralelamente, a empresa gestora realiza mais dois orcamentos em outras oficinas da rede,
contendo os mesmos itens entre pecas € mao de obra necessdria. Assim, os trés or¢amentos
sdo enviados ao governo, e esse aprova o que for de menor valor. Sobre o valor total deste

servigo é cobrada uma taxa de administracao pela empresa gestora.

NF B s GMM]____ manutengdes ______
Consolidada DEm

+ Taxa Adm. 5 ﬂ

| + - = - =

| P e ‘

i Oficinas Credenciadas
Fornecedor « fiEg e

Fig. 4: Modelo de Gestao Terceirizada.
Fonte: PwC

Através do esquema acima, demonstramos o funcionamento da gestdo da manutengao,
caso ela seja adotada. As economias geradas se devem ao controle e informacdes geradas por
este modelo.

O Estado estabelece contrato de gestdo da manutencao de sua frota de veiculos com o
fornecedor no qual a frota de veiculos do Estado realiza a execucdo da manuten¢ao na rede de
oficinas credenciadas do fornecedor através dos dois modelos possiveis: a) Modelo de auto
gestdo: o Estado avalia orcamentos recebidos e negocia preco com oficinas; b) Modelo de
gestdo terceirizada: € o fornecedor quem escolhe a oficina com o pre¢o mais econdmico 0
gestor da frota (servidor) autoriza cada manutengdo

Vale ressaltar que os dados de cada manutengdo ficam registrados em sistema (sendo
possivel interliga-lo ao SIAD), e as oficinas enviam as notas fiscais de todas as manuten¢des

do periodo ao fornecedor. O fornecedor, por sua vez, envia ao Estado a nota consolidada
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acrescida da taxa de administracdo referente a prestacdo do servico de gestdo, que gira em
torno de 2,5%.

A consultora PwC, em pareceria com a SEPLAG, através de pesquisas de tendéncias
de mercado, andlises de modelos variados e validagdes com a Administracdo, estabeleceu
como visdo de futuro para o segmento manuten¢cdo no Estado a¢des como: terceirizar toda a
gestdo e execu¢dao da manutencdo de veiculos novos; realizar manuten¢do de veiculos antigos
através de contratacdo de empresa de manutencdo que possua uma base de oficinas
cadastradas e que efetuem a gestdo terceirizada da manutengao.

Devido a auséncia de uma base comparativa, ndo serdo estimados ganhos financeiros
provenientes deste modelo, porém tais ganhos poderiam ser tidos através de um maior nivel
de informacgdo gerada pelo modelo, pelos ganhos em padronizacdo de processos e qualidade
do servigo, através de ganhos atrelados a multiplicidade de fornecedores relativos a rede
credenciada de oficinas espalhadas por todo o estado (capilaridade), melhorias na gestao das
informagdes, entre outros.

Em discussdes realizadas em workshop com participantes, gestores de frotas, de
diversos 6rgdos da administragdo, foram relatados alguns pontos de melhora para o setor
manutencdo de veiculos, a saber:

e Falta de autonomia financeira
e Manutencao propria X terceirizada
e Centralizacdo x Descentraliza¢do
e Dificuldade na disponibilizacdo de recursos orcamentarios, principalmente
para manutengdes no interior do Estado
e Falta de padronizacao da frota, aumentando os custos de manutencao
e Elevado nimero de contratos
Como possiveis solugdes, dentre as opcdes fornecidas pelo mercado, optou-se pela

~ 0

terceirizagcdo da gestdo da manutencdo do tipo “cartdo”, alegando-se as seguintes razdes para
tal escolha: maior capilaridade, diversidade de servigos (mecénica bdsica, preventiva,
corretiva, lanternagem, retifica, reboque), pagamento tnico através de uma fatura unica e a
possibilidade de emissdo de relatdrios sobre a frota do Estado, podendo gerar indicadores e
informacdes estratégicas.

Sendo assim, decidiu-se que a manutencdo dos veiculos serd totalmente via gestdo

terceirizada pelo fato de que esse modelo € o que mais se adéqua as necessidades do Estado e
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€ o que, segundo estudo da PwC traz mais beneficios como: maior controle (de custos,
informagdes e de qualidade), maior capilaridade, mais informacdes sobre a frota, unificacdo
dos servicos, possibilidade de comunicacao entre o sistema da empresa gestora e os sistemas
do Estado (SIAD), entre outros. Nenhum outro modelo disponibilizado no mercado traria a
Administracdo tais beneficios supracitados, sendo assim, fica justificada a esolha da adocao
deste para a frota do governo de Minas. A empresa fard a gestdo da manuteng¢do por meio de
sistema informatizado, equipe técnica para a gestdo da manutencdo, inclusive andlise e
negociacdo de pecas e servigos com a rede de estabelecimentos credenciados (distribuidoras,
autopecas, oficinas, etc). A empresa contratada ird disponibilizar central de atendimento e
servigos de guincho (24 horas por dia, 7 dias por semana) e de orientacdo aos motoristas e
servidores de como proceder em situacdes comuns e adversas. O desempenho do fornecedor
serd avaliado com relacdo cumprimento dos acordos de nivel de servico e dos descontos
obtidos na pecas e servicos. Haverd um registro de precos gerenciado pela SEPLAG,
garantindo a participacdo de todos interessados, através de um unico processo mais célere,
econdmico e eficiente. Porém, as contratagdes serdo feitas por cada o6rgdo e entidade
participante, de forma individual, embora coordenadas pela SEPLAG.

O processo do modelo em questdo estd representado, de forma simplificada na Figura

5, e, de forma mais detalhada no Anexo II, através do fluxograma proposto pela PwC.

Central de Senecessario, & Rede de oficinas *Equipe técnica

£ atendimento oferecido servico de credenciadas Realiza a andlise do
A% * Indica oficina para guincho para Ag pecas utilizadas orcamento, inclusiva
&S conduzir o veiculo transporte do veiculo serdo genuinas ou COMm imagem; compara o
até a oficina originais orcamento emoutras 2

N itade @ oficinas, e envia ao
ELESSHIaE L. gestor de frota (Governo)

mﬁjnutengao dos o melhororcamenta.
veiculos:

W

*Preventiva
«Corretiva

«Acidentes
< & _ , s —
w < @ i
SIAD 3 : Aprovacao do
Fagamento guirzenal Consolidacio, por SVt ek
Informactes das Execucaonas a i e kit C20,p pelo gestor de
P AR o pelos servicos. orgao, detodos os frota (Governa)
manutenctes sao regionais, gestao i - \ !
: s ; *Taxa de administracdo valores das
registradas e enviadas ocorrenas sedes iz 2
paracarganomadule e a SEPLAG gere remg’neransemgode manutencies
B it g gestao. realizadas

FRRaAD, Bmedolo -Reembalso pelas

manutencies realizadas.

Fig. 5: Modelo de Terceirizacao da Gestao de Servicos de Manutencao. Fonte: PwC
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De acordo com o edital de licitacao do projeto GES caberia, a empresa vencedora, no

caso a PwC, a elaboracdo da minuta do Edital para o0 modelo de manutenc¢do a ser implantado,

que, como ja dito,

foi o modelo de Gestao terceirizada da manutencdo de veiculos proprios.

Segue os principais dados do Edital no Quadro 3:

Objeto Gestio terceirizada da manutengio dos veiculos proprios
. . N Data de .
Valor estimado RS 77 MM Quantidade Mo aplicavel publicagio 18/05/2010
Pregdo presencial para %;nm; é?;:ﬁ;eedo Prazo de
Modalidade e Tipo registro de precos — Justificativa | =~ S SZaeit 36 meses
{ipo menor preco indisponibilidade de vigéncia
contratacdo via SIRP

Lotes

Pela modelo de negdcio objeto de aquisicdo e forma de

Uriea JEstcatva pagamento € operacionalizacdo do modelo

Prego de referéncia

3% detaxa de administracdo sobre o valor contratado

Condigdes de

Conforme necessidade de manutencdo dos 6rgdos e nivel de servico informado em edital

entrega

Forma de Cada orgdo firmara contrato com o fornecedor e pagara , via reembolso, pelos servicos de
pagamento manutencdo realizados, e via taxa de administracio, pelo servico de gerenciamento

Consulta pablica Sim Justificativa ﬁ'r']‘fg;gﬁ 2333:”“5 Data 08/02/2010
Consorcio MNdo Justificativa | Mao Aplicavel

Sub-contratagdo Néo Justificativa | MNao Aplicavel

Importagio Nao Justificativa | Mao Aplicavel

Aspectos Gerais

Execucdo de manutencdes corretivas e preventivas através de rede credenciada de oficinas, com
acordo de nivel de servico, elaboracdo de pelo menos trés orcamentos, validagdo técnica dos
orcamentos, execucdo contratual descentralizada e controle efetivo. Serdo realizados testes do
sistema antes da homologacdo. O Gestor do RP serd a SEPLAG

5.2 O Edital: falh

Quadro 3: Visao geral da minuta do edital de manutencio de veiculos.
Fonte: PwC (2010, slide 308)

as apontadas e revisoes realizadas

Com relacdo aos estudos realizados na consultoria da PWC e de acordo com a

validacdo do mesmo na SEPLAG, o Edital para Licitagdo da Empresa Gestora da Manutengao

de veiculos, cujo “esqueleto” estd representado pelo Quadro 3, foi desenvolvido, organizado e

publicado. A sess@o do Pregdo Presencial foi marcada para 10 de junho de 2010, as 9h30,

horario de Brasilia.
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Porém, alegando irregularidades no edital, a Associagdo das Oficinas Reparadoras de
Automédveis de Minas Gerais (ASSORA/MG) e a Trivale Administracdo LTDA, entraram
com recursos junto ao Ministério Pablico de Contas e ao Tribunal de Contas do Estado de
Minas Gerais (TCE), suspendendo o certame.

A Coordenadoria de Andlise de Editais de Licitacdo (CAEL) do TCE, elaborou um
parecer, enviando-o a SEPLAG, com finalidade de ressaltar e justificar a irregularidade de
determinadas cldusulas do edital. Sendo assim, a SEPLAG deveria justificar tais cldusulas ou
se adequar ao exigido pelo TCE, para se adequar a Lei de Licitacdes e aos principios da
Administracdo Publica.

