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RESUMO

A administracdo publica brasileira passou por uma reestruturacdo na sua forma de
governar a partir dos anos 1990. Houve a adesédo do modelo gerencial no lugar do
modelo burocratico, tendo em vista que o Estado passava por grave crise
econdmica, politica e social. Sua estratégia era reduzir custos, tornar mais eficiente
0S processos administrativos e interromper os altos indices de corrupcédo. Neste
sentido o Governo do Estado de Minas Gerais, a partir de 2003, decidiu criar o
Choque de Gestéo, cujas propostas eram reformular a maquina administrativa, com
a introducéo de novos valores e principios, de forma a consolidar uma nova cultura
organizacional. Durante este periodo foi construida a Cidade Administrativa do
Estado e varios projetos modernizadores da administragédo publica foram propostos.
Dentre eles destaca-se a implantacdo do Centro de Servicos Compartilhados, que
tem por objetivo tornar mais eficiente a execucao de atividades de area meio, como
compras, financeiro-orcamentéario, patriménio, “facilities”, etc. Esta organizacdo é a
centralizacdo dos processos em uma Unica unidade e tem por meta a reducéo de
custos operacionais, através da padronizacdo dos processos, aumento de
produtividade, e exceléncia dos servicos prestados. Neste sentido, o0 presente
estudo de natureza qualitativa descritiva, tem o objetivo de analisar como se
sucedeu a implantacdo do Centro de Servicos Compartilhados, focalizando os
processos de compra da Secretaria de Estado de Defesa Social e explorando as
excecdes quanto as aquisicbes que nado entraram no escopo do projeto de
compartilhamento de servicos. Através da andlise foi possivel averiguar os pontos
fortes e fracos quanto ao processo de implantacédo do Nucleo de Compras do 6rgao
centralizador, bem como o impacto da operacionalizagdo deste instrumento perante
as secretarias demandantes. Por fim, foi possivel reafirmar a postura tomada quanto
a permanéncia dos processos de compras destes itens especificos nas secretarias

do Estado de Minas Gerais.

Palavras chave: Reforma Gerencial, Compras Publicas, Centro de Servigos

Compartilhados.



ABSTRACT

The Brazilian government was restructured in its form of government from the year
1990. There was joining the managerial model in place of the bureaucratic model,
given that the State was going through severe economic crisis, political and social.
His strategy was to reduce costs, become more efficient administrative processes
and stop the high levels of corruption. Hence, the Government of Minas Gerais, since
2003, decided to create the Management Shock, whose proposals were reshape the
administrative apparatus, with the introduction of new values and principles, in order
to consolidate a new organizational culture. During this period was built the City
Administration of the State and various modernizing projects, public administration, it
has been proposed. Among them stands out the implementation of the Shared
Services Center, which aims to make more efficient the implementation area through
activities such as shopping, financial-budget, assets, facilities, etc. This project is the
centralization of processes in a single unit and is aimed at reducing operating costs
through the standardization of processes, increased productivity, and service
excellence. In this sense, this study descriptive qualitative, aims to analyze how it
came to implementation of the Shared Services Center, focusing on the purchasing
processes of the State Secretariat of Social Defense and exploring the exceptions as
to acquisitions that did not make the services sharing project scope. Through the
analysis it was possible to ascertain the strengths and weaknesses as the Shopping
Center of the implementation process of the clearing house as well as the impact of
the operation of the instrument before the applicants departments. Finally, it was
possible to reaffirm the position taken as the permanence of the purchasing process

of these specific items in the secretariats of Minas Gerais.

Keywords: Reform Management, Public Procurement, Shared Services Center.
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1. INTRODUCAO

O século XX foi marcado por diversos fenbmenos que propiciaram a mudanca
do pensamento dos individuos. A globalizacdo, a abertura de mercados em
decorréncia da estabilizacdo do capitalismo, e consequentemente a possibilidade de
aumento da concorréncia e busca por maior eficiéncia pelos paises, conjuntamente
com uma maior democratizacdo e maior participacdo dos cidaddaos em assuntos
politicos, como a questdo do voto universal, foram importantes para que o Estado,
representante legal do povo, passasse por reestruturacbes, ao longo dos anos
(BRESSER-PEREIRA, 2002).

Para que isso ocorresse o Estado brasileiro vivenciou duas reformas, a
burocrética iniciada em 1937 e a gerencial em 1995. A primeira ocorreu no Brasil
durante o regime autoritario de Getulio Vargas. Seu objetivo era combater o
patrimonialismo, a favor de um Estado mais democratico, efetivo, que buscava o
formalismo legislativo, a impessoalidade, padronizacdo das atividades e maior
previsibilidade dos resultados (BRESSER-PEREIRA, 1996; SECCHI, 2009).

Somente em 1995, que a reforma gerencial surgiu contrapondo a grave crise
vivenciada pelo Estado brasileiro. Seus objetivos eram reduzir custos, tornar mais
eficiente os servicos prestados aos cidaddos e proporcionar uma gestao
democratica, flexivel, compartilhada e participativa (BRESSER-PEREIRA, 1997).

Continuando com as mesmas premissas adotadas pelo governo federal, de
ajuste fiscal, modernizacdo da administracdo publica e atendimento eficiente das
demandas da populacdo, o estado de Minas Gerais implantou, em 2003, uma
reforma de cunho gerencial. A mesma foi denominada Choque de Gesté&o, tendo em
vista que era necessario mudar radicalmente as acfes e mentalidades da maquina
publica estadual, que passava por uma grave crise fiscal. Esta reforma teve duracéo
até 2014, passando por trés geracoes.

Durante este periodo foi construida a Cidade Administrativa de Minas Gerais,
fato importante para a centralizagcdo dos 6rgdos em um unico espaco. Esta medida
propiciou a identificacdo de algumas questdes gerenciais ineficientes como a
duplicacdo de atividades de area meio (THOMAZ, 2013). Perante estes fatos, foi

proposta a criacdo de Centro de Servicos Compartilhados (CSC) no ambito estatal,
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como forma de melhorar os processos de suporte de area meio e tornar a
administracdo publica mais produtiva e eficiente.

Para Schulman, Harmer e Lusk (2001) os servicos compartilhados, quando
devidamente executados, impulsionam o0s processos de uma organizacao
descentralizada, fazendo com que cada unidade de negocio possa focar-se na sua
estratégia de operacdes, de modo a enviar as atividades secundarias para a unidade
de servicos compartilhados.

Ainda para Vilhena, Brito e Valle (2014, p.4),

O CSC tem como principal objetivo combinar valor 6timo e eficiéncia com
alta qualidade na prestacdo de servicos publicos das &areas de apoio.
Espera-se reduzir investimentos e custos através da simplificacdo e
padronizacdo de processos, aumentar produtividade e exceléncia de
servigos aos servidores internos com a redugcdo de interferéncias. Além
disso, o CSC ird permitir aos gestores maior foco nas atividades
estratégicas.

Conforme escopo e pesquisa detalhada dos processos do Estado de Minas
Gerais que fariam parte desta inovagao mineira, foram destacados os processos de
compras, gestdo de “facilities”, patrimonio, execucao financeira, dentre outros. As
compras publicas ganham relevancia neste cenario, tendo em vista que, para o
sucesso das aquisicfes deve-se seguir os procedimentos previstos em lei. Ademais,
configuram o meio mais réapido e eficiente para cumprir com as demandas da
sociedade, ou seja, através dos procedimentos licitatérios, principalmente apds a
regulamentacdo da modalidade pregao eletrbnico e do procedimento de registro de
precos, as acdes da administracdo publica foram facilitadas, apesar da permanéncia
do cumprimento da Lei de Licitacdes e Contratos.

Existem, entretanto, algumas compras que sdo imprescindiveis para o
funcionamento do Estado e que possuem especificidades quanto a
procedimentalizacdo e ou realizacdo da compra ou prestacdo de servico. Para isso
ficou acordado entre as secretarias e 0 CSC que estas aquisi¢Oes ficariam sob
responsabilidade de cada 6rgao, sendo este processo regulamentado pelo Decreto
46.552 de 30 de junho de 2014 (MINAS GERAIS, 2014a).

A Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS) foi um destes 6rgaos, cuja
competéncia permaneceu em realizar compras de kits, que compreendem materiais
como colchdes, materiais de higiene pessoal, uniformes, cobertores, calcados e

alimentacdo para detentos e adolescentes em conflito com a lei e aquisi¢cdes e
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reposi¢cdo de materiais de seguranga, que séo diferenciados de outros 6rgdos, como
Policia Militar, Corpo de Bombeiros e Policia Civil.

Este estudo tem o objetivo de analisar os dados e a percepcédo dos atores
envolvidos quanto a implantacdo do Centro de Servicos Compartilhados na Cidade
Administrativa, bem como estas especificidades das compras publicas, focalizando o
caso da Secretaria de Estado de Defesa Social.

O tema proposto neste estudo é de grande relevancia para a administracao
publica tendo em vista seu carater inovador, que é a construcdo de CSC
(FERREIRA; BRESCIANI; MAZZALI, 2010) e, ganha respaldo no tocante aos
processos administrativos envolvidos. Isso se faz necessario pois o CSC é uma
iniciativa que busca a otimizacdo dos processos administrativos transacionais (area
meio), proporcionando maior eficiéncia da maquina publica. Seu objetivo € diminuir
custos com qualidade na prestacédo de servicos e permitir maior foco dos gestores
publicos nas atividades estratégicas (MINAS GERAIS, 2013b).

Considerando que, existem singularidades neste processo de implantacdo do
centro de servicos compartilhados no tocante as compras publicas, como é o caso
da Secretaria de Estado de Defesa Social, esta pesquisa ganha importancia, pois os
motivos apresentados a esta especificidade estao atrelados a preocupacdo com a
falta de fornecimento de materiais de seguranca, alimentacdo e kit pessoais aos
detentos e adolescentes em conflito com a lei. Estes materiais sdo imprescindiveis e
a falta deles poderia causar um colapso do Sistema de Defesa Social do Estado,
bem como possiveis mandados judiciais (documentos cedidos pela SEDS).

Sendo assim, € importante analisar o desenvolvimento e desempenho do
orgao centralizador, no quesito compras publicas, conjuntamente com a percep¢ao
dos envolvidos nos dois 6rgaos, SEDS e CSC, de maneira que possam auxiliar as
futuras decisbes sobre a permanéncia ou nao destas especificidades sob a
competéncia do érgao demandante.

Para isso, este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Os trés primeiros
comtemplardo a reviséo bibliografica que é de suma importancia para compreensao
do assunto abordado. O primeiro capitulo remete-se a reforma da administracao
publica, o segundo as compras publicas e por ultimo o Centro de Servigos
Compartilhados. O quarto capitulo € a apresentacdo da metodologia utilizada,
instrumento necessario para guiar o pesquisador quanto a realizagdo da pesquisa.

Nele sdo descritos a andlise qualitativa e descritiva, bem como o estudo de caso do
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Estado mineiro. As 5 entrevistas semiestruturadas realizadas com quatro gerentes e
um profissional técnico da é&reas de forma a compreender melhor o assunto
abordado e consequentemente atingir os objetivos pretendidos com o estudo. Por
fim, o udltimo capitulo, tem-se a apresentacdo e andlise de dados, onde sera
abordado o processo de implantacdo do centro de servicos compartilhados no
Estado de Minas Gerais, sua regulamentacdo, bem como a apresentacdo da
Secretaria de Estado de Defesa Social, 6rgdo participante do projeto. Apds isso,
serdo apresentados dados sobre as compras do Sistema de Defesa Social e as
percep¢cbes dos entrevistados sobre os procedimentos e deliberacdes sobre as

compras publicas antes e depois da implantacdo do érgao centralizador.
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2. REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1. Reforma do Estado Brasileiro

No inicio do século XX o Estado brasileiro ainda possuia caracteristicas
oligarquicas e aristocraticas, ou seja, ligado por lagos de familia pertencentes ao
patriciado rural. Eram senhores de terras, grandes comerciantes e traficantes de
escravos que se ocupavam da economia, politica e do Estado. Aos poucos, este
panorama das elites foi ganhando uma nova formacéo, composta por estudantes e
formandos em direito, em sua maioria, e por militares, religiosos e médicos. Estes
servidores da administracdo foram denominados burocratas, e assim como 0s
politicos do periodo anterior, eram mantidos pelo Estado. Além disso, outra
caracteristica presente entre eles era o patrimonialismo, ou seja, para conseguir
favorecimentos pessoais, beneficiavam e presenteavam alguns agregados e clientes
com recursos oriundos da organizacdo estatal a qual estavam vinculados. N&o
existia, neste cenario, a separacdo entre o patrimoénio privado e estatal (BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Pode-se dizer ainda que, neste periodo, a politica era conhecida como
autoritaria e burocratica e ndo havia democracia, ou seja, poucas pessoas podiam
participar, votar e deliberar sobre esse assunto. As eleicbes eram forjadas em
detrimento das elites politicas, e inexistia a preocupacdo com a educacédo e niveis
sociais da populacdo. Quanto ao funcionamento da administracdo publica, muito
pouco era difundido sobre o conceito de eficiéncia da maquina publica (BRESSER-
PEREIRA, 2001).

Conforme Bresser-Pereira (1996), esse tipo de administracdo n&o era
condizente com o capitalismo industrial e o espirito democratico que surgia no pais
principalmente na primeira Era Vargas, nos anos 1930. Era necessario uma
separacao entre publico e privado, entre o politico e o servigo publico. Adotava-se
entdo, em 1937, com a nova Constituicio da Republica, tragcos da burocracia
weberiana, moderna e racional legal.

E bem verdade que o modelo burocratico foi esbocado de forma a assegurar

a eficiéncia, a impessoalidade e moralidade. No entanto, 0 mesmo apresentou-se de
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forma hierarquizada, padronizada quanto aos procedimentos, em conformidade com
regras e normas estabelecidas. Isso propiciou uma “procedimentalizacédo” e
“formalizacao enrijecida” da administracdo publica, ocasionando uma ma qualidade
na prestacao de servi¢os publicos, bem como uma morosidade e encarecimento dos
procedimentos, sem se preocupar com as demandas da populacdo (DOMINGUES,
2008, p.21).

Foi neste periodo que houve a criacdo do DASP - Departamento
Administrativo do Servico Publico, 6rgdo responsavel por implementar as novas
diretrizes para a administragdo publica, bem como formar administradores publicos
especializados e fixar o orgamento nacional. Dentre as medidas tomadas por este
orgao encontram-se as definicbes de critérios profissionais para ingresso no servico
publico, desenvolvimento de carreiras e estabelecimento de regras de promocao
baseadas no mérito (FERREIRA, 1999).

Ja em 1938, esta instituicdo comeca a apresentar 0os primeiros sinais da crise

burocrética que estava por vir. Conforme Bresser-Pereira (1996, p. 6):

[...] j& em 1938, temos o primeiro sinal de administrag&o publica gerencial,
com a criacdo da primeira autarquia. Surgiu entdo a ideia que 0S servigos
publicos na “administragédo indireta” deveriam ser descentralizados e néao
obedecer a todos os requisitos burocraticos da “administragao direta” ou
central.

Neste sentido Bresser—Pereira e Spink (2006) expde que, o grande gargalo
para que ocorra alguma mudanca no sistema burocratico estd na dificuldade de
modernizacdo dos procedimentos e estruturas, proporcionando assim, posturas
reativas de administradores e funcionarios publicos, todos presos a procedimentos
operacionais e sem alguma visado inovadora e estratégica. Dentre as caracteristicas

decorrentes deste sistema, Domingues (2008, p. 22) apresenta:

filas interminaveis no atendimento ao usuario; inacessibilidade aos servigos
publicos; tempo excessivo gasto na prestacdo de servigo; papelada;
existéncia de regras arbitrarias; questiondrios invasivos; necessidade de
ocasionais subornos a funcionarios publicos para fins de agilizacdo na
prestacdo de servico; exercicio do poder discricionario de autoridade que
impedia os bons funcionarios de cumprir suas funcgdes; custos
administrativos altos; [...].

Entretanto esta situacdo para a sociedade, até a década de 1960, ndo era
preocupante, tendo em vista que o Estado era de pequeno porte, e sua funcao



17

exclusiva era de garantidor da propriedade e dos contratos. Somente quando o
Estado assumiu um numero maior de servigcos sociais como educacao, saude,
cultura, previdéncia e assisténcia social, dentre outros, e aspectos econdmicos como
de regulacao do sistema econdmico, relacdes internacionais, estabilidade da moeda,
bem como provisdo de servicos publicos e de infraestrutura, o quesito da eficiéncia
dos procedimentos tornou-se relevante (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Com o fim da Segunda Guerra Mundial, algumas empresas se destacaram
guanto a forma de administrar, e isso impactou em grande escala na maneira de
conduzir a maquina publica. Algumas ag¢des, como descentralizacdo e maior
flexibilizacdo dos atos administrativos tornaram-se necesséarios. Logo, emerge 0s
primeiros indicios da crise do Estado burocrético e a necessidade de implementar a
reforma gerencial no Brasil. Quanto a insatisfacdo da permanéncia da utilizacdo do
modelo burocréatico nas organizacdes, Guerreiro Ramos (1970, p.42) aponta que o
“‘modelo obsoleto de organizagdo e burocracia configura a pratica administrativa
dominante. Consciente ou inconscientemente subjugados por interesses radicados,
muitos administradores estdo tentando resolver problemas de hoje com solucdes de
ontem”.

A primeira tentativa de reforma gerencial foi no final da década de 1960, com
a regulamentacdo do Decreto Lei 200 de 1967, pelos militares. Esta procurou
substituir a administracdo publica burocratica por uma administracdo para o
desenvolvimento e houve uma distincdo entre administracdo direta e indireta,
possibilitando assim, a transferéncia das atribuicdes de producdo de bens e servicos
para autarquias, fundacdes, empresas publicas e sociedades de economia mista.
Através destas medidas implementadas o Estado buscou garantir maior eficiéncia
das atividades e servicos prestados, facilitou as compras governamentais e
fortaleceu as relacBes entre os politicos, tecnoburocratas, civis, militares e
empresarios. (BRESSER-PEREIRA, 1996; 2001)

No entanto, algumas praticas patrimonialistas e clientelistas, ainda
permaneciam neste novo cenario, como as contratacbes de servidores sem a
realizacdo de concursos, diminuindo o quadro de estrategistas e formuladores de
politicas publicas. Estas préaticas eram visiveis, principalmente no ambito estadual e
municipal, onde o controle e as mudangas previstas na legislagdo seriam

tardiamente implementadas.
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Em meados dos anos 1970, a crise politica e fiscal se agravou, e ficou nitido
que os principios rigidos da administragdo publica burocrética eram um empecilho
para o desenvolvimento do pais. A primeira crise mundial ocorreu em 1973, com a
crise do petréleo, sendo agravado em 1979, com a segunda crise do petréleo. Outro
fator, € que nos anos 1980 a economia mundial enfrentou grande periodo recessivo,
ndo conseguindo retomar o crescimento da década de 1950 e 1960, o que provocou
grandes déficits nas maiores economias mundiais (ABRUCIO, 1997).

Para agravar a situacdo, a sociedade demandava servicos publicos
crescentes, pois as economias estavam péssimas e 0s paises tinham acabado de
sair da Segunda Guerra Mundial. Sem condi¢cdes de prestar tais servicos o Estado
contemporaneo viveu periodos de ingovernabilidade e precisou tomar atitudes
drasticas, como o corte de gastos, principalmente com pessoal e 0 aumento da
eficiéncia com a atuacdo mais flexivel do aparato burocratico (ABRUCIO, 1997).

Com este cenario, surge a crescente necessidade de implantacédo da reforma
gerencial, ndo s6 pelo crescimento e complexidade dos problemas e demandas a
serem enfrentados, mas pela necessidade de reafirmacao, pela sociedade, de uma
burocracia mais flexivel.

Observa-se, somente no inicio dos anos 1980, vestigios da administracédo
publica gerencial, em alguns paises como Inglaterra, Nova Zelandia e Austrdlia,

cujas principais caracteristicas, conforme Bresser-Pereira (1999, p.25) séo:

(1) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuicbes para os niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizacdo
administrativa, para delegacdo de autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes crescentemente autébnomos; (3)
organizagdes com poucos niveis hierarquicos, em vez de piramidais; (4)
organizacgdes flexiveis em vez de unitarias e monoliticas, nas quais as
ideias de multiplicidade, de competicdo administrada e de conflito tenham
lugar; (5) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total; (6)
definicdo dos objetivos a serem atingidos pelas unidades descentralizadas
na forma de indicadores de desempenho, sempre que possivel
guantitativos, que constituirdo o centro do contrato de gestdo entre o
ministro e o responsavel pelo 6rgdo que estd sendo transformado em
agéncia; (7) controle por resultados, a posteriori, em vez do controle rigido,
passo a passo, dos processos administrativos; e (8) administracao voltada
para o atendimento ao cidad&@o, em vez de auto-referida.

