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RESUMO

A atual presséo fiscal e as restricdes orcamentarias tém aumentado a necessidade de
cortar gastos e garantir que os contratos das esferas governamentais oferegam o melhor
valor para a sociedade. A gestdo estratégica de suprimentos busca uma abordagem
global para as contrata¢fes, obtendo uma melhor qualidade do gasto publico. Por meio
da metodologia, sdo verificados, ndo apenas os precos finais pagos pelos servicos ou
aquisicoes, mas também se analisa o custo total em todas as etapas do ciclo de vida do
produto ou servico adquirido. Busca-se uma nova relacdo com o mercado fornecedor,
com estratégias de longo prazo. Este trabalho concentra-se na iniciativa do governo do
Estado do Rio de Janeiro na aplicacdo da metodologia de gestdo estratégica de
suprimentos. A analise mostra os desafios enfrentados na condugdo do projeto,
identificando os fatores racionais, organizacionais e politicos presentes no processo
decisorio, além de sugerir alternativas para o melhor aproveitamento da metodologia,
que ja possuiu ampla utilizacdo em organizacdes privadas, em organizagdes publicas.

Palavras-chaves: administracdo publica; gestdo estratégica de suprimentos; processo

decisorio.



ABSTRACT

The current fiscal pressure and budgetary constraints have increased the need to cut
spending and ensuring that all levels of government contracts offer the best value to
society. Strategic sourcing seeks a global approach to procurement, getting a better
quality of public spending. Through the methodology are checked not only the final
prices paid for services or purchases but also are analyzed the total costs at all stages of
the product or service life cycle. It is sought a new relationship with the supplier market,
with long-term strategies. This work focuses on the initiative of Rio de Janeiro
government in the application of strategic sourcing methodology. The analysis shows
the challenges faced in conducting the project, by identifying rational, organizational
and political factors in decision making, and suggests alternatives through the lessons
learned, for better utilization of the methodology, that has already an extensive use in
private organizations, in public organizations.

Keywords: decision making; public administration; strategic sourcing.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagéo e Problema de Pesquisa

Desde o inicio de 2009, o governo do Estado do Rio de Janeiro tem
desenvolvido uma série de acGes para reduzir os gastos correntes e o custeio da maquina
administrativa, mediante o aperfeicoamento da tecnologia para automacdo dos
processos licitatorios e da orientacdo para utilizagdo do Pregdo e do Sistema Registro de
Precos (SRP) como sistematica preferencial de compra. O governo do Estado do Rio de
Janeiro possui um enorme poder de barganha junto ao mercado fornecedor, com
compras superiores a R$ 5 bilhfes ao ano (materiais e servigos) e mais de 20.000
fornecedores registrados no seu cadastro, segundo dados obtidos do Sistema Integrado
de Gestdo de Aquisicdes (SIGA).

Primeiramente, foi iniciada a implantacdo do SIGA. O sistema possui as
seguintes funcionalidades: gestdo de requisices de compras, materiais e Servicos;
catdlogo de materiais e servicos; cadastro de fornecedores vinculado ao catalogo de
materiais e servicos; criacdo e gerenciamento de editais e Seus anexos;
acompanhamento e gerenciamento do processo licitatorio, em todas as modalidades
licitatérias; banco de precos incluindo mapa comparativo; plano anual de suprimentos;
gerenciamento do sistema de registro de precos e geracao de relatérios gerenciais. Além
disso, tal solucdo eletrdnica permitiu a integracdo com outros sistemas publicos de
acompanhamento de processos, movimentagdo, programacado e execucao orcamentaria,
execucdo financeira, logistica e armazenamento, aumentando a agilidade das agdes
governamentais e a consisténcia dos dados a serem analisados, proporcionando uma
maior transparéncia.

Em 2012, a entdo Subsecretaria de Recursos Logisticos (SUBLO), integrante da
estrutura organizacional da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG),
comecou a se estruturar em rede, com a criagdo da Rede Logistica. Existem, atualmente,
quatro redes a ela vinculadas: Rede de Gerenciadores do SIGA (REDESIGA), Rede de
Pregoeiros (REDPREG), Rede de Gestores de Contratos (REDECONT) e Rede
Gerenciadores de Transportes Oficiais (REDETRANS). Primeiramente foi criada a

Rede de Pregoeiros, projeto pioneiro no pais. O Decreto Estadual n° 43.692, de 30 de
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julho de 2012, instituiu a Rede de Pregoeiros do Poder Executivo do Estado do Rio de
Janeiro, com o objetivo de estabelecer diretrizes para a atuacdo dos pregoeiros,
padronizar os procedimentos relativos aos pregdes, promover a certificacdo e a
capacitacdo dos agentes publicos condutores dos certames e manter mecanismos de

comunica(;éo entre 0S mesmos.

Em julho de 2013, o governo do Estado do Rio de Janeiro iniciou um projeto
chamado Gestdo Estratégica de Suprimentos (GES) com a finalidade de aplicar, com o
apoio de uma consultoria contratada, uma metodologia com maior foco no planejamento
e no direcionamento estratégico das compras. Inicialmente, foram selecionadas sete
categorias de compras: medicamentos, suprimentos hospitalares, servigos de
alimentacdo, locacdo de computadores, link de comunicacdo, locacdo de veiculos e
servicos de asseio e higiene. Posteriormente, surgiu a necessidade de ampliacdo do
escopo do projeto GES com a inclusdo das categorias de locacdo de equipamentos de
refrigeracdo de ar e materiais de escritorio. De acordo com o projeto bésico utilizado na
contratacdo da consultoria para a aplicagcdo da metodologia, o objetivo do projeto GES
era realizar o diagndstico, o desenvolvimento e 0 acompanhamento da implantacdo de

um modelo de gestéo estratégica de suprimentos, contemplando:

a) A revisdo dos atuais procedimentos adotados pelo Estado para realizacéo
das aquisicGes de materiais e contratagcdes de servicos, a partir de estudo de
casos de sucesso nacionais e internacionais, visando otimizar e reduzir 0s
custos dos processos de compras, racionalizagdo das normas e procedimentos
e melhoria da qualidade dos gastos publicos;

b) A definicdo, desenvolvimento e implantacdo de modelos, processos,
metodologias e politicas de gestdo de suprimentos;

c) O aprimoramento dos mecanismos de relacionamento do Estado com o
mercado fornecedor de materiais e servicos em seus diversos segmentos; e

d) A capacitacdo de servidores estaduais diretamente envolvidos no projeto
para atuarem como agentes do modelo e futuros multiplicadores (RIO DE
JANEIRO, 2013).

Em julho de 2016, apos trés anos do inicio do projeto GES no governo do
Estado do Rio de Janeiro, verificou-se que, apenas uma categoria de compra, das nove
categorias estudadas e trabalhadas, evoluiu até a efetiva contratacdo com o0 novo
modelo. Algumas categorias tiveram seus processos licitatorios suspensos pelo Tribunal
de Contas do Estado e a grande maioria ndo chegou a ter o novo modelo de compras

aprovado e implementado.
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Primeiramente, o cronograma estabelecido pelo projeto ndo conseguiu ser
cumprido em sua totalidade, tendo que sofrer varios ajustes para o melhor
aproveitamento do trabalho da consultoria contratada, a Accenture, empresa global de
consultoria de gestdo, servicos de tecnologia e outsourcing. Os consultores tiveram
grande dificuldade para que as novas ideias trazidas pela experiéncia e estudo da
consultoria fossem aceitas pelos representantes dos 6rgdos do Estado.

Apesar de todo o esforcgo investido na busca da melhoria da qualidade do gasto
publico, observa-se que o nivel real de eficiéncia dos processos ndo alcangou o0s
patamares previamente estabelecidos pela consultoria. Em organiza¢Ges privadas o
conceito da gestdo estratégica de suprimentos € mais facil de ser implementado ao
processo de compras. Haveria na Administracdo Publica fatores diversos ao da
iniciativa privada que estariam dificultando a implementacao?

Diante desse contexto, o presente trabalho tem a intencdo de verificar quais séo
os fatores que condicionaram a consolidacdo do GES e responder ao seguinte problema:
Quais sdo os desafios para a implementacdo da metodologia de gestdo estratégica de

suprimentos no governo do Estado do Rio de Janeiro?

1.2 Objetivo

O objetivo do trabalho foi estudar os principais desafios para a implementagéo
da metodologia de gestdo estratégica de suprimentos no governo do Estado do Rio de

Janeiro.

1.3 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho séo:

e Descrever o projeto GES do governo do Estado do Rio de Janeiro.

e Encontrar fatores que concorreram para a dificuldade na implantagédo da
metodologia.

e Encontrar os principais beneficios com a implementagdo do projeto, capazes

de garantir a melhoria da qualidade do gasto nas contratacGes.
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e Analisar quais os riscos e pontos de atencdo para o melhor aproveitamento

da metodologia na Administracédo Publica.

1.4 Delimitacgdo do estudo

O trabalho se propds a identificar os desafios para a implementacdo da gestdo
estratégica de suprimentos no governo do Estado do Rio de Janeiro, conhecido como
projeto GES.

E preciso delimitar o local da observacdo, ou seja, o local onde o fendmeno em
estudo ocorre. O local escolhido implicard no resultado e nas conclusdes do trabalho.
No caso especifico o estudo se dara no &mbito do projeto de iniciativa da Subsecretaria
de Logistica e Patriménio (SUBLOP), antiga SUBLO, da Secretaria de Planejamento e

Gestao do governo do Estado do Rio de Janeiro.

1.5 Justificativa

Entre os gastos mais volumosos do governo do Estado do Rio de Janeiro, entre
compras e contratacdo de servigos, verificam-se a contracdo de servigos de alimentacao,
servicos de limpeza, locacdo de veiculos, locacdo de computadores e de aparelhos de ar
condicionado, medicamentos, suprimentos hospitalares, link de comunicacdo e
materiais de escritorio.

O governo do Estado do Rio de Janeiro atravessa uma fase de forte crise fiscal
em decorréncia do cenario econémico nacional e da diminuicdo da receita advinda dos
Royalties e Participacdo Especial de Exploracdo e Producdo de Petréleo e Gas Natural.

O governo se depara com a escassez de recursos para fazer frente aos apelos da
populacdo por servicos basicos, tais como: educacado, saude e seguranca publica. Existe
a necessidade de adocdo de medidas de contencdo de despesa e otimizacdo dos gastos
publicos. A contratacdo publica é um dos meios para que 0 governo possa poupar
dinheiro, aumentando a eficiéncia do gasto, sem prejudicar a oferta dos servigos
publicos (ACCENTURE, 2012, p.2).

Com a tendéncia crescente da substituicdo da execucdo direta de diversos

servicos pela contratacdo de empresas privadas, a importancia dos setores ligados as
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contratacbes publicas aumenta. O trabalho da area de compras passa a ser mais
estratégico, concentrando-se em atividades de centralizacdo de demandas,
relacionamentos mais longos com os prestadores de servicos e reducdo do custo total
durante todo o ciclo de vida da contratacgéo.

Apesar de a importdncia nos governos, entre 0s gestores publicos e os
profissionais da area de compras e contratos, o0 tema ainda carece de maior aten¢do na
area académica (THAI, 2001). Alguns artigos académicos vém sendo produzidos no
campo da busca pela melhoria da qualidade dos gastos publicos. A relevancia atual do
tema também pode ser percebida no grande numero de trabalhos apresentados no IX
Congresso CONSAD de Gestdo Publica, que ocorreu em junho de 2016 em Brasilia.
Dos 50 painéis de trabalhos do CONSAD, oito se relacionavam com o tema de compras
publicas, com um total de 24 trabalhos apresentados (CONSAD, 2016).
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2. CARACTERIZANDO O OBJETO DE ESTUDO

2.1 — Compras Publicas

Segundo Schmidt e Assis (2011), compras publicas sdo o processo por meio do
qual o governo busca obter bens e servigos necessarios ao seu funcionamento, em
conformidade com as leis e as normas vigentes. Ainda segundo 0s autores, as compras
do setor publico possuem como objetivo principal o cumprimento das diversas missoes
governamentais, mas € inegavel que a utilizacdo mais articulada do potencial desta
demanda possa viabilizar outros objetivos também associados ao processo de
desenvolvimento econdmico.

Apesar de a legislacdo nacional dificultar a modernizacdo da area de compras, 0s
governos vém buscando aplicar melhorias nos processos de contratacdo, trazendo
experiéncia das empresas privadas e de governos de outros paises, transformando-a em
uma area estratégica e deixando de considera-la uma mera atividade operacional.

A Constituicdo Federal brasileira traz, no seu inciso XXI do art. 37, a institui¢do
do processo de licitacdo publica para as compras e contratagdes de obras e servi¢os. A
Lei 8.666/1993, também conhecida como a Lei Geral de LicitacGes, regulamentou este
artigo da Constituicéo.

De acordo com a Lei Geral de LicitacGes, a compra de bens, execucdo de obras,
prestacdo de servicos, alienacdes e locacdes devem ser contratadas por meio de licitacdo
publica, excetos nos casos previstos taxativamente na lei.