Os pontos questionados no Parecer da CAEL bem como as correcdes, justificativas e
adequacdes as falhas do edital, apresentados em Defesa, pela SEPLAG, foram os seguintes:

a) Vedacdo de Participacdo em consorcios: tal caracteristica presente na primeira versiao
do edital foi contestada pelo TCE por auséncia de justificativa por parte da SEPLAG
em utilizar tal vedacio. E da discricionariedade do administrador optar pela
participacdo ou nao-participacdo de empresas sob forma de consércio, porém deve
haver alguma motivagdo. Em nota técnica, a SEPLAG alegou que as empresas que
estariam aptas a participar da licitacdo levando em conta a execugdo do objeto e dos
servicos demandados. De acordo com a consultoria da PwC, as empresas desse ramo
ndo se organizam em forma de consdrcio, pois cada uma tem um sistema proprio de
gerenciamento. Segundo a doutrina de Pereira Junior e Dotti (2010), empresas desse
ramo podem se organizar em forma de consércio caso a drea de abrangéncia da rede
credenciada de oficinas seja muito extensa, como a nivel nacional, por exemplo. A
nivel estadual, como no presente edital, torna-se desnecessdria a utilizacdo de
consoércios. Além disso, outros editais com objeto semelhante ja haviam procedido
com essa medida (Prefeitura de Belo Horizonte, Banco Central do Brasil e IBGE).
Depois de motivada, o TCE consentiu com a vedagdo da participacdo de consorcios no
processo licitatério em questao.

b) Exigéncia de comprova¢do de um minimo de dois anos de experiéncia no ramo de
manutencdo de veiculos por parte de dois membros da equipe especializada
(vinculados a empresa gestora), responsavel por realizar o diagndstico dos veiculos:
tal assunto € bastante polémico na seara das licitagdes. Tal exigéncia justifica-se para
garantir seguranca a administracdo de que tais profissionais selecionem o melhor

orcamento das oficinas da rede credenciada, bem como consigam apurar alguma



90

possivel irregularidade nos mesmos e, também facam os planos de manutencdo dos
veiculos do Estado. E legitimo que se tome a experiéncia do particular como critério
para as contratagdes publicas, de forma a resguardar o interesse publico. Porém, ndo se
torna adequado realizar exigéncias desembasadas e desrazodveis. Dessa maneira cabe
a Administracdo realizar estudos técnicos capazes de identificar e certificar a
necessidade do requisito técnico. Assim, o TCE julga tal exigéncia ilegal. A SEPLAG
respondeu, em defesa, o seguinte: os dois anos exigidos no edital em questdo ndo foi
estabelecido a partir de mera discricionariedade do administrador, sendo fruto de um
processo légico, embasado em razdes técnico-cientificas. Inclusive, conforme
explicitado ao TCE pelo pregoeiro da SEPLAG, Thiago Gava Ramos, tomou-se como
base as préticas de mercado para determinagdo de tal tempo minimo de experiéncia.

Sendo assim, a SEPLAG manteve sua posi¢do perante o tema.

c) Da exigéncia de comprovacdo de 50% da rede credenciada na data da sessdao do

d)

pregdo: Tal exigéncia foi considerada ndo razodvel pelo TCE ao declarar que traria um
Oonus muito grande a um fornecedor que investisse em providenciar a rede e ndo fosse
classificado. Assim, a SEPLAG modificou tal exigéncia para a seguinte forma: sera
requerida do licitante vencedor da etapa de lances e habilitado, a comprovacao de sua
rede credenciada em até 30 dias apds a etapa recursal e antes da homologacdo do
certame. ApOs a fase de recursos, ji haverd a garantia de assinatura da ata e
contratacdo junto ao licitante selecionado, caso ele comprove que detém a referida
rede credenciada, ndo havendo, neste momento, o risco de impor-lhe 6nus excessivo.
Caso o licitante nao atenda ao estipulado em edital, € possivel, via sistema, retornar a
fase de aceitacio da proposta e chamar o segundo colocado, procedendo
posteriormente sua habilitacdo. Dessa forma, garante-se a segurangca do cumprimento
do objeto do Edital, bem como n3o impede novos entrantes e ndo afeta a
competitividade entre concorrentes. Mesmo com a revisdo, o TCE considera ilegal a
exigéncia do edital e defende que, mesmo sendo considerada imprescindivel para
execu¢do do objeto do certame, somente apds contratacdo, poderd exigir-se a rede
credenciada, devendo proporcionar um tempo razoavel para cadastramento da rede de
oficinas.

Prazo de contratagdo de 36 meses: tal prazo, segundo a SEPLAG, traz previsibilidade
aos interessados, tornando a licitacdo mais atrativa e com a possibilidade de obtencdo

de melhores precos, considerando que o contratado realizard a disponibiliza¢dao de seu
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sistema junto a todos os contratantes. Além disso, defende que em contratagdes acima
de 12 meses a Administracdo possa se beneficiar, pois contrataria a um menor preco
devido aos ganhos de escala, a rede credenciada no inicio do contrato ja estaria
consolidada, as acOes de integracdo entre os sistemas também estardo concluidas e as
equipes ja estardo treinadas, bem como os planos de manutencido definidos. Além
disso, uma vigéncia maior, de 36 meses, permitiria que o fornecedor diluisse os custos
de implementacdo do sistema de gerenciamento no decorrer da execucdo do contrato,
permitindo a cobranca de taxas menores, garantindo a economicidade para a
Administracdo. O TCE julga tal pratica ilegal, pois segundo a Lei 8666/93, Art. 57, a
duracdo dos contratos deve estar em consonancia com a vigéncia dos créditos
orcamentdrios. Contratos administrativos que excedam esse periodo devem ser
vedados. Porém, em caso de servicos continuados como o caso da manutencio
veicular, os contratos terdo vigéncia de um ano orcamentdrio, mas poderdo ser
prorrogados, se for o interesse da Administracdo, por até 60 meses. Pelo exposto,
concluiu-se que o contrato de servigos continuos deve, em regra, ser estipulado, pelo
prazo de 12 meses, possibilitando-se, prorrogacdes sucessivas, até o limite de 60
meses. No entanto, nada impede, considerando as particularidades do caso concreto,
que seja estabelecido, desde logo, pela Administragdo Publica, um prazo contratual
superior a 12 meses, desde que sejam devidamente motivadas as razdes da escolha
desse prazo mais alongado. Sendo assim, a SEPLAG insiste em sua posi¢ao.

e) Insuficiéncia de informacdo das tabelas tempdrio: as tabelas referentes aos tempos
base para os diversos servicos de manuten¢do nao contempla a totalidade dos mesmos,
segundo TCE. A SEPLAG apresentou em defesa que o Estado possui mais de 600
marcas/modelos de veiculos, sendo invidvel apresentar uma tabela tempério valida
para todos esses modelos, abrangendo todos os servicos de manutengdo existentes. A
Administracdo optou por utilizar a tabela tempario ja adotada pela Fundacdo Ezequiel
Dias — FUNED de forma exitosa. Segundo o gestor da frota desta entidade, a tabela
tempdrio foi desenvolvida com base em pesquisas em concessiondrias, manuais dos
fabricantes, internet, revistas especializadas, como a Quatro Rodas, e guias, como o
Manual Molicar (para estimativa do tempo com os servi¢os de pintura e funilaria), que
somados a experiéncia do gestor, resultaram em uma tabela enxuta, que foi cumprida
sem dificuldades por seus fornecedores. Ademais, o servico cujo tempo de execucao

for superior ao apresentado na Tabela do Edital deverd ser justificado pela equipe
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especializada e aprovado pela SEPLAG antes da aprovacdo do gestor da frota do
o0rgdo contratante. O servico ndo previsto na tabela anexa ao edital poderd ser
realizado desde que tenha o aval da equipe especializada de que o tempo de execucdo
apresentado encontra-se em conformidade com o demandado pelo fabricante. Caso se
verifique que o tempo necessario para a execugdo do servico é menor que o validado,
o valor referente ao tempo excedente pago deverd ser ressarcido ao 6rgao contratante
pela empresa gestora. Dessa forma, o TCE validou a tabela e os procedimentos
utilizados para situacdes nao cobertas pela mesma.

f) Utilizacdo de pregdo presencial: A norma da preferéncia a utilizagdo do pregdo em sua
forma eletronica. Porém, a SEPLAG decidiu, com base na consultoria da PwC,
realizar um pregdo presencial ao alegar que o critério de selecdo seria a menor taxa de
administra¢do cobrada pela empresa gestora, resultando de uma forma de selecdao nao
convencional (através de porcentagem e nao de valores monetdrios), adotando-se,
assim, o pregdo presencial. O TCE, ao analisar o caso, solicitou a utilizacao de pregao
eletronico. Essa modalidade de licitacdo aceita registrar tanto valores monetérios
quanto valores em porcentagem, como € o caso em discussdo. Sendo assim, a
SEPLAG acatou a observacdo do TCE, e realizard o pregdo na modalidade eletronica.

g) Adocdo de prazos para esclarecimentos, impugnacdo e resposta do pregoeiro,
diferentes dos previstos no Decreto 44.786/ 2008: A SEPLAG utilizou-se da norma
federal (Lei 8666, Art. 41, § 1°) para estabelecer os prazos para esclarecimentos,
impugnacio e resposta do pregoeiro. Ou seja, o pedido deve ser protocolado até 5 dias
uteis antes da data fixada para a abertura dos envelopes de habilitacdo, devendo a
Administracdo julgar e responder a impugnacdo em até 3 dias tteis.Além disso,
decaird do direito de impugnar os termos do edital de licitacdo perante a administra¢do
o licitante que ndo o fizer até o segundo dia util que anteceder a abertura dos
envelopes de habilitagdo. O TCE orientou para que a SEPLAG utilizasse a norma de
acordo com o Decreto 44.786/2008. Dessa forma qualquer pessoa, inclusive licitante,
poderé solicitar por escrito ao Pregoeiro esclarecimentos, providéncias ou impugnar o
ato convocatério do Pregio, o até o quinto dia apds a publica¢do do aviso do edital,
excluindo-se o dia do inicio e inclui-se o do vencimento, € consideram-se os dias
consecutivos; sendo que sO se iniciam e expiram os prazos em dia de expediente do
orgdo. De acordo com o Decreto, a SEPLAG acatou a solicitacdo, alterando o texto do

edital com relagdo aos referidos prazos.
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h) Comprovacdo de regularidade perante o INSS: o edital estabelecia que ela poderia ser

i)

J)

comprovada mediante apresentacdo de prova de garantia em juizo de valor suficiente
para pagamento de débito objeto de litigio, sendo esta disposicdo editalicia
considerada irregular para o TCE. Dessa forma a SEPLAG realizou a corre¢dao no
texto do edital, no capitulo referente a Regularidade Fiscal, exigindo, dessa forma o
Certificado de Situacdo Regular perante o Sistema de Seguridade Social — INSS.
Assim, as exigéncias foram cumpridas, ficando de acordo com o recomendado pelo
Tribunal.