No Brasil, ainda na década de 1980, foi realizada uma reforma politica, com o
intuito de retomar a democratizacéo. Nela, o poder volta a ser descentralizado para

os Estados e Municipios, mas ndo had uma clara divisdo de responsabilidades,
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ficando a Unido responsavel pelos atos e dividas do ente governamental.
Conjuntamente a isso, o Estado ndo deu atencéo necesséria a crise fiscal recorrente
e os reflexos de uma economia falida, acarretando em mais um fracasso de plano
econdbmico, o Cruzado. Este cenario acabou por complicar ainda mais a crise que
assolava o Brasil (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Conjuntamente a este cenario, um marco importante na historia brasileira foi a
promulgacéo da Constituicdo da Republica em 1988. Apesar de querer reformular as
bases e ideais contidos em outras cartas constitucionais, alguns apontamentos
foram em desencontro com a nova fase de redemocratizacdo e reformulacdo do
Estado brasileiro. Conforme Bresser-Pereira (1996, p.9) a Carta Constitucional
‘representa os principios de uma administracdo publica arcaica, burocratica ao
extremo, onde é possivel encontrar muita hierarquizacdo, rigidez e centralismo
politico”. Isso ficou visivel, logo apés a instauracdo do regime juridico Unico para
todos os servidores, ou seja, onde todos os funcionarios, da administracdo direta e
indireta, seriam tratados igualitariamente.

Outra questdo relevante foi a retomada aos ideais patrimonialistas e ao
clientelismo, j& que muitos privilégios foram concedidos e criados aos servidores.
Foram concedidas aposentadorias com salarios integrais, aposentadorias especiais
e ocorreu a transformacéo de servidores celetistas em estatutarios, de maneira que
0os mesmos pudessem ter estabilidade e aposentadoria integral (BRESSER-
PEREIRA, 1996).

Assim, conforme Bresser Pereira (1996, p. 9), “o retrocesso burocratico da
Constituicdo de 1988 foi uma reacdo ao clientelismo que dominou o pais naqueles
anos, mas também foi uma afirmacao de privilégios corporativistas e patrimonialistas
incompativeis com o ethos burocratico”.

Ja nos anos 90, o Estado muda o foco de suas atuacdes, preocupando-se
mais com a reestruturacdo da maquina publica, ao invés das questdes fiscais e
econbmicas. Isso, porque, foi percebido que, os paises mais endividados ao adotar
medidas para o ajuste fiscal, liberalizacdo do comércio, privatizacdo e
desregulamentacao tiveram resultados positivos para a economia local, entretanto
nao conseguiram retomar o crescimento dos anos 1960 (BRESSER-PEREIRA,
1997).

Diante disso, surgiu a necessidade de pensar em mecanismos ou maneiras

para que o Estado garantisse sua governabilidade, ou seja, capacidade de que o
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Governo dispbe de transformar suas politicas em realidade, bem como a
possibilidade de corre¢cdo das falhas de mercado que impediam o crescimento e o
desmantelamento da crise (BRESSER-PEREIRA, 1997). Surge entdo, em 1994 com
o Governo de Fernando Henrique Cardoso, apds a criacdo do Plano Real, que
estabilizou os precos e permitiu a retomada do crescimento, a oportunidade de
reforma geral do Estado.

O processo de mudanca se inicia com o convite do entdo Presidente da
Republica, Fernando Henrique Cardoso, para Luiz Carlos Bresser Pereira, para ser
o0 representante do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado
(MARE) e coordenador do processo de reforma do estado. Também foi instalada
uma Camara e um Conselho de Reforma de Estado. Somente apos estas acdes foi
possivel discutir as medidas que iam compor o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado e posteriormente aprova-las na camara (FERREIRA, 1999).

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado foi criado com o objetivo
de enfrentar os problemas recorrentes no Estado, como a burocratizacdo e adoc¢ao
de praticas patrimonialistas, e colocar em pratica os ideais e principios da
administrac@o publica gerencial, como a busca da eficiéncia e melhor prestacdo de
servigos a sociedade (BRASIL, 1995). Em resumo, o Plano Diretor ndo buscava
impor adogéo de préticas presentes na administragdo de empresas e nem abolir as
acOes e ideais burocraticos. Era necessario, pois, realizar adaptacdes entre os dois
conceitos e inseri-los na administracdo publica, de forma que a mesma pudesse
cumprir com seus objetivos (FERREIRA, 1999).

Esta iniciativa de reformular o Estado, de acordo com Bresser-Pereira e Spink
(2006) tinha por objetivo de curto prazo, facilitar o ajuste fiscal, e, em médio prazo,
tornar mais eficiente e moderna a administracédo publica, focalizando e atendendo as
demandas dos cidadaos.

As medidas adotadas para cumprimento do primeiro objetivo foram:
exoneracao de funcionarios, através de desligamento voluntario; definicdo do teto
remuneratério dos servidores; e mudancas nas regras de aposentadoria, de forma a
aumentar o tempo de servigo prestado, definir uma idade minima para aposentar e
calcular a remuneracéo da aposentadoria em conformidade com o valor contribuido
durante o periodo trabalhado. Para o segundo objetivo, o0 aumento da eficiéncia da
administracdo publica, as a¢Bes propostas foram a elaboracdo de um projeto de

reforma, de maneira que a administracdo publica direta ficasse mais fortalecida e
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promover a descentralizacdo da maquina publica, através de agéncias autbnomas e
de organizagdes sociais. (BRESSER-PEREIRA;SPINK, 2006)

Ainda para Bresser-Pereira e Spink (2006), a proposta de reforma estaria
presente em quatro principais setores do Estado:

e Nucleo estratégico ou alta cupula da administracdo direta, onde sao
definidas as leis e politicas publicas. E composto pela Presidente da
Republica, ministros, senadores, Supremo Tribunal Federal e Ministério
Publico.

e Atividades exclusivas do Estado, onde sdo exercidos os poderes de
tributar e legislar. Composto pela policia, forcas armadas, 6rgdos de
fiscalizacéo e regulamentacdo e demais 6rgaos.

e Servicos ndo exclusivos ou competitivos do Estado, aqueles que
mesmo nao envolvendo o poder do Estado, sédo realizados e
subsidiados por ele por serem considerados de alta relevancia para os
direitos humanos ou por envolverem economias externas.

e Producédo de bens e servi¢cos para o mercado, € realizado pelo Estado
através de empresas de economia mista.

Por fim, pode-se dizer que a reforma gerencial brasileira ocorreu em trés
esferas, a institucional-legal, a cultural e a de gestdo. A primeira remete ao
aprimoramento de toda legislagcdo vigente, que de certa forma, impactou
negativamente na implantagdo deste novo sistema. A segunda refere-se a
necessidade de introduzir os conceitos gerenciais e modernos de administracdo em
detrimento dos burocréticos. Finalizando tem-se a dimensdo da gestédo, a principal
medida para que se pudesse implantar a reforma da administracdo publica. Ela
consistia em introduzir novos principios e técnicas administrativas com o objetivo de
dar maior eficiéncia e aprimorar o desempenho das instituicdes publicas (BRASIL,
1995).

Desta maneira, o Estado de Minas Gerais, tentando reformular sua
administragdo, que passava por ineficiéncia dos atos administrativos e
consequentemente ma gestao fiscal, criou o0 Choque de Gestdo, um programa que
pretendia modificar os ideais vigentes da administracdo estadual e conseguir atingir

0s objetivos semelhantes aos propostos pela reforma nacional.
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2.2. Reforma no Estado de Minas Gerais

A reforma administrativa no Governo de Minas Gerais, denominada Choque
de Gestdo € uma concepc¢do inovadora de reforma da gestdo publica baseada na
combinacdo de medidas orientadas para o ajuste estrutural das contas publicas com
iniciativas voltadas para a geracdo de um novo padrdo de desenvolvimento
(VILHENA et al, 2006).

Antes da reforma, o estado mineiro apresentava grave crise fiscal,
planejamento e orcamento desarticulados, escassez de recursos para as demandas,
provocando um descrédito e ilegitimidade do governo perante a sociedade e ao
proprio funcionalismo publico (GUIMARAES e ALMEIDA, 2006; QUEIROZ e
CKAGNAZAROFF, 2010). Conforme Anastasia (2006):

Havia um sério problema de gestdo na Administracdo Publica, ou seja, ndo
somente enfrentava-se uma crise fiscal, como também a forma de
funcionamento do Estado estava obsoleta e bolorenta, sem condi¢do de
responder as necessidades da populacdo, em todos os setores relevantes.
Destarte, percebeu-se que de nada valeria recuperar a capacidade de
investimento do Poder Publico se ndo se modificasse o seu modus
operandi. (ANASTASIA, 2006, p.15)

Foi neste cendrio que, em 2003, o entdo governador Aécio Neves decidiu,
conjuntamente com sua cupula de governo, elaborar o Choque de Gestdo, uma
abordagem dualista de reforma, cujas propostas eram reformular a maquina
administrativa, com a introducéo de novos valores e principios, de forma a criar uma
nova cultura comportamental do setor publico mineiro. Para isso, era preciso que
todas as acdes estivessem voltadas a promover o equilibrio fiscal e garantir uma boa
prestacdo de servicos, bem como elevacdo dos investimentos estrangeiros
(GUIMARAES e ALMEIDA, 2006; ANASTASIA, 2006).

O Choque era um combinado de programas de ajustes voltados para o
desenvolvimento do Estado. Era composto por ideais da reforma de duas geracgoes,
sendo a primeira geracdo, dos anos 80 e 90, cuja orientacdo era o viés econémico e
fiscal, dando maior credibilidade aos governos e atraindo investimentos internos.
Com relacdo aos ideais de segunda geracédo, seu embasamento era a preocupacao
com o bem estar da populacéo, conjuntamente com a necessidade de cortes fiscais

e maiores ganhos em eficiéncia (VILHENA, et al, 2006).
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Neste sentido, para conseguir implementar o projeto, foram editadas leis
delegadas e decretos de forma a transformar a estrutura estadual vigente em uma
referéncia de modelo gerencial, ou seja, foi reduzido o nimeros de secretarias;
criado o Colegiado de Gestdo Governamental (6érgdo de assessoramento do
Governador); o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), que define os
objetivos a serem alcancados a longo prazo, foi revisto, atualizado, cuja duracdo
seria de 2003 a 2020 e sua meta era “Tornar Minas o Melhor Estado para se Viver”,
e por ultimo houve a definicdo de Projetos Estruturadores, que teriam prioridade de
repasse dos recursos previstos no orcamento e um gerenciamento intensivo da
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao (NEVES e MELO, 2007).

No quesito econdémico, Brulon, Darbilly e Simdes (2011, p.6), relataram que as
medidas de cunho financeiro implementadas com o ajuste fiscal durante o Choque
de Gestao possuiam caracteristicas bem parecidas com as adotadas na reforma de
ambito nacional. Dentre elas pode-se citar:

e Estabelecimento de teto salarial para o servidor;

¢ Reducao dos gastos com a administracao;

e Extingdo de alguns beneficios ao funcionalismo; e
e Aprimoramento das questdes tributarias.

Estas aclGes proporcionaram alguns resultados positivos na administracao
mineira, como 0 superavit primario, recurso direcionado ao pagamento de juros e
amortizacdo da divida publica, que se tornou presente no segundo ano de governo.
Isso possibilitou a maior visibilidade do estado de Minas Gerais no ambito interno,
com o pagamento em dia das dividas do estado com a Unido, e internacionalmente.
Além disso, conseguiu assegurar empréstimos com instituicdes financeiras como o
Banco Interamericano de Desenvolvimento — BID, e Banco Internacional para
Reconstrucédo e Desenvolvimento - BIRD (DIAS, 2013).

Outra acao, relevante para o contexto, foi a criacdo da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), 6rgao central responsavel pelo planejamento
e orcamento, que contou com cooperacdo da Secretaria de Estado de Fazenda, a
fim de promover o alinhamento entre estes dois instrumentos e o0 desenvolvimento
socioeconémico do estado (VILHENA et al, 2006).

Dentre outras medidas citadas por Dias (2013, p. 16) houve:

[...] a pactualizacdo intragovernamental de resultados, denominada Acordo



24

de Resultados [...], cujos resultados mensurados influenciam na
remuneracdo dos servidores; a reestruturacdo de carreiras estagnadas e
dissociadas das necessidades governamentais [...], 0 investimento em
instrumentos de publicizacdo como as Parcerias Publicos Privadas e os
Termos de Parcerias firmados com Organizacbes da Sociedade Civil de
Interesse Publico, ambos para execucdo de projetos de natureza
diversificada (educacdo, cultura, infraestrutura, etc.); modernizacdo do
processo de compras governamentais, com criacdo de sistemas
informatizados para licitagdo e gestdo, além de flexibilizagdo dos
procedimentos licitatorios; remuneracgéo variavel, denominada Premio por
Produtividade [...].

Inicia-se em 2007 a segunda fase de reforma do estado de Minas Gerais, ou
ainda a segunda geracdo do Choque de Gestdo, denominada Gestdo para
Resultados, que teve duracdo até 2010. Seu objetivo era consolidar a implantacéao
de um Estado para Resultados, ou seja, melhorar o desempenho gerencial,
intensificando os processos de monitoramento, avaliacdo e controle sobre a gestao
dos projetos governamentais, visando sempre os resultados (GUIMARAES e
ALMEIDA, 2006; NEVES e MELO, 2007).

Conforme Vilhena e Marini (2008, p.6) “[...] Estado para Resultados teve como
proposito integrar, em Minas Gerais, a analise dos resultados para a sociedade vis-
a-vis 0 6nus determinado pela arrecadacao de receitas publicas, com o intuito de se
obter a maxima eficiéncia alocativa do orcamento do estado.”

Para Borges (2010) o objetivo principal da segunda geracdo do Choque de
Gestao era a entrega de resultados para a sociedade, ou seja, criar mecanismos de
mensurar, avaliar as atividades dos administradores publicos e com isso obter a
eficiéncia e entrega rapida das demandas da sociedade. Assim como, para Vilhena e
Guimaraes (2010, p.3), o objetivo se resume em “gastar menos com o governo, para
ganhar mais com as pessoas’.

Para que se conseguisse atingir tais apontamentos, esta nova geracao foi
composta por duas etapas. A primeira, focada nos compromissos a serem
alcancados para a realizacdo da agenda estratégica, ou area de resultados, para
cada secretaria ou entidades vinculadas. Sua acéo principal foi a reformulacdo do
Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), agora com duracao de 2007 a
2023 e com a mesma meta da edi¢do anterior, Tornar Minas o Melhor Estado para
se Viver. A segunda, em continuidade dos desdobramentos da primeira, teve o
objetivo de identificar o grau de compromisso e responsabilidade de cada equipe de
trabalho no atendimento das metas estabelecidas. Desta forma, todos os dirigentes

e organizagOes do executivo deveriam passar por avaliacées, conforme contribuicao
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para as areas de resultados (VILHENA e MARINI, 2008; NEVES e MELO, 2007).
Conforme Plano Plurianual de Acdo Governamental, de 2008 até 2011, as

ferramentas de gestéo utilizadas pelo Governo de Minas Gerais nesta geracao, sao:

(I) resultados finalisticos: proposicdo realizada por um grupo de
especialistas, para criacdo de um conjunto de indicadores das principais
entregas para os destinatarios das politicas publicas para cada area de
resultados; (II) projetos estruturadores: principais projetos do estado, em
razdo da sua capacidade de transformacdo planejada. Cada area de
resultado é alvo da intervencao de um grupo de projetos estruturadores, que
estdo atrelados aos indicadores finalisticos, em um modelo causal implicito,
em que a implementacdo daquele gera o desempenho desses. [...] (lII)
agenda setorial de gestdo: contém iniciativas que pretendem remover 0s
gargalos criticos de gestdo a realizagdo da estratégia; (IV) Metas de
desempenho setorial: desdobramento, por organizacdo do Estado, de metas
de produtividade, qualidade do gasto associadas a qualidade fiscal
particular a cada Area de Resultados. (MINAS GERAIS, 2008)

Por ultimo, vale ressaltar a importancia que os recursos estrangeiros tiveram
neste periodo. Com a melhora significativa dos indicadores do estado perante a
Unido e no mercado internacional, foi possivel maiores contratacdes de empréstimos
junto a organizac@es internacionais, como BID e BIRD. Tais medidas, em conjunto
com a modernizacdo tecnolégica, revisdo dos Projetos Estruturadores, e
continuacao do equilibrio fiscal, propiciaram bons resultados para o Estado de Minas
Gerais, 0 que proporcionou Otimas referéncias do ente governamental no cenario
nacional e internacional (DIAS, 2013).

Na terceira fase de reforma em Minas Gerais, denominada Gestdo para
Cidadania, implementada em 2011 e com duracgdo até 2014, o cidad&o é o foco de
todas as acBes. Conforme Dias (2013, p. 19) “os pilares dessa nova geragao sao a
gestao regionalizada e participativa alinhada aos principios do estado aberto e em
rede, transversalidade e intersetorialidade.”. O governo de Minas Gerais, visando
trazer o cidadao para dentro do governo, investe em uma maior transparéncia das
acOes executadas e reforca a necessidade de participacdo popular nas deliberacdes
dos assuntos da administracdo publica mineira. Este Ultimo seria realizado através
da ampliacdo dos espacos, como o0s Foruns Regionais, reunibes com
representantes de prefeituras e/ou de determinadas regides, de forma a aperfeicoar
a interface entre governo do estado e a populagéao (DIAS, 2013).

Por fim, as reformas no estado de Minas Gerais podem ser assim descritas

sucintamente, conforme focalizacdo de cada geracéo apresentados na Figura 1.
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Figura 1- Sintese da reforma gerencial em Minas Gerais
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O proximo assunto a ser abordado é “compras publicas”, que é de suma

importancia, pois trata-se das aquisicdes do Estado, ou seja, dos bens e servicos

demandados pela populacdo. Estas sé&o regidas por leis e decretos e visam a

neutralidade do comprador, a busca pela eficiéncia e a economicidade, tudo isso

voltado para a compra mais vantajosa da administracdo. Estes requisitos reforcam

0S novos ideais propostos pela reforma gerencial e sao o foco para o entendimento

da necessidade de implantacdo de um Centro de Servicos Compartilhados na

administragao mine

ira.
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3. COMPRAS PUBLICAS

3.1. Historico e Conceito de Compras Publicas

Compras e contratacdes na esfera publica sdo procedimentos de carater
comercial, envolvendo negociacdes de propostas e precos, com caracteristicas de
cunho juridico legal. Isso equivale dizer que, estas estdo sujeitas a controles e em
ultimo caso a aplicacdes de san¢Bes administrativas. Sdo procedimentos que, ao
longo dos anos, vieram passando por modernizacfes institucionais, legais e
tecnolégicas (FERNANDES, 2005).

Para José Cretella Junior (2001, p.191) a definicdo de compra é, “contrato de
direito civil em que o adquirente ou comprador entrega o dinheiro e o vendedor
entrega o objeto”. Ainda conforme o autor, o Cédigo Civil em seu artigo n° 1.122,
define compra como “contrato pelo qual um dos contraentes se obriga a transferir o
dominio de certa coisa, e 0 outro, a pagar-lhe certo pregco em dinheiro” (CRETELLA
JR, 2001, p. 191).

O histérico das compras publicas no Brasil € um assunto relevante desde
meados do século XIX. Inicialmente o primeiro decreto para regulamentar as
aquisicdes foi promulgado em 1922, denominado Codigo de Contabilidade da Uniéo.
Posteriormente vieram o Decreto 41.019/1957 denominado Cdédigo das Aguas e a
Lei 4.320/1964. Somente com a Lei 4.401 de 1964, que o termo licitacdo passou a
significar todas as modalidades de aquisi¢cdes publicas. Depois veio o Decreto Lei
200 de 1967, o Decreto — Lei 2.300 de 1986, dentre outros tantos (MOTTA, 1994).

Em 1988, com a formulagdo da Constituicdo da Republica, o tema licitagdo
ganhou destaque e tornou-se um dos principios constitucionais conforme artigo 37°
inciso XXI. O referido dispositivo estabelece que “[...] ressalvados os casos
especificados na legislacdo, as obras, servicos, compras e alienagbes serao
contratados mediante processo de licitacdo publica que assegure igualdade de
condicbes a todos os concorrentes [...]" (BRASIL, 1988).