Segundo Schmidt e Assis (2011), a lei estabelece as normas gerais sobre
licitaghes e contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, compras, alienacoes
e locacbes no ambito dos poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios. A lei é de aplicacdo obrigatoria também para as autarquias, os fundos
especiais, as fundacgdes, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e as
demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Administracdo Direta.

Segundo Di Pietro (2009), licitacao é:

O procedimento administrativo pelo qual um ente pablico, no exercicio da
funcdo administrativa, abre a todos os interessados, que se sujeitem as
condicBes fixadas no instrumento convocatorio, a possibilidade de
formularem propostas dentre as quais selecionard e aceitard a mais
conveniente para a celebracdo do contrato (DI PIETRO, 2009, p.350)
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As regras de compras sdo muito rigidas, engessadas em lei, e ndo ha uma
harmonizacdo de procedimentos, editais, contratos, pareceres juridicos, etc. A
formalidade das regras ndo favorecem a inteligéncia e a inovagdo em compras. Além
disso, a falta de uniformizacéo da interpretacao de lei e a auséncia de incentivos a boas
compras confundem os gestores e 0s induzem a comportamentos burocraticos (FIUZA,
2015, p. 94).

Justen Filho (2010) considera que o contexto de corrupgéo e a grande mobilizacéo
popular da década de 90 levaram a uma legislacdo extremamente detalhada, que
suprimiu grande parte da discricionariedade dos gestores responsaveis pelas compras
publicas.

A Lei n°® 10.520, de 17 de julho de 2002, instituiu no &mbito da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, nos termos do artigo 37, inciso XXI, da Constituicao
Federal, a modalidade de licitacdo denominada pregdo, para aquisicdo de bens e
servigcos comuns. O Decreto Estadual n® 31.863, de 16 de setembro de 2002,
regulamentou o pregdo no ambito do Estado do Rio de Janeiro. O Decreto Estadual n®
31.864, de 16 de setembro de 2002, regulamentou os procedimentos para a realizacdo de
licitacdes na modalidade pregdo eletrénico, com a utilizacdo de recursos de tecnologia
da informacg&o, no &mbito do Estado do Rio de Janeiro.

Com o objetivo de aumentar a transparéncia e a agilidade dos processos
administrativos para a aquisicdo de materiais e servicos pela Administracdo Publica
Estadual, foi instituido, através do Decreto n° 42.091, de 27 de outubro de 2009, o
Sistema Integrado de Gestéo de Aquisi¢Ges — SIGA, gerenciado pela SEPLAG.

O Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas (RDC), instituido pela Lei n°
12.462 e regulamentado, no ambito do Estado do Rio de Janeiro, pelo Decreto Estadual
n° 43.937, de 13 de novembro de 2012, foi publicado na expectativa de ampliar a
eficiéncia nas contratacfes publicas voltadas a efetivacdo dos Jogos Olimpicos e da
Copa do Mundo da FIFA Brasil 2014. Mais tarde, o RDC foi expandido para outras
contratacdes, ndo vinculadas aos eventos.

A despeito das circunstancias em que foi criado, pode-se dizer que o RDC trouxe
uma série de inovagBes que contribuiram para a modernizacdo das contratacdes

publicas:
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Tabela 1 — Comparagdes entre o RDC e a Lei 8.666/93

Lei n® 8.666/1993

RDC

As obras e 0s servicos somente poderdo ser licitados
quando houver projeto basico de engenharia.

Abre a possibilidade de obras e servicos serem
licitados apenas com anteprojeto de engenharia.

Deve existir orcamento detalhado em planilhas que
expressem a composicdo de todos 0s seus custos
unitarios. Disponivel aos interessados.

Os valores poderdo ser estimados com base no
mercado, nos valores pagos pela Administracédo
Publica em servicos e obras similares ou na
avaliagdo do custo global da obra, aferida
mediante orgamento sintético ou metodologia
expedita ou paramétrica. A estimativa de custos
podera permanecer oculta.

As obras sdo divididas em tantas parcelas quantas se
comprovarem técnica e economicamente viaveis,
com vistas ao melhor aproveitamento dos recursos
disponiveis no mercado e a ampliagdo da
competitividade sem perda da economia de escala.

Prevé o uso da contratacdo integrada, licitando a
entrega final do produto, obra ou servico. O
parcelamento do objeto poderda ser feito por
opcéo do gestor publico.

Ha possibilidade de ajustes nos valores dos contratos
para atender as exigéncias da Administragdo, com
acréscimos ou supressdes nas obras de até 25% (vinte
e cinco por cento) do valor inicial atualizado do
contrato, ou de até 50%, no caso de reformas.

Também ha possibilidade de ajustes nos valores
dos contratos para atender as exigéncias da
Administracdo. Os limites previstos na Lei n°
8.666/1993 passaram a ser observados na Lei n°
12.462/2011, sendo que na Medida Proviséria n°
527/2011, que deu origem & referida Lei, ndo
havia tal limitag&o.

Verifica-se a habilitagio dos interessados na
contratacdo e, em seguida, realiza-se o julgamento
das propostas.

Possibilidade de inversdo das fases, julgando as
propostas para depois verificar a habilitacéo.

Quando o primeiro convocado ndo assinar o termo de
contrato, a Administracdo pode convocar os licitantes
remanescentes, para fazé-lo nas mesmas condicGes
propostas pelo primeiro classificado. No caso de ser
necessario contratar outra empresa para terminar o
remanescente de obra, também devem ser mantidas
as mesmas condicdes ofertadas pelo antecedente.

Sera facultado & Administracdo Publica, quando
0 convocado ndo assinar o termo de contrato,
convocar os licitantes remanescentes, na ordem
de classificacdo, para a celebracdo do contrato
nas condicBes ofertadas pelo licitante vencedor.
Se nenhum aceitar a contratacio nesses termos, a
Administracdo podera convocar os licitantes
remanescentes, na ordem de classificacdo, para a
celebracdo do contrato nas condicdes ofertadas
por estes, no caso de necessidade de contratar
parte remanescente de obra, em consequéncia de
rescisdo de contrato anterior.

Fonte: Adaptada de Vital (2011).

Ap0s 23 anos de sua criacdo, a Lei 8.666/93, com seu excesso de detalhes e regras

rigidas, dificulta o andamento dos processos, além de ndo garantir que 0S mesmos
estejam imunes a ilegalidades (JUSTEN FILHO, 2010; FIUZA, 2015). O surgimento do

RDC representa um grande desafio para a Administracéo e, sobretudo, para 0s 6rgaos

de controle, ja que o novo dispositivo legal deu uma grande discricionariedade as

atividades dos gestores publicos.

A nova Lei surge como uma experiéncia de
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aprimoramento da Lei de Licitagbes, cujos responsaveis pelos procedimentos de

contratacdo devem estar preparados e capacitados para atuarem nas funcoes.

De acordo com Thai (2001, p.15), no seu estudo do sistema de compras publicas
americano, as compras governamentais contemporaneas tendem a estar mais
preocupadas com as questdes éticas e socioecondmicas, deixando em segundo plano as
questdes baseadas apenas em procedimentos, legislacdes e estruturas dos oOrgdos de

compra.

2.2 A Estruturacao do Sistema Logistico e do Sistema de Suprimentos do Estado do Rio de

Janeiro

O Decreto 42.092, de 27 de outubro de 2009, instituiu o Sistema Logistico do
Estado do Rio de Janeiro — SISLOG.

Art. 1° - Fica instituido no @mbito do Poder Executivo, sem aumento de

despesa, o Sistema Logistico do Poder Executivo — SISLOG, destinado a

programar e acompanhar as atividades de utilizacdo e movimentagdo dos

recursos logisticos e patrimoniais, contratacdo de fornecedores, aquisicao de

bens e servigos e disposicdo de bens mdveis, bem como propor politicas
publicas relacionadas ao tema (R1O DE JANEIRO, 2009).

De acordo com o Decreto, 0 SISLOG esta estruturado em niveis de atuacédo
central, setorial e seccional. A SEPLAG constitui o 6rgao central de planejamento e
coordenacdo da logistica governamental. O nivel setorial é composto pelas Secretarias
de Estado e os entes governamentais a elas subordinados. O nivel seccional é composto
pelos 6rgdos vinculados aos entes integrantes do nivel setorial, tais como: escolas,

batalhdes, delegacias e hospitais.

O SISLOG possui as seguintes funcdes logisticas: suprimentos, manutencdo e
transportes. As atividades do SISLOG serdo executadas por servidores publicos,
empregados publicos e contratados, previamente treinados e devidamente certificados
de acordo com regulamentacao editada pelo 6rgéo central do SISLOG.

O Decreto 42.301, de 12 de fevereiro de 2010, regulamentou o Sistema de

Suprimentos no ambito do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro.

Art. 1° - O Sistema de Suprimentos compreende o conjunto de conceitos,
critérios, pessoas, processos e sistemas informatizados que atuam
harmonicamente no sentido de garantir o bom desempenho das atividades
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relacionadas a logistica, de conformidade com a legislacdo vigente e com as
instrugdes e normas especificas (RIO DE JANEIRO, 2010).

De acordo com o Decreto, a SEPLAG é o 6rgdo gestor do Sistema de
Suprimentos, do Sistema de Registro de Precos, do Catalogo de Materiais e Servigos, do
Cadastro de Fornecedores e do Banco de Precos, no &mbito do Poder Executivo do
Estado do Rio de Janeiro.

2.3 O Sistema de Registro de Precos

O inciso Il do artigo 15 da Lei Federal 8.666/1993 prevé que as compras, sempre
que possivel, deverdo ser processadas através do Sistema de Registro de Precos (SRP).
A utilizacdo do SRP é, em principio, regra, ndo se tratando de uma mera escolha
discricionaria da Administracdo Publica. No Estado do Rio de Janeiro, o SRP ¢

regulamentado pelo Decreto 44.857, de 28 de setembro de 2014.

De acordo com o art. 2°, inciso I, do Decreto 44.857, o SRP é definido como o
conjunto de procedimentos para registro formal de precos relativos a prestacdo de
servigos e aquisicdo de materiais, para contratagdes futuras. Justen Filho (2010) define o
SRP como um cadastro de produtos e fornecedores, selecionados mediante prévio
processo licitatdrio, para futuras e eventuais contratacdes sucessivas de bens e servicos,
respeitadas as condigdes previstas no edital. A modalidade da licitagdo que precede o
SRP deve ser concorréncia ou pregao, do tipo menor prego.

Segundo o inciso Il do art. 2° do Decreto 44.857/2014, a Ata de Registro de
Precos (ARP) é o documento vinculativo, obrigacional, com caracteristica de
compromisso para futura contratagdo, em que se registram os precos, fornecedores,
Orgdos participantes e todas as condicdes a serem praticadas, conforme as disposicdes

contidas no instrumento convocatorio e propostas apresentadas.

O art. 3° do Decreto 44.857/2014 estabelece as hipoteses de aplicagéo,
preferencialmente, do SRP:

- quando, pelas caracteristicas do bem ou servi¢o, houver necessidade de
contratagdes frequentes;

- quando for mais conveniente a aquisicdo de materiais com previsdo de
entregas parceladas ou contratacdo de servicos remunerados por unidade de
medida ou em regime de tarefa;
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- quando for conveniente a aquisicdo de materiais ou a contratacdo de
servicos para atendimento a mais de um érgdo ou entidade, ou a programas
de governo;

- quando, pela natureza do objeto, ndo for possivel definir previamente o
quantitativo a ser demandado pela Administracdo (RIO DE JANEIRO,
2014).

No governo do Estado do Rio de Janeiro, o processo de Registro de Pregos
inicia-se com o Plano de Suprimentos (PLS), que é o instrumento de planejamento
através do SIGA que da publicidade ao inicio do procedimento e é utilizado pelos
Orgdos e entidades do governo para registrar os itens e quantidades individuais
demandadas para licitacdo (PAINEL 44, 2016).

Ainda segundo o Painel 44 (2016), o SRP apresenta uma série de vantagens, tais
como:.
- ndo é necessaria a prévia reserva orcamentaria;
- reducdo de custos com estoques;
- redugdo do nimero de processos licitatorios;

- economia de escala;
- padronizacdo (PAINEL 44, 2016, p.12).

Um risco identificado na utilizacdo do SRP é a possibilidade de haver um
nimero reduzido de contratagdes advindo de uma Ata de Registro de Precos
previamente assinada, com demandas superestimadas. 1sso gera a perda de credibilidade
do Estado frente ao mercado fornecedor devido ao alto grau de incerteza na contratagéo
dos bens e servigos (PAINEL 44, 2016).

Uma grande discussdo que vem se dando em diversas decisdes dos tribunais de
contas dos diversos entes da federacdo estd relacionada a utilizacdo do SRP para
contratacdo de servicos continuados. O entendimento pela inadmissibilidade de

utilizacdo vem da distincdo entre servigos frequentes e servigos continuados:

Servigcos frequentes se notabilizam pela necessidade repetida, porém,
fragmentada ao longo do tempo — até porque, até certo ponto ndo ha como
quantifica-los — a exemplo de servigos de reparos mecéanicos, na medida em
que a Administracdo se serve de uma Ata de Registro de Precos com vistas a
economia processual — qual seja, para evitar a constante abertura de
certames. Servicos continuos ndo sofrem solucdo de continuidade, a exemplo
da limpeza. (TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DE MINAS GERAIS,
2014).
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A utilizacdo do SRP estaria indicada, portanto, para os casos quando, pelas

caracteristicas do bem ou servico, houver necessidade de contratac@es frequentes.