Isencdo de ICMS para fornecedores mineiros para efeito de elaboracdo das propostas
pelo licitante: O edital garantia que nas etapas de classificacdo das propostas, dos
lances e do julgamento dos pregos, sdo realizadas a partir dos precos resultantes da
deducdo do ICMS para empresas mineiras. Isso interferiria no carater competitivo do
certame, bem como nao cumpriria o principio da isonomia com relag¢do a fornecedores
de outros estados, que estariam em situacdo desprivilegiada. Sendo assim, o TCE
declarou a isen¢do, da maneira acima relatada, como inconstitucional. Na visdo do
tribunal, a concessdo da isen¢do do tributo aos fornecedores mineiros pode ser
perfeitamente aplicada, contando que, no momento do julgamento dos precos, todos os
concorrentes, inclusive os mineiros, utilizem-se dos pregcos sem isencdo de ICMS,
garantindo a isonomia dos licitantes. Caso um licitante mineiro venga o certame, a
isen¢do pode ser dada ao vencedor, a posteriori. Acatando a decisio, a SEPLAG
através da Resolucdo Conjunta SEPLAG/SEF n° 3458 de 2003, decidiu que serdo
utilizados os precos dos produtos e servicos nos quais estejam inclusos o valor relativo
ao ICMS nas etapas de classificagdo das propostas comerciais, de lances e julgamento

quanto a aceitabilidade dos pregos.

Critério de julgamento através do menor lance de taxa de administracdo por parte da
empresa gestora participante da licitagdo: ja foi discutido, ao abordar o trabalho de
Pereira Junior e Dotti (2010) que a taxa de administragdo ndo € a melhor forma de se
selecionar o melhor e mais econdmico fornecedor. Esses autores defendem a fixacdo
de um valor da hora/homem e de taxa de administracio no edital e, a empresa
vencedora seria a que ofertasse mais desconto em pegas, no valor de tabela. Outra
maneira seria a fixacdo, no edital, da taxa de administracao e do valor de desconto de

pecas a ser dado com os valores de tabela, e, venceria a licitacdo aquela empresa que
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ofertasse o menor valor para hora/homem trabalhada. A SEPLAG, ao ser admoestada
pelo TCE, inovou nesse sentido, ao estabelecer um sistema de pesos para as trés
varidveis em questdo (taxa de administracdo — peso 1; valor da hora/homem — peso 10;
e desconto em pecas - peso 10) gerando um indicador final de desconto. A empresa
cujo indicador foi o menor, serd a vencedora do certame. No Anexo III, estard

exemplificado como se da o processo de cédlculo da taxa final de desconto.

5.3 Lacunas e sugestoes ao modelo

A seguir serdo identificadas algumas lacunas ainda ndo relatadas que foram
observadas na andlise do modelo da Gestdo Terceirizada da Manutencdo de Veiculos.
Procurar-se-4, também, perante a situacdo analisada, propor algumas sugestdes que podem ser
futuramente estudadas e analisadas a fim de que possam ser incorporadas ao modelos, se

consideradas pertinentes e cabiveis ao caso.

1. Comprovagao da real necessidade de executar o servico de manutengdo que se
propde: Atualmente, ao levar um veiculo a oficina contratada torna-se dificil de avaliar a real
necessidade de efetuar todos os procedimentos e trocas de pecas propostos pelo mecanico.
Como ja discutido, essa relagdo de informagdes assimétricas é dificil de ser totalmente
superada. Nesse sentido, no novo modelo haverd um progresso com relacdo a esse ponto. A
equipe especializada, vinculada a empresa gestora, analisard os or¢camentos enviados pelas
oficinas, para verificar se hd alguma irregularidade nos orcamentos: (cobranga de pecas que
estdo na garantia, custo de manutencdo muito elevado a ponto de ndo compensar sua
realizagdo). Esse novo sistema, contard com acompanhamento de fotografias, que poderdo ser
anexadas ao or¢camento pelo mecinico demonstrando a necessidade de trocar determinada
peca ou de se realizar determinado servico. Mesmo diante de tais inovacdes que visam reduzir
as assimetrias, elas continuardo existindo. Também se discute a viabilidade de se ter
profissionais da equipe especializada in loco. Porém, ao se tratar de uma grande rede de
oficinas, tal sugestdo sairia demasiadamente dispendiosa. Poder-se-ia estabelecer critérios
mais objetivos para que fosse necessario a avaliacdo, pessoalmente, de um membro da equipe
especializada, a fim de verificar a real necessidade de se realizar determinados servigos e

troca de pecas. Tais critérios poderiam ser aplicados em casos em que oOs orcamentos
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realizados representassem um grande custo com relagdo ao valor do veiculo. Por exemplo: se
o or¢camento para manutencdo de determinado veiculo representar 30% ou mais do seu valor
de mercado, o gestor de frota do Estado poderd pedir a empresa gestora que envie

profissionais de sua equipe especializada no local.

2. Taxa de recompensa: de acordo com o edital (Anexo I, item 3.5), a cada
porcentagem de economia gerada pela empresa gestora, ela serd recompensada com um
bdnus, através de um acréscimo a sua taxa de administragdo. Ao realizar uma simulacdo cujo
valor da taxa de administracdo é de 3% e o valor de mercado para o servigo é de R$ 1000,00

propomos avaliar o que acontece com o valor efetivamente recebido pela empresa gestora:

Economia em Remuneragd
Preco de reiagﬁo ao Preco Taxa de o dataxa de Remuneragﬁ Taxa com Montante
mercado preco de executado |administragio administracd| © recebida |remuneragdo | arrecadado
mercado o
RS  1.000,00 0% RS 1.000,00 3% 0% 0,00% 3,00% RS 30,00
RS  1.000,00 20% RS 800,00 3% 10% 0,30% 3,30% RS 26,40
RS 1.000,00 30% RS 700,00 3% 15% 0,45% 3,45% RS 24,15
RS  1.000,00 40% RS 600,00 3% 20% 0,60% 3,60% RS 21,60
RS 1.000,00 50% RS 500,00 3% 25% 0,75% 3,75% RS 18,75
RS  1.000,00 60% RS 400,00 3% A0% 1,20% 4,20% RS 16,80
RS  1.000,00 90% RS 100,00 3% A0% 1,20% 4,20% RS 4,20

Tabela 2: Simulacao do acréscimo a taxa de administracio gerado por economia
(desconto) no valor das pecas com base no valor de mercado.
Elaboragao Prépria.

Verifica-se, ao analisar a Tabela 2, que a tentativa de se elaborar um contrato por
desempenho, acaba por desmotivar a empresa gestora em gerar economias. A cada economia
feita pela gestora, o acréscimo referente a taxa de administracdo € cada vez menor, o que

incentiva a empresa gestora a praticar o preco de mercado.

3. Com relagdo a cotacdo dos dois or¢camentos a fim de se juntar ao orcamento oriundo
do local de onde o veiculo foi inicialmente direcionado, compondo assim os trés or¢camentos
enviados ao gestor de frotas do Estado, sugere-se dois importantes procedimentos:

e As duas oficinas contatadas para compor os or¢camentos devem estar proximas da
localidade de onde se encontra o veiculo. Orienta-se criar no edital, algum item que
restrinja a area de cotag@o das duas oficinas a cidade onde se localiza o veiculo. Caso

seja impossivel realizar trés orcamentos na mesma cidade, a gestora deve contatar as
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oficinas de sua rede mais proximas de onde o veiculo se encontra. Tais critérios devem
ser adotados para evitar supostas situagdes como: um veiculo é acidentado em Pouso
Alegre e direcionado a uma oficina da rede credenciada nessa cidade; a empresa
gestora contata duas outras oficinas de sua rede para compor os 3 orcamentos: uma em
Montes Claros e outra em Uberlandia. Por mais que os or¢amentos de Montes Claros e
Uberlandia pudessem ser mais em conta, seria invidvel deslocar o veiculo de Pouso
Alegre até essas cidades. Por isso, coloca-se énfase na selecdo dos dois orcamentos em
locais mais proximos possiveis de onde se localiza o veiculo.

e A administracdo deve resguardar seu direito de, em casos excepcionais, nao escolher a
oficina que gerou o orcamento mais barato, de forma razodvel e justificada. Por
exemplo: o veiculo se encontra em uma oficina cujo or¢camento foi o mais caro dos
trés gerados: o gestor de frota pode autorizar a manuteng¢io do veiculo nessa oficina,
caso o custo de deslocamento do veiculo (que muitas vezes envolve reboque), faca
com que ndo compense realizar o transporte até a oficina que gerou o orcamento de

menor valor.

4. Com relacdo a insufici€ncia das tabelas tempdario, uma possivel solucdo seria através
da utilizacdo de sistemas de orcamentacdo como o Sistema Audatex. Esse sistema ¢
comercializado e é composto de um software que possui informagdes, oriundas diretamente
de todas as montadoras de veiculos nacionais e grande parte de montadoras de veiculos
importados (o que cobriria a quase totalidade dos modelos de veiculos do Governo de Minas,
se nao cobrir totalmente) com informagdes atualizadas via internet de todos os valores de
pecas e de tempos padrio para todas as modalidades de servicos de manutengdo de veiculos.
Essas informagdes dificilmente sdo encontradas em tabelas tempério, pois essas variam de
modelo para modelo, e seria de dificil atualizacdo com o lancamento de cada novo modelo no
mercado.

Vale lembrar que os precos de pecas também sdo atualizados a cada variacdo
promovida pela montadora, bem como sdo incorporados ao software os precos de pecas e os
tempos padrao para todos os servicos de manutenc@o dos modelos recém-lancados.

Ressalta-se ainda, que tal empresa ndo se vincula a nenhum sindicato, concessiondria
ou seguradora. Ele apenas vende as informagdes que compra das montadoras, sendo o unico

com a quase totalidade dos modelos existentes no mercado. Tais caracteristicas sao
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comprovadas com certificados alegando a ndo vinculagdo da empresa com nenhum segmento
como os supracitados e certificando sua qualidade e unicidade de mercado.

Além de conter todo esse banco de dados, € um software de or¢camentacio, onde se
pode fazer e simular diversas situa¢des orcamentdrias. Tal sistema € capaz de gerar relatdrios
gerenciais, sendo possivel cadastrar a frota do governo em sua base, que também € compativel
com os sistemas utilizados no Governo de Minas, como o SIAD.

O sistema também possui mecanismos de controle, contra corrup¢do, evitando
lancamentos de pecas em duplicidade, evitando cobrancas de pecas em garantia, sinalizando
valores de hora/homem acima do cadastrado para servigcos em que foram lancados valores
maiores do que os do banco de dados, € protegido contra alteracdes de dados por terceiros
apos consolidacdo dos or¢camentos, entre outros mecanismos de seguranca.