JA em 1993 é aprovada a Lei n° 8.666, mais conhecida como Lei de
Licitacbes e Contratos, que é a norma geral para a realizacdo de compras pela

Unido e demais entes da federacédo. Esta lei esta vigente e desde sua criacao
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passou por varias atualizacdes, sendo regulamentada por decretos, portarias e
outros instrumentos legais. Em seu artigo 6° a norma define compra como a
aguisicdo remunerada de bens, pela Administracdo, para fornecimento de uma so
vez ou em parcelas (BRASIL, 1993).

Os objetivos desta norma eram a neutralizacdo do administrador publico,
além de diminuir a atuacdo de legisladores das esferas estaduais e municipais,
ficando a Unido responsavel por toda regulamentacdo procedimental das acoes.
Entretanto, a mesma foi fomentada com muitos detalhes, causando algumas
ineficiéncias dos atos administrativos e por isso, houve um aumento dos custos
procedimentais (SUNDFELD? citado por BARADEL, 2011).

Com receio de possiveis fraudes e corrupcdes, e a crescente necessidade de
modificar atos burocraticos dos administradores diretamente vinculados ao setor de
licitagdo, o governo brasileiro atualizou a Lei de Licitagdes e Contratos no ano de
2002. Foi criada a Lei n® 10.520 que possibilitou a instituicdo de uma nova
modalidade de licitacdo, denominada Pregao, cujo objetivo € a aquisicdo de bens e

servicos comuns, que conforme art. 1°, Paragrafo Unico esta assim definido:

Art. 1° - Paragrafo Unico - Consideram-se bens e servicos comuns, para 0s
fins e efeitos deste artigo, aqueles cujos padres de desempenho e
gualidade possam ser objetivamente definidos pelo edital, por meio de
especificagdes usuais no mercado (BRASIL, 2002).

Apébs este ano varios instrumentos legais foram promulgados para dar maior
transparéncia e eficiéncia aos atos dos administradores publicos e fornecedores ao
ente governamental. Entretanto, tais normas ndo serdo contempladas neste
instrumento tendo em vista que 0s mais relevantes e imprescindiveis para a
compreensao deste estudo j4 foram descritos. Sendo assim, passa-se para o
proximo sub item que € a conceituacdo do termo licitacao.

3.2. Conceito e Principios das Licitacdes

A licitacdo é um procedimento administrativo realizado pela administracédo

! SUNDFELD, C. A. Como reformar as licitagcbes? Interesse Publico, Belo Horizonte: Férum, ano 11,
n. 54, p. 19-28, mar./abr. 2009.
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publica, de forma a selecionar empresas aptas a fornecer bens, servicos ou obras.
Este tem o intuito de garantir a igualdade e isonomia de condi¢cdes as empresas
interessadas em participar do ato convocatorio, sejam por editais ou convites
(MOTTA, 1994).

Assim como Motta, varios autores definem o termo licitacdo. Para Carvalho

Filho (2012), licitacdo pode ser definida como:

Procedimento administrativo vinculado por meio do qual os entes da
Administracdo Publica e aqueles por ela controlados selecionam a melhor
proposta entre as oferecidas pelos varios interessados, com dois objetivos —
a celebracdo de contrato, ou a obtencdo do melhor trabalho técnico,
artistico ou cientifico. (CARVALHO FILHO, 2012, p. 234).

Segundo Justen Filho (2010), licitacéo é:

Procedimento administrativo destinado a selecionar, segundo critérios
objetivos predeterminados, a proposta de contratagcdo mais vantajosa para a
Administracdo, assegurando-se a ampla participagdo dos interessados e o
seu tratamento isondmico, com observancia de todos os requisitos legais
exigidos. (JUSTEN FILHO, 2010, p. 11).

Em Hely Lopes Meirelles (2007) o termo esta assim definido:

Procedimento administrativo mediante o qual a Administracdo Publica
seleciona a proposta mais vantajosa para o contrato de seu interesse. Visa
a propiciar iguais oportunidades aos que desejam contratar com o Poder
Puablico, dentro dos padrbes previamente estabelecidos pela Administragéo,
e atua como fator de eficiéncia e moralidade nos negdécios administrativos.
E o meio técnico legal de verificagdo das melhores condicdes para
execucdo de obras e servicos, compra de materiais e alienacdo de bens
publicos. Realiza-se através de uma sucessao ordenada de atos vinculantes
para a Administragdo e para os licitantes, sem a observancia dos quais é
nulo o procedimento licitatério, e o contrato subsequente. (MEIRELLES,
2007, p. 27)

Para encerrar, Di Pietro (2005) assim a considera:

[...] procedimento administrativo pelo qual um ente puablico, no exercicio da
funcdo administrativa, abre a todos os interessados, que se sujeitem as
condicdes fixadas no instrumento convocatério, a possibilidade de
formularem propostas dentre as quais selecionara e aceitard a mais
conveniente para a celebracéo do contrato. (DI PIETRO, 2005, p. 309).

Em continuidade ao estudo do processo licitatorio, serdo expostos alguns

principios ligados a administracdo publica, que sao importantes para que a execugao
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do certame seja realizada em conformidade com as normas e regulamentos
pertinentes ao assunto.

As licitagbes publicas seguem principios, de origem constitucional ou da
propria lei de licitacbes, de modo a garantir o alcance do seu objetivo, que € a
compra mais vantajosa para a Administracdo Publica. Este preceito esta exposto na
Lei n° 8 666/1993 em seu artigo terceiro:

Art. 3° - A licitacdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a
administracdo e a promoc¢ao do desenvolvimento nacional sustentavel e
sera processada e julgada em estrita conformidade com os principios
basicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
igualdade, da publicidade, da probidade administrativa, da vinculagéo
ao instrumento convocatorio, do julgamento objetivo e dos que lhes
sdo correlatos. (BRASIL, 1993) (grifo nosso)

Conforme Helly Lopes Meirelles (2011), a proposta mais vantajosa € aquela
gue melhor atende ao interesse da Administracdo, aquela que melhor servir aos
objetivos da licitagdo. Para alguns é aquela que possui 0 “menor preco”. Entretanto,
0 preco ndo é suficiente para realizar uma aquisicdo, pois hem sempre o custo
reduzido atenderd bem a coletividade sendo necessdrio otimizar os recursos e
meios de maneira a se obter o produto ou servico almejado pela administracéo
publica. Para isso tem-se utilizado de técnicas para melhor avaliar a proposta de
possiveis fornecedores, como “melhor técnica” e “técnica e prego”.

O principio da isonomia ou igualdade é de origem constitucional e visa a
igualdade de tratamento a todos os participantes da licitacdo. Ela esta expressa na
Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 5°, caput: onde “todos sdo iguais
perante a lei, sem distingdo de qualquer natureza” (BRASIL, 1988). Neste sentido
sao vedados atos que poderiam limitar a participacdo de concorrentes, privilegiando
uns em detrimento de outros. Entretanto, isso ndo impede a Administracdo de
possuir requisitos minimos de participacdo, desde que necessarios para a execugao
do contrato (MEIRELLES, 2007).

Outro principio relacionado a licitacdo € o principio da legalidade, onde a
administracdo publica deve seguir rigidamente a legislacdo, bem como as etapas
descritas para realizacdo do procedimento licitatério. E a aplicacdo do devido
processo legal, segundo o qual se exige que a Administragao escolha a modalidade

certa; seja bem clara quanto aos critérios seletivos; so deixe realizar a licitagdo nos
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casos permitidos na lei; verifique os critérios de habilitagdo, seguindo os
mandamentos legais (CARVALHO FILHO, 2012).

A nao identificacdo das partes convocadas para o0 certame licitatorio
representa o principio da impessoalidade. O administrador publico representa os
interesses da coletividade e ndo de qualquer pessoa, fisica ou juridica. Neste
sentido, este principio evita a concessao de privilégios e garante condicfes justas a
todos os participantes da licitacdo (MOTTA, 1994).

As licitagdes seguem ainda o principio da moralidade, onde o procedimento
licitatorio deve ocorrer em conformidade com os padrées éticos que sao prezados
aos Administradores e licitantes (MELLO, 2010). Segundo Motta (1994), o
administrador publico, sob pena de improbidade administrativa e sujeitando o ato a
nulidade, deve se guiar pela moral e os bons costumes, consciente da retiddo e
legalidade dos atos praticados.

A transparéncia das acles realizadas pela Administracdo Puablica é também
muito importante, pois possibilita o acompanhamento e controle por parte da
sociedade, que atua como agente fiscalizador, cobrador, indagador, critico,
incentivador da Administracdo Publica (MOTTA, 1994). Conforme Faria (2011, p.
307) “a publicidade € o melhor meio utilizado pela Administragdo, para dar ciéncia
aos interessados em participar dos certames licitatorios, aos 6rgaos de controle e
inclusive a sociedade.” Neste sentido, todos os atos administrativos referentes ao
processo licitatorio devem ser publicados no 6rgao oficial, fisico e eletrdnico.

Este principio est4 respaldado pela norma do art. 5°, inciso XXXIII, da
Constituicdo Federal de 1988, em que:

XXXIII - todos tém direito a receber dos 6rgaos publicos informagdes de seu
interesse particular, ou de interesse coletivo ou geral, que serdo prestadas
no prazo da lei, sob pena de responsabilidade, ressalvadas aquelas cujo
sigilo seja imprescindivel a seguranga da sociedade e do Estado. (BRASIL,
1988).

Da mesma forma, estdo previstos na Lei de Licitagcdes e Contratos nos art. 21,
art. 61 e art. 109:

Art. 21 — Os avisos contendo os resumos dos editais das concorréncias e
das tomadas de precos, dos concursos e dos leildes, embora realizados no
local da reparticdo interessada, deverdo ser publicados com
antecedéncia, no minimo, por uma vez;
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Art. 61 — Paragrafo Unico — A publicacdo resumida do instrumento de
contrato ou de seus aditamentos na imprensa oficial, que € condigdo
indispensavel para sua eficacia, sera providenciada pela Administracao até
0 quinto dia Gtil do més seguinte ao de sua assinatura [...];

Art. 109 - § 1° - A intimacao dos atos referidos nos incisos |, alineas a, b, c e
e, deste artigo, excluidos os relativos a adverténcia e multa de mora, e no
inciso lll, sera feita mediante publicagdo na imprensa oficial, [...] (BRASIL,
1993) (grifo nosso).

Na Lei n.°12.527/2011, em seu artigo oitavo, também retrata a necessidade

de divulgacao dos atos administrativos:

Art. 8 - E dever dos 6rgdos e entidades publicas promover,
independentemente de requerimentos, a divulgacdo em local de facil
acesso, no ambito de suas competéncias, de informacdes de interesse
coletivo ou geral por eles produzidas ou custodiadas.

IV- informagbes concernentes a procedimentos licitatérios, inclusive os
respectivos editais e resultados, bem como a todos os contratos celebrados
(BRASIL, 2011).

Outro principio relacionado a conducdo do processo licitatério € o da
probidade administrativa, que tem o sentido de honestidade, lealdade, respeito,
sinceridade, transparéncia e boa fé. E o exercicio honrado, honesto da funcéo
publica, de forma que os cidadaos confiem em seus dirigentes (FARIA, 2011).

N&o menos importante, conforme Faria (2011) e Carvalho Filho (2012), tem-se
0 principio da vinculacdo ao instrumento convocatério, ou seja, o edital. Este
instrumento regula a licitagdo, sdo as normas e regras que tanto os licitantes quanto
a maquina publica devem respeitar. O ndo cumprimento da regra torna o
procedimento invalido ou nulo e pode ser suscetivel de correcédo via administracao
ou judicialmente. Esta respaldado pelo art. 3° da Lei 8.666/1993 e pelo art. 41 deste
certame, onde “A Administracdo ndao pode descumprir as normas e condi¢cbes do
edital, ao qual se acha estritamente vinculada” (BRASIL, 1993).

Pelo principio do julgamento objetivo, a comisséo de licitacdo ndo deve valer-
se de critérios subjetivos, por sentimentos, impressdes ou propositos pessoais nos
julgamentos em qualquer fase do procedimento licitatorio. Em Meirelles (2007, p.
40), este “é o principio de toda licitagdo em que seu julgamento se apoie em fatores
concretos pedidos pela administracdo em confronto com o ofertado pelos
proponentes dentro do permitido pelo edital”.

Outros principios relacionados ao processo licitatorios, também chamados

correlatos, sdo os principios da padronizacdo ou formalismo procedimental (regras e
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procedimentos adotados na licitagdo devem seguir os parametros estabelecidos em
lei), principio da motivagao (justificativa e fundamento dos atos, o porqué dos atos e
decisbes), o principio da razoabilidade (garantia das propor¢cdes entre causas e
consequéncias), oposicdo ou competitividade (a administracdo publica ndo pode
adotar medidas ou criar regras que comprometam, restrinjam ou frustrem a
competicdo entre os participantes), e o principio da livre concorréncia, que € a
existéncia de diversos fornecedores para o0 objeto, garantindo assim a
competitividade (MOTTA, 1994; CARVALHO FILHO, 2012).

Finalmente, Emenda Constitucional n. 19/1998, trouxe para a Constituicao
Federal de 1988 em seu art. 37, um importante principio, que € o da eficiéncia ou
qualidade do servico prestado. Conforme Justen Filho (2011, p. 455) o objetivo
dessa norma ¢é “[...] conferir direito aos usuarios dos diversos servigos prestados
pela Administracdo ou por seus delegados, e estabelecer obrigagcbes efetivas aos
prestadores [...]”. Este principio preconiza que a ac¢do administrativa deva ser
orientada para concretizacdo material e efetiva, ou seja, que o resultado almejado
seja alcancado (MICHAELIS, 2014). O foco principal do principio conforme Carvalho
Filho (2012, p. 29) “é a procura de produtividade e economicidade e, o que € mais
importante, a exigéncia de reduzir os desperdicios de dinheiro publico, o que impde
a execucao dos servi¢os publicos com presteza, perfei¢ao e rendimento funcional”.

O principio da economicidade, previsto na Constituicdo da Republica de 1988
em seu art. 70 e pelo Decreto-Lei 200 de 1967 em seu art. 14, veio como forma de
complementar o principio da eficiéncia. A economicidade conforme Bruno (2008)
relaciona-se com a “[...] andlise da relacao custo beneficio, que assegure ndo haver
desperdicio de recursos publicos [...]". Entretanto, o autor afirma que nem todo custo
reduzido atende bem as necessidades ou demandas da populacdo, neste sentido
deve-se realizar uma pré analise do produto, bem ou servi¢co a ser adquirido e seu
preco. Este procedimento deve ser realizado antes da aquisicdo, de forma que a
compra seja mais vantajosa para o ente publico (ARAUJO; RODRIGUES, 2012).

Apbs breve relato sobre licitacdo publica, passa-se a enfatizar as modalidades
licitatérias ou tipos de compras presentes na administracédo publica. Isso deve-se ao
fato de que, cada produto, bem ou servico em sua particularidade necessita de

padrdes e normas especificas a serem seguidas.
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3.3. Modalidades Licitatorias

Modalidade de licitacédo é a “forma especifica de conduzir o procedimento
licitatorio, a partir de critérios definidos em lei” (TRIBUNAL DE CONTAS UNIAO,
2010, p. 38). Conforme Justen Filho (2011) o termo “modalidade” é utilizado para
identificar os diversos procedimentos licitatorios, que se diferenciam quanto a
estrutura e ao critério de vantajosidade. As modalidades de licitacdo estdo definidas
no artigo 22 da Lei n® 8 666/1993, sendo elas “l - concorréncia; Il - tomada de
precos; Il - convite; IV - concurso; V — leilao” (BRASIL, 1993). A Lei n°10 520, de 17
de julho de 2002, acrescentou a modalidade intitulada pregéo a esta lista (BRASIL,
2002), sendo que no estado de Minas Gerais, a modalidade pregéo € regulamentada
pelo Decreto Estadual n° 44 786 de 18 de abril de 2008 (MINAS GERAIS, 2008).

Na modalidade “Concorréncia” podem participar quaisquer interessados que
comprovem possuir os requisitos minimos de qualificacdo exigidos no edital para a
execucdo do objeto e comprovados na habilitacdo inicial (MOTTA, 1994). As
caracteristicas desta modalidade s&o: possui um maior grau de formalismo, pois
exige que ocorra uma fase inicial de habilitacdo para posterior julgamento de preco
e/ou técnica, e por necessitar de maior publicidade, com duracdo minima de 30 dias.
(CARVALHO FILHO, 2012) Conforme o Tribunal de Contas da Unido (2010), esta
modalidade pode ser utilizada para qualquer tipo de compra e valor estimado, sendo
que, em algumas faixas de valor da contratacdo, a mesma obrigatoriamente sera
realizada por meio de concorréncia publica, conforme Quadro 1.

A “Tomada de pregcos” € 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 qualificagdo” conforme disposto no artigo 22, §82°, da Lei n°
8 666/1993 (BRASIL, 1993). Além de ser menos formal, ha uma menor divulgacéo
do certame e existe a necessidade que seja realizada a inscricdo dos interessados
no registro cadastral, como forma de habilitacédo prévia. O resumo desta modalidade

pode ser vista no Quadro 2.
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Quadro 1 - Resumo Modalidade Concorréncia

INSTRUMENTO
CONVOCATORIO

OBJETO

LICITANTES

VALOR ENVOLVIDO

Edital

Obras e Servigos de
engenharia;

Compras e servigos de
engenharia;

Compras e alienagdo de
bens imoveis;

Concessdo de direito
real de uso;

preencha os requisitos

Licitagdo Internacional;

previstos em edital.

Alienacdo de bens
moveis;

Registro de precos.

Qualguer interessado que

Acima de RS 1,5 milh3o;

Acima de RS 650 mil;

Qualguer que seja o valor do bem,
admitindo-se também, a
modalidade leil3o;

CQualguer que seja o valor do bem;

Qualguer gue seja o valor do bem,
admitindo-se a utilizac8o da
tomada de precgos;

Acima de RS 650 mil;

M3o ha na lei qualguer limitagio
de precgo.

FONTE: Adaptado de BIDERMAN ET AL? apud BARADEL (2011, p. 39)

Quadro 2 - Resumo Modalidade Tomada de Preco

INSTRUMENTO
CONVOCATORIO

OBIETO

LICITANTES

VALOR ENVOLVIDO

Edital

Qualguer objeto exceto
os especialmente
identificados para a
concorréncia. Excegdo:
licitagdo internacional
(desde que respeite o
limite de valor
destinado 4 tomada de
precos).

Interessados previamente
cadastrados.

Para obras e servigos de
engenharia, valores até R$ 1,5
milhdo.

Interessados que
preencham os requisitos
para cadastramento até o
terceiro dia anterior a data
do recebimento de

propostas.

Para compras e servigos ndo
mencionados acima, valores até
RS 650 mil.

FONTE: Adaptado de BIDERMAN ET AL® apud BARADEL (2011, p. 40)

Na modalidade “Convite” a administracdo escolhe e convida no minimo trés

interessados do ramo pertinente do objeto, cadastrados ou ndo. O instrumento

convocatério deve ser afixado em local de ampla divulgacdo do 6rgdo. Qualquer

interessado do ramo do objeto pode participar do processo licitatério, mesmo nao

convidado. Neste caso, ele deve solicitar o convite no prazo minimo de 24 horas

> BIDERMAN, R. et al. (Orgs.). Guia de compras publicas sustentaveis: uso do poder de compra do
governo para a promocado do desenvolvimento sustentavel. Rio de Janeiro: Editora Fundagdo Getulio
Vargas, 2006. 136p.

® BIDERMAN, R. et al. (Orgs.). Guia de compras publicas sustentaveis: uso do poder de compra do
governo para a promogdo do desenvolvimento sustentavel. Rio de Janeiro: Editora Fundagéo Getulio
Vargas, 2006. 136p.
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antes da apresentacao das propostas (MOTTA, 1994, p. 119). O Quadro 3 expressa
bem esta modalidade.

Quadro 3 - Resumo Modalidade Convite

INSTRUMENTO

- OBJETO LICITANTES VALOR ENVOLVIDOD
CONVOCATORIO

No minimo trés
_ interessados doramo | Para obras e servigos de
Qalquer objeto exceto

. 0s especialmente
Carta convite | - cadastrados ou
identidicados para a

pertinente a seu objeto engenharia, valores até RS 150 mil

. ndo,escolhidos e . u
CONCOTTEncia. ' Para compras e servigos, ndo

convidados pela unidade |oncionados acima, até RS 80 mil.

administrativa.