2.4 O Projeto GES

No dia 25 de junho de 2013, foi assinado, entre a SEPLAG e a Accenture, 0
contrato numero 022/2013, cujo objeto era a contratacdo de consultoria especializada
com vistas ao diagndstico, desenvolvimento e acompanhamento da implantacdo de um
modelo de Gestéo Estratégica de Suprimentos.

As informagdes que se seguem foram obtidas da apresentacdo do Seminario |
Projeto GES (2013) e dos Cadernos de Compras Gestdo Estratégica de Suprimentos
(SEPLAG, 2016).

Ao longo do desenvolvimento dos trabalhos da Fase | do Projeto - Diagnostico -
foram identificadas as dezoito categorias de compras mais representativas em
dispéndios financeiros pelo Estado do Rio de Janeiro entre 0s anos de 2010 e 2012.

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

Servico de Alimentagdo e Nutricdo
Servigos de Apoio Administrativo e Técnico...

Servico de Asseio e Higiene

Medicamentos

Servicos de Vigildncia e Policiamento

Fornecimento de Energia Elétrica

Link de Comunicagao

Veiculos

Suprimento Hospitalar

Locagdao de Computadores

Manutencdo de Veiculos

Combustivel e Lubrificante

Locagdo de Veiculos

Produtos Alimenticios e Bebidas
Locagdo de Equipamento de Refrigeracgdo e...
Equipamentos, Aparelhos e Utensilios...

Produtos Quimicos

Manutencdo e conservagao Predial

Figura 1 — Categorias com Maior VVolume de Gastos em Milhdes de Reais
Fonte: Seminério | Projeto GES, 2013.
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A partir disso, as 18 categorias foram priorizadas, 0 que resultou em uma matriz
de Potencial de Beneficio vs. Facilidade de Implantacdo. Os fatores avaliados para o
potencial de beneficio foram: sustentabilidade, racionalizacdo e padronizagdo das
especificacbes, otimizacdo da base de fornecedores, entre outros. Na facilidade de
implantacdo foram considerados fatores como: tendéncia de aumento da despesa,
existéncia de recurso vinculado a despesa, risco politico, entre outros. O produto da
andlise direcionou para as sete categorias prioritarias, a saber:

e Locacao de Veiculos;

e Servico de Alimentacdo e Nutricdo;
e Servicos de Asseio e Higiene;

e Locacdo de Computadores;

e Medicamentos;

e Suprimento Hospitalar; e

e Link de Comunicacgdo

No decorrer da Fase I, além das sete categorias relacionadas, foi identificada a
necessidade de ampliagdo do Projeto para a categoria “locagdo de equipamentos para
refrigeracdo, circulagdo e condicionamento de ar”, a qual motivou a assinatura do 1°
Termo Aditivo ao Contrato. A entrada da categoria no Projeto foi para atender a uma

demanda especifica da SEEDUC através do Projeto Climatizar.

Posteriormente, no decorrer da Fase 1l — Desenvolvimento, foi identificada uma
nova necessidade de ampliacdo do projeto, resultando na inclusdo da categoria “material
de escritério”. Essa necessidade decorreu principalmente da facilidade de implantagao

da categoria e de ser uma categoria conduzida basicamente pela SEPLAG.

No desenvolvimento da categoria “link de comunicagdo”, verificou-se a
necessidade de realizagdo de uma contratacdo complementar a da categoria, para
desenvolvimento do modelo de aquisicdo de uma ferramenta de controle de gastos com
servicos de telefonia. Estas ultimas ampliagcdes do escopo motivaram a assinatura do 2°

Termo Aditivo ao Contrato.
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A partir do desenvolvimento da categoria “locagdo de equipamentos para
refrigeracdo, circulagdo e condicionamento de ar”, verificou-se a necessidade de
realizacdo de licitacdo adicional para contratagdo de servicos de verificacdo

independente dos contratos de compra com manutenc¢éo de ar-condicionado.

Para cada categoria de compras, foi nomeada uma equipe de aprimoramento
para discussdo do novo modelo de compras. A equipe era formada por servidores dos
6rgdos com maior volume financeiro de compras na categoria e por servidores da
SEPLAG. Ao final dos estudos, foram estabelecidos os Cadernos de Agquisicéo,

contendo os modelos de compras definidos para cada categoria.

As oportunidades, por categoria de compras, envolveram o processo de gestdo e
as etapas que vao da definicdo das especificaces até a efetivacdo das contratacdes da
categoria via licitacdo. O objetivo era tornar os modelos contratados pelo Estado mais

aderentes aos modelos comuns no mercado e com iSso obter economias.

Seguem listadas as principais oportunidades de alteracdo dos modelos de
contratacdo, por categoria de compras, identificadas nos contratos do governo do
Estado. Os dados abaixo foram obtidos através da andlise dos produtos resultantes do

trabalho da consultoria contratada:

Locacdo de Veiculos

— aumentar o prazo contratual de 24 para 36 meses;

— mudar o prazo para troca de veiculos, antes estipulado para 24 meses, para
90.000Km de uso do veiculo;

— aumentar o prazo de substituicdo de troca de veiculo de 2 horas para 4 horas na
regido metropolitana e 24 horas no interior.

— 0 prazo de entrega dos veiculos contratados passou de 60 para blindados e 30
para demais veiculos, para 120 para blindados e 60 para os demais;

— foi estabelecida coparticipacdo na manutencdo corretiva, antes inexistente;

— foram criados relatorios gerenciais e incluidos servicos de telemetria’, antes

inexistentes.

! Técnica de transmissdo de dados a distancia. Fonte: Dicionario Aurélio.
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Link de Comunicacao

— aumentar a divisdo dos lotes licitados de 3 para 4 lotes;

— aumentar o prazo contratual de 24 para 36 meses;

— controle centralizado dos servigcos pelo 6rgdo gerenciador da categoria, com
apoio de software de gerenciamento.

Locacdo de Equipamentos de Refrigeracdo de Ar

— mudar o modelo de locacao para o modelo de compra;
— dividir a licitacdo em lotes regionais;

— aumentar o prazo do contrato de 12 meses para 60 meses.

Locacdo de computadores

— mudar o modelo de locagao para 0 modelo de compra;
— aumentar o tempo de atendimento de solicitacdo de manutencdo para o proximo
dia util;

— aumentar o prazo contratual de 12 meses para 48 meses.

Servicos de Asseio e Higiene

adocao de critérios objetivos para a avaliacdo dos servicos prestados;

— adocdo da especificacdo do servico por metragem e ndo por postos de servico;

— aumentar o prazo contratual de 12 meses para 48 meses;

— adocdo de uma ata de registro de precos para atendimento dos 6rgaos e entidades

do Governo.

Medicamentos

— consolidar a compra dos diversos 0rgéos e entidades em uma ata de registro de
precos gerenciada pela Secretaria Estadual de Saude (SES);
— reduzir o nivel de estoque;

— rever fluxo de pagamentos;
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— modificar o prazo de validade dos medicamentos para 12 meses;

— otimizar os periodos de compras.

Suprimentos Hospitalares

— consolidar a compra dos diversos 0rgaos e entidades em uma ata de registro de
precos gerenciada pela SES;

— reduzir o nivel de estoque;

— rever fluxo de pagamentos;

— otimizar os periodos de compras.

Material de Escritorio

— aumentar o prazo de vigéncia da ata de registro de precos de 6 meses para um
ano;

— criar cota de uso de papel por funcionario;

— mudar o tipo de licitacdo para “menor preco por item” no lugar de “menor pre¢o

por lote”.

A Unica categoria que em outubro de 2016 havia sido implantada e tido um ano
de contratacdo decorrente do modelo desenvolvido pela consultoria foi a categoria de
locacdo de veiculos. Em 4 de fevereiro de 2015, a ARP contendo o novo modelo de
contracdo da categoria foi publicada no Diério Oficial do Estado do Rio de Janeiro
(DOERJ).

Os principais pontos de atencdo identificados durante a analise dos

requerimentos internos da categoria de locacéo de veiculos foram:

e 0 Estado contratava 2 tipos distintos de veiculos hatch, 1 deles com
motorizacdo similar ao Sedan;

e alguns veiculos de servigco eram subutilizados, percorrendo menos de 30 km
por dia;

e 0s precos dos contratos individuais eram mais altos que os centralizados via

ata de registro de pregos da SEPLAG,; e
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e ndo havia informagdes estruturadas e confidveis sobre manutencdo,

sinistralidade e uso efetivo da frota.

Com base na andlise do custo total da categoria de locagdo de veiculos, o projeto

GES identificou e quantificou o potencial de economia de cada componente de custo no

processo de aquisicdo. Foi realizada a identificacdo dos direcionadores de custo e o

levantamento das etapas pertencentes ao ciclo de vida do servico de locagdo de veiculos.

Por fim, foram atribuidos os custos para cada etapa identificada no ciclo de vida e as

oportunidades de geracdo de beneficios.

Seguem listadas, na tabela abaixo, as oportunidades identificadas como

alavancas de valor e seus beneficios esperados:

Tabela 2 — Oportunidades e Beneficios Esperados

Oportunidade Beneficio
Esperado
a) Aumento dos prazos de entrega de novos veiculos R$ 166 mil
b) Aumento dos prazos de substituicdo dos veiculos R$ 116 mil
¢) Aumento dos prazos de contrato R$ 3,5 milhdes
d) Eliminacédo dos veiculos subutilizados e substitui¢cdo pelo uso de R$ 18 milhdes
taxis
e) Adesdo da Ata de Registro de Precos pela Secretaria Estadual de R$ 516 mil
Administracao Penitenciaria (SEAP)
f)  Substituicdo dos veiculos hatch de maior motorizagéo por 1.0 R$ 662 mil

Fonte: SEPLAG, 2016.

Apds a homologacéo do pregdo eletrénico para registro de precos dos 8 modelos

de veiculos, foram obtidos os valores de acordo com a coluna “Valor 2014 da Tabela

3. Comparando-os com os valores homologados na ARP de 2013, “Valor 2013” da

tabela 3, pode-se verificar a variagdo percentual apresentada na coluna “Variagdo” da

Tabela 3.
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Tabela 3 — Comparacao entre os Valores Homologados em 2013 e 2014

Modelo Valor 2013 (R$)* | Valor 2014(R$) Variacao
Representacéo (Secretarios) 1.856,81 1.650,00 -11%
Representacdo Blindado 4.362,71 4.270,00 -2%
Representacéo (Subsecretarios) 1.210,92 1.000,00 17%
Servico (Sedan) 1.113,02 950,00 -15%
Servico (Hatch) 1.064,08 983,00 -8%
Van 4.160,54 3.890,00 -1%
Picape 4x4 (cabine dupla) 3.468,89 3.693,00 6%
Picape 4x4 (cabine simples) 3.393,34 3.449,00 2%

Fonte: SIGA (2016).

Depois de realizada a diferenca entre os valores homologados em 2014 e 2013,

coluna “Diferenca” da tabela 4, foram multiplicados os valores obtidos com as

quantidades demandadas pelos Orgdos participantes da ARP de 2014, coluna

“Quantidade 2014”. Os valores obtidos, coluna “Total” da tabela 4, foram somados e foi

apurado o Beneficio Mensal Estimado. Multiplicou-se o valor do Beneficio Mensal

Estimado por 12 para se obter o Beneficio Anual Estimado.

Tabela 4 — Calculo do Beneficio Anual Esperado

Fonte: SIGA, 2016.

Modelo Diferenca (R$) Qu%%tlliade Total (R$)
Representacdo (Secretarios) 206,81 108 22.335,76
Representacdo Blindado 92,71 105 9.734,72
Representacdo (Subsecretérios) 210,92 217 45.769,31
Servico (Sedan) 163,02 802 130.744,84
Servigo (Hatch) 81,08 449 36.403,12
Van 270,54 229 61.953,01
Picape 4x4 (cabine dupla) 224,11 23 -5.154,58
Picape 4x4 (cabine simples) 55,66 119 - 6.623,73

Beneficio Mensal 295.162,45
Beneficio Anual | 3.541.949,45

2 Valor corrigido pelo IPCA de 2014 (6,41 %).
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O valor do Beneficio Mensal efetivamente alcancado foi obtido multiplicando-se
o valor da diferencga entre os valores homologados em 2014 e 2013, coluna “Diferenca”
da tabela 5, com os valores das quantidades efetivamente contratadas através da ARP de
2014. Multiplicou-se o valor do Beneficio Mensal Alcangado por 12 para se obter o

Beneficio Anual Alcancado.