O que se discute é onde entraria tal sistema no modelo da gestdo terceirizada dos
servicos de manutencdo. Como a empresa gestora ja possui seu sistema proprio, (que serd
utilizado no Estado, na prépria gestora e nas oficinas) a utiliza¢dao do Sistema Audatex geraria
algum retrabalho. Porém, tal sistema serviria de mecanismo de controle para avaliar se os
descontos firmados no contrato estdo sendo, de fato, sendo executados com base nos pregos
de tabela (das montadoras).

A possibilidade mais vidvel seria de se ter o Sistema Audatex na empresa gestora e, €
essa, por sua vez, enviaria os orcamentos tanto em seu sistema, como no sistema da Audatex.
Dessa forma, os gestores de frota, também teriam de adquirir o Sistema Audatex para receber
os orcamentos e ter o controle dos descontos fornecidos pela empresa gestora com base nos
valores de tabela, provenientes das montadoras.

5. As assimetrias de informagdo, com os mecanismos de controle do sistema de
terceirizacdo do gerenciamento da manutencdo veicular, bem como da possivel utilizagdo do
sistema Audatex, seriam reduzidas. Porém, continuariam existindo, pois na ponta, ou seja, nas
oficinas a informacdo ainda estaria com que a domina. De qualquer forma, ao ser adotada a
gestdo terceirizada da manutencdo, procedimentos por parte do agente (oficinas) que
prejudiquem o principal (Estado) pde em cheque a continuidade do modelo e a qualidade e
economicidade do servigo prestado.

6. Restardo ainda, didvidas quanto a economicidade do modelo: s6 se saberd sua
possivel geragdo de economia para os cofres publicos apds a implementacdo do mesmo. Tal
comprovacgdo se dard através de comparativos (antes do modelo e depois do modelo, bem

como no decorrer do modelo).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo aprimorar o edital para contratacdo da empresa
gestora dos servigos de manutengdo de veiculos, apontando as falhas e correcdes ja realizadas
e ainda apontando outras lacunas existentes e possiveis solugdes as mesmas, como
demonstrado na secdo anterior. Tais sugestdes poderdo ser acatadas pela SEPLAG, na
conducdo desse processo de licitacdo, que ainda se encontra na fase interna, visando
confeccionar um edital de acordo com a norma que rege & Administracdo e visando garantir
os interesses do governo ao realizar essa contratacao.

A adoc¢ao do modelo de terceirizagdo da gestdo da manutencao de veiculos se legitima
ao agregar valor a Administracdo Publica do Estado de Minas Gerais. Certamente o modelo
em questdo é melhor do que o atualmente utilizado por gerar a padroniza¢do dos servigos,
que, por sua vez, influenciard na qualidade do servigo.

Aspectos como o acesso a informacdes e a construcao de um banco de dados, através
dos relatdrios gerenciais de cada veiculo gerado pelo modelo, e devido a compatibilidade das
informagdes do sistema as plataformas de informacdes do Estado, como o SIAD, permitird a
realizacdo de uma série histérica bem como o estabelecimento de indicadores relacionados ao
setor, gerando informagdes estratégicas ao governo.

Vale ressaltar que tais beneficios ndo sdo vistos no modelo atual de contratacdo de
oficinas pelo Estado, pois 0 modelo vigente ndo gera informacdo sistematizada. Os contratos
se dao de forma pulverizada, os servi¢os, muitas vezes sdo de md qualidade, e os 6rgdos ficam
dependentes, muitas vezes, de uma sé oficina contratada.

Ao invés de 6rgaos contratarem oficinas individualmente, a Administracdo terd a sua
disposicdo uma rede de oficinas em todo o estado. Dessa forma, aumenta-se a capilaridade da
prestacdo desse servico, melhorando de forma significativa, a disponibilidade da frota para
uso do servidor, com vistas a atender o interesse publico.

E importante lembrar que o registro de precos ao firmar contrato tnico, abrangendo
diversos 6rgdos da Administragdo gera ganhos de escala, efici€éncia e economicidade para o
Estado. Ressalta-se aqui, a importincia de se economizar na 4rea meio, para que Se
disponibilize mais verbas para drea fim, garantindo politicas publicas para atender ao cidadao.
O foco do Estado € o cidaddo e esse, por meio de suas politicas deve resguardar os interesses

publicos.
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E certo que o modelo debatido ndo é perfeito, pois foram identificadas vérias lacunas,
quanto a sua aplicac@o. Vdrias ja foram superadas, e outras estdo ainda sob estudos, a fim de
alcancar uma alternativa vidvel e legal para solucionar tais entraves e falhas.

A questdo referente a assimetria informacional, inerente ao setor de manutengdo
veicular continuard existindo, mas, no caso do modelo, existirdo menos brechas para
corrupcao devido ao estabelecimento de processos de controle como: a existéncia de uma
equipe especializada para controle e verificagdo dos or¢camentos gerados pelas oficinas, o
Sistema Audatex que proporcionaria o controle dos descontos e valores de hora/homem
utilizados, a forma de classificacdo das propostas por meio de pesos relativos as varidveis
(desconto no preco de pecas, valor da hora/homem e taxa de administracdo), desenvolvida
pela SEPLAG, entre outros.

Ainda restard a ddvida sobre a economicidade do modelo. Tal divida s6 poderad ser
sanada apds a implementacdo do mesmo e, ao realizar a posterior andlise comparativa com o
modelo anterior, através do desenvolvimento e célculo de indicadores relativos 2 manutengao
veicular no Estado de Minas Gerais.

O presente trabalho, de carater exploratdrio, apenas proporcionou um “pontapé” inicial
a esse assunto, ainda incipiente no setor publico. Porém, julgo que o mesmo servird como
base e norte para futuras pesquisas no que tange a terceirizacao da gestdo da manutencio de

veiculos no setor publico.
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8 ANEXOS

Anexo I:
Termo de Referéncia retirado do Edital para Contratacio da Empresa Gestora dos
Servicos de Manutencdo de Veiculos (Termo ainda na fase interna, ja com algumas corre¢des

propostas pelo TCE-MG)

TERMO DE REFERENCIA

1. OBJETO

1.1. A presente licitacdo tem por objeto a contratagdo do servico de gerenciamento da
manutencdo preventiva e corretiva da frota de veiculos dos 6rgdos e entidades do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, apresentada no Anexo II, por meio da implantacio e
operacdao de um sistema informatizado e integrado de gestdo, incluindo o fornecimento de
pecas, componentes, acessorios e materiais; a disponibilizacdo de equipe especializada, bem
como de uma rede credenciada de estabelecimentos do setor da reposi¢ao automotiva, em

conformidade com as especificagdes e condigdes estabelecidas neste termo de referéncia.

2. DO VALOR ESTIMADO DE CONTRATACAO
2.1. O valor estimado de contratacdo do servico de manutengdo preventiva e corretiva de
veiculos, incluindo o fornecimento de pecas, componentes, acessorios, materiais, € 0 servigo
de guincho/ reboque, para o periodo de vigéncia dos contratos a serem firmados € apresentado
no Anexo II, detalhado por 6rgdo e entidade participante.
2.2. Serao firmados contratos individuais com vigéncia de 36 (trinta e seis) meses entre 0s
orgdos e entidades participantes deste Registro de Precos e 0 FORNECEDOR.
2.3. A contratagdo serd descentralizada, tendo cada 6rgdo ou entidade do Poder Executivo
do Estado de Minas Gerais seu proprio contrato.
2.31. O valores apresentados consistem apenas em referéncia do que serd contratado
pelos 6rgdos e entidades, sendo que a contratac@o final serd definida em funcio de cada

demanda.
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3. DA TAXA DE ADMINISTRACAO

3.1. A remuneracio do FORNECEDOR serd resultante da aplicacdo da Taxa de
Administracdo (%) somada de uma unidade (conforme férmula abaixo) ao efetivo montante
total dos gastos incorridos pelos 6rgdos e entidades com a manutencdo de sua frota de

veiculos no periodo de referéncia.

P = l(l—i- 12_9) % &, onde:

P = valor total do pagamento no periodo de referéncia;
T = taxa de administracao;
G = gastos incorridos pelo 6rgao/ entidade com os servigcos de manutengio

preventiva e corretiva de sua frota de veiculos.

3.2. O valor percentual relativo a taxa de administra¢do sera fixo e irreajustavel, podendo,
porém, sofrer ajustes remuneratdrios, observando-se o disposto no item 3.5.
3.3. O valor cobrado pelo servi¢o de gerenciamento devera constar do relatério analitico de
despesa, que deve estar presente no sistema do FORNECEDOR, e ser aprovado pelo 6rgao/
entidade contratante antes da emissao da respectiva fatura, em conformidade com as regras de
pagamento dispostas neste Edital.
3.31. Os orgdos e entidades contratantes devem ter acesso as notas fiscais
digitalizadas, recolhidas pelo FORNECEDOR junto ao estabelecimentos do setor de
reposicdo automotiva, a fim de subsidiar-lhes na conferéncia do valor apresentado no
referido relatorio.
3.4. Deverdo estar incluidos na taxa de administragdo todos os tributos, saldrios, encargos
sociais e fiscais e quaisquer outros Onus que porventura possam recair sobre o fornecimento
do objeto, bem como todo o investimento necessdrio a implantacdo do sistema informatizado.
3.5. A taxa de administracio podera acarretar acréscimos remuneratorios ao
FORNECEDOR quando verificada a economia, através de apuracdo trimestral, em relacio

aos precos de mercado, conforme tabela a seguir:
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Economia gerada em relagao aos Acréscimo a taxa de
precos de mercado administragao

20% 10% sobre a taxa de
administracao

30% 15% sobre a taxa de
administracao

40% 20% sobre a taxa de
administracao

50% 25% sobre a taxa de
administracao

60% em diante 40% sobre a taxa de
administracao

3.5.1. A apuragdo serd feita individualmente por cada 6rgdo/ entidade contratante
com base nos gastos incorridos com a manutengdo de sua frota de veiculos no trimestre de
referéncia.

3.5.2. A apuracdo de economia ird considerar o somatdrio dos gastos com a
manuten¢do preventiva e corretiva, bem como com o servico de guincho/ reboque, no
trimestre de referéncia e, sendo verificada a economia, o novo valor da taxa passard a
contar para o trimestre corrente.

3.5.3. Serd realizada ainda apuragdo mensal para se verificar a manutengdo da
economia apurada. Caso ela ndo seja mantida, a taxa de administracdo perderd o
acréscimo recebido, retornando imediatamente ao valor percentual equivalente a
economia levantada nesta apura¢do mensal.