FONTE: Adaptado de BIDERMAN ET AL* apud BARADEL (2011, p. 40)

Com relacdo a modalidade de licitagdo denominada “Concurso”, ela é
utilizada para a escolha de trabalho técnico, cientifico ou artistico. A Administracéo
nao pretende contratar ninguém, apenas selecionar um projeto de cunho intelectual
e posteriormente ao pagamento pelo trabalho, o autor devera conceder a
Administracéo os direitos patrimoniais e permitir a utilizacdo deste de acordo com a
conveniéncia do oOrgdo. Os vencedores do concurso recebem prémios ou
remuneracao, conforme estipulado no edital da licitacao.

J& a modalidade “Leilao” é utilizada para a venda de bens da Administracdo
Publica. O candidato que oferecer o maior lance tem direito a compra do bem
alienado.

Somente apds a edicdo da Lei 10.520 de 2002 que a modalidade “Pregao” foi
adotada. Seu objeto destina-se a aquisicdo de bens e a contratacdo de servicos
comuns, independente do custo estimado para a contratagcdo. Conforme Carvalho
Filho (2012, p. 304) a denominagdo destes bens e servicos s&o aqueles “cujos
padrées de desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos pelo
edital, por meio de especificagdes usuais no mercado”. Os bens comuns dividem-se
em bens de consumo (de frequente aquisi¢cdo) e bens permanentes (mobiliarios,

veiculos, ou seja, cuja duracdo € mais prolongada). Ja& os servicos comuns sdo bem

* BIDERMAN, R. et al. (Orgs.). Guia de compras publicas sustentaveis: uso do poder de compra do
governo para a promogédo do desenvolvimento sustentavel. Rio de Janeiro: Editora Fundacéo Getulio
Vargas, 2006. 136p.
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diversificados, podendo ser incluidos os transportes, eventos, gargcom, copeiros,
conservagao e limpeza, etc. (CARVALHO FILHO, 2012 p.304) O Quadro 4 apresenta

sucintamente esta modalidade de licitacao.

Quadro 4 - Resumo Modalidade Pregéao

INSTRUMENTO
CONVOCATORIO OBJETO LICITANTES VALOR ENVOLVIDO
Bens  senigos de uso comum. Nao ha limite previamente estabelecido
Obs.:Impossivel constar de seu na lei. O pregoeiro terd uma planilha de
Edital abjeto, a contratacéo de obras e | Quaisquer pessoas. | custos com os valores pesquisados pela
senvigos de engenhania, as locacdes administracdo publica para ter coma base
imobiliarias e alienagdes em geral. por ocasido de ance.

FONTE: Adaptado de BIDERMAN ET AL® apud BARADEL (2011, p. 40)

Desta forma, a modalidade pregdo objetivou aumentar a competitividade e
celeridade das licitacdes publicas. Mostrando-se um processo mais econémico, com
reducdo das despesas envolvidas na realizacdo dos procedimentos, cujo ganho foi
maximizado com a possibilidade da reducao do valor proposto pelo licitante através
da disputa de lances. Diferente das outras modalidades, as etapas foram
diferenciadas e reduzidas, tendo como resultado uma maior agilidade e economia
(BITTENCOURT, 2005).

No estado de Minas Gerais 0 pregédo é regulamentado pelo Decreto Estadual

n°® 44 786/2008 que conceitua a modalidade pregdo em seu artigo 3°, caput:

Art. 3° Pregdo € a modalidade de licitacdo em que a disputa pelo
fornecimento de bens ou pela prestagdo de servicos comuns é feita por
meio de proposta escrita, permitindo-se aos licitantes a alteracdo dos
precos por meio de lances verbais ou eletrdnicos, em sessdo publica.
(MINAS GERAIS, 2008).

Conforme Decreto mineiro existe dois tipos de pregao, o eletrdnico, que é o
pregao realizado a distancia, através de comunicagéao via internet, ou presencial, em

gue os interessados deverdo estar presentes fisicamente na sessao publica para

® BIDERMAN, R. et al. (Orgs.). Guia de compras publicas sustentaveis: uso do poder de compra do
governo para a promocado do desenvolvimento sustentavel. Rio de Janeiro: Editora Fundagdo Getulio
Vargas, 2006. 136p.
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realizacdo das propostas. Ainda, conforme legislacdo, as licitagcbes para a
contratacao de bens e servicos comuns, tanto no governo federal, quanto no estado
de Minas Gerais (MINAS GERAIS, 2008), deverédo ser realizadas, obrigatoriamente,
pela modalidade pregéao, e preferencialmente em sua forma eletrénica.

Cabe ressaltar ainda, um procedimento licitatério denominado registro de
precos, que é realizado através das modalidades concorréncia ou pregao, e tem a
finalidade de selecionar a melhor proposta para determinada contratacdo, de bens
ou servicos. Neste procedimento, o particular tem o direito de preferéncia de
fornecimento e ndo da contratacdo (JUSTEN FILHO, 2011). Conforme Lacerda
(2012, p.14) este procedimento deve ser preferencialmente utilizado quando:

e Houver necessidade de contratacdes frequentes de bens e servigos;

¢ Quando for conveniente a aquisicdo de bens com entregas parceladas;

¢ Quando a aquisicdo ou contratacdo dos servi¢cos destina-se a mais de
um 6rgao;

e Quando nao for possivel dimensionar previamente a quantidade
necessaria.

Somente apdés a realizacdo da licitacdo, que um instrumento para
formalizacdo do certame denominado ata de registro de precos, € assinado. Nele
consta o nome do fornecedor, a quantidade a ser fornecida, o preco de cada item e a
vigéncia do documento, que tem duracdo maxima de um ano. Esta ata fica
disponivel para todos os érgaos da Administracdo para que possam adquirir 0 bem,
sem que necessitem realizar novo procedimento licitatorio (LACERDA, 2012).

Finalmente, alguns outros procedimentos sdo passiveis de serem utilizados
para aquisicdo de bens e servicos na administracdo publica, mas que por algum
motivo ndo seguem as normas e procedimentos especificados nas modalidades ja
mencionadas. Neste sentido, no proximo item serdo abordadas as dispensas e

inexigibilidades de licitacdo.

3.4. Dispensa e Inexigibilidade de Licitacao

A dispensa de licitacdo é o procedimento que poderia ser realizado por

alguma modalidade de licitacdo, entretanto devido a particularidade da situacdo o
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administrador decidiu ndo torna-lo obrigatério. Conforme Lei 8.666/93 em seu artigo

17, a licitagdo é dispensada em casos como:

Art. n.°17 - dacdo em pagamento; doacao de bens a entidades publicas de
qgualquer nivel de governo; permuta de um imovel por outros desde que
comprovado o interesse publico nos termos do art. 24, X, da Lei 8.6666/93,
mediante avaliacdo prévia de acordo com os precos de mercado;
investidura; venda a outra entidade publica; e alienacdo, concessdo de
direito real de uso, locacdo ou permissdo de uso de bens imoveis
destinados a programas habitacionais de interesse social. (FARIA, 2011
p.341)

No artigo 24 da Lei de Licitagcbes e Contratos, algumas situacées sao
abordadas em caso de dispensa de licitagdo, principalmente quando existe uma
discrepancia entre custo e beneficio do objeto adquirido. (BRASIL, 1993) Para

Justen Filho (2011, p.508) a licitacdo é dispensavel nos seguintes casos:

custo econdmico da licitacdo - quando o custo econdmico da licitacdo for
superior ao beneficio dela extraivel (incisos | e Il);

custo temporal da licitacdo — quando a demora na realizagcdo da licitagéo
puder acarretar a ineficacia da contratacéo (incisos Il e 1V);

auséncia de potencialidade de beneficio — quando inexistir potencialidade
de beneficio em decorréncia de licitag&@o (incisos Il e 1V);

destinacdo da contratacdo — quando a contratagdo ndo for norteada pelo
critério da vantagem econdmica, porque o Estado busca realizar outros fins
(incisos VI, IX, X, XVI, XX, XXI, XXIV, XXV, XXVII, XXVIII) (sublinhado
Nosso).

7

Outro procedimento € a inexigibilidade de licitacdo, que decorre da
inviabilidade de competicdo, ou seja, quando existe auséncia de pluralidade de
alternativas, auséncia de mercado concorrencial, impossibilidade de julgamento
objetivo ou auséncia de definicdo objetiva da prestacdo (JUSTEN FILHO, 2011). No
art. 25 da Lei 8.666/93, em seus incisos, explicita os casos onde a licitacdo €&

inexigivel:

| — para aquisicdo de materiais, equipamentos, ou géneros que s6 possam
ser fornecidos por produtor, empresa ou representante comercial exclusivo,
vedada a preferéncia de marca, devendo a comprovacdo de exclusividade
ser feita através de atestado fornecido pelo 6rgao de registro do comércio
[.];

Il — para a contratacdo de servigcos técnicos enumerados no art. 13 desta
Lei, de natureza singular, com profissionais ou empresas de notdria
especializacdo, vedada a inexigibilidade para servicos de publicidade e
divulgacéo;

Il — para a contratagdo de profissional de qualquer setor artistico,
diretamente ou através de empresario exclusivo, desde que consagrado
pela critica especializada ou pela opinido publica (BRASIL, 1993).
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No proximo subitem serdo descritas as etapas e o funcionamento do
procedimento licitatorio, sendo apresentadas as fases internas e externas para
execucao deste certame. Estas sdo imprescindiveis para o melhor entendimento das
percepcdes dos entrevistados, quando forem relatadas as questbes de Gestdo de
Compras no Centro de Servigcos Compartilhados do Estado de Minas Gerais.

3.5. Etapas e Fases do Processo Licitatorio

Os processos licitatorios estédo divididos em duas etapas, a interna e externa.
A primeira possui este carater, pois € desenvolvida dentro da prépria Administracdo
Pulblica. E iniciada com a solicitagdo do pedido de compra do setor de interessado
na aquisicdo e termina com a elaboracédo do edital. Justen Filho (2011) relata que o
bom desenvolvimento desta etapa reflete diretamente no éxito da atividade

pretendida pela Administragdo. Sendo assim, os procedimentos adotados s&o:

a) verificar a necessidade e a conveniéncia da contratacao de terceiros;

b) determinar a presencga de pressupostos legais para a contratacao [...];

c¢) determinar a préatica dos atos prévios indispenséveis a licitacéo [...];

d) definir o objeto do contrato e as condi¢des basicas da contratagao;

e) verificar a presenca dos pressupostos da licitacao, definir a modalidade e
elaborar o ato convocatério da licitacdo. (JUSTEN FILHO, 2010, p.586 )

Ja o Tribunal de Contas da Unido (2010) recomenda a seguinte sequéncia de
procedimentos:

i) Solicitacio da compra e a justificativa da necessidade pelo setor
demandante;

ii) Aprovacdo da compra pela autoridade competente, motivando a compra
a sua importancia para a Administracdo Publica;

iii) Elaboracao da especificacdo do objeto, que devera ser clara e objetiva;
iv) Elaboracédo do termo de referéncia;

v)Estimativa do valor de mercado do objeto, através de pesquisa de preco
com pelo menos trés fornecedores;

vi) Indicagdo da dotacdo orcamentéria. (TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2010, p.140)

ApoOs realizar as agdes descritas é elaborado o ato convocatorio, ou edital da

licitagdo, que é o instrumento que convida os fornecedores a participar da licitagao.
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Nele consta a descricdo do objeto, o qual deve ser estar claro e bem detalhado, de
forma que os fornecedores possam identificar o bem ou servigo pretendido pela
administracdo. (TRIBUNAL DE CONTAS UNIAO, 2010; MARTINS, 2013)

Carvalho Filho (2012) conceitua o objeto da licitagdo como sendo a “obtencéo
de certa obra, servico, compra, alienagdo, locacdo ou prestacéo de servico publico,
a serem produzidos por particular por intermédio de contratagdo formal®. J& Justen
Filho (2010), conforme art. 40 da Lei de Licitacdes e Contratos, o objeto de licitacédo
€ uma identificacdo e descricdo sucinta do bem ou utilidade a ser contratado, onde
deve estar claro as caracteristicas essenciais, ndo pecando pela prolixidade na
definicdo, nem pela omisséo de topicos fundamentais.

Juntamente com o este item, devem estar explicitas as condi¢cdes de
participacdo, como sera realizada a licitac&o e os critérios para definicdo da empresa
vencedora do certame, conforme definicdo do Tribunal de Contas da Uni&do (2010,
p.255):

i) Prazos e condi¢cfes para assinatura do contrato, para execuc¢do do servigo
ou entrega do objeto; ii) Endereco para conhecimento e obtencdo do
projeto, se for o caso; iii) Exigéncias para habilitacdo dos licitantes; iv)
Critérios de aceitagdo da proposta comercial; v) Critérios de julgamento
claro e objetivos; vi) Local, endereco, e-mail, telefones ou outro meio de
contato para impugnacdes do edital, esclarecimentos de davidas e
informacdes necesséarias para o entendimento do objeto pelo licitante
interessado; vii) Condi¢Bes de pagamento (prazos, cronogramas, reajustes
financeiros, compensac¢fes e descontos); vii) Garantias; ix) Instrucbes e
normas para os recursos, conforme Lei n° 8.666/93; x) Condi¢bes de
recebimento do objeto da licitacdo; xi) SancBes e especificidades da
licitac&o.

A fase externa compreende os procedimentos a serem realizados visando
selecionar os candidatos que oferecem a proposta mais vantajosa para
Administracdo Publica. Conforme dispositivo legal, Lei n°® 8.666/1993, em Justen

Filho (2010) esta fase esta subdividida em:

i) Fase de Divulgacéo: destinada a dar ciéncia aos terceiros da existéncia
da licitagdo [...]; ii) Fase de Proposicdo: destinada & formulagdo de
propostas pelos interessados em participar da licitacdo; iii) Fase de
Habilitagdo: destinada a Administracdo verificar se os interessados
possuem condi¢des de satisfazer as obrigacdes que pretendem assumir; iv)
Fase de Julgamento: destinada a selecdo da proposta mais vantajosa; V)
Fase de Deliberacao: destinada a revisdo dos atos praticados e avaliagao
da conveniéncia e legalidade do resultado (JUSTEN FILHO, 2010, p. 586).
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Conforme Decreto Estadual n® 44 786/2008, a execucao do pregao eletronico

ou presencial é composto por tais fases:

i) Publicacdo de aviso (resumo) da licitacdo; ii) Recebimento das propostas
comerciais; iii)Julgamento das propostas comerciais; iv) Verificacdo da
habilitacdo do fornecedor detentor da melhor proposta; v) Declaracdo do
licitante vencedor; vi) Adjudicacdo do objeto ao vencedor da licitacdo; vii)
Fase recursal de efeito suspensivo; viii) Homologacdo dos atos praticados
no procedimento; ix) Assinatura do contrato ou retirada do instrumento
equivalente (MINAS GERAIS, 2008).

Note que ha uma diferenca entre as fases citadas por Justen Filho e na
legislacdo mineira. Isso se deve por, na maioria das modalidades, o julgamento das
propostas acontecer apdés a habilitacdo do fornecedor, o que ndo ocorre na
modalidade pregdo em que o julgamento antecede a habilitacdo. Essa inversédo de
fases, conforme Lacerda (2012) possibilita uma diminuicdo da carga de trabalho
para a administracdo, como também aumenta a competitividade na disputa do
menor pre¢o, pois permite que as empresas que poderiam ser eliminadas na
habilitacdo, participem dos lances.

Na fase do julgamento, também reconhecido pela fase de classificacdo da
proposta mais vantajosa para a Administracdo, a comissdo de licitacdo elenca, de
forma objetiva e seguindo os principios da licitacdo, as empresas que apresentaram
as melhores propostas para aquisicdo do bem, servico ou obra (LACERDA, 2012).

A fase de habilitacdo é o reconhecimento de que o licitante tem todos os
requisitos para aquela licitagdo e por isso fica qualificado a disputar seu objeto. Ela
consiste no conjunto de atos orientados a apurar a idoneidade e capacitacdo de um
sujeito a contratar com a Administracdo Publica (JUSTEN FILHO, 2011,
MEIRELLES, 2007). Desta forma, os requisitos para habilitacdo estdo expressos, de
forma geral, no art. 27 da Lei n°® 8.666/1993.

Art. 27. Para habilitacdo nas licitagBes exigir-se-4 dos interessados,
exclusivamente, documentacao relativa a:

| — habilitagéo juridica;

Il — qualificagdo técnica;

IIl — qualificagdo econbmico financeira;

IV — regularidade fiscal e trabalhista;

V — cumprimento do disposto no inciso XXXIll do art. 7° da Constituicdo
Federal (BRASIL, 1993).

Finalizando, segundo Cretella Junior (2001, p. 252) a habilitagao € o “conjunto
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de requisitos legais que o interessado deve reunir para o exercicio de um direito.”
Sendo assim, é necessario que a Administracdo Publica solicite a documentacao
pertinente de forma a comprovar a capacidade e idoneidade do licitante que
possivelmente ira fornecer o objeto.

A fase de homologacédo é quando o processo licitatorio passa pela apreciagédo
da autoridade competente, responséavel por verificar todos os atos anteriores dos
servidores publicos envolvidos no processo licitatorio, podendo autorizar a
homologacdo, revoga-la ou até mesmo anular o certame. Na adjudicacao,
responsabilidade do Ordenador de Despesas, é a reafirmacdo da legalidade da
contratacao, permitindo a administracéo efetuar a compra ou contratacéo de servi¢co
(LACERDA, 2012).

O final da fase externa se da com a celebragcdo do contrato entre a
Administracdo Publica e a empresa vencedora. Segundo o art. 2° da lei de licitages,
contrato é “todo e qualquer ajuste entre 6rgdos ou entidades da Administragédo
Plblica e particulares, em que haja um acordo de vontades para a formacdo de
vinculo e a estipulacdo de obrigacdes reciprocas, seja qual for a denominacéo
utilizada” (BRASIL, 1993). Ja em seu art. 54, §1°, “Os contratos devem estabelecer
com clareza e precisdo as condi¢des para a sua execucdo, expressassem clausulas
que definam os direitos, as obrigacbes e responsabilidades das partes em
conformidade com os termos da licitacdo e da proposta a que se vinculam” (BRASIL,
1993).
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4. CENTRO DE SERVICOS COMPARTILHADOS

4.1. Conceito e Objetivos

O Centro de Servicos Compartilhados (CSC) surgiu nos anos 1980, nos
Estados Unidos da América (EUA), quando empresas como Hewlett-Packard (HP) e
General Eletric (GE) centralizaram seus servicos comuns ou de area meio (RAMOS,
2005). Atualmente, grande numero de empresas, de diversos segmentos, dos
Estados Unidos utilizam o CSC para realizacéo das atividades de apoio.

Para compreender melhor o significado de servicos comuns, Porter (1989)
classifica as atividades de uma empresa em primarias e de apoio ou secundarias. As
priméarias estdo diretamente relacionadas com producédo e sua venda e transferéncia
ao comprador, ou seja, entrada de insumos e matérias-prima (inputs), operacdes ou
a propria transformacdo do produto, e saida dos produtos (outputs), marketing,
vendas e pos venda. As de apoio fornecem o suporte necessario para que todo
processo produtivo ocorra e beneficia a organizacdo com possiveis ganhos de
escalas e economia operacional. Englobam os servicos de compras de bens e
servicos, recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e infraestrutura,
assessoria juridica, e area financeira e contabil.

Por isso que, nas organizacdes que possuem varias unidades de negdcio
autbnomas e que atuam em diversas localidades, os servigos de apoio estdo em

duplicidade, conforme Figura 2 a seguir:



Figura 2 — Modelo de duplicidade de estruturas de apoio na organiza¢ao

45

Tecnologia da Informagéo

Tecnologia da Informagéo

Tecnologia da Informagéo

Tecnologia da Informagéo

Compras de Bens

Compras de Bens

Compras de Bens

Compras de Bens

Empresa :
Unidade de Negocio Unidade de Negocio Unidade de Negocio I: Unidade de Negacio
1 2 3 !
Financas | Financas | Financas E | Financas
Recursos Humanos Recursos Humanos Recursos Humanos i Recursos Humanos

1

1

|

I

1

FONTE: Adaptado de Quinn, Cooke e Kris citado por® Ramos (2005 p. 14)

Para Martins e Amaral (2008, p. 166), as instituicdes que apresentam estas
caracteristicas, geralmente possuem:

¢ Intensa duplicidade de funcdes;

e Complexidade dos processos;

e Falta de padronizacao dos processos;

e Multiplicidade de funcdes, cargos e estruturas para suporte nas
diversas divisoes;

¢ Inconsisténcia nos sistemas de informacdes gerenciais;

e Subutilizacédo da forca de trabalho e dos recursos fisicos;

e Desperdicio de recursos financeiros;

e Diminuicdo da competitividade no mercado.