Tabela 5 — Calculo do Beneficio Anual Alcangado

Modelo Diferenca (R$) Qu%%tlliade Total (R$)
Representacdo (Secretarios) 206,81 39 8.065,69
Representacdo Blindado 92,71 38 3.523,04
Representacdo (Subsecretarios) 210,92 117 24.677,46
Servico (Sedan) 163,02 268 43.690,30
Servigo (Hatch) 81,08 28 2.270,13
Van 270,54 63 17.043,84
Picape 4x4 (cabine dupla) 224,11 1 -224,11
Picape 4x4 (cabine simples) 55,66 7 - 389,63

Beneficio Mensal 98.656,72
Beneficio Anual 1.183.880,62

Fonte: SIGA, 2016.

A consultoria contratada encerrou seus trabalhos em maio de 2015, e a partir de
entdo o projeto continuou sendo conduzido pela SEPLAG. Em 27 de outubro de 2016,
foi publicado no Diério Oficial do Estado do Rio de Janeiro, o Decreto 45.802, que
instituiu a Politica Estadual de Gestdo Estratégica de Suprimentos, no ambito do
Sistema de Suprimentos do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro.

De acordo com o Decreto, a Gestdo Estratégica de Suprimentos tem por objetivo
aprimorar, de maneira continuada, a relacdo custo-efetividade das contrataces publicas
do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro. O Decreto 45.802 revogou o Decreto
44.449 de 2013 (Rio de Janeiro, 2016).



29

3. REFERENCIAL TEORICO

Para estudar os principais desafios para a implementacdo da gestdo estratégica
de suprimentos no governo do estado do Rio de Janeiro foram abordados,
primeiramente, os conceitos de Strategic Sourcing. Em seguida, identificaram-se as
principais dificuldades associadas a implementacdo da gestdo estratégica de
suprimentos em organizages publicas.  Por fim, levantaram-se o0s conceitos
relacionados aos modelos do poder decisério (Ator Racional, Comportamento
Organizacional e Politica Governamental) e as principais diferencas entre as gestoes

pablica e privada.

3.1 Strategic Sourcing

Até meados dos anos 1990, a atividade de compras era uma atividade meramente
transacional e operacional, baseada na tentativa de reducdo do custo unitario. A partir de
entdo, o termo Strategic Sourcing (Gestdo Estratégica de Suprimentos) comecgou a ser
bastante difundindo no cenério das empresas privadas, trazendo o foco para a reducao
dos custos totais e para o relacionamento com os fornecedores. Os setores de compras
das empresas comecaram a entender a cadeia de suprimentos como uma forma de
gerenciar as novas pressées de compras e uma forma de lidar com todo o ciclo de vida
dos produtos e servi¢os (WALLACE e XIA, 2015).

Para Anderson e Katz (1998), Strategic Sourcing € uma metodologia que utiliza
0 conceito de Custo Total de Propriedade (Total Cost of Ownership), utilizada por
empresas para determinar a estratégia de compra para diferentes categorias de compras,
de acordo com seu valor, para o alcance dos objetivos internos e de satisfacdo dos
clientes. Ainda segundo Wallace e Xia (2015), Strategic Sourcing foca na rede de
fornecimento, na criacdo de valor, nas incertezas, riscos e capacidades de resposta da

cadeia de suprimentos.

Atualmente, existem varias empresas, no ramo da consultoria, especializadas no
assunto e prestando servico de implantagédo e treinamento. A metodologia se baseia em
contratos de prazos longos e na melhoria do relacionamento com o mercado fornecedor,

com o objetivo de agregar valor ao processo de compra. S&o verificados, ndo apenas 0s
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precos finais pagos pelos servicos ou aquisi¢cbes, mas também é analisado o custo total

em todas as etapas do ciclo de vida do produto ou servigo adquirido.

Existem diferentes formas de metodologias na literatura para a implantacéo de
Strategic Sourcing. Segundo A. T. Kearney (2005, [s.p.]), 0 processo de compras

estratégicas € composto por sete etapas:

1 — Levantamento do perfil da familia.

2 — Desenvolvimento de estratégias de suprimentos.

3 — Criacdo do portfolio de fornecedores.

4 — Definicdo do direcionamento da implementacéo.

5 — Selecdo dos fornecedores competitivos.

6 — Integracéo operacional com os fornecedores; e

7— Benchmarking e melhoria continua (A.T.KEARNEY, 2005, [s.p.]).

A metodologia para Anderson e Katz (1998) é composta por seis etapas:

1 — Criacéo do plano anual.

2 — Desenvolvimento de requerimentos.

3 — Desenvolvimento da estratégia de compras.

4 — Avaliagdo e selegéo de fornecedores.

5 — Aquisicéo; e

6 — Gerenciamento do relacionamento com os fornecedores
(ANDERSON & KATZ, 1998, p.7).

Na figura a seguir, podem-se verificar as principais etapas da metodologia de
Strategic Sourcing adaptada para implantacdo em oOrgdos publicos e aplicada no

governo do Rio de Janeiro pela consultoria Accenture:

1. Avaliar 2. Definir 3. Analisar 4. Construir 5. Desenvolver | 6. Levantar
- 8. Implementar
7.Contratacao

oportunidades requerimentos )} mercado modelo de modelo de pregos de
de economias internos fornecedor custo total compras referéncia

Contratos

= Coleta e = Coletar e * Realizar . = Desenvolver = Desenvolver = Avaliar = Definir = [mplementar
analise de revisar segmentacao modelo de estratégia da mercado estratégia de Contratos
) ~ e de mercado e - . I
informacoes especifica- analisar custo total familia potencial licitagdo
macro ¢des padrdes tendéncias

= Desenvolver = Levantar = Analisar = Solicitar = Planejar e = Acompanhar
perfil da requerimen- complexidade cotagles conduzir execucdo de
familia tose do mercado licitagdo contratos

barreiras
® Priorizar = Elaborar
Termo de

familias
Referéncia

Figura 2 — llustracdo da Aplicacdo do Método Adaptado de Strategic Sourcing no Governo do Rio de

Janeiro
Fonte: SEPLAG, (2016).
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A primeira etapa consiste na avaliacdo de oportunidades de economias. A

andlise € direcionada para o interior da organizacao, por meio de informacgfes de gastos

e definicdo de quais categorias de compras serdo objetos de estudo nas etapas

subsequentes. Sdo identificados os principais gastos, 0s principais consumidores e 0s

principais fornecedores de cada categoria de compra. As principais atividades da

primeira etapa sao:

Obter dados de gastos do governo;

Organizar 0s gastos em categorias de materiais e servi¢cos, seguindo as
classificagdes determinadas no projeto, ou seguindo orientacdo dos sistemas
de cadastros de bens e servigos ja existentes;

Classificar os principais compradores, formas de contratagdo e fornecedores
de cada categoria;

Realizar reunides com principais stakeholders das categorias e criar um
modelo de classificacdo baseado nas respostas obtidas;

Classificar e priorizar as categorias dentro dos critérios estabelecidos; e

Definir quais categorias serdo trabalhadas.

A segunda etapa consiste na analise dos requerimentos internos. Busca-se

analisar as especificacdes, quantidades, periodicidade e Orgdos demandantes das

contratacdes. As principais atividades da segunda etapa sao:

Identificar as caracteristicas dos bens ou servicos contratados, dos principais
consumidores e principais fornecedores;

Analisar o modelo de fornecimento atual através dos contratos vigentes.
Avaliar as reais demandas associadas aos contratos vigentes; e

Definicdo do perfil de consumo da categoria de acordo com as caracteristicas
dos servicos, dos modelos de fornecimento e das demandas efetivas de cada

6rgéo.

Na terceira etapa verificam-se 0s principais aspectos de funcionamento do

mercado, de modo a potencializar a captacdo dos pontos fortes e atuar nos pontos

fracos. O objetivo é identificar as caracteristicas do mercado fornecedor, as possiveis

estratégias de precificacdo e as tendéncias do mercado. As principais atividades da etapa

de anéalise do mercado fornecedor sdo:
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e Pesquisas e entrevistas junto ao mercado fornecedor;

e Pesquisas de associagOes e publica¢fes do produto ou servico;

e Pesquisa de mercado por meio de requisicdo de informagdes (RDI),
buscando informacdes detalhadas sobre as empresas, os produtos oferecidos
e sua estrutura; e

e Identificacdo das principais barreiras para as mudangas no processo de
aquisicdo da categoria no que diz respeito a legislacdo e outros fatores

pertinentes.

Na etapa de andlise do Custo Total € identificado o ciclo de vida da categoria
com a finalidade de encontrar as oportunidades de economias. S&o as atividades da

etapa:

¢ Identificacdo dos direcionadores de custo; e

e Identificacdo das etapas do ciclo de vida do produto ou servico.

Na quinta etapa € desenvolvido o Modelo de Fornecimento, com base na
consolidacdo das informacGes das etapas anteriores, a fim de tornar a contratacdo da
categoria com maior nivel de eficiéncia e atingir melhores resultados financeiros.

As etapas que se seguem na aplicacdo da metodologia dizem respeito as
atividades das fases interna e externa do processo de contratacdo publica.

De acordo com Rio de Janeiro (2013), entre os estudos e produtos da aplicacdo

da metodologia de Strategic Sourcing no governo do Rio de Janeiro, pode-se citar:

- anélise SWOT - Strengths (pontos fortes), Weaknesses (pontos Fracos),
Opportunities (oportunidades), Threats (ameagas) - permitindo ao Governo
posicionar-se estrategicamente perante suas necessidades de compras;

- andlise de Porter - ferramenta importante para visualizar os pontos mais
criticos e as principais oportunidades do mercado: barreiras de entrada para
novos fornecedores, poder do fornecedor, competi¢do interna/concorréncia,
produtos substitutos, poder do comprador (Governo);

- arvore de oportunidades - esquematizado a partir das analises internas e
externas, dos processos de compras e do mercado;

- caderno padronizado por categoria; e

- novos modelos de edital e contrato. (RIO DE JANEIRO, 2013).
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Novos Entrantes:
* N&o ha barreiras institucionais a
entrada de novos competidores
» E comum a necessidade de
endividamento, tornando grande o
risco de liquidez

Poder de Barganha dos
Fornecedores:
» M&ao ha diferenciacéo entre os
produtos oferecidos
» Ha grande quantidade de 3 » Mercado tem percepcéoque o
fornecedores, oriundos de . ienores competem em Estado € inadimplente
diferentes segmentos preco

Poder de Barganha do Estado:
+ N&o ha garantia de contratacdo
do volume previsto, embora
esse seja significativo

Servigos Substitutos:

+ Ha oportunidade no uso de Taxi para
viagens menores, que néo justificam
o custo da locacédo

+ Mo ha viabilidade no uso de servicos
substitutos na escala demandada
pelo Governo (ex.: central de trafego
e servico de transporte)

Figura 3 - Andlise das "Cinco Forgas de Porter" para Locagao de Veiculos
Fonte: (SEPLAG, 2016).

H& cerca de dez anos, a gestdo estratégica de suprimentos comegou a se
desenvolver em algumas organizagdes publicas. Pode-se se citar, em nivel internacional,
a iniciativa do governo federal americano (GSA, 2016). Em nivel nacional, o governo
do Estado de Minas Gerais foi pioneiro na implementacdo da iniciativa (PAINEL 25,
2009).

Em novembro de 2005, a General Services Administration (GSA) e o US
Departament of Tresury lancaram a Federal Strategic Sourcing Iniciative (FSSI), a
iniciativa de gestdo estratégica de suprimentos do governo federal americano. Em julho
de 2015, a GSA gerenciava oito produtos da FSSI, que vao desde software de
computador a servigos de material de limpeza e saneamento. O 6rgdo tinha ainda planos
para iniciar a FSSI para servigos mdveis e de recursos humanos. Além disso, a Library
of Congress administra uma FSSI de produtos de informacdo e servicos. A FSSI ja
implementou solugdes de Strategic Sourcing para o Governo Federal dos EUA nas
seguintes categorias de compras (GSA, 2016):

a) Servigos de entrega;
b) Manutencdo, reparo e operagdes de suprimentos;
c) Servigos e produtos de limpeza;

d) Material de escritorio;
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e) Servicos de impressao;
f) Link de comunicacéo; e
g) Tecnologia da informacao.

Em 2006, o governo do Estado de Minas Gerais, por meio da Secretaria de
Estado de Planejamento e Gestdo, contratou a consultoria Accenture, para desenvolver e
implementar uma gestdo estratégica de suprimentos, denominado Projeto GES. Nesse
primeiro projeto, que ficou conhecido como a primeira onda do GES, foram trabalhadas
as seguintes categorias de compras (PAINEL 25, 2009):

a) Equipamentos de informatica (microcomputadores, notebooks e
terceirizacdo de impressao e reprografia);

b) Material de escritorio (material de expediente, papéis, cartuchos e toners
para impressoras);

c) Medicamentos (basicos e excepcionais);

d) Refeicdes (hospitalares e para presidios);

e) ProMG (principalmente aquisicdo de betuminosos para recuperacdo de
estradas);

f) Passagens aéreas; e

g) Softwares prontos.

A primeira onda do GES no governo de Minas Gerais teve duracdo de um ano e
meio e obteve resultados que podem superar os R$ 80 milhdes ao ano de economia,
além do estabelecimento e definicdo completa de politicas e estratégias para as
categorias de compras trabalhadas (PAINEL 25, 2009).