3.5.4. Todos os acréscimos serdo efetuados exclusivamente sobre a taxa de

administracdo inicialmente registrada.

4. DO LOCAL DA PRESTACAO DOS SERVICOS

O FORNECEDOR devera prestar os servicos de manutencdo, por meio de rede
credenciada de estabelecimentos do setor de reposicdo automotiva, no minimo, nos
municipios descritos no Anexo V deste Edital, devendo manter neles a quantidade minima de

estabelecimentos especificados neste anexo.
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5. DAS CONDICOES DE EXECUCAO
5.1. O servico de gerenciamento da manutengdo, objeto desta licitacdo, abrange a

disponibilizacdo dos seguintes itens com as respectivas especificacoes:

51.1. Sistema informatizado e integrado de gestao
5.1.2. Equipe especializada para gestdao das manutencdes
5.1.3. Rede credenciada de estabelecimentos

5.2. DO SISTEMA DE GESTAO
5.21. O Sistema a ser fornecido e implantado deverd constituir-se em um aplicativo
de gestdo da manutencdo compativel com o ambiente seguro, via internet e online,
integrado a um sistema de controle e registro da manuten¢do, sem a utilizacdo de cartao
magnético ou micro processado, que emita relatérios gerenciais e permita a definicao de
parametros de controle para toda a frota e por veiculo, e interligue a rede credenciada do
FORNECEDOR e os 6rgaos e entidades participantes.
5.21.1. O acesso de cada usudrio dos 6rgaos e entidades contratantes ao sistema
do FORNECEDOR devera ser feito por meio de login e senha individuais com
armazenamento criptografado.
5.2.1.2. A defini¢do dos parametros para a manutencdo dos veiculos dos 6rgaos
e entidades contratantes serd efetuado pela equipe especializada do FORNECEDOR,
com base no Plano de Manuten¢ao desenvolvido para cada veiculo.
5.2.1.3. Cada servi¢co de manutengao somente serd liberado apds validag¢do dos
parametros pré-definidos, sendo estes, no minimo, a identificacdo do veiculo, a
identificacdo do condutor que entregou o veiculo, a disponibilidade de saldo
financeiro para manutencio e a identificacdo do gestor da frota do 6rgdo/entidade que

autorizou a manutencao.

5.2.2. Do Aplicativo

O aplicativo deverd contemplar, no minimo, as seguintes funcionalidades:
5.2.21. Plano de manutengdo preventiva por veiculo e controle das

manutencdes corretivas.
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5.2.2.2. Controle de revisdes por veiculo, conforme estabelecido no plano de
manutengao.
5.2.2.3. Controle de troca de pecas, componentes, acessOrios, materiais e

respectivas garantias.
5.2.2.4. Histérico de troca de pecas, componentes, acessorios, materiais e

servigos efetuados.

5.2.2.5. Estatisticas de vida 1til por pecas e/ou modelo de veiculo.

5.2.2.6. Controle de sinistro de veiculos.

5.2.2.7. Classificagdo das pecas em genuinas, originais ou ndo genuinas/
originais.

5.2.2.8. Controle de entrada de dados tnica, através da digitacdo das notas
fiscais.

5.2.2.9. Criacdo de Ordens de Servico, inclusive manuais, para langamento das

manutencdes realizadas dentro e fora da rede credenciada.
5.2.2.9.1. O lancamento das ordens de servico manuais serd efetuado pela equipe
especializada do FORNECEDOR.
5.2.2.10. Cotacdo eletrdnica de precos na rede credenciada do FORNECEDOR
com, no minimo, 03 (trés) or¢amentos sobre as pecas, componentes, acessorios e
materiais a serem utilizados e servigos a serem efetuados.
5.2.2.11. Procedimento de vistoria por imagem, quando necessario, a fim de
subsidiar a avaliacdo/ recomendacdo de manutencdo apropriada pela equipe
especializada, bem como conferéncia do gestor da frota do O6rgdo/ entidade
contratante.
5.2.2.12. Aprovagdo dos orcamentos de pegas, componentes, acessorios,
materiais, bem como dos servicos de reparacao automotiva.
5.2.2.13. Definicao de perfis de acesso e de limites de algada, por parte do 6rgao/
entidade contratante, para aprovagdo dos servigos de manutencao.
5.2.2.14. Definicao de limite de crédito por unidade administrativa, centro de

custo ou veiculo, o qual ndo podera ser ultrapassado.

5.2.3. O FORNECEDOR devera disponibilizar, via sistema, tabela de precos de

pecas, venda a vista, emitidos pela Fabrica/Montadora, bem como tabela com os pregos
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histéricos de pecas e servigcos praticados por sua rede credenciada para toda sua base de
clientes, sem identifica-los, dando fé quanto a veracidade das informacdes apresentadas.

5.24. A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao — SEPLAG dever4 ter acesso
as informagdes das manutengdes dos veiculos de todos os 6rgdos e entidades participantes
do Registro de Precos, bem como autorizar os orcamentos que, ao serem somados as
despesas com manuten¢do nos ultimos 12 meses, sejam superiores a 40% do valor venal

do veiculo.

5.2.5. Da Integraciao

O sistema de gestdo deve estar integrado com o Sistema Integrado de
Administracdo de Materiais e Servicos — SIAD, do Governo de MG para:

5.2.5.1. Importacao dos dados cadastrais dos veiculos e condutores. A inclusio
dos dados de novos veiculos e condutores e a atualizacdo dos dados daqueles ja
carregados ao sistema do FORNECEDOR serd feita exclusivamente por esta
importacdo. Entende-se por dados cadastrais do veiculo aqueles necessdrios a sua
identificacdo como: placa, marca/modelo, hoddmetro, ano de fabricacdo e de modelo,
unidade e 6rgdo/ entidade que detém sua posse ou uso e situagdo do veiculo no
patrimonio estadual (ativo e inativo). Entende-se como dados cadastrais do condutor
aqueles necessdrios a sua identificacdo, como: CPF, nome, 6rgdo/ entidade a qual esta
vinculado, situacao dele neste 6rgao (ativo e inativo).
5.2.5.2. Exportacio da base de dados com a finalidade de alimentar o SIAD.
As informacgdes devem ser transmitidas, com prazo maximo de 24 (vinte e quatro)
horas apds a finalizagdo da manutencao, no formato a ser definido pela Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestao - SEPLAG.
5.2.5.3. O modo de transmissdo, bem como o formato e contetido dos arquivos a
serem importados e exportados do sistema do FORNECEDOR encontram-se no

Anexo IV deste Edital.

5.2.6. Dos Relatorios

5.2.6.1. Deverd ser possivel aos usudrios emitirem relatdrios gerenciais,

operacionais € financeiros para controle e gestdo das informagdes sobre os veiculos e
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suas respectivas despesas com manuten¢do durante todo o periodo de vigéncia do
contrato. Estes relatdrios poderdo ser detalhados ou consolidados por:
5.2.6.1.1. Periodo (dia, semana, més, etc.);
5.2.6.1.2. Veiculo, unidade (formado pelo conjunto de veiculos alocados numa
unidade), 6rgao ou entidade (formado pelo conjunto de veiculos de todas suas
unidades) e Estado (formado pelo conjunto de todos os veiculos, de todos os 6rgaos
e entidades do Estado de Minas Gerais participantes do Registro de Precos).
5.2.6.1.3. Local da manutencdo (estabelecimento e municipio), a fim de
acompanhar o histérico de manutengdes realizadas em cada um deles.
5.2.6.1.4. Pecas, componentes, acessOrios, materiais e servicos; a fim de
acompanhar a evolugdo de seus precos, bem como volume de gastos com cada um,
por 6rgdo, unidade, estabelecimento, municipio e periodo, além dos possiveis

desvios em relacdo aos parametros adotados.

5.2.6.1.5. Gestores de frota, a fim de acompanhar as operacdes autorizadas por
cada um.

5.2.6.2. Deverio ser disponibilizados ainda os seguintes relatorios:
5.2.6.2.1. Detalhamento de cada manutencdo realizada por veiculo, contendo:

data, hordrio, identificacdo do estabelecimento, identificacdo dos condutores que
levaram/ retiraram o veiculo, identificagdes de todos os orcamentos efetuados,
identifica¢do do(s) gestore(s) que autorizaram a operagdo, descricdo da mercadoria
ou servico adquirido, quantidade adquirida, valor unitéario, valor total da operagdo e
saldo do veiculo.

5.2.6.2.2. Descritivo dos limites de crédito distribuidos a cada veiculo, grupo de
veiculos da frota, unidade ou 6rgdo/ entidade.

5.2.6.2.3. Relatério contendo nota fiscal digitalizada, discriminando as
mercadorias fornecidas e servigos prestados, para conferéncia do gestor da frota de
cada orgdo.

5.2.6.2.4. Relatério analitico da despesa com manutencdo preventiva e corretiva
de cada 6rgao.

5.2.6.2.5. Relacdo de veiculos que efetuaram servicos de manutencdo preventiva e
corretiva por orgao/ entidade e/ou por centro de custo.

5.2.6.2.6. Ranking de despesas por 6rgdo e entidade e/ou centro de custo.
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5.2.6.3. Os relatérios operacionais, contendo informacdes sobre cada
manutencdo, devem ser fornecidos em tempo real pelo sistema do FORNECEDOR, os
demais, de acordo com o grau de consolidacdo das informagdes, poderdo ser
disponibilizados no sistema do fornecedor em até 07 (sete) dias corridos da realizacdo
de cada manutencgio.

5.2.7. O sistema de gestdo serd avaliado, em todas as suas funcionalidades e

integracdes, na fase anterior a habilitacdo, para comprovagao do atendimento ao Edital.