Em contrapartida a este modelo organizacional, surge a necessidade de
compartilhamento destas atividades de forma que os gerentes das unidades possam
dedicar maior parte do tempo nas atividades fins ou de producédo, gerando assim
maior eficiéncia organizacional. A Figura 3 apresenta a conjuntura organizacional

antes e depois da implantacdo do compartilhamento de servicos:

® QUINN, B.; COOKE, R.; KRIS, A. Shared services: mining for corporate gold. London: Financial
Times Prentice Hall, 2000.
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Figura 3 — Empresa sem o CSC & Empresa com CSC
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FONTE: Accenture’ citado por Vilhena, Brito e Valle (2014, p.6)

A primeira € de uma organizacao que possui trés unidades de negdcios todas
com um setor de administracdo de vendas, administracdo de compras, logistica,
recursos humanos, etc, representando assim uma estrutura com duplicidade de
areas meio. A segunda € a interpretacdo de uma organiza¢ao que possui um Centro
de Servicos Compartilhados. Nela, as atividades de area meio, pertinentes a cada
unidade de negdcio, séo realizadas em conjunto por uma Unica unidade, ou seja, as
atividades de administracdo de compras, vendas, processos fiscais, dentre outras,
sdo realizadas por um centro que possui vinculo com todas as unidades de negdcio,
entretanto existe uma autonomia com relacdo a estas unidades participantes.

Neste sentido, Schulman, Harmer e Lusk (2001, p.9) apresentam o0s principais
beneficios esperados com a introducdo de centro de servicos compartilhados em
uma instituigdo:

e Acrescentar valor a empresa;
e Buscar crescimento estratégico;

e Criar nova responsabilidade de gerenciamento;

” ACCENTURE. Requisicdo de informacdes para servico de consultoria para diagnéstico e

implantacdo de um Centro de Servicos Compartilhado: CSC nos Orgédos do Governo do Estado de
Minas Gerais sediados na Cidade Administrativa. Belo Horizonte, 2012.
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e Focalizar nos servigcos e no suporte;
e Transferir atividades secundarias das unidades de negocio para 0s
processos principais dos servigos compartilhados;
e Fornecer concentragdo de recursos para desempenhar as mesmas
atividades de suporte, a custos baixos e com altos niveis de servicos;
¢ Alavancar investimentos tecnolégicos, e focalizar na melhoria continua.
Ainda segundo o Institute of Management Accountants e a Arthur Andersen®
citado por Faria e Goncalves (2006, p.4) “os beneficios de SC? iniciam pela reducao
de custos, em funcdo da eliminacdo de tarefas redundantes, sistemas e pessoas
relacionadas com tais func@es, visando a alcancar a padronizacdo de processos e
atividades, que se fossem efetuadas dentro das unidades de negdcios
individualmente, muito provavelmente, ndo seria atingida”.
Sendo assim o conceito de Centro de Servicos Compartilhados pode ser

assim definido, nas palavras de Schulman, Harmer e Lusk (2001):

A concentragdo dos recursos da empresa atuando com atividades
difundidas através da organizacdo, a fim de servir a multiplos parceiros
internos, a baixo custo e com alto nivel de servigos, com o objetivo comum
de satisfazer os clientes externos e acrescentar valor a empresa.
(SCHULMAN, HARMER e LUSK 2001, p.9)

Para Quinn, Cooke e Kris (2000, p. 11), o mesmo esta conceituado como:

Shared Services (Servicos Compartilhados) € a pratica em que a unidade
de negdcios de empresas e organizacbes decidem compartilhar um
conjunto de servicos ao invés de té-los como uma série de fun¢des de apoio
duplicadas (traducéo nossa).

Ainda conforme Bergeron (2003), o CSC constitui uma estratégia de
colaboracdo na qual um subconjunto de funcdes de negdcio existentes é
concentrado em uma nova unidade de negdécio semi-autbnoma, com estrutura de
gestdo para promover eficiéncia, geracado de valor, reducdo de custos e melhores
servigos para os clientes internos da corporacdo, competindo no mercado aberto.

Por fim, para complementar a definicdo, o CSC € um modelo de organizacao

e realizagdo de processos, pelo qual uma area da empresa presta servicos para

8 INSTITUTE OF MANAGEMENT ACCOUNTANTS — IMA: ARTHUR ANDERSEN LLP. Implementing
shared services centers. Montvale, Feb. 2000.
o Servigos Compartilhados
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vérias unidades ou departamentos da corporacdo. Contudo, o termo ndo pode ser
considerado uma mera centralizacdo de atividades de apoio e que atua sem a
identificacdo da real necessidade de cada uma das areas envolvidas no
compartilhamento, tampouco € uma simples terceirizacdo de servicos, que visa
apenas transferir a responsabilidade de atividades transacionais a terceiros
(JANSSEN; JOHA, 2006). Para os autores, os CSC’s devem contemplar o
aproveitamento das vantagens das duas estruturas, pois a sua criacao deve resultar
em economias de escala e padronizacao (centralizacdo), por um lado, e flexibilidade
e agilidade nas tomadas de decisbes (descentralizagédo), por outro. A Figura 4

representa esta caracteristica particular deste modelo:

Figura 4 - Estrutura de um CSC

e
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FONTE: SCHULMAN, HARMER e LUSK citado por COELHO (2010, p.39)

Assim, com a implantacdo do CSC, fica mais visivel a segregacdo de
atividades transacionais, o que permite maior padronizagdo em cada atividade,
melhoria dos sistemas utilizados, e maior centralizacdo dos servigos em um so local.
Dessa forma, o CSC passa a ter foco na exceléncia, no desempenho e no controle
de custos, enquanto a unidade de negécio finalistico volta o seu foco para as
definicbes estratégicas de sua competéncia (HAGLER e BIANCO, 2012).

E importante ressaltar que no Brasil algumas empresas importantes est&o
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adotando esta estrutura de servigos compartilhados, sendo a primeira a Camargo
Correa em 1999, seguida pela Telemar (RAMOS, 2005).

Sendo assim, em continuagcdo aos conhecimentos advindos de implantacdes
de CSC pelo mundo, passa-se para o proximo foco que € mostrar os diferentes

modelos de CSC e suas particularidades.

4.2. Modelos de Centro de Servicos Compartilhados

O modelo de Servicos Compartilhados que uma organizacdo deve adotar
depende de alguns fatores que afetardo diretamente os resultados esperados, bem
como o processo de implantacdo (MARTINS e AMARAL, 2008). Conforme
Schulman; Harmer e Lusk (2001) deve-se levar em conta as maneiras como as
pessoas enxergam o mundo e as diferentes formas como as empresas trabalham.
Por isso, a implantacdo de um CSC necessita de um olhar diferenciado e cauteloso,
de forma a garantir o sucesso almejado.

Neste sentido, Martins e Amaral (2008, p.167) explora alguns pontos e
caracteristicas que merecem esta analise especial:

e Porte das operacoes;

e Dispersédo geografica;

e Estrutura dos processos;

¢ Disponibilidade de sistemas de informagéo;
¢ Nivel de formacao dos recursos humanos;

e Expectativa de tempo de duracao do projeto;
e Expectativas de economias.

Ramos (2005) e Quinn, Cooke e Kris (2010) apresentam os quatro modelos,
que tiveram evolucdo do modelo basico, o qual é resultante da consolidacdo das
atividades de apoio em uma unidade. Para o autor, a diferenca entre os tipos de
CSC, esta na estratégia de foco no cliente ou unidades de negdcio. Estes sédo os
modelos de CSC, apresentado pelos autores:

Modelo Basico — Caracterizado pela concentracdo das atividades e das

transacbes e utilizacdo compulsoria pelas unidades de negécio. As
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abordagens adotadas para focalizag&o no cliente interno envolvem a reducéo
dos custos com a economia de escala e o atendimento de qualidade.

Modelo marketplace — A utilizacdo dos servicos pelas unidades de negdécio
ndo € compulsoria, possibilitando a montagem de uma estrutura de
gerenciamento da execucdo das atividades pela prépria USC e manter o
relacionamento com as unidades demandantes. O portfélio dos servigos €
mais ampliado, contribuindo para retirar o maximo de carga de gerenciamento
de atividades de apoio das funcbes gerenciais.

Modelo marketplace avancado — Neste modelo existe a possibilidade de
compra de servigcos ao mercado. Esta compra pode ser realizada tanto pela
unidade de negodcio, quanto pela USC, sendo que todos os custos dos
servicos contratados séo repassados a unidade demandante. Neste sentido a
aquisicdo de servicos deixa de ser compulsoria, podendo 0os mesmos serem
contratados externamente. Seu principal objetivo é o fornecimento de servigos
ao cliente interno nas melhores condi¢des de qualidade e custos.

Modelo de empresa independente — Neste modelo o SC € um negdcio
independente. Os servigos sao fornecidos para multiplos clientes, e o objetivo
da empresa criada é a geracdo de receitas e lucros para a sua manutencao
no mercado.

Resumidamente os modelos de Servicos Compartilhados podem ser assim

definidos:
Quadro 5 - Evolucao dos modelos de servicos compartilhados

Modelo Basico Marketplace Marketplace Avangado | Empresa independente

Consolidago das transapdes o fomecimento d2 ke escohe o seul, . . .
fidades de apoio SeMVigos especializados Bﬁ:m scador Vanas empresascllmtes|
ed consultoria
E conomia de escala Organizagdo  estrutra  alFomecimento de  senvigos(Objetvo & o lucro com a
Caracteristicas propria govemanga com o repasse dos custos  [prestagdo dos senvigos
Os custos dos senvigos sdo Possibiidade de venda de
) %o |Custos fotalmente| ) -
apropriados mas nao  sao ados para as unidades senicos clientes extemos, se|Afuagdo  como  empresa
repassados  aos  clientes fepassaros pa a capacidade produfiva forjindependente
. de negocio
intermas excedents
Reduzir custos ¢ padronizan ) . |Gerar receitas e lucro como
. - |Redugr custos & melhorar a|Fomecer a melhor altemativa -

'Dbletwo 08 processos de produgdo qualidade dos senvigos em custos dos servigos uma empresa de prestagao
dos senvigos de senvicos

Formade |Ulizago compulstria  dos

. senvipos pelas unidades de)Utilizagde voluntaria Utilizagdo voluntéria Utilizag&o voluntéria
relacionamento negc'ucio

FONTE: Quinn, Cooke e Kris apud Ramos (2005, p.81)
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4.3. Desafios e Problemas de Implantacédo do CSC

A implantagdo de um CSC é um processo longo e nem sempre vem
acompanhado de sucesso. Neste sentido, Janssen e Joha (2007) e Ramos (2005)
apresentam alguns riscos e problemas que podem ocorrer durante a implantacéo do
CSC. Dentre eles destacam-se:

e Falta de participacdo e de motivacdo dos Stakeholders (agentes
interessados);

¢ Instabilidade e falta de especificacdo dos servicos;

e Auséncia de interface com as unidades de negécio;

e Baixa qualidade, atrasos na entrega e aumento do custo dos servi¢os
prestados pelo CSC;

e Falta de mecanismo de governanca;

e Perda do controle de custos de implantagdo — despesas com
infraestrutura, com realocagdo, contratacdo e treinamento de
funcionarios;

e Necessidade de atualizacdo e uniformizacdo de sistemas de
informacéo;

e Administracao de aspectos culturais e alinhamento de processos.

Para Schulman Harmer e Lusk (2001), os problemas se resumem com a
resisténcia das pessoas, alteracdes das politicas e procedimentos, mudancas de
tecnologia, mexendo com a cultura da corporacao e suas dindmicas organizacionais,
bem como os controles e nimeros da empresa. Para este autor, a maneira de tentar
superar tais desafios é a presenca de um lider capaz de direcionar as mudancas, ter
clareza nas decisdes, compromissado com 0s objetivos e alta capacidade de
comunicacgdo com os atores envolvidos.

O préximo sub item abordara os conceitos, objetivos, especificacbes e o
histérico do Centro de Servicos Compartilhados no setor publico. Este assunto sera
0 preparativo para inicializacdo da discussao sobre a implantagdo do CSC no Estado

de Minas Gerais, que sera abordado na apresentacdo e analise de dados desta
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pesquisa.

4.4. Centro de Servicos Compartilhados no Setor Publico

A ideia de modernizar a administracdo publica, principalmente com acfes
provenientes do setor privado, surgiu com a nova gestdo publica. Isso porque, na
década de 80 muitos cidaddos observaram a maneira de governar de varios paises
e classificaram esta como sendo lenta, rigida, muito centralizada e bastante
burocrética. Através desta percepcédo, foram propostas varias reformas e tornou-se
necessaria o surgimento de atitudes inovadoras para setor publico.

Neste interim surgiram os CSCs, cujo objetivo era minimizar os custos
interdepartamentais da administragdo publica e eficientemente prestar os servicos
adequados a populacdo e ao proprio governo. O termo é definido como o
compartilhamento de um conjunto de servi¢os e atividades de area meio, que eram
realizados por suas unidades administrativas de origem, ou seja, as secretarias e
orgdos executores de acdes finalisticas tinham a responsabilidade de prestar
servigos rotineiros, ficando a area estratégica prejudicada.

Embora ndo se consiga mensurar o ano que foi implantado o primeiro CSC no
setor publico, é percebido que, muitos paises como Canadd, Estados Unidos,
Austrdlia, Irlanda, Escocia, Inglaterra, Holanda, Alemanha, Franca, Italia, Espanha,
implantaram o CSC em suas administracdes como maneira de alcancar a melhoria
dos servicos e reducdo dos custos associados (FERREIRA; BRESCIANI e
MAZZALI, 2010).

Um ponto importante destacado por Janssem e Joha (2006), é o fato do CSC
no setor publico ter suas particularidades perante o setor privado. Isso deve-se,
principalmente, aos requisitos para sua implantacdo, que englobam estratégia
organizacional, politica, técnica e economia.

Por essa razdo, Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010) identificam a
necessidade de adaptacdo dos modelos de CSC para o setor publico. Isso porque
véarios gargalos foram observados durante a implantacdo de CSCs nos mesmos,

como: investimentos iniciais insuficientes, falta de compromisso com mudancas de
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longo prazo e diferencas culturais ou de expectativas sob o servico demandado.
Neste sentido, apds serem observadas e definidas algumas questdes, pode-se
apresentar os quatro modelos de CSCs para implantacdo no setor publico.
Conforme os autores:
Modelo Intra-servico — Colaboragdo em um servico especifico ou
especializado. Este modelo possibilita que um érgdo ou vérios érgdos do
governo compartilhem uma parte de um servico, formal ou informalmente.
N&o ha transferéncia de risco e este modelo é Gtil para gerar economia de
escala, a exemplo de uma organizagéo de compras.
Modelo Servico — Servico compartiihado onde hé transferéncia de
responsabilidade para outro. Geralmente um &érgdo permite que outro
preste um servico de forma completa em seu nome e transfere o controle
e a responsabilidade, com a formalizacdo adequada do relacionamento;
mas, o 6rgédo tomador do servico continua dono do orgamento.
Modelo Corporativo — Dois ou mais 6rgdaos se unem para compartilhar
um servico. Neste modelo os parceiros formam um arranjo para prestacao
de servicos, com a devida formalizacdo. Aqui ndo apenas o0s beneficios
sdo compartilhados, mas também os custos e a governanca do CSC, de
modo a assegurar o nivel de servigo estabelecido.
Modelo Supra- corporativo — Compartilhamento com base na criagdo de
um veiculo de propésito especifico para prestar os servicos. Neste
modelos parceiros se unem e formam um arranjo para prestar 0s servigos.
E criado um CSC (veiculo de propésito especifico) que agira em nome
dos parceiros. Os riscos sdo totalmente transferidos para o CSC que fica
responsavel por todos os recursos envolvidos na prestacao de servicos.
Logo, a deciséo sobre qual modelo implantar depende de cuidados especiais,
pois ndo se trata de um negdcio do dia a dia, costumeiro. Trata-se de uma decisao
estratégica e que implica acdes de longo prazo com significativos riscos e
complexidade (BERGERON, 2003; JANSSEN e JOHA, 2006). Com isso, para o
sucesso nha implantagdo do CSC no setor publico, deve-se levar em conta os
seguintes fatores:
e Forte competéncia em gerenciamento de projetos;
e Apoio da alta direcéo;

e Comunicacéao efetiva em todos 0s niveis;
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e Abordagens em fases gradativas para a implantacao

e Forte gestdo da mudanca para tratar as resisténcias e ajudar as
pessoas a atravessarem o ciclo da mudanca. (IBM*°, 2008b citado por
FERREIRA; BRESCIANI e MAZZALLI, 2010, p. 394)

Ja na pesquisa da Accenture'* mencionado por Ferreira, Bresciani e Mazzali
(2010, p. 394), demonstra que o setor publico apresenta fragilidades quanto a forca
de trabalho e que acaba dificultando a implantagcdo do servicos compartilhados.
Neste sentido, a transicao desta forca de trabalho € um meio e ndo um fim. Por isso,
devem ser realizados:

e Treinamento avancado;

e Realocacédo de funcionérios para areas de suas especialidades;

e Funcionarios em vias de aposentadoria recomenda-se 0
aconselhamento aos trabalhadores na ativa;

e Em caso de demissfes involuntarias, deve-se realizar todos os tramites
juridicos e ressarcir os beneficios financeiros a que tem direito.

Admitidos todos estes quesitos, pode-se dizer que no Brasil, a adesdo por
servicos compartilhados no setor publico € ainda incipiente, sendo em sua maioria
voltados para o atendimento ao cidaddo, como exemplo o Poupatempo em S&o
Paulo, Servico de Atendimento ao Cliente (SAC) em Santa Catarina e Bahia, Na
Hora no Distrito Federal, Viva Cidaddo no Maranh&o, Casa do Cidaddo no Cear4,
Central do Cidaddo no Rio Grande do Norte, Expresso Cidaddo em Pernambuco,
Postos de Servicos Integrados Urbanos/ Unidade de Atendimento Integrado
(PSIU/UAI) em Minas Gerais (MAGALHAES'? citado por THOMAZ, 2013, p.45).

10

2008b.

11

. Success Factors for Implementing Shared Services in Government. Washington,D.C.: IBM,

. Rites of Passage: How to Launch a Successful Shared Services Program in the Public
Sector. New York: Accenture, 2005b.
2 MAGALHAES, C. Centro de Servicos Compartilhados. Revista XMagazine, vol.02. 2012
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5. METODOLOGIA

Esta secdo tem por objetivo descrever a metodologia adotada para alcance
dos objetivos pretendidos pelo estudo. Conforme Lakatos e Marconi (2011, p.46), o
método “é o conjunto de atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e
verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisbes do cientista”. Assim, pode-se dizer que os métodos, de maneira geral,
estdo estruturados em duas etapas: a Pesquisa, ou coleta de dados, e Analise e
Interpretacéo, onde se pretende desvendar as respostas para a questao analisada.

Nas ciéncias sociais, varios condicionantes permitem a escolha mais
adequada quanto a adocdo do método de pesquisa. Para isso € necessario o
conhecimento das vantagens e desvantagens que cada estratégia apresenta. Em
conformidade com o exposto, Yin (2010), apresenta alguns apontamentos que
devem ser levados em conta na hora da definicdo do método:

¢ O tipo de questdo da pesquisa (como, por que, quem, o que, onde);

e A extensdo do controle do pesquisador sobre o0s eventos
comportamentais;

e O grau de enfoque sobre os eventos recentes em contraposi¢cdo aos
mais antigos.

Neste sentido, a presente pesquisa caracteriza-se pela andlise qualitativa dos
dados, onde sera possivel identificar cada interpretacdo dos individuos envolvidos
nos acontecimentos estudados. Ela garante que a riqueza de dados seja mantida e
permite a exploracdo e descricdo das contradicdes e paradoxos, atribuindo
importéancia aos depoimentos dos atores sociais envolvidos, aos discursos, aos
significados e aos contextos.

Para Yin (2010), a pesquisa qualitativa tem por objetivo compreender um
fenbmeno por meio de uma analise holistica, com a coleta de diferentes tipos de
informacgdes no contexto em que tal fendbmeno ocorre. Para Laville e Dione (1999), a
pesquisa qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar questdes mais profundas,
descrevendo a complexidade do comportamento humano, ou seja, trabalha com o
universo de significados, motivos, aspiragcbes, crencas, valores, atitudes, o que

corresponde a um campo mais profundo das relagdes, dos processos e dos
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fenbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis.