Em 2008, o governo de Minas Gerais contratou novamente servigcos de
consultoria externa visando a realizacdo, naquele momento, da segunda onda do projeto
GES. A consultoria contratada foi a PricewaterhouseCoopers — PwC, que trabalhou
durante 15 meses no projeto, de fevereiro de 2009 a maio de 2010. Na segunda onda,
foram trabalhadas as seguintes categorias de compras (PAINEL 49, 2011):

a) Materiais e equipamentos médico hospitalares, odontoldgicos e
laboratoriais;

b) Frota de veiculos (aquisicdo de veiculos, abastecimento e manutencao);

c) Diéarias e hospedagem (com foco em hospedagem de grupos de

servidores); e
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d) Servigos Prodemge (empresa de tecnologia da informacéo do governo de

Minas Geralis).

A segunda onda do GES em Minas Gerais ampliou o monitoramento de
fornecedores, com a introducdo do acordo de nivel de servicos, que possibilitou a
penalizacdo pecunidria e a certificacdo de boas praticas a partir da avaliacdo do

fornecimento.

3.2 Dificuldades Associadas a Implementacdo da Gestdo Estratégica de Suprimentos em

Organizagdes Publicas

Em 2012, o Government Accountability Office (GAO) foi convidado a avaliar a
extensdo dos gastos geridos e da economia conseguida através da experiéncia da gestao
estratégica de suprimentos do governo federal americano. O 6rgao analisou os dados do
ano fiscal de 2011 do Federal Procurement Data System — Next Generation (FPDS-
NG). Os o6rgdos selecionados para a analise foram: o Department of Defense (DOD),
Department of Homeland Security (DHS), o Department of Energy (DOE) and
Veterans Affairs (VA).

De acordo com o relatério resultante do trabalho da GAO, as principais

dificuldades enfrentadas na experiéncia americana foram:

Tabela 6 — Dificuldades da GES em Instituicbes Americanas

“A maioria dos atuais esforcos de strategic sourcing dos quatro 6rgdos ndo tratava das
suas areas com mais altos gastos. As agéncias estavam deixando grandes segmentos da

despesa fora da iniciativa, em particular na area dos servigos.” (GAO, 2012, p.14)

“Desafios na comunicacao das informac6es da iniciativa, bem como em estabelecer e
atingir as metas de utilizacdo para medir a eficacia dos esforcos e das economias nos
gastos.” (GAO, 2012, p.21)

“A falta de compromisso das liderancas e a falta de dedicacdo dos envolvidos.

Alguns 6rgdos ndo tinham um escritorio formal para o programa.” (GAO, 2012, p.22)
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“As restricOes de recursos, que foram a principal barreira para a implementacéo de

strategic sourcing nas organizagdes.” (GAO, 2012, p.23)

“A percepcado de que o relatério de economia poderia levar a orcamento cortado
nos anos seguintes.” (GAO, 2012, p.23)

“A percepcao de que o programa poderia limitar a capacidade de personalizar os
requisitos das contratagdes.” (GAQO, 2012, p.23)

“Um desejo por parte dos gestores dos Orgdos em manter o controle sobre seus
contratos.” (GAO, 2012, p.23)

“Relacdes de funcionarios dos 6rgdos com os fornecedores.” (GAO, 2012, p.23)

“A oportunidade de obter precos mais baixos fora dos contratos do programa.”
(GAO, 2012, p.23)

“A FSSI ndo era de uso obrigatério e os 6Orgdos nao enfrentaram qualquer
consequéncia em ndo usar a solugdo encontrada.” (GAO, 2012, p.23)

Fonte: GAO (2012, traducéo nossa)

Para Yagoob e Zuo (2015), os principais problemas que as organizacfes

publicas enfrentam na implementacdo da gestao estratégica de suprimentos séo:

Tabela 7 — Dificuldades da GES em Organizac6es Publicas

“Processos e estruturas organizacionais ja estabelecidos.” (YAGOOB; ZUOQO, 2015,
p.43)

“Incapacidade do setor publico de ultrapassar as barreiras burocraticas.” (YAGOOB;
ZUO, 2015, p.44)

“A natureza do sistema de aquisicdo e o papel administrativo da compra.”
(YAGOOB; ZUOQ, 2015, p.44)

“Falta de uma lideranca dedicada para garantir que o nivel adequado de foco e
energia apoie a iniciativa.” (YAGOOB; ZUO, 2015, p.45)
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“Gerenciar a comunicacao interna e as relagdes entre o vasto sistema de aquisicdo do
setor publico é dificil de efetivamente executar.” (YAGOOB; ZUO, 2015, p.45)

“O sistema de aquisicdo do setor publico € orientado por regulamentos que colocam 0s
conceitos de justica e concorréncia acima dos fatores chaves na execucao de préticas

estratégicas de aquisi¢cdo comuns no setor privado.” (YAGOOB; ZUO, p.46)

“H& uma série de obstaculos aos contratos de longo prazo, incluindo o sistema
orcamentario que financia as aquisi¢cbes do setor publico.” (YAGOOB; ZUO, 2015,
p.46)

Fonte: Yagoob; Zuo (2015, traducdo nossa)

3.3 O Processo Decisorio

Uma das teorias mais poderosas na explicacdo das dificuldades enfrentadas por
projetos e organizacGes publicas foi enunciada por Graham Allison em Essence of
Decision, publicado pela primeira vez em 1971 e reeditado, juntamente com Philip
Zelikow, em 1999.

Allison e Zelikow propuseram trés modelos de tomada de decisdo que sdo
referéncia tanto para tedricos quanto pra gestores: o0 modelo do Ator Racional, o modelo
do Comportamento Organizacional e o modelo da Politica Governamental (ALLISON;
ZELIKOW, 1999).

Na nova edicdo a aplicacdo dos modelos foi atualizada com eventos recentes e
os modelos incorporaram evolugdes tedricas. O modelo do Ator Racional incorporou
questdes de psicologia, escolha racional e teoria dos jogos. O modelo do
Comportamento Organizacional incorporou desenvolvimentos recentes dos estudos das
organizagOes, sociologia, ciéncia politica e negdcios. O modelo da Politica
Governamental recebeu recentes estudos sobre politica publica e algumas licGes
aprendidas das experiéncias do governo (ALLISON; ZELIKOW, 1999, prefacio ix).
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3.3.1 O Modelo do Ator Racional

De acordo com Allison e Zelikow (1999), a maioria dos analistas explica o
comportamento do governo em agir para tratar de uma situacédo estratégica, focando em
metas e objetivos, concentrando a Idgica da acdo racional, ndo se preocupando com a

acao particular. Esse € o modelo do Ator Racional.

Apesar do modelo do Ator Racional se mostrar til, Allison e Zelikow (1999)
mostram que existe uma forte evidéncia que o modelo deve ser complementando pelas
referéncias da maquina governamental, ou seja, pelas organizacdes e pelos atores

politicos envolvidos no processo politico.

Os conceitos principais do modelo do Ator Racional de acordo com Allison e

Zelikow (1999, p.18) sdo: “objetivos e metas; alternativas; consequéncias e escolha”.

Perguntas para explicar a acdo do governo ou estimar a probabilidade de uma acao:

1) Quais ameacas e oportunidades surgem para o ator?

2) Quem é o ator?

3) Qual é a fungdo utilidade?

4) Para aumentar os objetivos do ator nessas condigdes, qual a melhor
escolha (ALLISON; ZELIKOW, 1999, p.17, traducéo nossa).

A racionalidade se refere as escolhas de maximizacdo de valor. Para Allison e
Zelikow (1999), um aumento nos custos percebidos em uma alternativa de acéo reduz a
possibilidade de que essa acdo seja escolhida, e um decréscimo nos custos percebidos de

uma alternativa aumenta a possibilidade dessa alternativa ser a escolhida.

No processo decisorio, para se fazer uma escolha totalmente racional, teriam que
ser identificadas todas as alternativas existentes, prever as consequéncias de cada

alternativa e avalia-las de acordo com os objetivos e preferéncias (CHOO, 2003).

As caracteristicas da racionalidade se aproximam da organizagdo burocréatica de
Max Weber. Para Morgan (2006), Weber notou que a forma burocréatica de administrar,
buscando um funcionamento eficaz, rotiniza o processo como a maquina rotiniza a
producdo.

Tenorio (1999) explica que o gestor puablico, frequentemente, enfrenta
dificuldades para a tomada de decisdo em decorréncia de situagdes dicotbmicas ao se

deparar com duas logicas conflitantes: a l6gica de eficacia econdmico-financeira, a
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racionalidade instrumental, e a I6gica de critérios substantivos ligadas ao bem comum, a

racionalidade substantiva.

3.3.2 O Modelo do Comportamento Organizacional

De acordo com o0 modelo do comportamento organizacional, as decisdes deixam
de ser puras escolhas racionais e passam a ser resultados das organizagdes, baseadas em
suas rotinas, padrdes e processos organizacionais (ALLISON; ZELIKOW, 1999). O
ator governamental deixar de ser um ator Unico racional e passa a ser um conjunto de
organizagOes, cada uma com objetivos e metas proprias.

De acordo com o modelo do Comportamento Organizacional, Allison e Zelikow
(1999) entendem que:

O comportamento do governo pode ser entendido menos como escolhas
deliberadas e mais como como produtos de grandes organizag6es funcionado
de acordo com padrdes normatizados de comportamento(ALLISON;
ZELIKOW, 1999, p.143, traducdo nossa).

O comportamento do governo é influenciado pelo comportamento das
organizagOes. “As mudancas sdo influenciadas pelas capacidades e procedimentos
existentes previamente nas organizacdes” (ALLISON; ZELIKOW, 1999, p.144).

Ainda de acordo com Allison e Zelikow (1999), a existéncia de uma organizacédo
com capacidades especiais na realizacdo de alguma coisa aumenta a probabilidade de
sua posicdo ou escolha a respeito disso ser percebida pelo governo como a melhor

opcao.

Para Allison e Zelikow (1999), no modelo do comportamento organizacional, as
decisbes governamentais sdo influenciadas pelas as organizacdes, que enfatizam

objetivos relacionados com suas capacidades e suas culturas.

Segundo Motta (2004), o cotidiano administrativo para a maioria dos
funcionarios tende a ser pouco voltado para o futuro. Eles detectam os problemas e

reagem com base em suas préprias concepcoes e referéncias. Para o autor:

As dificuldades de harmonizar visGes estratégicas, por meio do cotidiano
administrativo, sdo imensas, pois a simples distribuicdo de informacdo é
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insuficiente na resolucdo de conflitos. Cada membro do grupo percebe de
forma diferente uma mesma informac&o e simples reunides podem tornar-se
arenas criticas com baixo resultado produtivo (MOTTA, 2004, p.50).

3.3.3 O Modelo da Politica Governamental

De acordo com Allison e Zelikow (1999), o0 modelo da Politica Governamental
afirma que a decisdo esta intimamente relacionada ao poder que cada individuo possui e

como essa rede de relacionamento se desenha no ambito da organizagéo.

Para Morgan (2006), a concepg¢do politica trata as organizacdes como rede de
pessoas ou grupos independentes e com interesses divergentes, que se associam em

torno de uma oportunidade.
Se entendemos as organizagGes em termos politicos, aceitamos o fato de que
a politica € um aspecto inevitavel da vida corporativa. Aprendemos que
dirigentes eficazes sdo atores politicos habilidosos que reconhecem o

continuo jogo entre interesses concorrentes e que usam o conflito como uma
for ¢a positiva (MORGAN, 2006, p. 177).

Conforme Allison e Zelikow (1999), o modelo politico difere do modelo
racional por se caracterizar pela existéncia de varios atores, competindo em um jogo
politico, no qual as decisbes sdo vistas como resultados de processos de barganha.
Morgan (2006) diz que esses processos de barganha, muitas vezes, sao vistos como algo
negativo, pois a ideia disseminada é que as organizagdes devam ser racionais, como
todos individuos procurando metas comuns. O autor conclui que a politica e a
politicagem sdo aspectos essenciais da vida organizacional e ndo necessariamente uma
disfuncéo.

No modelo da Politica Governamental, as escolhas das instituicGes publicas ndo
sdo resultantes apenas da preferéncia de uma organizacgdo. Os lideres das organizagdes
participam de um intenso e competitivo jogo de barganha. O comportamento do
governo € resultado desses jogos de barganha entre os lideres envolvidos (ALLISON;
ZELIKOW, 1999, p.255).

Para explicar porque uma particular decisdo governamental foi tomada ou
porque um padrdo de comportamento governamental surgiu, é necessario
identificar os jogadores, exibir as coalizGes, barganhas e compromissos [...]
(ALLISON; ZELIKOW, 1999, p.257, traducdo nossa).
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Baumgartner (2013) considera que a maioria das politicas publicas é bastante
complicada e possui diversificados efeitos sobre um grande numero de circulos
eleitorais. A maioria das mudancas vai realmente criar consequéncias secundarias, as
quais ndo podem exatamente serem previstas. Assim, a mudanca é realmente arriscada.
Um elemento importante da probabilidade de mudanca de politica é o poder de
permanéncia do status quo. O status quo e seus defensores podem ser enfraquecidos por
muitas razdes. Se o status quo for fortemente desacreditado, ao mesmo tempo que, um
conjunto poderoso de novas ideias ganham grande credibilidade, mudancas
significativas podem ocorrer.