5.3. DA EQUIPE ESPECIALIZADA PARA GESTAO DA MANUTENCAO

A CONTRATADA deverd possuir equipe especializada para treinamento e
atendimento aos gestores e usudrios dos Orgaos/ entidades contratantes, sendo de sua
competéncia:
5.3.1. Estabelecer planos de manutengdo por veiculo, a fim de orientar o gestor da
frota na realizacdo das manutengdes preventivas, com base no manual do fabricante, o tipo
de utilizacdo e intensidade de uso do veiculo.
5.3.2. Acompanhar e controlar a execugao dos planos de manutengao.
5.3.3. Avisar com antecedéncia, via sistema e/ou contato telefobnico, ao gestor de
frota sobre a necessidade de efetuar a manutengdo preventiva de veiculo, de acordo com o
plano de manuten¢do desenvolvido.
5.3.4. Prestar assisténcia aos usudrios, quanto aos procedimentos a serem seguidos
para manutencdo preventiva, corretiva, servico de guincho/ reboque, bem como em caso
de sinistro.
5.3.5. Direcionar os veiculos para oficinas credenciadas.
5.3.6. Avaliar tecnicamente e realizar o detalhamento dos itens (pegas, componentes,
acessorios, materiais e servicos) da Ordem de Servico, além de realizar vistoria por
imagem dos itens a serem substituidos, quando necessdrio ou quando solicitado pelo
gestor de frota de cada 6rgao/ entidade.
5.3.7. Realizar, via sistema, a cotagdo eletrOnica de precos na rede credenciada do
FORNECEDOR com, no minimo, 03 (trés) orcamentos sobre as pecas, componentes,
acessorios e materiais a serem utilizados e servigos a serem efetuados, de acordo com o
disposto no item 5.2.2.10 deste termo de referéncia.
5.3.8. Negociar pontualmente, caso seja necessdrio, cada item com o0s

estabelecimentos da rede credenciada.
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5.3.9. Apresentar ao gestor de frota, via sistema, o orcamento de menor valor, ou
melhor custo/ beneficio para a sua aprovagao.

5.3.10. Realizar acompanhamento remoto da entrega do veiculo, pela oficina, ao
usudrio e verificar se o servico foi executado corretamente.

5.3.11. Prover orientacdo aos gestores sobre os procedimentos de aprovacao.

5.3.12. Acompanhar as garantias das pecas, componentes, acessOrios, materiais e
servicos realizados pela rede credenciada e solicitar junto a esta a reparacdo das
mercadorias e servicos executados com vicios, defeitos, incorre¢des, erros, falhas,
imperfeicdes ou recusados pelo gestor da frota dos 6rgdos/ entidades contratantes.

5.3.13. Efetuar o recolhimento das notas fiscais referentes aos servigos prestados pela
rede credenciada, e disponibiliza-las digitalizadas, via sistema, aos 6rgdos e entidades

contratantes.

5.4. DA REDE CREDENCIADA
5.4.1. O FORNECEDOR deverd cadastrar e manter uma rede credenciada de
estabelecimentos de reposi¢do automotiva formada por oficinas, autopecas, distribuidoras
e concessiondrias autorizadas a prestarem o servico de manutencdo preventiva e corretiva
a frota de veiculos do Estado, bem como servicos de assisténcia em situagcdes de
emergéncia, como servi¢o de guincho/ reboque 24 horas.
5.4.2. Os estabelecimentos da rede credenciada devem atender as necessidades de

manutenc¢do da frota de veiculos do Estado em regime de:

5.4.21. Assisténcia a uma ou a multi-marcas de veiculos;
5.4.2.2. Assisténcia a uma ou mais categorias de veiculo;.
5.4.2.3. Assisténcia a uma ou a vdrias especialidades, conforme necessidade do
veiculo.
5.4.3. Os estabelecimentos da rede credenciada devem ter estrutura adequada ao tipo

de servigo prestado/ produto comercializado, devendo ainda:
5.4.3.1. Dispor de area fisica adequada a prestacdo dos servicos de manutengao.
5.4.3.2. Disponibilizar boxes de servigos cobertos e delimitados em pétio
pavimentado, dotados de bancadas de alvenaria com revestimento ceramico ou com
chapas de metal.
5.4.3.3. Possuir equipamentos eletronicos apropriados para afericdes e

regulagens de motores, balanceamentos e geometrias de rodas; equipamentos
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computadorizados para a leitura e o rastreamento de todo o sistema de injecdo
eletronica;  equipamentos Opticos ou computadorizados para alinhamento de
direcdo; e ainda, equipamentos indispensdveis aos servi¢os de lanternagem, tais como
esticador hidrdulico e mecanico, cyborg, solda mig, repuxador, lixadeiras,
esmerilhadeiras, cortador, politriz entre outros.
5.4.3.4. Possuir elevadores para veiculos leves e pesados.
5.4.3.5. Possuir camara metdlica para pintura de veiculos, totalmente em aco
galvanizado com capacidade para pintura de veiculos pesados e em conformidade com
as normas de seguranca, qualidade e controle ambiental, tais como: pressdo positiva,
isolamento térmico, sistema de purificagdo de ar “a seco” e aquecimento ambiental,
através de circulacdo de ar quente, com queimadores a gés e/ou diesel.
5.4.3.6. Possuir autorizagdo para utilizacdo de placa de experiéncia (placa
verde) para testes.
5.4.3.7. Possuir seguro de patio.
5.4.3.8. Dispor de ferramentas atualizadas para atendimento da frota da
respectiva categoria de sua responsabilidade.
5.4.3.9. Dispor de condi¢des apropriadas para lavagem geral e lubrificagdo de
veiculos
5.4.3.10. Dispor de equipe técnica especializada.
5.4.3.11. Dispor de equipamentos com recursos de tecnologia da informacao que
permitam a comunica¢do online dos dados relativos a manutengdo com o sistema
informatizado do FORNECEDOR.
5.4.4. Os estabelecimentos credenciados deverdo prestar os servicos de manutencao,
no minimo, de segunda-feira a sdbado das 7:00 as 20:00 horas.
5.4.5. O FORNECEDOR deverd manter, no minimo, 3 (trés) estabelecimentos
credenciados em cada um dos municipios apresentados no Anexo V ou, na
impossibilidade disto, manter pelo menos 3 (trés) estabelecimentos credenciados
localizados a uma distancia de até 200 km dos referidos municipios.
5.4.6. Caso nao haja estabelecimento credenciado nas localidades, em conformidade
com o item anterior, o prazo para credenciamento devera ser no maximo de 30 dias
corridos, contados da data da formalizacdo do primeiro contrato.
5.4.7. O credenciamento de novos estabelecimentos, conforme a necessidade dos

orgdos e entidades contratantes, serd solicitado exclusivamente pela SEPLAG e devera ser
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efetivado pelo FORNECEDOR no prazo maximo de 30 (trinta) dias contados da data da
solicitagdo.
54.71. Na solicitagdo emitida pela SEPLAG deverd ser informado o tipo de
servigo de que se tem necessidade e o municipio em que ele deveréd ser prestado, sendo
a vedada qualquer indicacdo ou referéncia a estabelecimento.
5.4.8. As eventuais alteracdes ou mudanga nos estabelecimentos credenciados devem
ser comunicadas imediatamente aos contratantes, por escrito ou no sistema informatizado
do FORNECEDOR.
5.4.9. O FORNECEDOR ¢ o unico responsavel pelo pagamento a rede credenciada,
decorrentes dos servicos de manutencdo efetivamente realizados, ficando claro que os
orgdos/ entidades contratantes nao respondem soliddria ou subsidiariamente por esse

pagamento.

5.4.10. Do Fornecimento de Materiais

Para os fornecimentos de pecas, componentes, acessorios e materiais para

manutencdo da frota de veiculos do Estado de Minas Gerais, a rede credenciada deve:
5.4.10.1. Somente fornecer pecas, componentes, assessOrios e materiais apos
autorizacdo expressa do gestor da frota dos 6rgaos/ entidades contratantes, que deverd
ser feita exclusivamente através do sistema informatizado do FORNECEDOR.
5.4.10.2. Utilizar pegas obrigatoriamente genuinas e originais, ou seja,
comercializadas exclusivamente pelas Revendedoras Autorizadas das marcas.
5.4.10.3. O tipo de peca a ser utilizado nas manutencdes preventivas e corretivas
deverd ser definido por cada 6rgao/ entidade contratante junto ao FORNECEDOR, de
acordo com sua politica de manutencao, podendo escolher entre:

5.4.10.3.1. Utilizar exclusivamente pecas genuinas nos reparos de sua frota de

veiculos, podendo aceitar o uso de pegas originais, na auséncia da genuinas ou

quando a utilizacdo destas ndo for vidvel financeiramente, e apds autorizagdo do

gestor da frota.

5.4.10.3.2. Utilizar pecas genuinas ou originais, de acordo com a indica¢cdo da

equipe especializada do FORNECEDOR.
5.4.10.4. Extraordinariamente, a critério exclusivo do gestor da frota dos érgdos/

entidades contratantes, poderdo ser utilizadas pegas ndo genuinas/ originais, desde que
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os valores das mesmas sejam inferiores e que seja oferecida a mesma garantia da
fabrica/montadora.
5.4.10.4.1. A autorizagdo para o fornecimento de pecas ndo genuinas/ originais
serd feita exclusivamente pelo sistema informatizado do FORNECEDOR e pelo
gestor da frota dos 6rgaos/ entidades contratantes.
5.4.10.5. Fornecer pecas, componentes, acessOrios € materiais com precos a vista
ou com desconto sobre o preco a vista, ndo podendo realizar o fornecimento dos
mesmos com precos superiores ao praticado no mercado.
5.4.10.6. Na Nota Fiscal de material deverd ser explicitado o valor unitario de
cada peca e o desconto sobre a tabela de precos de pecas, componentes, acessorios e
materiais, venda a vista, emitidos pela fibrica/montadora.
5.4.10.7. As pecas substituidas deverdo ser, obrigatoriamente, entregues no ato
da conclusdo dos servigos, ao servidor devidamente designado para retirar o veiculo
do estabelecimento, exceto pneus e baterias, que deverao receber a correta disposi¢ao

final por parte do estabelecimento que efetuou a manutengao.

5.4.11. Da Execucio do Servico

Para a execugdo dos servicos de manutencdo da frota de veiculos do Estado de
Minas Gerais, a rede credenciada deve:

5.4.11.1. Executar, nas suas instala¢des, os servicos de manutengio preventiva e
corretiva de acordo com sua especialidade, com fornecimento de pecas, componentes,
acessOrios e materiais necessdrios a manuten¢do da frota de veiculos dos 6rgaos/
entidades contratantes.
5.4.11.2. Fornecer em seu orcamento, que serd validado pela equipe
especializada e encaminhado ao gestor da frota para a aprovacao do servigo, a relagdao
das pecas, componentes, acessOrios € materiais a serem trocados, bem como o volume
de tempo de servigo, prazo de garantia € o preco dos materiais € Servicos a serem
empregados.
5.4.11.3. Executar somente os servicos autorizados, com pessoal qualificado,

mediante o emprego de técnica e ferramental adequados, em conformidade com as
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especificagdes de fibrica/ montadora,  devolvendo os veiculos ao servidor
devidamente designado em perfeitas condi¢des de funcionamento.
5.4.11.4. Entregar, logo ap6s a conclusdo dos servicos, o veiculo no prazo
maximo de 4 (quatro) horas, com todas as pecas, componentes, acessOrios € materiais
substituidos, exceto pneus e baterias, preferencialmente limpo internamente e,
obrigatoriamente lavado externamente.
5.4.11.5. Disponibilizar local adequado para inspecao prévia de todas as pecas a
serem substituidas nos veiculos, fornecendo relacdo e seus respectivos cédigos, que
serdo verificados pela equipe especializada do FORNECEDOR e, se necessdrio ou
solicitado, pelo gestor da frota e/ou comissdo especialmente designado(s) pelos
orgaos/ entidades contratantes.
5.4.11.6. Aceitar inspe¢do de vistoria e/ou laudo técnico a ser realizado nos
veiculos consertados/recuperados, que tenham envolvimento em acidente
automobilistico, tendo resultado danos de média monta. Entendendo por média monta,
os danos sofridos pelo veiculo que afetem seus componentes mecanicos e estruturais,
envolvendo substitui¢cdes de equipamentos de seguranga especificados pelo fabricante
e cujo reparo tenha orcamento superior a 40% de seu valor venal.