E importante frisar que, a pesquisa qualitativa devera conter uma estruturagéo
prévia, de embasamento tedrico geral e um planejamento cuidadoso, de maneira a
nao perder o contexto geral do que se pretende pesquisar (LAKATOS e MARCONI,
2011).

Sendo assim, o objetivo deste trabalho é analisar os dados e informacdes
referentes as especificidades e excec¢des das compras publicas da SEDS, apos a
implantacdo do Centro de Servicos Compartilhados. A partir desse objetivo proposto,
buscou-se compreender o cenério politico, administrativo e financeiro do estado,
bem como as particularidades das compras publicas e, posteriormente, realizar a
analise das limitacbes impostas por alguns érgdos quanto a realizacdo e execucao
das compras publicas pelo CSC mineiro. Para isso, utilizou-se analise de narrativas,
descricOes e declaragcdes dos atores envolvidos no projeto dentro da administragao
publica estadual, ressaltando-se o ponto de vista dos mesmos.

Em continuidade a classificacdo da pesquisa cientifica proposta, a mesma
pode ser definida como descritiva. Conforme Vergara (2004) a investigacao
descritiva propb8e expor caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fenémeno, podendo estabelecer correlacao entre variaveis e definir sua
natureza. Neste sentido, as pesquisas descritivas possuem objetivos bem definidos,
formalizacdo dos procedimentos e analises bem estruturadas, voltadas para a
solucéo dos problemas ou para avaliacdo de alternativas de acfes. Ainda conforme
Vergara (2004), este modelo “ndo tem o compromisso de explicar os fenébmenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicagdo” (VERGARA, 2004, p.47).

Este estudo utilizou cinco instrumentos para sua compreensao: a pesquisa de
campo, investigacdo documental, pesquisa bibliografica, estudo de caso e
observacéo participante. O primeiro refere-se a investigacéo e coleta de dados no
local onde o fendbmeno acontece, sem que o investigador interfira nos dados
observados (LAKATOS E MARCONI,1996). Ja o segundo, investigacdo documental,
refere-se a qualquer registro escrito que pode ser usado como fonte de informagao.
Geralmente sdo atas de reunido, regulamentos, relatorios, arquivos, pareceres,
dentre outros e que s&o mantidos no interior da organizagdo (ALVES-MAZZOTT],
GEWANDSZNAJDER, 1999).

O estudo de caso, conforme Lakatos e Marconi (2011) refere-se ao

levantamento mais aprofundado de determinado caso ou grupo humano, restringido
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ou limitado por um Unico estudo e ndo podendo ser generalizado para outras
situagdes. Segundo Yin (2010), este estudo surge do desejo de compreensdo dos
fendbmenos sociais mais complexos, constituindo-se em um método que permite que
os investigadores coletem informacdes relevantes da vida cotidiana.

Neste sentido, a coleta de dados e informacg@es foi realizada em dois 6rgéos
da administracdo publica mineira. O primeiro, a SEPLAG, responséavel pela
implantacdo do CSC no Estado de Minas Gerais e 0 outro 6rgdo, a SEDS,
participante do Projeto CSC e que apresentou algumas particularidades, quanto a
execucao das compras publicas de alguns objetos. A escolha desta Ultima, deve-se
ao fato de ser uma Secretaria que apresenta grande fluxo de compras, um gasto
relevante em aquisicbes e pela expertise na realizacdo dos procedimentos
licitatorios.

Como todo trabalho inicia-se com uma revisdo teorica do assunto, esta
pesquisa apresentou trés capitulos introdutérios que contemplou o0s seguintes
assuntos: reforma gerencial, compras publicas e centro de servicos compartilhados.
Da mesma maneira, a pesquisa documental, foi de grande relevancia para
compreensao do tema abordado. Para isso utilizou-se documentos do Estado de
Minas Gerais, especificamente da SEPLAG e SEDS, sendo os mais relevantes

listados no Quadro 8:

Quadro 6 - Lista de documentos extraidos de 6rgaos do governo do Estado de
Minas Gerais

DOCUMENTO ORGAO OBJETIVO
Termo de Abertura do CSC SEPLAG/MG Apresentagéo e implantagéo do CSC.
Visdo dos Processos para o Apresentacao dos fluxos e processos
Demandante- Compras e SEPLAG/MG implantados no CSC.
Contratos
Solicita¢@o da permanéncia do
Ata de Reuniéo - procedimento licitatorio de alguns
SEPLAG/SEDS SEPLAG/MG objetos sob a responsabilidade da
SEDS.
Escopo de Informacgdes sobre as nove areas de
Compartilhamento SEPLAG/MG atuacdo do CSC.
Dados sobre Processo de ARMAZEM* Relacao dos processos de compras
Compras SEDS instruidos na SEDS entre 2012 e 2014.
Dados sobre Processos de ARMAZEM* Relacado dos processos de compras da
Compras SEDS SEDS por elemento item de despesa.

FONTE: Elaborac&o prépria (* )

3 Armazém de Informagdes da Administracdo Publica do Estado de Minas Gerais.
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As entrevistas semiestruturadas ou semipadronizadas sao caracterizadas
pela elaboracdo prévia, por parte do pesquisador, de perguntas feitas aos atores
envolvidos e que foram pré-selecionados. Seu objetivo é apurar as percepc¢des dos
entrevistados sobre o tema em estudo. Para Lakatos e Marconi (2011) as vantagens
da entrevista semiestruturada sao: maior flexibilidade e oportunidade de avaliar
atitudes e comportamentos; coleta de dados importantes que ndo se encontram em
fontes documentais e que sd@o imprescindiveis para entendimento do problema
estudado; e utilizacdo de um roteiro, que possibilita maior comparabilidade dos
dados e estruturacdo das respostas.

Sendo assim, foram realizadas cinco entrevistas, quatro com gerentes das
duas unidades e uma com profissional técnico da area na SEDS. Devido a
reestruturacdo de pessoal no CSC, bem como as demissbes de contratados pelo
Governo do Estado de Minas Gerais, ndo foi possivel realizar a entrevista com o
profissional técnico do CSC. A escolha destas é por estarem envolvidos diretamente
com a implantacdo do CSC na Cidade Administrativa Tancredo Neves e/ ou relativos
as mudancas operacionais ocorridas nos processos administrativos. Assim
participaram trés representantes da SEDS responséaveis pelo setor de compras do
referido 6rgdo, e dois representantes da SEPLAG/CSC, lotados no Nucleo de
Gestao de Compras.

Todas as entrevistas foram realizadas apds agendamento prévio com cada
envolvido. Para isso foi utilizado o banco de dados do governo - webmail, onde se
encontra informagdes profissionais dos servidores, e posteriormente o contato se
deu via telefone e correio eletronico. Para realizacdo das entrevistas foi apresentado
0 tema e o propdosito de tal estudo. Somente com a autorizacdo do entrevistado foi
realizada a gravacéo da entrevista. Este procedimento é realizado para que nenhum
dado ou informacao seja perdido ou distorcido durante a transcricdo da entrevista.
Para maior conforto dos mesmos e preservacdo da identidade, os nomes dos
entrevistados ndo serdo mencionados, e serdo tratados por Entrevistado 1,
Entrevistado 2, e assim por diante.

Com a analise de todo material coletado, dentre as revisdes bibliograficas,
documentacbes e entrevistas, foi possivel evidenciar as perspectivas e
contextualizacdo dos envolvidos quanto a implantacdo do CSC na Cidade
Administrativa, e a ndo incorporacdo de algumas compras da SEDS neste novo

modelo organizacional de servigcos compartilhados.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

6.1. Centro de Servicos Compartilhados na Cidade Administrativa de

Minas Gerais

A decisdo sobre a implantacdo do CSC no Estado de Minas Gerais, soO foi
viavel com as reformas ocorridas no ente federativo, denominadas Choque de
Gestdo, compreendidas entre 2003 e 2014 e com centralizacdo dos oOrgdos e
entidades da administracdo publica mineira na Cidade Administrativa. Sendo assim,
somente apods a transferéncia dos 6rgdos e entidades que, algumas questdes
gerenciais ineficientes ficaram mais evidentes, como a duplicacdo de estruturas,
atividades e processos de suporte da area meio (THOMAZ, 2013).

Pautados sobre os preceitos da administracdo publica gerencial, e como
forma de resolver os problemas de ineficiéncia da maquina publica, foi proposto a
criacdo de um Projeto de implantagdo do CSC no Estado de Minas Gerais. Seu
objetivo principal era melhorar os processos de suporte de area meio e viabilizar
mais eficiéncia e aumento de produtividade da administracdo publica.

Vilhena, Brito e Valle (2014, p. 4), explicitam algumas consideracdes, bem

como o objetivo da criagcdo do CSC como sendo:

O CSC tem como principal objetivo combinar valor 6timo e eficiéncia com
alta qualidade na prestacdo de servicos publicos das &areas de apoio.
Espera-se reduzir investimentos e custos através da simplificacdo e
padronizacdo de processos, aumentar produtividade e exceléncia de
servicos aos servidores internos com a reducdo de interferéncias. Além
disso, o CSC ir4d permitir aos gestores maior foco nas atividades
estratégicas.

Para que esta ideia de montar um projeto fosse realmente possivel, foi
realizado um estudo, e este foi deliberado com a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG) e a Subsecretaria de Gestdo Estratégica
Governamental (SUGES). Foram realizadas visitas e pesquisas sobre outras
organizacdes que implantaram o CSC. Em decorréncia da inexisténcia destes
centros no ambito publico brasileiro, fez-se necessaria a realizacdo de viagens

internacionais, como em Portugal, Canada, Estados Unidos e Australia, para ter
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maior conhecimento sobre a matéria na area publica (VILHENA; BRITO; VALLE,
2014).

Posteriormente foi realizado um chamamento publico, onde as empresas
foram convidadas a conhecer a ideia do governo e sugerir propostas para depois
serem realizadas as contratacdes. No escopo prévio do Projeto CSC do governo
mineiro, estava previsto a participacdo de todos os oOrgdos lotados na Cidade
Administrativa, bem como explicitadas todas as possiveis atividades e fluxos que
seriam operacionalizados pelo CSC (VILHENA, BRITTO e VALLE, 2014, p. 13)
Dentre eles, destacam:

e Execucdo de despesas;

e Gestao de compras;

e Gestéo de facilities;

e Gestao do patriménio;

e Gestédo de repasse de recursos de saida; e

e Gestao de viagens e servicos.

ApoOs a contratacdo da empresa de consultoria, que auxiliaria 0 governo de
Minas Gerais na implantacdo do CSC, foi possivel mensurar as trés fases que
compreenderia a implantacdo de um CSC publico no Estado de Minas Gerais
(VILHENA, BRITTO e VALLE, 2014, p. 17).

Fase 01 - Diagnéstico Detalhado

Esta Fase consiste na realizacédo das seguintes atividades:

¢ Mapeamento e Analise de Processos atuais;

e Definicho de Escopo, Definicho de estrutura organizacional,
operacional e responsabilidades;

e Estudo de Vviabilidade técnico-econbmico (business case) -
Mensuracdo dos ganhos de implementacdo e planejamento de
implantacéo.

Fase 02 - Implantacgéo:

Cujas atividades séo:

e Desenho detalhado do modelo futuro dos processos escolhidos;

¢ Organizacédo do espaco fisico (relayout);

e Definicdo das equipes: mapeamento do perfil das pessoas e

apontamentos;
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¢ Planejamento da transicao;
e Desenho dos acordos de niveis de servicos (ANS), indicadores e
scripts de atendimento.

Fase 03 - Estabilizacao:

Esta presente nesta fase as seguintes acoes:

e Redesenho do modelo futuro dos processos escolhidos, avaliacdo e
metodologia de melhoria continua;

e Implantacdo de indicadores, avaliagdo e metodologia de melhoria
continua;

e Estruturacdo de acordos de niveis de servicos (ANS) e acordos de
niveis de operacionais (ANO);

e Implantacdo do modelo de custeio;

¢ Revisado de politicas de relacionamento com o cliente;

e Know-how — Transferéncia de conhecimento e tecnologia para o
Governo do Estado de Minas Gerais.

Durante a primeira fase, o Diagnostico, foram analisados os 06
macroprocessos nos 40 orgaos lotados na Cidade Administrativa, como forma de
avaliar a viabilidade econdmico financeira da implantacdo do CSC, exemplificado na
Figura 5.

Feito isso, através de andlise de algumas variaveis, foi proposto uma nova
estrutura de servicos centralizados e compartilhados do Governo do Estado de
Minas Gerais, apresentados agora por nucleos, conforme Quadro 7 (VILHENA,
BRITTO e VALLE, 2014, p. 28):



62

Figura 5- Macroprocessos e 6rgaos participantes do projeto CSC
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FONTE: Minas Gerais (2013a)

Quadro 7- Nucleos da estrutura do CSC apés fase de diagndstico
Nucleo de Execucéo de Despesas
Anulacgéo e liquidacdo a pagar;
Anulacdo de empenho da despesa e despesa orgcamentaria;
Empenhos emitidos;

Refor¢o de empenhos emitidos;
Liquidagdes orgamentarias registradas;
Ordem de pagamento registrada;
Restos a pagar cancelados;
SolicitagBes de diarias de viagens (Prestagédo de Contas).
Nucleo de Servicos Administrativos
Bens mdveis e materiais baixados por doacéo;
Bens mdveis e materiais baixados por leildo;
Solicitagc&o de diarias de viagens;
Solicitacdo de passagens aéreas.
Nucleo de Gestdo de Compras

Aditivos/apostilas de contratos de fornecimento de servigos e materiais elaborados;

Atas publicadas no més;

Cadastro de materiais e servicos realizados;
Compras geradas;

Compras geradas (Pesquisa de preco);

Contrato de fornecimento de materiais/servigos elaborados;
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Convenentes cadastrados (Inclusdes e alteracoes).
Nucleo de Auditoria Setorial

Notas técnicas elaboradas (Dispensa);

Notas técnicas elaboradas (Inexigibilidade).
Nucleo de Assessoria Juridica

Bens mdveis e materiais baixados por doacgdo no sistema,;
Contrato de fornecimento de materiais/servicos elaborados;
Pareceres juridicos registrados.

Nucleo de Gestéo de Servigos

Chamadas realizadas.
FONTE: MINAS GERAIS (2013a)

Por fim, a fase de diagndstico detalhado termina com a formulacdo do

organograma do CSC em Minas Gerais, que assim esta estruturado:

Figura 6 — Organograma do CSC do Governo do Estado de Minas Gerais
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FONTE: MINAS GERAIS (2013a)

O proximo passo delineado pelo Projeto CSC é a fase de implantacdo, que foi
dividida em seis grandes etapas até o inicio das operacbes. Estas, conforme
Vilhena, Brito e Valle (2014, p. 31), estdo apresentadas abaixo:

e Redesenho de processos;
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e Especificacdes — Referem-se ao desenvolvimento das oportunidades
de melhorias de Tl e sdo uma das principais alavancas de valor do
Projeto CSC,;

e Composicado da estrutura — Denominada por “Xadrez de Pessoas”,
resultara na distribuicdo de servidores e cargos de provimento em
comissdo do Governo, considerando o0s elegiveis ao CSC e as
atividades ndo transacionais de area meio e finalisticas que
permanecerao nos 0rgaos;

e Desenvolvimento e Implantacgéo;

e Treinamento — Prevista para a realizacdo de simulacfes prévias a
entrada em operacdo do CSC. O desafio encontra-se na mobilizacao,
preparacao e execucao adequada da grade de treinamentos para todos
os atores envolvidos na operacao do CSC ;

¢ Inicio da operacao.

A operacionalizagdo do CSC no Estado de Minas Gerais teve seu inicio em
julho de 2014, e ficou acordado no Projeto e com 0s responsaveis pela implantacéo
gue esta etapa iria ocorrer em trés ondas. A primeira ocorreria em julho de 2014,
com a participagdo de 14 6rgdos ou secretarias. Na segunda onda, a previsdo de
inicio era em setembro de 2014, onde integrariam ao projeto mais 10 érgaos e por
altimo a terceira onda, com previsdo de implantacdo em novembro de 2014, onde
comporia os 12 restantes 6rgdos, totalizando as 36 organizacées participantes do
CSC. A Figura7 representa como foi implantado estas trés ondas:

Ap0s determinacdo deste cenario, foi elaborado a misséo e valores do CSC.
Estes conceitos permitem orientar o desenvolvimento de estratégias e a definicdo de
diretrizes da empresa e cria uma identidade organizacional. Ainda permitem uma
visdo mais clara dos objetivos pretendidos e reafirmam a necessidade de construgéo
ou implantacdo de uma estrutura organizacional.

A missédo proposta pelos responsaveis pela implantagao do CSC ¢é “Otimizar o
desempenho na realizagdo das atividades transacionais, conferindo a reducgao de
custos, a desburocratizagdo dos processos, maior agilidade e, sobretudo,
aprimorando a qualidade dos servigos” (MINAS GERAIS, 2014b).

“ Em 2013, houve uma reestruturacdo dos 6rgdos e secretarias pertencentes ao Governo do Estado
de Minas Gerais, sendo seu quadro reduzido de 40 para 36 organizacdes/secretarias.
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Figura 7 - Ondas de implantacéo
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FONTE: Minas Gerais (2014b)

Com relacdo aos valores propostos na implantacdo do CSC mineiro, as
palavras chave que representam a estrutura organizacional séo: Eficiéncia,
Economia, Agilidade, Qualidade, Simplificacdo e Inovacdo, conforme apresentado

pela Figura 8:

Figura 8 - Valores do CSC minero

Simplificagio

Qualidade

FONTE: Minas Gerais (2014b)
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Em continuidade ao processo de implantacdo do CSC e delineando o objetivo
do estudo, sera focalizado o macroprocesso de compras, onde serdo abordadas as
atividades, etapas e procedimentos realizados no CSC, bem como as
especificidades quanto a incorporacdo de algumas compras pela unidade

centralizadora de servigos.

6.1.1.  Ndcleo de Gestao de Compras

Este nucleo engloba as atividades desde a criagdo do processo de compras
até a homologacéo, onde serd gerada uma ata. Conforme dados da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo, a Gestdo de Compras esta desmembrada em
todas as acdes abaixo: (MINAS GERAIS, 2014b)

e Criar 0 processo de compra;

e Comprar por Dispensa ou Inexigibilidade;
e Comprar por Cotacéo Eletrénica de Precos (COTEP);
e Comprar por Pregéo;

e Comprar por Tomada de Preco;

e Comprar por Carta Convite;

e Comprar por Concorréncia;

e Comprar por Registro de Preco (RP);

e Criar Registro de Preco;

e Gestdo de Ata de Registro de Preco;

e Cadastro de materiais e servico.

Com a implantacdo do CSC, houve uma reestruturacdo dos processos e
algumas mudancas fizeram-se necessarias para melhor conduzir cada procedimento
da Gestdo de Compras. Para que fossem regularizados 0s processos e
competéncias deste novo instrumento, o governador Alberto Pinto Coelho assinou o
Decreto n° 46.552 de 30 de junho de 2014. Seu objetivo é regulamentar o
funcionamento do CSC e delinear as competéncias da nova organizacdo, bem como
de cada 6rgéao participante.

Anteriormente a implantacdo do CSC, a Gestdo de Compras era realizada
exclusivamente pelo 6rgdo demandante do bem ou servico, ou seja, todas as

atividades eram realizadas dentro do proprio 6rgdo ou secretaria. Com a introducéo
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desta nova estrutura no Estado de Minas Gerais, algumas atividades ficaram sob
responsabilidade do CSC e outras permaneceram em seus 6rgaos, secretarias ou
entidades de origem. As Figuras 9 e 10 expressam estas mudancas e as

competéncias, responsabilidades de cada 6rgdo nesta nova conjuntura institucional.