Koffijberg et al. (2012) mostra como o Ministério da Habitagdo na Holanda, na
figura de seu ministro, conseguiu, apesar das resisténcias, mudar a gestdo hierarquica e
unilateral para um modelo hibrido que relaciona estratégias multilaterais e de rede. A
multiplicidade de atores e envolvidos torna gestdes hierarquicas e unilaterais dificeis de
serem efetivas. Assim, é clara a necessidade da utilizacdo de estratégias multilaterais e
de redes, no qual a interagdo, como consultas e negociacles, é a chave do conceito.
Conclui-se, pois, que se o lider de uma organizacdo fixar objetivos e trabalhar em
questdes chaves, apesar dos multiplos atores e muitas vezes contrarios a mudanca, ele

chegara aos resultados pretendidos de mudanca.

3.4 Gestao PuUblica X Gestao Privada

Nas décadas de 1980 e 1990, varios movimentos, que faziam parte da
abrangéncia do conceito da New Public Management (NPM), trabalhavam no sentido de
adaptar e transferir os conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o
publico. A intengcdo era reduzir o tamanho da maquina administrativa publica e
aumentar sua eficiéncia com o foco na competicdo (PECCI et al., 2008).

No pensamento de Appleby (1945), ninguém poderia trabalhar no governo caso
ndo tivesse uma atitude de interesse publico. Os funcionérios publicos precisam ter um
sentimento da necessidade de decisdes para as coisas acontecerem. Executivos de
sucesso na area privada podem ndo se adaptar a necessidade do servico publico, assim
como gestores publicos podem falhar na atividade privada. O funcionarios publicos
devem ter um senso de responsabilidade publica, apesar de alguns estarem interessados

apenas em privilégios financeiros.
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Os resultados das pesquisas de Meier et al. (2007) demonstram que as
estratégias gerenciais também sdo relevantes para as organizacdes publicas. Essa
conclusdo nédo € surpreendente, tendo em vista que raramente os analistas duvidam que
a gestdo estratégica ndo ocasiona determinados resultados. A estratégia de gestdo
publica mais produtiva parece depender do contexto organizacional e dos objetivos,
bem como do padrdo de desempenho em questdo. Estes resultados sugerem a
importancia de analisar o impacto do conteudo da estratégia através de uma série de
circunstancias organizacionais.

De acordo com Almeida Junior et al. (2014, p.3310), a consolidacdo de uma
cultura organizacional voltada para projetos e a alocacdo de gestores certos nos projetos
certos sdo um grande desafio para a Administracdo Publica. Segundo Boyne (2002),
existem importantes caracteristicas que diferenciam o setor publico do setor privado,
especialmente no que se refere ao ambiente de trabalho, as metas, a estrutura e aos
valores. Seguem as caracteristicas do setor publico que o diferencia do setor privado,
conforme apregoa Boyne (2002):

Tabela 8 — Diferencas entre a Gestdo Publica e Privada

Ambiente

— possui varias partes interessadas.

— recebe muita influéncia do ambiente externo.

— mais instavel em relagdo as mudangas.

— pouca competicdo na prestacéo de servicos.

Metas

— processos e valores distintos.

— metas multiplas de diferentes interessados.

— objetivos ndo claros e de dificil mensurag&o.

Estrutura

— menos flexivel e aversdo aos riscos.

— possuem maior obsessdo por regras.

— menos autonomia.

Valores

— gestores publicos sdo menos materialistas.

— possuem mais desejo em atingir o bem comum.

— possuem menor comprometimento por falta de recompensas ligadas ao resultado.

Fonte: Boyne (2002, p.103, traducao nossa).
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4. METODOLOGIA

O trabalho tem carater qualitativo e quantitativo. O predominio da analise ¢
qualitativa, embora opinifes de especialistas sejam quantificadas e ponderadas para se
ter uma percepcao da importancia relativa dos fatores que afetam o processo de deciséo.
De acordo com Bardin (2011, p.142), a analise qualitativa ndo rejeita toda e qualquer
forma de quantificacdo. Os indices é que sdo retidos de maneira ndo frequencial. O
analista pode recorrer a testes quantitativos, como por exemplo a apari¢do de indices

similares em discursos semelhantes.

A norma de validade das observacdes em pesquisas de carater qualitativo
difere substancialmente da de uma pesquisa de carater quantitativo. A logica
que rege a pesquisa quantitativa é, em geral, a da implicacdo probabilistica a
partir da hipotese, enquanto a ldgica da pesquisa qualitativa €, geralmente, a
da inferéncia indutiva a partir de uma teoria (THIRY CHERQUES, 2009,

p.2).

O estudo se caracteriza como um estudo de caso. Segundo Stake (1994), o
estudo de caso refere-se a escolha de um determinado objeto a ser estudado, que pode
ser uma pessoa, um programa, uma instituicdo, uma empresa ou um grupo de pessoas
que compartilham o mesmo ambiente e a mesma experiéncia. Foi utilizado o estudo de
caso de um processo especifico de gestdo, que é o de gestdo estratégica de suprimentos,

no ambito do governo do Estado do Rio de Janeiro.

Com a utilizagdo de um estudo descritivo e explicativo, buscou-se conhecer a
situacdo da implantacdo e analisar os fatores que atuaram na conducdo do projeto de
Gestdo Estratégica de Suprimentos. Para Vergara (2014), a pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinado fendmeno e serve de base para a investigacdo explicativa.
Essa visa esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia desse

fendbmeno.

Foram utilizados os seguintes meios de investigacdo: pesquisa bibliografica,
pesquisa documental e pesquisa de campo. Segundo Vergara (2014), a pesquisa
bibliografica € o estudo sistematizado com base em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico em geral. A
pesquisa documental é a realizada em documentos conservados no interior de 6rgaos

publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas.
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Ja a pesquisa de campo € a investigacdo empirica realizada no local onde ocorre

o fendmeno, pode incluir entrevistas, questionarios e observagéo participante.

O trabalho foi desenvolvido em quatro etapas principais. Primeiramente, com o
objetivo de caracterizar o objeto estudado, foi realizada uma revisdo na teoria de
compras publicas e foram obtidos dados através do SIGA, dos produtos resultantes do
trabalho da aplicacdo da metodologia e dos relatorios gerenciais dos fiscais do contrato

da consultoria.

Na segunda etapa foi feita uma revisdo na literatura relacionada a strategic
sourcing, as principais dificuldades associadas a implementacéo da gestao estratégica de
suprimentos em organizagdes publicas, aos conceitos relacionados aos modelos do
poder decisorio (Ator Racional, Comportamento Organizacional e Politica
Governamental) e as principais diferencas entre as gestdes publica e privada. Foram
utilizados como referencial para a pesquisa os trés modelos de tomada de decisdo
apresentados por Allison e Zelikow (1999): Ator Racional, Comportamento
Organizacional e Politica Governamental, através do mapeamento dos principais fatores
de cada modelo de tomada de decisdo. Os fatores identificados na segunda etapa

serviram de base para elaboracéo das questdes da investigacdo da terceira etapa.

Na terceira etapa foram realizadas as entrevistas com os principais stakeholders.
O roteiro das entrevistas foi elaborado de forma semiestruturada. Foi mantido o
anonimato dos entrevistados com a finalidade de se obter as respostas mais livres de
distorcBes. Os entrevistados foram escolhidos entre os gestores e consultores que
participaram ativamente no projeto, que possuiam conhecimento sobre os
acontecimentos durante a implementacdo da metodologia e que se disponibilizaram a
conceder a entrevista. Foram entrevistados quatro servidores da SEPLAG, dois
servidores da Secretaria de Estado de Educacdo (SEEDUC), um servidor da Secretaria
de Estado de Saude (SES), um servidor da Secretaria de Administracdo Penitenciaria
(SEAP) e um consultor que atuou no projeto. A escolha das Secretarias foi baseada
naquelas que tiveram maior participacdo no projeto, pois sdo as pastas com maiores

volumes de gastos nas categorias de compras trabalhadas.

O ndmero de entrevistados foi baseado no estudo sobre saturagdo em pesquisa

qualitativa. Segundo Thiry Cherques (2009), é necessario que o protocolo de pesquisas
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contemple um minimo de oito e um maximo de quinze observacdes. As informacdes

acrescentadas, do ponto de saturacdo, agregam valor marginal baixo a pesquisa.

Um fator limitador para a utilizagdo das entrevistas com os principais atores
envolvidos na conducdo do projeto € que suas respostas podem néo refletir suas reais
opiniBes, por razdes tanto conscientes quanto inconscientes, pelas suas posi¢cdes no
ambiente de trabalho ou até mesmo por suas expectativas relacionadas ao objeto
estudado (VERGARA, 2014).

Na quarta etapa foram analisados os contetdos das entrevistas com os principais
atores envolvidos na tomada de decisdo do projeto. Foi possivel identificar fatores
relacionados aos trés modelos de tomada de decisdo no processo de interagdo social
visando a mudanca e a inovagdo organizacional decorrente da aplicacdo da nova

metodologia.

A andlise de conteldo € um método que pode ser aplicado tanto na pesquisa
quantitativa como na investigacao qualitativa, mas com aplicacdes diferentes, sendo que
na primeira, o que serve de informacdo € a frequéncia de aparicdo de determinados
elementos da mensagem, enquanto na segunda € a presenca ou a auséncia de uma dada
caracteristica de conteldo ou de um conjunto de caracteristicas num determinado

fragmento de mensagem que € levado em consideracdo (BARDIN, 2011).

De acordo com Vergara (2014), com relagdo ao tratamento dos dados coletados,
existe uma limitacdo que diz respeito a historia de vida do pesquisador, que pode
influenciar na sua interpretacdo. Apesar de a inexisténcia da neutralidade cientifica,

houve a preocupacéo de procurar o distanciamento.

Este pesquisador atuou como gerente do Projeto GES entre o ano de 2013 e
2014, sendo uma importante fonte de informacdes através da observacdo participante
resultante da sua experiéncia em campo durante a condugdo do projeto. Esse fato
contribuiu para a identificacdo e aproximacdo dos entrevistados, para a analise de

documentos e para a observacao direta. Conforme salienta Flick (2009):

Os pesquisadores, em si, S0 uma parte importante do processo de pesquisa,
seja em termos de sua propria presenca pessoal na condicdo de
pesquisadores, seja em termos de suas experiéncias no campo e com a
capacidade de reflexdo que trazem ao todo, como membros do campo que se
esta estudando (FLICK, 2009, p.9).
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Este trabalho nédo tem a intencdo de avaliar o desempenho do projeto de Gestéo
Estratégica de Suprimentos do governo do Estado do Rio de Janeiro. A pesquisa se
restringe a descrever o projeto e analisar a atuacdo de fatores racionais, organizacionais

e politicos que influenciaram a implementacdo da metodologia.
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5 APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS

5.1 Fatores que Facilitaram ou Dificultaram a Implementacéo

Primeiramente, para melhor anélise comparativamente entre as categorias de
compras, foram caracterizados os fatores favoraveis e limitantes a implementacdo da
metodologia. Esses fatores foram definidos em funcédo das respostas dos entrevistados
em relacdo as quais categorias de compras mais avangaram no projeto e quais menos
avancaram. E, na opinido deles, o que provocava tais diferencas. Posteriormente, 0s
entrevistados sinalizaram o nivel em que tais fatores se encontravam em cada categoria
de compras trabalhada: muito grande (3), grande (2), razoavel (1), pequeno (0), ndo sei
responder (). Devido a necessidade de maior conhecimento e aprofundamento nas
questdes relativas ao andamento do projeto, apenas quatro dos nove entrevistados (E1,
E2, E3 e E4) se sentiram capazes de responder a esta segunda analise.