5.4.11.6.1. Os veiculos enquadrados na situa¢do acima deverdo ser reparados em

até 15 (quinze) dias, ap0s a autorizacdo do servico pelo 6érgao/ entidade contratante.
5.4.11.7. O pagamento das despesas relativas as vistorias e laudos técnicos sera
realizado exclusivamente pelo FORNECEDOR, somente com a emissao da respectiva
vistoria e/ou laudo, sendo este ultimo reembolsado posteriormente pelo 6rgao/
entidade contratante.
5.4.11.8. Nio aplicar materiais / servigos sem prévia autorizacdo do gestor da

frota dos 6rgdos/ entidades contratantes.

5.4.12. Da Garantia
5.4.12.1. A rede credenciada devera fornecer obrigatoriamente a mesma garantia
das pecas, componentes, acessOrios e materiais utilizados conforme garantia do
fabricante da peca.
5.4.12.2. Durante o periodo da garantia os estabelecimentos credenciados estdo
obrigados a:

5.4.12.2.1. substituir o material defeituoso;
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5.4.12.2.2. corrigir defeitos de fabricagao;

5.4.12.2.3. trocar o material no prazo de 7 (sete) dias corridos, a contar da data de

comunicacdo do gestor da frota dos 6rgdos/ entidades contratantes.
5.4.12.3. A rede credenciada deverd fornecer garantia a todo o servico executado,
pelo prazo minimo de 06 (seis) meses ou 10.000 (dez) mil quilometros, contados a
partir da entrega dos servicos, sendo que durante este prazo, estard obrigada a refazer
o(s) servigo(s) considerado(s) imperfeito(s), sem qualquer onus adicional aos 6rgaos/
entidades contratantes, sendo reiniciados apds a corre¢do, o prazo de garantia.
5.4.12.4. A rede credenciada deve reparar, corrigir, remover, substituir, desfazer
e/ou refazer, prioritariamente e exclusivamente a sua custa e risco, no total ou em
parte, e dentro de um prazo ndo maior que o original, as pegas, componentes,
acessorios e materiais substituidos ou servigos executados com vicios, defeitos,
incorregdes, erros, falhas, imperfei¢cdes ou recusados pelo gestor da frota dos 6rgados/
entidades contratantes, decorrente de sua culpa, inclusive por emprego de mao-de-
obra, acessOrios ou materiais improprios ou de qualidade inferior, sem que tal fato
possa ser invocado para justificar qualquer cobranca adicional, a qualquer titulo,
mesmo nas aquisicdes e servicos recebidos pelo gestor da frota, mas cujas
irregularidades venham a surgir quando da aceita¢do e/ou dentro do prazo de garantia.
5.4.12.5. A rede credenciada deve responsabilizar-se integralmente pelos
veiculos recebidos dos 6rgaos e entidades contratantes, incluindo todos os pertences,
acessorios e objetos nele contidos, obrigando-se a reparagdo total da perda, em casos
de furto ou roubo, incéndios ou acidentes, independente de culpa, ndo transferindo tal
responsabilidade a possiveis subcontratadas ou terceiros, desde o momento do

recebimento do veiculo para or¢amento até a entrega do bem ao final do servigo.

5.5. DO FLUXO DE ATENDIMENTO
5.5.1. A equipe especializada do FORNECEDOR deve contatar o gestor da frota dos
orgdos e entidades contratantes quando houver a necessidade de efetuar a manutencio
preventiva de veiculo de sua frota, observando o disposto no item 5.3.3, e direcionar o
veiculo ao estabelecimento passivel de realizar a revisdo para emissao do or¢amento.
5.5.2. Havendo necessidade de manutencdo corretivas devido a quebras, defeitos,
sinistros, etc., o gestor da frota ou servidor designado deverd contatar a equipe

especializada do FORNECEDOR que direcionard o veiculo ao estabelecimento passivel
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de realizar o servigo para emissdo do or¢camento, providenciando também o servico de
guincho/ reboque, na impossibilidade de locomog¢do com o veiculo.
5.5.2.1. O direcionamento do veiculo a rede credenciada para realizacdo de
manutencdo corretiva deverd observar o prazo maximo de 3 (trés) horas, exceto
quando ndo houver estabelecimento em condi¢cdes de efetuar o reparo no municipio
onde o veiculo se encontrar, ou quando o veiculo estiver em estradas e sem condicdes
de se locomover ou ainda quando o veiculo estiver envolvido em acidente e
aguardando laudo pericial e/ou a realizagdao de Boletim de Ocorréncia.
5.5.3. O estabelecimento da rede credenciada onde for encaminhado o veiculo devera
receber, inspecionar o veiculo e emitir orcamento por meio do sistema informatizado do
FORNECEDOR, em até 24 (vinte e quatro horas) apds o recebimento do veiculo, exceto
nos casos dos veiculos que apresentem danos de média monta.
5.5.4. A equipe especializada do FORNECEDOR deverd avaliar o orcamento, em
relacdo aos servigos, pecas, componentes, acessOrios € demais materiais considerados
necessarios a manutengdo, solicitando informacgdes complementares, como fotos do
veiculo ou laudo técnico, caso seja necessario, ou quando solicitado pelo gestor de frota
de cada 6rgao/ entidade.
5.5.5. A equipe especializada devera obrigatoriamente realizar mais (02) cotagdes em
outros estabelecimentos, observado ao seguinte:
5.5.5.1. Se o orgamento recebido for inferior a R$ 500,00 (quinhentos reais),
para veiculos leves, ou inferior a R$ 1.000,00 (hum mil reais), para veiculos pesados,
fica dispensada a realizacdo das demais cotacdes. Todavia o O6rgdo/ entidade
contratante poderd requisitd-los, caso julgue necessdrio.
5.5.5.2. Se nao houver 03 (trés) estabelecimentos no municipio onde se encontra
o veiculo, as cotacdes deverdao ser realizadas em estabelecimentos localizados em
municipios cuja distancia em relagdo ao veiculo ndo seja superior a 200km (duzentos
quilometros).
5.5.6. A equipe especializada deverd negociar junto aos estabelecimentos e apds a
obtencdo do melhor preco, enviar ao gestor da frota, via sistema, 0s orcamentos, com as
descricdes das pecas, componentes, acessOrios, materiais e servicos que deverdo ser
substituidos/ aplicados ao veiculo, com os tempos de execu¢do em horas, precos unitarios
e totais; bem como a indica¢do do melhor or¢amento, que deverd levar em conta os pregos

e a localizacdo do estabelecimento.
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5.5.7. As pecgas, componentes, acessOrios € materiais listados no or¢amento
apresentado ao Orgdo/ entidade contratante deverdo ter, obrigatoriamente, precos
inferiores aos de mercado e inferiores, quando possivel, aos precos da base histérica do
FORNECEDOR. Ja os tempos dos servicos ndo deverdo ultrapassar os valores e
quantidades da tabela Tempario, apresentada no Anexo VI, bem como da base histérica de
precos e tempos de servicos do FORNECEDOR.
5.5.7.1. Considera-se como preco de mercado, aquele presente na Tabela de
Precos de Pecas, venda a vista, emitidos pela Fabrica/Montadora.
5.5.7.2. Os servigos com tempos superiores ao apresentado no Anexo VI deste
Edital devem ser justificados pela equipe especializada e aprovados pelo gestor da
frota do 6rgao/ entidade contratante.
5.5.8. O o6rgdo/ entidade contratante deverd efetuar a aprovagdo do servico,
considerando o menor preco e melhor desconto ofertado, bem como a localidade onde os
servigos serdo executados, avaliando e justificando o custo/beneficio.
5.5.9. Quando o valor do or¢camento final aprovado pelo gestor da frota, associado as
despesas com manutencdo do veiculo nos ultimos 12 (doze) meses for superior a 40%
(quarenta por cento) do valor venal do veiculo, a manutencao em questdo sé sera liberada
apos a autorizacdo da SEPLAG.
5.5.10. Devera ser possivel a SEPLAG consultar o orcamento em questdo e autoriza-
lo, no todo ou em parte, por meio do sistema do FORNECEDOR.
5.5.11. As despesas com manutengdo nos ultimos 12 (doze) meses, bem como o valor
venal do veiculo serdo advindos exclusivamente do Sistema Integrado de Materiais e
Servigos — SIAD, por meio das cargas didrias, de acordo com o Anexo IV.
5.5.12. A rede credenciada somente deverd executar os servicos apds aprovagio
expressa do gestor da frota dos 6rgaos e entidades contratantes e autorizacdo do gestor da
frota estadual (SEPLAG), através do sistema informatizado do FORNECEDOR.
5.5.13. Cada veiculo devera ter sua identificacdo validada através da placa durante a
execugdo de qualquer operacdo realizada na rede credenciada, sendo de responsabilidade
do FORNECEDOR a apresentacdo da solugdo técnica que identifique o veiculo no ato da
manuten¢do, € coiba com agilidade e seguranga as eventuais utilizacOes ndo aprovadas/

autorizadas.
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5.5.14. A entrega e retirada do veiculo sera feita por servidor devidamente designado
para tal fim, que deverd estar cadastrado no sistema do FORNECEDOR e ser identificado
no ato do recebimento/ entrega do veiculo.

5.5.15. O registro da transagdo financeira deve ocorrer com a aprovagio do servico ja
realizado, e ndo com a aprovacdo do orcamento. Compete ao sistema informatizado
efetuar este controle, pois a liberacdo financeira deverd ocorrer com a retirada do veiculo,
fazendo com que a oficina agilize o servico para o quanto antes recebé-lo. O
pagamento/faturamento coincidird com o veiculo em condigdes novamente de utilizacao,

medindo assim precisamente a disponibilidade/ indisponibilidade da frota.