Figura 9 - Modelo atual (antes da implantacdo) & Modelo futuro CSC (depois da
implantagéo)

Orgio Orgio Orgio Orglo Orglo Orglo Orgio
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FONTE: Minas Gerais (2014b)

Conforme Minas Gerais (2014b) alguns beneficios sdo esperados com esta
nova definicdo de competéncias, relativos aos processos e procedimentos. Dentre
eles pode-se citar:

e Otimizacdo do planejamento de compras, uma vez que o CSC sera o
centralizador de grande parte das compras do Governo;

e Sinergia e ganhos de escala nas compras governamentais, uma vez
que grande parte da demanda de compras do Governo sera
centralizada no CSC;

e Aumento da quantidade de atas de registro de pregco, com a
consolidagdo de compras e consequente reducdo da quantidade de
processos licitatérios;

e Especializacdo dos compradores por familia de produtos permitindo

uma maior dedicacao e expertise de compras ao Estado.
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Figura 10 - Novas competéncias dos envolvidos na Gestdo de Compras apos
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FONTE: Minas Gerais (2014b)
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. Comprar obras, projetos e servigos (DEQP)

. Compras de alimentacio, de kits para os detentas,
aquisigoes de reposicao almoxarifado e equipamentos
de seguranga da sistema prisional (SEDS)

Visando atingir os pontos mencionados, foi proposto que o Nucleo de Gestao

de Compras, estivesse dividido em coordenacdes de compras, ou seja, as compras

seriam subdivididas por objetos ou area de atividade. Isso garantiria maior

especializacdo dos envolvidos em determinados tipos de compras, podendo

identificar os vicios e irregularidades nos processos licitatorios, sanar qualquer

davida de fornecedores e proporcionar maior eficiéncia nas aquisicées do Estado. A

Figura 11 representa como este nucleo ficaria representado.



Figura 11 - Organograma do Nucleo de Gestdo de Compras
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FONTE: MINAS GERAIS (2014b)

Com relacdo a algumas especificidades da implantacdo e operacionalizagcao

do modelo de Gestdo de Compras, € importante mencionar que, algumas restricdes

foram feitas quanto a execucdo de compras pelo CSC, ou seja, 0os procedimentos

para aquisicdo de alguns bens e servicos permaneceram sendo executados pela

secretaria demandante ou 6rgdo de origem. A formalizacdo ou regimento dessa

excepcionalidade esta prevista no Decreto n® 46.552/ 2014, em seu art. 8°:

Art. 8° - No que tange a formalizacdo dos processos de compras, nao
compete ao CSC:
| - realizar processo de credenciamento de oferta de cursos da SEE;
Il - realizar processo de locagéo de Imdveis da SEE;
Il - realizar compras por registro de pregco com verbas do Fundo Nacional
de Desenvolvimento da Educacéo — FNDE;
IV - processar compras por dispensa ou inexigibilidade da Caixa-Escolar

realizadas pelo Orgdo Central da SEE;

V - compras realizadas via Caixa-Escolar;
VI - realizar compras de medicamentos, materiais e servicos especificos
decorrentes de determinac¢des judiciais da SES;
VII - realiza compras relacionadas aos contratos assistenciais da SES;
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VIII - realizar compras e contratacdo de obras e de projetos e servicos
relacionados as obras do DEOP;

IX - realizar compras de kits e alimentagdo para os detentos do Sistema
Prisional;

X - aquisicBes de reposicdo de almoxarifado de equipamentos de
seguranca do sistema prisional e do sistema sécio educativo;

Xl - kit e alimentacdo do sistema s6cio educativo;

XIlI - realizar compras da Governadoria referentes a administracdo dos
Paléacios;

XIlI - realizagé@o de contratagcdo de Parcerias Publico-Privadas;

XIV - realizar concesséo de transportes da SETOP; e

XV - realizar processos de concessdo de patrocinio por inexigibilidade e
contratacdo de empresas de comunicacdo e publicidade da SEGOV (grifo
nosso) (MINAS GERAIS, 2014a).

Embasado nesta excepcionalidade sobre o processo de Gestdo de Compras
do CSC, este estudo objetiva realizar a analise da Secretaria de Estado de Defesa
Social onde todos os procedimentos/atividades relativos as aquisicbes de kit
pessoais aos detentos e adolescentes em conflito com a lei, alimentacdo para
sistema prisional e socioeducativo e produtos do almoxarifado e de seguranca do
sistema prisional e socioeducativo, permaneceram em sua competéncia.

Para isso serdo apresentados algumas informacfes basicas da SEDS e,
posteriormente, algumas informacfes e dados sobre as compras realizadas por ela
entre 2012 e 2014.

6.2. A Secretaria de Estado de Defesa Social

A Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS) foi criada em 2003, quando
foram unificadas as Secretarias de Estado de Seguranca Publica e de Estado de
Justica e Direitos Humanos. Sua missdo € promover a seguranga da populacdo em
Minas Gerais, desenvolvendo acfes de prevencdo a criminalidade, integracéo
operacional dos 6rgdos de Defesa Social, custddia e reinsercdo social dos
individuos privados de liberdade, proporcionando a melhoria da qualidade de vida
das pessoas (SEDS, 2008).

A regulamentacdo de sua organizacao esta presente no Decreto n°® 46.647, de
11 de novembro de 2014, onde em seu art. 2° estd contemplada sua finalidade e

competéncia.
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Art. 2° A SEDS tem por finalidade planejar, organizar, coordenar, articular,
avaliar e otimizar as agfes operacionais do Sistema de Defesa Social,
visando a promocéao da seguranca da populacéo, competindo-lhe: [...]

Il - elaborar, coordenar e gerir a politica prisional, por meio da custodia
dos individuos privados de liberdade, promovendo condicdes efetivas para
sua reintegracédo social, mediante gestao direta e mecanismos de cogestao;
lll - elaborar, coordenar e gerir a politica de atendimento as medidas
socioeducativas, visando a proporcionar ao adolescente em conflito com a
lei meios efetivos para sua ressocializagéo; [...]

VI - articular e coordenar as agbes de integracdo dos 6rgdos de defesa
social, em especial no ambito da gestao da informacéo e do planejamento
operacional; [...] (MINAS GERAIS, 2014c) (grifo nosso).

A apresentacdo da estrutura organizacional da SEDS, esta presente no Art.11
do documento supracitado. Em seu inciso XV, s&o apresentadas as
superintendéncias que fazem parte da Subsecretaria de Inovacéo e Logistica, parte

importante para a pesquisa.

XV - Subsecretaria de Inovacéo e Logistica do Sistema de Defesa Social:

a) Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica:

1. Diretoria de Projetos de Infraestrutura;

2. Diretoria de Acompanhamento de Obras e Manutenc¢ao;

3. Diretoria de Logistica e Servi¢os Gerais; e

4. Diretoria de Material e Patrimdnio;

b) Superintendéncia de Planejamento, Orgamento e Financas [...];

¢) Superintendéncia de Recursos Humanos [...]. (MINAS GERAIS, 2014c)
(grifo nosso)

Esta superintendéncia grifada acima € responsavel pelas aquisicdes da
Secretaria de Estado de Defesa Social e participa de algumas compras
conjuntamente com outros 6rgaos do Sistema de Defesa Social. Conforme o decreto

citado, em seu Art. 108, sdo apresentados suas finalidades e competéncias.

Art. 108. A Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica — SIEL — tem por
finalidade garantir o efetivo gerenciamento das ac¢bes voltadas para
infraestrutura, sejam elas ligadas a projetos ou obras civis, gestdo da frota,
servigos gerais, material e patriménio, competindo-lhe: [...]

V - coordenar os procedimentos referentes a gestdo de material e
patriménio, desde o planejamento anual de compras até o descarte de
materiais, passando pela licitacdo, estocagem e distribuicdo (MINAS
GERAIS, 2014c).

7

O planejamento anual de compras é realizado ao final do ano anterior as
aquisicoes, onde sao definidos os objetos e servicos, bem como as quantidades a
serem contratadas. As areas especificas da secretaria solicitam, ao longo do ano

planejado, as demandas e posteriormente sdo aglutinados os processos de compra
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semelhantes. Dentre os materiais mais solicitados esta a alimentacdo para
penitenciarias, presidios, cadeias, centro de internagfes e socioeducativos.

Outros itens referem-se a manutencéo destas pessoas no Sistema de Defesa
Social, como colchdes, cobertores, materiais de higiene pessoal (sabonetes, papel
higiénico, pasta dental, escovas de dente, absorventes, etc), uniformes, cal¢cados
(chinelos e/ou ténis), bem como materiais para oficinas de trabalho. Nestas oficinas,
presentes em algumas unidades, ocorrem fabricacdo de vassouras, paes, moveis,
producéo de colchdes™, uniformes, dentre outras.

O restante das aquisicbes sdo materiais de limpeza, como desinfetantes,
sabdo em po, detergentes; de escritério, como folhas, envelopes, canetas, lapis,
tintas de impressora, etc; e materiais de seguranca, como coletes a prova de bala,
cassetetes, algumas armas de menor calibre, municdo; por fim € destinado uma
pequena quantia dos recursos para contratacdo de empresas especializadas em
manutencdo predial, elétrica, hidraulica das unidades sob responsabilidade da
Secretaria de Estado de Defesa Social. Vale destacar que, quando ocorre
investimentos do Governo Federal ou de parcerias com outras instituicbes, algumas
modernizacdes no Sistema séo realizadas. Dentre as principais aquisi¢cdes, tem-se
automoveis, mobiliario, informatica, equipamentos modernos, etc.

Alguns materiais como colchoes, cobertores, uniformes e demais produtos de
maior durabilidade sdo entregues aos detentos e adolescentes em conflito com a lei
uma vez por ano. Enquanto que materiais de higiene pessoal, bem como materiais
de escritorio sdo encaminhados trimestralmente as unidades do Sistema Defesa
Social, conforme demanda apresentada pelos diretores. A alimentagcdo como um
todo é essencial para a sobrevivéncia destes pessoas sobre tutela do Estado, sendo
assim, sdo oferecidas refeicdes e lanches diariamente, conforme especificado pela
Justica e pelos Direitos Humanos, sendo feito um cardapio balanceado por
nutricionistas na hora da contratagéo do servico.

Através da andlise das compras realizadas pela SEDS entre os anos de 2012
e 2014. foi possivel ter uma noc¢do dos objetos adquiridos pela Secretaria, bem
como as modalidades licitatorias mais utilizadas e o tipo de recurso utilizado para as
contratacdes. Desta forma, as compras destinadas a alimentacdo das unidades do

sistema de defesa social ganhou maior relevancia, tendo em vista ser o principal

15 0 Estado de Minas Gerais esté tentando inserir a producéo de colchdes inflaméveis em uma das unidades
prisionais, de maneira a diminuir custos e fornecer trabalho aos cidadaos sobre sua tutela.
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objeto contratado pela Secretaria e uma das exce¢des quanto a realizacdo das
compras pelo CSC mineiro.

6.3. Cenario das Compras Realizadas pela SEDS

A maioria das aquisicdes da SEDS sédo materiais de seguranca, contratacao
de servigco de alimentacdo, materiais de higiene, roupas, cobertores colchoes, dentre
outros, que sdo destinados ao atendimento e manutencgao de adultos e adolescentes
privados de liberdade. Conforme Entrevistado 4 estes “bens, materiais e servicos
adquiridos pela SEDS séo, em sua maioria, muito especificos, perante as compras

realizadas pelo Estado como um todo.” Portanto, s&o de suma importancia, pois:

S&o estratégicos para a secretaria, pois a alimentagdo, bem como o kit preso,
vocé ndo pode ficar um dia sem o fornecimento, j& que o Estado é responsavel
pela tutela do detento e do adolescente em conflito com a lei. E a ndo aquisi¢éo
destes em tempo habil, pode provocar situagBes de riscos em unidades
prisionais. (Entrevistado 3)

A alimentacéo, o kit preso e 0s materiais de seguranca sdo muito importantes,
pois o atendimento tem que ser imediato. Caso contrario podera causar
reclamacg6es dos envolvidos, insatisfacdo, motins, rebelides e colocar em perigo
os funcionarios e a populacao préxima da unidade. (Entrevistado 1)

Sendo assim, a SEDS realizava o planejamento de suas compras com
antecedéncia e seguia todos os tramites legais para a realizacdo dos procedimentos
necessarios, de maneira que nao houvesse falhas. As etapas para que isso fosse
possivel, perpassava desde o planejamento e solicitacdo do pedido de compra, até a
homologacdo e solicitacdo de autorizacdo de fornecimento. Conforme um dos

entrevistados da SEDS, 0s principais passos para realizacdo das compras eram:

Inicialmente a area demandante fazia o planejamento de compra,
juntamente com a Diretoria de Material e Patriménio (DMP). Quando o setor
solicitava o objeto a ser adquirido, a DMP fazia a vinculacdo da solicitacdo
com o planejamento. Posteriormente eram coletados, pela area, os trés
orcamentos que eram juntados com o pedido, a justificativa e a
disponibilidade orcamentaria do ordenador de despesa. Estes documentos
eram encaminhados para a DMP para uma prévia andlise, e caso existisse
processos comuns, esses eram unificados, de forma a ndo ocorrer licitacao
duplicada e reduzir os custos das aquisicbes. Este processo era
encaminhado para o juridico para verificagdo legal do certame e era
produzido o edital. A Comissdo Permanente de Licitacdo (CPL) recebia o
processo e publicava o edital. Apds o prazo especificado em lei eram
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realizados os procedimentos licitatorios e homologado o certame. Caso
existisse contrato, todo o processo era encaminhado para a diretoria de
contratos, onde eram coletadas as assinaturas. Feito isso, todo processo
retornava para area para que pudessem ser emitidas as autorizacdes de
fornecimento. (Entrevistado 3)

Os dados das compras da SEDS realizadas entre 2012 e 2014 foram cedidos
gentilmente por profissionais da area e para isso, eles utilizaram o Armazém de
Informacbes da Administracdo Publica do Estado de Minas Gerais (Armazém), onde
foram extraidos os dados brutos. Na compilacdo dos mesmos, foram excluidas as
compras realizadas em parceria com outros 6rgdos e a modalidade “Outras
Contratagbes”, que conforme técnicos, 0os processos estdo contemplados em outra
modalidade mencionada no relatério. Sendo assim o cenario das compras publicas,
especificadas por modalidades, pertencente a SEDS, durante o periodo analisado,

estd bem representado na Tabela 1.

Tabela 1 — Valores (em reais) das compras da SEDS, por modalidade licitatéria —
Minas Gerais, 2012 a 2014.

2012 2013 2014
N° N° N°
NODALIDADE PROCES VALORES PROCES VALORES PROCES VALORES
508 508 508
Pregdo 147 R§ 15940363196 161 RS 204.780.05626 87 RS 21272376190
RP 181 R 4285427935 156 R§  104.503.385,05 109 RS 2338070526
Dispensa 4 R§ 68.073.39423 25 RS 2130803282 12 RS 7.166.353 58
Inexigibilidade 14 R 266668600 20 RS 187346202 10 RS 392 166 18
Concorrencia 2 R$ 6666599338 1 RS - 0 RS
Convite 0 RS - 0 RS - 0 RS
Tomada de Precos 0 RS . 0 R$ - 0 RS -
Cotacéo Elefronica 73 R$ 164 644 33 0 RS 82360 67 16 RS 99.736 47
Compra direta 6 RS 2219439 3 R§ 17.014 96 0 RS -
TOTAL 463 R$ 330.850.82372 396 R$ 33256433178 234 RS 24372272539

Fonte: Elaboracdo propria a partir dados do Armazém de Informagdes da Administragdo Publica do
Estado de Minas Gerais.

Observa-se que dentre as modalidades e formas de aquisicdo de bens e
servicos apresentados, 0 pregdo € 0 que apresenta maior representatividade, ou
seja, € meio mais utilizado nos procedimentos licitatorios. Isso € explicado pelo fato
de que, os "Registros de Pregos” serem instrumentos onde se utiliza a modalidade

pregdo ou concorréncia. Sabendo-se, pois que a concorréncia possui suas
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especificidades e cujos valores sdo mais relevantes, ou seja, mais dificeis de serem
contratados, subentende-se que, maioria dos processos de RP mencionados nos
dados séo provenientes de pregao.

Ainda durante os trés anos analisados, observa-se que 0s gastos tiveram
ligeira queda, principalmente no comparativo entre os anos de 2012 e 2013. Com
relagdo a queda mais vertiginosa, entre 2013 e 2014, o fato esta ligado ao periodo
de restricdo orcamentaria e financeira, que o Estado de Minas Gerais estava
vivenciando. Este indicio é visivel quando se analisa a Tabela 1, em que ha uma
reducdo drastica do numero de processos, ou seja, caiu quase pela metade o
namero de processos instruidos, e no quantitativo gasto onde esta queda representa
mais de 28% dos recursos, entre 2012 e 2014.

Outro importante dado, retirado do Armazém, é relativo a especificacdo do
gasto orcamentéario, conforme apresentado na Tabela 2. Este viabiliza a andalise de
quais bens e servigcos foram contratados com recursos advindos de investimento ou

recursos para custeio do Sistema de Defesa Social.

Tabela 2 — Valores (em reais) dos gastos com custeio do Sistema de Defesa Social
— Minas Gerais, 2012 a 2014.

2012 2013 2014
COMPRAS TOTAIS R$ 33985082372 R$33256433178 R$24372272539
VALORES COM CUSTEIO R$ 279.046.900,50 R$268.118.738,60 R$241.861.463,10
VALORES RELATIVOS (EM %) 82,11% 80,62% 99,24%

Fonte: Elaboracéo prépria a partir dados do Armazém de Informag6es da Administracao Publica do
Estado de Minas Gerais.

Para os valores de investimento, recursos advindos em sua maioria de
operacdes de crédito, o ano de 2013 foi 0 que apresentou maior gasto em compras,
ou seja, do montante gasto, quase 20% foram advindos de empréstimos e ou
cedidos por emendas parlamentares. Entretanto, devido ao cenario desfavoravel do
ano de 2014, com as questdes eleitorais e politicas conjuntamente com a crise
econdmica que assolava o pais, isso acabou afetando muito os investimentos da
Secretaria. Prova disso, que em 2014, menos de 1% dos gastos totais da SEDS
foram provenientes de operacdes de crédito.

Detalhando-se mais as despesas referente ao custeio da SEDS, na Tabela 3
foi observado que grande parte do valor gasto € destinado a contratacdo de servigco
de alimentacédo, e aquisicbes materiais, essenciais a permanéncia e sobrevivéncia

de detentos e adolescentes em conflito com a lei. Ganha-se destaque, a contratacéo
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de servigco de alimentagdo, que em 2012 cerca de 40% das aquisi¢cdes tinham o
objetivo a contratacdo deste servico. Sendo ainda importante destacar que, em
2013, esta porcentagem aumenta para 45%, e em 2014 passa-se para 65% dos

gastos com custeio.

Tabela 3 — Valores (em reais) gastos, por modalidade licitatéria, com alimentacdo na
SEDS - Minas Gerais, 2012 a 2014.

2012 2013 2014
N° N° N°
ALIMENTAGAQ PROCES VALORES PROCES VALORES PROCES VALORES

508 508 508
Pregéo 54 R 108784.12174 73 R$ 11314988283 5 R§  153051.14083
Dispensa 11 R} 338741937 7 RS 641575450 5 R$ 352317942
Compra direta 1 RS 799500

TOTAL 65 R$ 112.171.54111 81 R§ 11957363233 57 R§  156.574.320.25

Fonte: Elaboracao prépria a partir dados do Armazém de Informa¢des da Administragdo Publica do
Estado de Minas Gerais.

Este cenério deve-se em grande parte ao aumento do nimero de adultos e
adolescentes inseridos em cadeias, presidios, penitencidrias e centro
socioeducativos. Vale ainda destacar o aumento do quantitativo das unidades
assumidas e criadas pela SEDS. Conforme os Decretos 45.870 de dezembro de
2011 e, Decreto 46.647 de novembro de 2014, ambos com o objetivo de
regulamentacdo da Secretaria, foram incorporadas ao sistema 27 unidades do
sistema prisional e 6 unidades do sistema socioeducativo, durante o periodo
analisado. Sendo assim, a SEDS mantém um total de 169 unidades sob sua
responsabilidade.

Considerando o exposto e a conjuntura de implantacdo de um Centro de
Servicos Compartilhados na Cidade Administrativa, em setembro de 2013, em uma
das reunibes com o0s responsaveis pela implantacdo do Projeto CSC, a
Subsecretaria de Inovacdo e Logistica indagou sobre a ida das atividades
estratégicas dos érgaos para o CSC. A mesma mencionou que “papel higiénico, kit
preso e alimentacdo ndo podem faltar no sistema prisional, uma vez que pode vir a
acarretar rebelides nos presidios. Nestes casos, as a¢fes da sociedade podem
gerar aquisicdes sob mandado juridico.” Ainda acrescentou que “as aquisigdes de
almoxarifado e equipamentos de seguranca totalizam 40% das aquisicbes da

SEDS.” E, por fim, mostrou-se muito preocupada, com a possibilidade de o CSC néo
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possuir mao de obra especializada para realizar as aquisicdes demandadas pelos
presos. (documentos cedidos pela SEDS)

Complementando este assunto, um dos entrevistados relatou que:

“a motivacdo para estas deliberacBes estd no grau de importancia destes
materiais, pois sao itens estratégicos que ndo podem faltar ou demorar no
atendimento, e que como nds sabemos, o CSC foi feito para atendimento do
Estado como um todo, e ndo as especificidades de cada érgdo. Neste
sentido, seria temeroso migrarmos estas compras para o CSC durante sua
fase de implantacao” (Entrevistado 3).