A andlise dos dados obtidos sera feita na secdo 6.1 deste trabalho. A escala das
avaliacBes possui limitacGes nos resultados e ndo revelam as causas das respostas, que
podem ser influenciadas de acordo com a participacdo dos entrevistados no projeto. A
escolha da escala buscou dar maior confiabilidade e validade para as avaliagdes.

a) grau de centralizacdo das decisdes:

Tabela 9 — Grau da Centralizacédo das Decisoes

Centralizacao das decisdes

E1 E2 E3 E4 GRAU
1 Locagdo de equipamentos para refrigeragdo, circulagdo e condicionamento de ar 1 3 2 2
2 Servigos de asseio e higiene 3 2 1 1,75
3 |Servigo de alimentagdo e nutri¢do 0 2 1 1,5
4 [Medicamentos 2 3 3 2,67
5 |Suprimentos Hospitalares 2 3 3 2,67
6 |Locagdo de Veiculos 3 3 3 3 3
7 |Material de Escritério 3 3 3 3
8 [Locagdo de Computadores 3 3 0 3 2,25
9 [Link de Comunicagdo 3 2 3 2,67

Fonte: elaboracdo do autor.

b) amplitude das mudancas sugeridas:
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Amplitude das Mudancas

El E2 E3 E4 GRAU
1 Locagdo de equipamentos para refrigeragdo, circulagdo e condicionamento de ar 3 3 2 3 2,75
2 | Servigos de asseio e higiene 1 3 0 0 1
3 |Servigo de alimentagdo e nutrigdo 0 0 3 3 1,5
4 |Medicamentos 0 0 0 0
5 |Suprimentos Hospitalares 0 0 0 0
6 |Locagdo de Veiculos 2 0 1 0 0,75
7 |Material de Escritério 0 0 0 0
8 |Locagdo de Computadores 3 3 2 3 2,75
9 |Link de Comunicagdo 1 0 0 0,34

Fonte: elaboracdo do autor.
¢) grau de maturidade do mercado fornecedor:
Tabela 11 — Grau de Maturidade do Mercado Fornecedor
Maturidade do Mercado

El E2 E3 E4 GRAU
1 Locagdo de equipamentos para refrigeragdo, circulagdo e condicionamento de ar 0 0 1 0 0,25
2 | Servigos de asseio e higiene 2 2 0 2 1,5
3 [Servigo de alimentagdo e nutri¢cdo 1 1 2 1,34
4  |Medicamentos 3 2 3 2,67
5 |Suprimentos Hospitalares 3 2 3 2,67
6 |Locagdo de Veiculos 2 3 3 3 2,75
7 [Material de Escritério 2 3 0 2 1,75
8 |Locagdo de Computadores 0 2 1 0 0,75
9 |Link de Comunicagdo 3 3 3 3

Fonte: elaboracdo do autor.

d) grau do risco politico da mudanca do modelo de compras:

Tabela 12 — Grau do Risco Politico da Mudanca do Modelo de Compras

Risco Politico

El E2 E3 E4 GRAU
1 Locagdo de equipamentos para refrigeragdo, circulagdo e condicionamento de ar 3 2 1 3 2,25
2 | Servigos de asseio e higiene 3 1 1 2 1,75
3 [Servico de alimentagdo e nutri¢cdo 3 3 3 3 3
4  |Medicamentos 1 3 3 2,33
5 |Suprimentos Hospitalares 1 3 3 2,33
6 |Locagdo de Veiculos 0 0 0 0 0
7 |Material de Escritério 0 0 0 0 0
8 |Locagdo de Computadores 2 0 1 0 0,75
9 |Link de Comunicagdo 2 1 1 1 1,25

Fonte: elaboracdo do autor.

e) grau de assimetria de informacdes entre os principais atores:
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Tabela 13 — Grau de Assimetria de Informacdes entre os Principais Atores

Assimetria das informac6es
E1l E2 E3 E4 GRAU
Locagdo de equipamentos para refrigeragdo, circulagdo e condicionamento de ar 3 2,25
Servigos de asseio e higiene 0
Servigo de alimentagdo e nutrigdo
Medicamentos
Suprimentos Hospitalares
Locagdo de Veiculos
Material de Escritdrio
Locagdo de Computadores
Link de Comunicagdo

N[O
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Fonte: elaboracdo do autor.

5.2 Principais Dificuldades Enfrentadas

Abaixo serdo transcritos os relatos dos entrevistados que responderam ao
questionamento sobre as principais dificuldades encontradas durante a execucdo do
projeto. A intencdo é identificar as dificuldades mais citadas e, posteriormente, fazer
uma comparacdo com o referencial teorico, identificando os fatores relacionados as
pespectivas do ator racional, do comportamento organizacional e da politica
governamental . Os relatos também serdo importantes para conclusdo do melhor
caminho para se aproveitar uma iniciativa de gestdo estratégica de suprimentos no

governo do Estado.

“Identifico duas grandes dificuldades na implantacdo da nova metodologia.
A primeira diz respeito & mudanga em si. Observei uma grande resisténcia
dos diversos 6rgéos do Estado em modificar seus processos. E, uma segunda
dificuldade foram os investimentos necessarios na implementacdo dos novos
modelos de compras.”

“A equipe do governo demorou um tempo até absorver a metodologia, mas a
questdo técnica esti razoavelmente superada. A questao é que as categorias
principais ja foram trabalhadas e existe pouco espaco (e tempo) para aplicar
a metodologia para novos trabalhos. A metodologia foi reaplicada a
categoria de alimentacdo escolar e esta sendo desenvolvido um estudo para
a aquisicdo de combustiveis. Em minha opinido, a consultoria contratada
teve muita dificuldade de aplicar a metodologia por desconhecer as
“regras” dos jogo de licita¢do.”

“Baixa experiéncia da equipe, objetivos difusos, falta de comprometimento
da alta direcdo e dos 6rgdos do estado e dificuldade de acesso a dados,
informacdes e conhecimentos. ”

“Em algumas categorias a metodologia ndo conseguiu ser implementada
(medicamentos e suprimentos hospitalares, por exemplo) uma vez que ndo
existiu vontade dentre os principais demandantes de alterar a forma de
contratacdo ou renegociar os contratos existentes. No geral, as dificuldades
s80 as mesmas de qualquer setor da economia com a diferenca de que maior
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quantidade e autonomia das areas envolvidas dificultam a implementacao da
metodologia.”

“Acredito que a secretaria possui baixa maturidade organizacional para
implementar algumas das propostas. Algumas alternativas requerem
investimentos substanciais em capacitacdo e formacdo de pessoal
qualificado e investimentos em infraestrutura e tecnologia.”

“A politica utilizada pelas autoridades competentes, bem como a resisténcia
pela coisa nova.”

“Fazer a consultoria contratada entender a logica de gestdo e assisténcia da
Secretaria de Salde. O fato da Secretaria trabalhar com fontes de recursos
diversas. A imposi¢cdo de regras pela SEPLAG dificulta, pois a SES tem o
expertise em montar Planos de Suprimentos, acompanhar os procedimentos e
separacdo dos grupos para a licitacdo. Ex: DST AIDS e Dengue possuem
tramites especificos. A falta de expertise da consultoria contratada na area
pablica e médico hospitalar. ”

“Mudang¢a completa do modelo, em que se exigia fase de transi¢do muito
complexa; impasses com o Tribunal de Contas do Estado para adocdo de
novo modelo; mudanca cultural, com aumento de responsabilidades para os
gestores dos contratos; disponibilidade orcamentéria e financeira para troca
do modelo de compras; impactos politicos da mudanca de modelos ja
existentes em dreas sensiveis como saude e educacdo.”

Verifica-se que a dificuldade mais citada pelos entrevistados foi a resisténcia dos
Orgdos em aceitar os novos modelos propostos pela consultoria. 1sso se carateriza pela
resisténcia & mudanca e pelo apego aos procedimentos ja existentes na rotina dos
6rgdos. Também ficou evidenciado em algumas respostas que 0s participantes nao
sentiam confianca no conhecimento da consultoria na matéria contratacdes publicas. A
falta de orcamento para 0s investimentos iniciais necessarios e a falta de

comprometimento da alta direcdo dos 6rgdos também foram citados.

5.3 Principais beneficios obtidos com a implementacéo

Por fim, serdo transcritos os principais beneficios que, sendo os entrevistados,
foram obtidos por meio da aplicacdo da metodologia nas contratacbes do governo do

estado foram:

“O ordenamento metodolégico implementado para as categorias estudadas,
com a preparacdo e habilitagdo de servidores nos estudos desenvolvidos.
Também serviu para dar orientacdo para as a¢des de compras centralizadas,
que antes do programa eram determinadas de forma intuitiva, baseado
apenas na identificagdo da demanda de cada bem ou servico. ”

“Em minha opinido, em especifico, acredito que a metodologia e o projeto
tenham trazido uma mentalidade diferenciada de enxergar a relacdo do
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governo para com o fornecedor. Ao longo prazo, isso tende a
“profissionalizar” as compras pUblicas. Outro dia escutamos numa palestra,
a seguinte pérola: “gestor de contratos bom é aquele que, mesmo o Estado
ndo pagando, vai la e arranca o objeto do fornecedor”. Esse tipo de
mentalidade precisa mudar urgente, e a Gestdo Estratégica de Suprimentos
traz uma mentalidade nova, que precisa ser aplicada e difundida. Os
beneficios econdmicos sdo consequéncias naturais, diretos e indiretos e
precisam ser avaliados numa perspectiva de longo prazo.”

“Padronizacdo de demandas, possibilitando maior comparabilidade e
direcionamento do mercado ao desejado pelas politicas pablicas. ”

“Diminuicdo do Custo Total de Propriedade (TCO) e modernizacdo de
praticas de contratacdo e politicas de utilizagdo das categorias
trabalhadas. ”

“Caso a implementacdo for bem sucedida, os principais beneficios serdo a
reducdo do custo e a nova metodologia de controle gerencial que os modelos
proporcionam.”

“Economicidade, agilidade, transparéncia e fiscalizacdo. ”

“Padronizacdo das especificagbes e procedimentos, qualidade da
informac&o gerencial e ganho de escala. ”

“ldentificacdo dos maiores gastos e determinacdo de prioridades de
atuacdo; estudo do mercado fornecedor; melhoria dos termos de referéncia;
aplicac@o dos melhores modelos de compra para as familias escolhidas;
reducdo dos custos naquelas familias em que foi possivel adotar o modelo de
compras proposto. ”
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6 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Ao longo do trabalho da consultoria na implementacdo da metodologia
verificou-se que, muitas vezes, os beneficios e oportunidades encontrados nas categorias
esbarravam na legislacdo de licitacbes e contratacfes publicas. Uma legislacédo eficaz €
ferramenta vital na promocdo do crescimento de longo prazo e no fomento de um
ambiente para a inovacdo (ACCENTURE, 2012).

O resultado do beneficio obtido na categoria de Locagdo de Veiculos, Unica
categoria efetivamente implementada, abaixo do estimado, mostra que o principal
problema no ndo alcance do beneficio estimado anteriormente ao término do prazo da
ARP da Categoria estd relacionado ao menor consumo em relacdo as quantidades
anteriormente demandadas pelos 6rgdos/entidades, como pode ser verificado no item
2.4 deste trabalho. Essa diferenca é resultado da falta de planejamento em compras dos
Orgaos e entidades do governo do Estado do Rio de Janeiro.

Devido a ndo obrigatoriedade em contratar toda a quantidade demandada na
ARP, é comum que os oOrgdos/entidades participantes das ARP apresentem uma
quantidade muito superior ao que realmente vai ser consumido. Alguns nem mesmo se
preocupam em responder suas demandas devido ao dispositivo do “carona”, onde um
6rgdo mesmo ndo sendo participante da Ata consegue aderir e contratar pelo valor
registrado.

A consequéncia disso é que a economia de escala, devido ao agrupamento das
demandas dos 6rgdos/entidades ndo corresponde a realidade, sendo transferido como
um custo para a empresa contradada. Com isso, 0 governo passa a perder credibilidade

junto ao mercado fornecedor.

6.1 Fatores que Facilitaram ou Dificultaram a Implementagéo

A partir do grau dado pelos entrevistados aos fatores listados no capitulo
anterior, foi verificado se as respostas indicavam o mesmo entendimento sobre o que 0s
fatores representaram durante a implementacdo de determinada categoria de compra. A

seguir, seguem as conclusdes obtidas através das respostas.
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a) Grau de centralizacé@o das decisoes

O fato do poder decisério em determinadas categorias de compras estar
centralizado em um unico ou em poucos 6rgdos, pode facilitar ou dificultar a
implementacdo do novo modelo de compras.

No caso das categorias de locacdo de veiculos e material de escritério, a
contratacdo ja era realizada de forma centralizada pela SEPLAG, através de uma ARP
que atendia todo o Governo do Estado. A centralizacdo foi um fator que muito facilitou
a tomada de decisdo nessas categorias.

As categorias sob responsabilidade exclusiva da SEPLAG (locagdo de veiculos,
servicos de asseio e higiene e material de escritorio) tiveram maior facilidade de
desenvolvimento, principalmente devido ao interesse no sucesso do Projeto por parte
daquela Secretaria de Estado.

No caso de categorias como medicamentos e link de comunicacdo, a
centralizacdo da deciséo técnica estava na SES e no PRODERJ, respectivamente. Como
a coordenacao do projeto estava concentrada na SEPLAG, essa centralizacdo em outros

orgdos acabou por dificultar a aprovacao e implementacéo dos novos modelos.

b) Amplitude das mudangas sugeridas

Outro fator relacionou-se a amplitude das mudancas sugeridas nos modelos de
compras para as diversas categorias de compras. Os modelos decididos nas categorias
de medicamentos, suprimentos hospitalares e locacdo de veiculos, ja se aproximavam
dos modelos que eram contratados, logo as mudancas sugeridas ndo possuiam um
impacto muito grande na forma como os gestores ja conduziam as contratacGes dessas
categorias.

A principal oportunidade de melhoria dos modelos de compra para as categorias
de locacdo de equipamentos de refrigeracdo de ar e locacdo de computadores envolve
uma grande amplitude de mudanca: trocar o modelo de locacdo para um modelo de
compra. Essa grande mudanca no modelo influenciard, sobremaneira, as atividades
operacionais nos 0rgaos. Este fator gerou uma grande resisténcia e dificulta até os dias
atuais na mudanca do modelo. Essa mudanca também afeta o orgamento disponibilizado
aos orgdos, pois, para mudar o modelo de uma sO vez, seria necessario um grande

investimento inicial na compra dos equipamentos.
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Outra dificuldade estd relacionada a capacidade do mercado fornecedor em
atender a demanda do estado: no caso de equipamentos de refrigeracdo de ar, 0 mercado

demoraria nove meses para atender somente a demanda das escolas estaduais.