5.5.16. O servico cujo tempo de execugao for superior ao apresentado no Anexo VI
deste Edital devera ser justificado pela equipe especializada e aprovado pela Seplag antes
da aprovacgao do gestor da frota do 6rgao/ entidade contratante.

5.5.17. O servigo ndo previsto no Anexo VI poderd ser realizado desde que tenha o
aval da equipe especializada de que o tempo de execucdo apresentado encontra-se em
conformidade com o demandado pelo fabricante.

5.5.18. A contratada assumird neste caso a responsabilidade pelo tempo validado por
sua equipe especializada. Caso se verifique que o tempo necessdrio para a execucdo do
servico € menor que o validado, o valor referente ao tempo excedente pago deverd ser
ressarcido/ estornado ao 6rgdo/ entidade contratante pela empresa contratada.

5.5.19. A equipe especializada devera enviar posteriormente a Seplag a descricdo do
servigo realizado e seu tempo de execugdo, que deverd ser comprovado por meio de
manuais dos fabricantes, tabelas disponibilizadas por revistas especializadas ou outra
fonte oficial, como associa¢des de oficinas.

5.5.20. Com a aprovacido da Seplag, o servigo serd incorporado a tabela tempdrio
associada ao porte do veiculo (leve ou pesado), devendo ser tomado como referéncia para
os futuros reparos.

5.5.21. A tabela tempadrio serd constantemente atualizada pela Seplag.

6. IMPLANTACAO
6.1. O FORNECEDOR deverd implantar o Sistema em todas as bases dos 6rgaos e entidades

contratantes cobertas pelo contrato no prazo maximo de 30 (trinta) dias corridos, contados a
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partir da data da assinatura de cada contrato, conforme cronograma estimativo definido pela
SEPLAG.
6.2. O processo de implantacdo do Sistema pelo FORNECEDOR compreende as seguintes
atividades:

6.2.1. Cadastramento dos veiculos e condutores da frota de cada 6rgdo e entidade

contratante, cujos dados serdo advindos exclusivamente do SIAD.

6.2.2. Cadastramento de todos os usudrios do sistema, com seus respectivos niveis de
acesso.
6.2.3. Implantagdo e parametrizacdo do sistema informatizado apds assinatura do

contrato, de acordo com andalise de cenario de cada contratante.

6.2.4. Disponibilizacdo da Rede Credenciada de acordo com o estabelecido no item
5.4 deste Termo de Referéncia.

6.2.5. Treinamento de usudrios, gestores e condutores.

6.2.6. Disponibilizacdo de estrutura de consultoria permanente para suporte aos
6rgaos e entidades contratantes.

6.3. A elaboracdo do Plano de manutencdo da frota de cada 6rgdo/ entidade
contratante envolverd encontros entre o(s) gestor(es) de frota e equipe do FORNECEDOR
para levantamento de sua politica de manutencao, o tipo de utilizacdo e a intensidade de
uso dos veiculos e poderd ultrapassar o prazo previsto no item 6.1 desde que autorizado

pelo 6rgao/ entidade contratante.
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Anexo II:

Fluxogramas do modelo (Fonte: PwC, 2010)
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Anexo III:

O calculo da taxa de desconto final (incluindo as variaveis Desconto em pecas,

valor da hora/homem e taxa de administracao). Fonte: SEPLAG

As recomendacdes feitas pelos doutrinadores sdo muito pertinentes e a adocdo das
mesmas proporcionardo seguranca a Administracdo quanto a economicidade da contratacdo e
escolha da proposta, de fato, mais vantajosa.

Efetuamos andlise sobre o tema e verificamos que os ganhos a Administracdo seriam
ainda maiores se no julgamento ndo fossem considerados, individualmente, o desconto sobre
as pecas ou menor valor da mdo de obra para os servi¢os; ou ainda, a menor taxa de
administracdo, com a fixacdo de limites aos valores aceitos para pecas e servicos. Se a
Administracdo considerar como critério de julgamento o maior desconto aplicado a estas trés
variaveis (pecas, servicos e taxa de administracdo), a economicidade da contratagcdo serd ainda

maior. E este critério que apresentamos a seguir:

Maior desconto sobre pecas, servicos e taxa de administracao

Seréa disponibilizada aos licitantes uma tabela com trés varidveis a saber:

- Preco das Pecas: sera identificada pela varidvel “x” e representa o valor de pecas,
acessorios, componentes € materiais, presentes nas tabelas das montadoras;

- Preco maximo da hora/homem: representa o valor maximo unitdrio aceito pela
Administracdo para pagamento da mdo de obra responsavel pelos servicos e serd obtido por
meio de pesquisa de mercado abrangente e condizente com as caracteristicas deste certame;

- Taxa de Administragdo: representa o valor maximo a aceito pela Administracao para
pagamento da empresa gestora contratada e também serd obtido por meio de pesquisa de

mercado.



Para fins ilustrativos apresentamos o modelo de tabela:

PregoPegas

Prego Hora/ Homem

Taxa de Administragao

ValorReferéncia X R3 100,00 5, 00%
Desconto 0% 0% 0%
Valorfinal 1% RS 100,00 5,00%
Peso 10 10 1
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Desconto final

0,00%

Durante a sessdo publica, os licitantes deverdo registrar antes de cada lance, o valor de

desconto que se dispdem a dar para pecas, hora/homem e taxa de administra¢do. Os descontos

oferecidos para pecas e servigos terdo peso = 10, pois ambos representam as maiores despesas

com as quais a Administracdo ird incorrer durante a contratacdo. Ja a taxa de administracao

terd peso = 1, pois sua participacdo na despesa € bem inferior a das outras varidveis. A partir

dos descontos informados, serd calculado o valor do desconto final que ¢ a média ponderada

das taxas informadas, sendo este o valor a ser informado ao pregoeiro.

No exemplo a seguir, simulamos um lance no qual € ofertado desconto de 10% para

pecas, 16% para o valor da hora/ homem e 25% para a taxa de administragdo. O desconto

final resultante da média ponderada destes valores é de 14,09% e é esse o valor que serd

registrado no Portal de Compras do Estado como lance do licitante.

a de Ad aCao

Valor Referéncia X R$ 100,00 5,00%
Desconto 10% 16% 25%
Valor final 0,9x R$ 84,00 3,75%
Peso 10 10 1

* os valores a seguir sao ilustrativos.

Desconto final

13,57%

Se na sessdo publica participarem 03 licitantes sendo o lance final deles os

apresentados abaixo, teremos como vencedor da etapa de lances o licitante C.

Licitante A — Lance final

R$ 100,00

a de Ad acao

Valor Referéncia X 5,00%
Desconto 2% 0% 175%
Valor final 0,98x R$ 100,00 -3,75%

10

10

1

Desconto final

9,29%
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Licitante B — Lance final

P o Peca P o Hora/ Home axa de Ad acao Desconto final
Valor Referéncia X R$ 100,00 5,00%
[ 0, 0,
Desconto 20% 20% 10% 19,52%
Valor final 0,8x R$ 80,00 4,50%
Peso 10 10 1

Licitante C — Lance final

P o Peca P o Hora ome axa de Ad acao Desconto final
Valor Referéncia X R$ 100,00 5,00%
[ 0, 0,
Descohto 25% 36% 0% 29,05%
Valor final 0,75x R$ 64,00 5,00%
Peso 10 10 1

Sendo adjudicado o objeto ao licitante C, serdo registrados na Ata de Registro de
Precos os seguintes valores:

Desconto aplicavel sobre as pecas: 25%

Preco da hora/homem: R$ 64,00

Taxa de Administracao: 5%

Destacamos que o unico valor sujeito a ajuste no decorrer do contrato serd o da
hora/homem, jad que os outros sdo percentuais aplicados sobre os precos correntes. E ainda,
que os acréscimos remuneratdrios serdo concedidos sobre a economia verificada em relacao
ao valor da melhor proposta e ndo aos precos de referéncia.

Além disso, o edital terd a seguinte regra:. O licitante que tiver formulado a proposta
classificada em primeiro lugar deverd apresentar ao final da sessdo planilha com
detalhamento dos custos estimados e comprovar que ndo terd prejuizo com a execu¢do do
objeto.

Assim, independentemente de a taxa de administragc@o ser positiva, negativa ou igual a
0%, o licitante devera comprovar que os precos praticados serdo suficientes para remunera-lo
pelo servigo prestado, evitando-se a obtengdo de precos “fabricados” que podem impactar
tanto a execucgao satisfatéria como a continuidade dos contratos.

Acreditamos ser vidvel a aplicacdo deste critério, pois existe margem para adequacao

dos pregos. Quanto as pegas, por exemplo, no edital encontra-se previsto a utilizacdo de pecas
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genuinas, originais ou ndo genuinas/ originais. Entretanto, nas tabelas de precos das
montadoras, usadas normalmente como referéncia, encontram-se somente os precos de pecas
genuinas, que sdo superiores aos dos dois outros tipos de pecgas, ou seja, a possibilidade de
desconto af € concreta.

Além disso, como ji foram estabelecidos os valores teto de cada varidvel, a
Administracdo terd a seguranca de ndo pagar valores acima dos cobrados pelo mercado,
mesmo se ndo for oferecido desconto algum pelos licitantes. Ademais, acreditamos que pelo
porte da contratacdo pretendida que preveé a gestdo de uma frota que atualmente ja conta com
mais de 10.000 veiculos, aliada a competi¢do inerente ao proprio pregio, serd possivel obter
descontos mais proximos aos praticados no mercado para empresas com grandes frotas.

Com o critério proposto, restringe-se a criacdo de situacdes em que uma das partes do
modelo € lesada. A empresa gestora ndo poderd aplicar um desconto desmesurado sobre a
taxa de administracdo, pois ndo serd possivel compensi-lo nos precos de pecas e servicos,
também nao poderd compensa-lo por meio de comissdes abusivas a sua rede credenciada, pois
as oficinas somente irdo se credenciar ou permanecerdo na rede (se jid credenciadas) se
tiverem lucro. Além do mais, a empresa gestora terd que comprovar antes de ser habilitada
que ndo terd prejuizo com o presente registro de precos. As oficinas, por sua vez, visando a
ampliacao de seus negocios, devido ao quantitativo de veiculos expressivos abrangidos neste
certame, estardo mais dispostas a negociar junto as empresas gestoras possiveis descontos
para pecas e servigos, Por fim, a Administracdo terd a segurancga de que a proposta vencedora

realmente trard contratacdes com os menores custos e, portanto, melhores precos.