Conforme as alegacfes e posterior regulamentacédo do Decreto 46.552/2014
sobre a permanéncia da execucdo de algumas licitacbes na SEDS, é que se fez
necessario o entendimento de como ocorreram as compras da SEDS realizadas
pelo CSC nestes seis meses de funcionamento do 6rgao centralizador. Para isso,
foram analisados os dados, retirados também do Armazém de Informacbes da
Administracdo Publica sobre as aquisicbes da SEDS, apresentando os pontos

positivos e negativos mencionados pelos entrevistados

6.4. Cenério das Compras da SEDS Executadas pelo CSC

O conceito de servicos compartilhados expressos por varios autores visam
atingir objetivos claros de padronizacdo, ganho de escala, economia, sucesso na
realizacdo das atividades meio. Neste sentido, a implantacdo do CSC mineiro
permitiu que “as compras do Estado de Minas Gerais ficassem mais padronizadas e
foi possivel agrupar os processos semelhantes de maneira a garantir maior
economia e controle por parte do ente governamental” (Entrevistado 3). Para isso
acontecer, houve uma reestruturacdo na forma de conduzir as compras, modificando
os procedimentos anteriormente utilizados. O Entrevistado 4 exemplifica como é

processado as compras pelo CSC.

Nés temos que cumprir algumas etapas. O primeiro passo € a definicao do
orgdo de qual objeto comprar. Posteriormente é solicitado ao CSC a coleta
dos trés orcamentos que irdo compor o pedido de compra. Este é
encaminhado para o 6rgdo, onde sera realizado o pedido de compra via
portal e sao juntados ao processo a disponibilidade orcamentéaria, o termo
de referencia e a justificativa para aquisicdo. Estes documentos sao
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encaminhados para o CSC via SIGED e séo analisados por um técnico da
area, para averiguar se ndo ha nenhuma inconsisténcia. Imediatamente o
responsavel da area de compras delibera com o técnico sobre o termo de
referéncia e é criado edital. Todo o processo € encaminhado para o juridico,
para aprovacdo e retorna ao Nucleo de Compras para divulgacdo na
imprensa oficial e posterior execuc¢éo da licitacdo. (Entrevistado 4)

Em conformidade com o exposto, algumas criticas foram realizadas, pelos
entrevistados, quanto a esta remodelagem e como isto impactou fortemente os

orgdos. Dentre elas destaca a percepcao do Entrevistado 4 e Entrevistado 2.

Em geral, o impacto foi muito grande, porque as diretorias de compras,
areas de compras dos o6rgdos foram esvaziadas, e 0s processos de
compras passaram a ser de competéncia do CSC. Os 6rgaos ficaram com
elaboracdo do termo de referéncia, pedido e autorizagdo da compra,
enquanto os outros procedimentos ficaram sob responsabilidade do CSC.
Entéo os 6rgédos perderam estas atividades e muitos servidores vieram para
0 CSC. (Entrevistado 4)

As mudancas na area de compras impactaram negativamente na SEDS.
Inicialmente foi pensado como seria o fluxo dentro do CSC, mas néo foi
delimitado como este fluxo aconteceria dentro do 6rgdo. Entdo a secretaria
virou uma loucura, porque aqui as pessoas nao sabiam o que fazer e a
guem reportar, e a0 mesmo tempo, as pessoas que ficaram na secretaria
ndo sabiam responder as demandas, que eram pertinentes a servidores
cedidos para o CSC. Virou uma miscelanea de atores dentro da secretaria,
sem informac&o. Fora isso, o sentimento € que levaram as pessoas, mas o
trabalho interno continuou o mesmo. Neste sentido, nés tivemos uma
desoneracéo da equipe, mas o fluxo continuou 0 mesmo, permanecendo a
mesma quantidade de servico. (Entrevistado 2)

Estes aspectos foram apontados pela pesquisa realizada pela Accenture®®
citada por Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010), onde o maior gargalo do setor
publico quanto a implantacdo de um novo instrumento esté na fragilidade da forca de
trabalho. Para isso deve-se ter maior preocupacdo com a realocacao de pessoas e
com frequentes treinamentos para todos os envolvidos.

Neste iinterim, foram extraidos do banco de dados Armazém as compras da
SEDS, realizadas pelo CSC. O cenéario obtido, disponivel na Tabela 4, foi que, em
seis meses de operacdo, somente 1,2% do valor total das aquisicbes da SEDS,
foram executadas pelo CSC. Nao pode-se esquecer que o Estado de Minas Gerais
passava por um periodo de restricdo orcamentaria, periodo eleitoral e ficou muito
prejudicado com a crise financeira que persistiu no Brasil, diminuindo drasticamente

0 numero de processos licitados. Este percentual, equivale aproximadamente a 50%

10 . Rites of Passage: How to Launch a Successful Shared Services Program inthe Public

Sector. New York: Accenture, 2005b
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dos valores previstos a serem contratados, pois alguns processos nao obtiveram o

resultado esperado.

Tabela 4 — Valores (em reais) das compras da SEDS licitadas pelo CSC — Minas
Gerais, jul.- dez./2014.

MODALIDADE N° PROCESSOS VALORES
Pregéo 3 R$ -
RP 7 R$ 2.963.633,05
Dispensa 3 R$ 131.851,85
Inexigibilidade 6 R$ 18.594,76
Cotacdo Eletronica 4 R$ 10.462,40
TOTAL 23 R$ 3.124.542,06

Fonte: Elaboragdo propria a partir dados do Armazém de Informag8es da Administracdo Publica do
Estado de Minas Gerais.

Ainda conforme Tabela 4, a modalidade que ganha destaque nas compras
realizadas pelo CSC, é o Registro de Precos, pois representa mais de 90% dos
valores gastos com as aquisicfes do periodo. Sendo que somente 7 processos de
RP para realizacdo de compra foram realizados pelo CSC no periodo, contrapondo
muito o cenario de compras da SEDS, onde totalizaram mais de 100 processos de
RP no ano de 2014. Caso singular com relacdo ao quantitativo de processos, pois 0
namero de processos de inexigibilidade € bem préximo do nimero de RP, ou seja,
existe uma diferenca de uma unidade de processos instruidos, sendo que na
Secretaria a inexigibilidade corresponde a menos de um décimo dos processos de
RP instruidos no ano de 2014. Com relacdo a modalidade pregédo, um dado curioso
foi que, nenhum processo obteve o sucesso esperado. Isso esta relacionado, em
sua maioria, a falhas na estruturacdo do processo como um todo. O Quadro 8
exemplifica estas situacoes.

Sendo assim, a importancia dada pela SEDS quanto a realizacdo do processo
de compra através das modalidades “pregdo” e “RP” ndo é averiguada no 6rgao
centralizador. Além disso foi demonstrado que muitas mudancgas quanto a execugao
do procedimento licitatério pregdo necessitam de realinhamento e colaboracdo de
todos os envolvidos. Nos trés pregdes analisados, os anulados tiveram motivos de
vicio ou irregularidades no edital, enquanto que nos outros, fracassos, podem ter
ocorrido falha na elaboracdo do termo de referéncia e ma especificagdo do objeto,
de maneira que mais empresas pudessem participar do certame. Todos o0s

problemas averiguados de certa forma tem a ver com a falta de treinamento da
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SEDS e ao mal planejamento e elaboracdo do termo de referéncia, entregue ao

orgéo centralizador.

Quadro 8 — Pregdes realizados pelo CSC de compras da SEDS — Minas Gerais, jul.

a dez. /2014,
UNIDADE DE PROCESSO ~
COMPRA JANO LOTES SITUACAO MOTIVO
1 ANULADO Vicio na fase de adjudicacéo,
1501557 0095/2014 2 ANULADO inconsisténcia na
3 ANULADO documentacao.
Somente uma empresa
0013/2014 1 FRACASSADO participou do certame e ndo
apresentou toda
documentacao solicitada.
1501560 1 ANULADO Vicio no pedido de compra.
2 FRACASSADO L lor d
3 FRACASSADO ance superou o valor de
0014/2014 i 4
s | eracassaDo | Sftenci, Conome dres o
> FRACASSADO foram enviados trocados.
6 FRACASSADO

Fonte: Elaboragdo propria a partir dados do Armazém de Informag8es da Administragdo Publica do
Estado de Minas Gerais e do Portal de Compras do Estado de Minas Gerais.

Para um dos entrevistados o maior gargalo das compras realizadas pelo CSC
€ a “falta de planejamento dos 6rgéaos, a dificuldade em planejar, definir 0 quanto
precisam, fazer uma especificacdo mais detalhada e com informacdes mais
precisas”. Para ele o compartiihamento de servigos “sdo duas forgas muito grandes
e gquando os técnicos dos érgaos fazem suas especificacdes e o termo de referéncia
chega ao CSC mais bem elaborado, o sucesso do pregao é evidente”. (Entrevistado
4)

Entretanto, por outro lado, o Entrevistado 3 exp0e que:

A participacéo do CSC na definicdo do objeto € nenhuma, eles eximiram de
toda a responsabilidade. Apesar da demanda ter partido da &rea, nem
sempre existem pessoas especialistas em tudo. Seria interessante o CSC
criar uma célula de especialistas em determinadas compras e ndo deixar 0s
orgaos definirem por conta propria, até mesmo porque a definicdo do objeto
e suas especificagdes interferem na compra. (Entrevistado 3)

Isto demonstra o que foi exposto por Janssen e Joha (2007) e por Ramos
(2005), como possiveis problemas e riscos que a organizagao esta sujeita a passar
guanto decide implantar um CSC. Eles mencionaram dentre estes fatores, a falta de

participacdo e motivacdo dos Stakeholders (agentes interessados); instabilidade e
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falta de especificagdo dos servigcos; auséncia de interface com as unidades de
negécio; falta de mecanismo de governanca; falta de administracdo quanto aos
aspectos culturais e necessidade de um melhor alinhamento de processos, como
pontos chaves que devem ser trabalhados e observados na implantacdo de centro
de compartilhamento de servigos.

Outros fatores foram mencionados pelos entrevistados e sdo relevantes para
0 contexto, pois influenciam na eficiéncia das compras realizadas pelo CSC. Dentre
eles pode-se citar. o excesso de formalismo, dificuldade de comunicacdo com o
orgdo centralizador, falta de qualificacdo dos servidores e ndo cumprimento dos
prazos estipulados (Entrevistados 1 e 3). Com relagcdo ao quadro de pessoas, 0
Entrevistado 5, aponta que “ o ponto fraco do CSC foi a realocacdo das pessoas.
Vieram poucos profissionais para atuar no CSC, além disso faltam pessoas
disponiveis e capacitadas. Este Ultimo quesito, esta atrelado a falta de treinamento
adequado para os selecionados que iriam atuar no setor.” Estes dizeres reforcam as
teorias apresentadas pelos autores Janssen e Joha (2006), Ramos (2005), e
Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010).

Em geral, os entrevistados apontam que a ideia de implantacdo do CSC no
Estado de Minas Gerais é “muito boa, inovadora e necessita ser aprimorada [...] é
uma boa iniciativa para os o6rgdos conversarem e integrarem mais, do estado
profissionalizar a compra publica” (Entrevistado 3). Entretanto, na pratica deve-se ter
um realinhamento dos procedimentos e entendimento do papel dos envolvidos

(Entrevistado 2). O Entrevistado 5, relata em exemplo, desta falta de alinhamento.

Quando houve a implantagdo, cada 6rgéo fazia seu termo de referencia e
encaminhava os mesmos em periodos diferentes. Nao havia um controle do
planejamento de cada 6rgéo, logo os processos semelhantes, de aquisi¢cdes
bem parecidas ndo podiam ser aglutinados em um Unico documento. Assim
os procedimentos ndo estavam alinhados ao objetivo da implantacdo do
CSC (Entrevistado 5).

Retomando a questdo das compras especificas da SEDS, o Entrevistado 4
reconhece a grandiosidade de demandas por compras pelo CSC, as necessidade de
capacitacdo dos servidores diretamente ligados a este setor e conclui que, a
deliberacdo sobre a permanéncia das compras especificas em seus o6rgdos de
origem, no primeiro momento, era necessaria, uma vez que 0s 6rgdos tinham um

conhecimento técnico e uma expertise no segmento, o que nao era verificado no
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CSC. Complementando, o Entrevistado 5, relata que “neste momento ndo era
correto a adesdo destes itens. Deveriamos deixar algumas coisas sob
responsabilidade do 6rgado de forma a ndo comprometer o CSC e o proprio 6rgao
também.”

Por fim, para o Entrevistado 4, a visdo das compras do CSC deve ser
ampliada, sendo contemplados os procedimentos desde o planejamento até o
descarte. Para isso a Subsecretaria do CSC esta fazendo uma parceria com uma
Superintendéncia da SEPLAG, que detétm o conhecimento em Logistica,
normatizacao de compras, licitagdes, contratos e gestdo do patrimonio do Estado.
Isso possibilitara um olhar da cadeia de suprimento como um todo, de forma a
realizar as aquisi¢cdes e do Estado de maneira sustentavel e eficiente.

A ideia da implantacdo do CSC no Governo de Minas Gerais, a partir da
experiéncia da SEDS, revela a importancia que esta inovagcdo tem para 0 Servigco
publico e como ela surgiu para agregar valor nos procedimentos do Estado, visando
atender de melhor forma os funcionarios e anseios dos cidaddos. Entretanto, foi
averiguado que existe uma necessidade de aprimoramento das atividades prestadas
pelo 6rgdo, bem como das secretarias envolvidas. Primeiramente deve-se reforcar
os treinamentos dos érgaos solicitantes e dos servidores lotados no CSC. Realocar
pessoas conforme conhecimento e especialidade na execucédo de tarefas. Contratar
pessoas especializadas em determinados assuntos de maneira a tornar mais
eficiente as compras governamentais. Realizar um planejamento adequado de
maneira que possa aglutinar as compras semelhantes de diversas secretarias,
ganhando assim em escala, qualidade e economia. Futuramente, apés
acompanhamento e sucesso das transacdes realizadas pelo 6rgédo centralizador,
trazer para esta organizacdo os objetos que ficaram fora do escopo de
compartilhamento de compras publicas, completando assim a funcdo e objetivo da
adeséao deste instrumento pelo Estado de Minas Gerais.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve 0 objetivo de analisar o processo de implantacdo de
um Centro de Servigos Compartilhados no Estado de Minas Gerais, focalizando os
processos de compra da administracdo publica mineira e explorando as
especificidades das aquisicbes que nao foram incorporadas ao projeto de
compartilhamento de servicos.

Este empreendedorismo do Estado de Minas Gerais soO foi possivel com as
reformas ocorridas no ente, principalmente com a construcdo de um centro
administrativo. Isso propiciou a centralizacdo dos 6rgdos e permitiu identificar
ineficiéncias da maquina publica, como é o caso da duplicacdo de processos da
area meio. Neste interim, em 2014 foi implantado o Centro de Servicos
Compartilhados que tem o objetivo de permitir o aumento da eficiéncia da
administracdo através de medidas de padronizacdo, ganho de escala e integracéo
dos processos organizacionais.

O referencial teérico exp6s como surgiu a necessidade de reforma do Estado
brasileiro ao longo dos anos e como isso impactou diretamente na reforma gerencial
de Minas Gerais, fato imprescindivel para as mudancas governamentais ocorridas
nos ultimos anos. Posteriormente foi realizado um panorama das compras publicas e
como esta tem se tornado relevante para cumprimento das demandas constantes da
sociedade. As atualizagcbes das legislacbes bem como a forma processual de
realizar o ato licitatorio vém sendo aprimorada de maneira a cumprir com as
premissas esperadas com a reforma gerencial, ou seja, de um Estado eficiente e
voltado para o cidaddo. Por fim foi relatado um processo de modernizacdo das
empresas privadas que devido ao sucesso quanto aos objetivos pretendidos, foi
trazido para o setor puoblico. Este instrumento é o Centro de Servigcos
Compartilhados, que foi implantado em Minas Gerais e € o foco deste estudo.

Dentre as especificidades apresentadas na descricdo do processo de
implantagdo do CSC mineiro, destacam-se as do Nucleo de Compras, em que
alguns objetos ficaram sob responsabilidade do 6rgdo demandante. Estes produtos,
bens e servicos possuem caracteristicas especificas e dependem de uma expertise
na realizacdo do procedimento licitatério. Neste sentido, alguns objetos de

determinadas secretarias ficaram fora do escopo do projeto de implantacdo do CSC,
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e a Secretaria de Estado de Defesa Social foi uma delas, onde as aquisicbes de
material de seguranca, prestacdo de servico de alimentacdo e kits para
adolescentes em conflito com a lei e detentos, permaneceram sendo realizadas na
prépria secretaria.

Através da analise de dados e da percepcdo dos entrevistados, foi possivel
analisar os pontos fortes e fracos do processo de implantagdo, bem como o impacto
nas secretarias e as futuras melhorias que devem ser realizadas no 0rgao
centralizador. Dentre os pontos fortes citados, a ideia da centralizacdo das compras,
ganho de escala, qualidade e eficiéncia sdo os mais relevantes. Além disso tem a
maior aproximacgao entre secretarias e melhor prestagéo de servigo ao cidadao. Com
relacdo aos pontos fracos, tem-se a falta de treinamento dos servidores nas duas
pontas, ou seja, secretarias e CSC, ma alocacdo de funcionarios em determinados
setores, pouco planejamento das compras, deficiéncia dos meios de comunicacao e
dificuldade de acesso ao 6rgao centralizador. Houve uma critica quanto ao processo
de implantacdo e como ficou estruturada as secretarias ap0s este processo, com a
permanéncia de alguns servicos, diminuicdo do quadro de funcionéarios e
desconhecimento de todos os procedimentos a serem realizados.

Desta maneira, pode-se reafirmar que, os produtos, bens e servicos do
Sistema de Defesa Social sdo muito especificos e que mereciam, neste primeiro
momento de implantacdo, de um tratamento diferenciado na execucdo do
procedimento licitatorio. Sendo assim, somente a secretaria demandante teria
conhecimento e expertise no assunto e, portanto as compras destes objetos ficariam
sob sua competéncia.

Entretanto, vale ressaltar que esta expertise de funcionarios e da prépria
secretaria, em um futuro préximo, devera vir a compor o CSC, de maneira que, 0s
servidores possam ser realocados para o 6rgdo centralizador ou caso necessario
realizar a contratacdo de pessoas especializadas, devidamente treinadas.

Por fim, houve um consenso de que a ideia de implantar um Centro de
Servigos Compartilhados no Estado de Minas Gerais é inovadora e vem a aprimorar
as acdes do Estado, de maneira a profissionalizar as compras publicas e trazer
eficiéncia para os atos administrativos. Contudo, muitas mudancas ainda devem
ocorrer para que este alinhamento, entre Secretarias e Centro de Servigos
Compartilhados, funcione conforme o0s objetivos pretendidos. Devem ser

minimizados os formalismos e certas burocracias que impedem as acfes autbnomas
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da maquina publica e afetam diretamente na eficacia dos procedimentos licitatorios.
Ademais, € necessario uma capacitacdo mais intensa das pessoas diretamente
envolvidas no planejamento e solicitacdo de compras. O planejamento em conjunto
€ umas das ferramentas mais importantes para a gestao de compras, pois permite o
maior ganho de escala e consequentemente maior economia do gasto publico.

E importante mencionar que, este estudo contemplou a fase de implantag&o
do Centro de Servicos Compartilhados do Estado de Minas Gerais, ou seja, 0S seis
primeiros meses de sua constituicdo, em que 0 governo mineiro passava por crise
financeira, de restricdo orgcamentaria e por intensa contencdo de gastos. Sendo
assim, poucos processos licitatorios foram realizados pelo 6rgdo centralizador e
dificilmente poderiam ser realizadas andlises quanto ao cumprimento de objetivos
esperados. Por isso, muitas evidéncias e circunstancias poderdo vir a surgir e
possivelmente serdo temas de préximas pesquisas. O acompanhamento e controle
das funcdes e atividades exercidas pelo CSC ainda estdo em fase embrionéria,
sendo imprescindivel o conhecimento destas para que possam ser tomadas futuras

decisbes sobre o érgdo centralizador.
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