¢) Grau de maturidade do mercado fornecedor

O mercado fornecedor de locacdo de veiculos € um mercado maduro, com
grandes empresas de atuacdo a nivel nacional, promovendo um ambiente de intensa e
sadia competitividade, isso facilitou a disputa e os beneficios obtidos com a contratacédo

proveniente do novo modelo.

Outras categorias que possuem um mercado fornecedor com grau de maturidade
elevado sdo: medicamentos, suprimentos hospitalares, asseio e higiene, servico de

alimentacdo e link de comunicacao.

Os mercados fornecedores das categorias de locacdo de aparelhos de ar
condicionado e de locacdo de computadores sdo altamente imaturos, com poucos
concorrentes com a capacidade operacional para atendimento de toda a demanda do
governo do Estado. Esso foi um fator que dificultou o desenvolvimento do projeto

nessas categorias.

d) Grau do risco politico da mudanc¢a do modelo de compras

O fato das mudancas para as categorias de locacdo de veiculos e material de
escritorio ndo envolverem um risco politico elevado, por fazerem parte da atividade-
meio da maquina administrativa, ndo sendo percebida diretamente pelos cidaddos na
prestacdo dos servicos pelo governo, também facilitaram o desenvolvimento do projeto

para essas categorias.

Um grande fator complicador na implementacdo das categorias de locacdo de
aparelhos de ar condicionado e servico de alimentacdo foi o grande risco politico. Os
aparelhos de ar condicionado nas escolas do governo do Estado do Rio de Janeiro fazem
parte do projeto Climatizar, iniciado em 2009, pela SEEDUC. Com a adogdo do projeto
Climatizar, todas as escolas estaduais do Rio de Janeiro passaram a possuir salas de aula
climatizadas. O risco de paralisacdo do projeto Climatizar representou uma grande

resisténcia a qualquer mudanca na modalidade de contracdo. J& que, independente dos
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valores gastos e da eficiéncia no processo, o objetivo final estava sendo alcancado: as

salas de aula estavam climatizadas.

Medicamentos e Suprimentos Hospitalares, categorias essenciais para a
prestacdo de servi¢cos medicos a populacdo, também possuem um elevado risco politico
e, consequentemente, uma maior dificuldade de implementacdo de mudancas nos

modelos de compra.

e) Grau de assimetria de informacdes entre os principais atores

As informag0es referentes as categorias de locacdo de veiculos e material de
escritério sdo de conhecimento da maioria dos atores envolvidos, ndo existindo um
grupo que possua um grande conhecimento técnico em detrimento dos outros atores

envolvidos.

Outra categoria que avangou de maneira consideravel no projeto, apesar de nao
ter sido implementada completamente, foi a categoria de asseio e higiene. O
alinhamento das informacgdes ja criado entre mercado e poder publico, através de

legislac@es, jurisprudéncias e doutrinas, facilitou a melhor implantacdo dessa categoria.

Diferentemente das trés categorias acima, no outro extremo do grau de
assimetria de informacdo, estdo as categorias de link de comunicagdo, medicamentos e
suprimentos hospitalares. Essas categorias, por possuirem uma elevada especificidade
técnica, possuem grande assimetria de informacéo entre os principais atores envolvidos,

0 que dificultou a implementagé&o.

6.2 Principais dificuldades enfrentadas

A partir da leitura de Allison e Zelikow (1999), foi possivel identificar algumas
caracteristicas que individualizam cada modelo de tomada de decisdo. Foram
selecionados cinco fatores de cada modelo que serviram de base para a pesquisa de

campo:
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Tabela 14 — Fatores do Processo de Tomada de Decisdo

Modelo Comportamento Modelo Politico
Modelo Ator Racional Organizacional Governamental
Metas e objetivos; Poder fracionado entre as Negociacdo e Barganha;
organizacdes;
Alternativas para a soluc¢éo; Press@es politicas;
Obijetivos, capacidades e cultura
Custos e vantagens de cada preexistentes; Percepcdes, preferéncias e
alternativa; posicdes dos atores
Procedimentos operacionais politicos;
Maximizagé&o de valor; padronizados;
Conflito;
Racionalidade limitada. Estrutura;
Poder.
Aprendizagem Organizacional.

Fonte: Allison e Zelikow (1999 — adaptado)

a) Fatores racionais observados

Para a maioria dos entrevistados o problema a ser resolvido por meio do projeto
GES era bem definido. Percebeu-se que os entrevistados que responderam que o

problema ndo era bem conhecido eram servidores que néo estavam lotados na SEPLAG.

“Existia muita confusdo conceitual sobre qual deveria ser a abordagem a ser
seguida pelo projeto e isso sO6 ficou mais claro ap6s as reunides
acontecerem. Uma das entregas do projeto foi a definicdo do problema. No
final, teve-se uma boa nocdo de qual era o problema que o projeto se
propunha a resolver e quais as solu¢Bes que foram desenvolvidas com o
intuito de lidar com o problema.”

“A metodologia é extensamente conhecida e testada. As duas fases iniciais
do projeto focaram em delimitar o problema internamente e externamente.”

Para os entrevistados as alternativas eram conhecidas, mas 0s custos e vantagens

de cada uma nao eram tdo transparentes para alguns deles.

“Tinha-se um aproximac¢do dos custos e vantagens, que foram objeto de
estudo. Mas as desvantagens de impacto de gestédo para os 6rgéos ndo eram
conhecidos.”

“Como qualquer business case, a defini¢do do custo e beneficios passa pela
adocdo de premissas. Tais premissas e resultados foram deixadas claras a
cada etapa do processo e ainda que possam ser conhecidas, € comum
questionamentos quanto a sua adocdo e desejo de confirmacdo de dados
(ainda que metodologicamente custoso, consumir tempo e recursos e pouco
indicado). No ambiente da Administracdo Publica, o desconforto com
premissas é ainda maior.”
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“Os cdlculos para os beneficios eram questiondveis, com metodologia pouco
transparente. Os custos para implementacdo ndo foram devidamente
ponderados.”

Percebeu-se devido as respostas dos entrevistados que a maximizacdo de valor,
por meio da busca por uma maior eficiéncia nos processos de compras era
inquestionavel. Mas, o fator da racionalidade limitada também pode ser percebido, pois
havia um conhecimento incompleto sobre as alternativas e consequéncias. Os gestores
pertencentes aos quadros da SEPLAG estavam mais seguros quanto as escolhas, o que
indica uma possivel falha no processo de comunicagdo e na participacdo dos demais

o6rgdos envolvidos.

b) Fatores organizacionais observados

Foi unanime a percepcédo dos entrevistados de fracionamento de poder entre as
organizacg0es participantes do projeto.

Da mesma forma, todos os entrevistados perceberam que 0s objetivos, as
capacidades e a cultura preexistentes de cada organizacao influenciaram na conducéo do

projeto.

“Nas categorias de ar condicionado, computador e alimentos as estruturas
organizacionais e 0s sistemas disponibilizados n&8o suportam varias
alternativas cogitadas, limitando assim a capacidade de mudanca do
projeto.”

“A alternativa proposta para a categoria Alimentagdo seria de facil
implementacdo em outras organizacdo. Entretanto na SEEDUC, pelas
caracteristicas dos servidores (muitos professores), pela distribuicao
geogréfica (algumas escolas estdo localizados dentro das comunidades ou
em locais de dificil acesso), ou por fatores diversos como poder politico (0
modelo atual de Alimentacdo mantém as decisdes descentralizadas nas
Regionais ou nas escolas), a alternativa se mostrou invidvel.”

“Houve muita resisténcia a mudan¢a e ao aumento de trabalho, com
atribuigoes antes inexistentes.”

“Uma das representantes da Secretaria de Educagdo tinha uma clara e
manifesta preferéncia pela manutencdo do modelo de Locagdo, em
detrimento do modelo de Aquisicdo. Isso ficou registrado em diversas
ocasifes, mesmo que as informacdes e os estudos indicassem fortemente que
0 modelo de Aquisicdo era mais adequado, dada a baixa maturidade do
mercado de Locacdo de aparelhos de ar condicionado.”
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No que diz respeito a coordenacdo e ao controle, os gestores com maior viséo
sobre todo o projeto perceberam que as categorias que a SEPLAG possuia maior

autonomia foram as que avangaram mais facilmente.

“As categorias que eram de responsabilidade da SEPLAG foram mais faceis
de coordenar. J& as que envolviam outros 6rgédos foram mais dificeis,
especialmente nos orgdos que trocavam de equipe constantemente.”

“A coordenagdo do trabalho pela SEPLAG foi efetiva, entretanto a
autonomia de cada 6rgdo impediu o controle sobre a decisdo de modelo a
ser seguido e sua implementagdo para categorias mais relevantes.”

Percebe-se a persisténcia em padrles estabelecidos, detalhes das operacdes que
se seguem a partir de procedimentos operacionais padronizados e excentricidades que se
tornam normais em culturas especificas. Eventualmente, as dificuldades surgem a partir
de programas velhos jogados fora em novos contextos, e das complicagdes decorrentes
de tentativas de lideres em forcar as organizacdes a agir contrariamente aos objetivos
pré-existentes (ALLISON; ZELIKOW, 1999).

c) Fatores politicos observados

Quando perguntados sobre a influéncia da barganha dos atores politicos
envolvidos, quatro entrevistados disseram desconhecer ou ndo ter conhecimento da
influéncia de atores politicos durante a conducdo do projeto. Os entrevistados que
possuem uma visdo mais geral de todo o projeto foram os que responderam que houve
impacto de atores politicos no resultado final. Foi citado o caso de uma organizacdo do
Estado que o proprio titular participava das reunides técnicas com a finalidade de néo

perder o controle sobre o que estava sendo discutido.

“Mudangas no nivel de servigo, ainda que demonstrado ndo serem
necessarias ou mesmo praticadas (ex: disponibilidade de link de dados
acima de 95%), eram em geral combatidas pelos participantes sem
argumentos fortes e muitas vezes essas restricdes alteraram as
especifica¢oes demandadas ao mercado.”

“Principalmente mudangas na organiza¢do das areas demandantes (ex.:
contratos que exigiam maior controle e responsabilidade dos demandantes
eram combatidos) e alteracdes em niveis de servigo, ainda que sem impactos
reais as condigoes de trabalho e entrega.”
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Outro fator que foi citado pelos entrevistados foi a questdo orcamentaria.
Considerando que algumas categorias de compra necessitavam de um grande

investimento inicial para que a mudanca de modelo de contratacdo fosse concretizada.

“As decisdes também foram influenciadas pela questdo orgcamentario-
financeira, pois alguns modelos exigiam um investimento inicial mais alto.
Como a gestdo orcamentdria no Estado é extremamente politica, essa
questdo impediu o avango de determinadas categorias.”

Outros fatores politicos citados pelos entrevistados foram relacionados a
rotatividade de pessoal, a inauguracdo de novas unidades hospitalares e escolares, a
posicdo do Tribunal de Contas do Estado e ao lobby exercido por grandes empresas

fornecedoras de materiais e servigos.

“Em 2014, ultimo ano de diversos gestores aqui da secretaria, muitos ndo
queriam tomar decisfes ou validar os modelos, simplesmente tentava adiar
no maximo.”

i

“Inauguracdo de novas unidades hospitalares.’

>

“Lobby das empresas fornecedoras.’

O ano de 2014 no governo do Estado foi marcado por uma grande
movimentacdo nos cargos de chefia dos 6rgdos, o que fez com que Vvarias reunides de

alinhamento tivessem que ser repetidas com 0s novos servidores.

6.3 Principais Beneficios Obtidos com a Implementag&o

Verificou-se que a maior parte das respostas se concentrou na aplicacdo da nova
metodologia e padronizacdo, com a passagem de conhecimento para os gestores. A nova
maneira de enxergar a relacdo com o mercado fornecedor, com uma visdo de longo

prazo também foi citada pelos entrevistados.

As respostas dos gestores entrevistados mostram uma preocupagdo com
aprendizado e padronizagdo. Apesar das conquistas em termos financeiros ainda néo
terem sido obtidas, verifica-se um avan¢o na mudanca de mentalidade relativa ao gasto
publico. De acordo com Pinto (2015), a descentralizagcdo orcamentaria tem como pontos
principais, entre outros, a elaboracdo de padrdes que definam as regras para a realizacdo

dos gastos e utilizacdo dos recursos do Estado.
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7 CONCLUSAO

O GES foi um projeto que obteve conquistas que ja vinham sendo buscadas
desde a implantagdo do SIGA, através da revisdo dos procedimentos adotados para
aquisicdes de materiais e contratacOes de servicos, de modo a aperfeigoar e reduzir os
custos dos processos de compra, racionalizar normas e procedimentos e melhorar a
qualidade dos gastos publicos.

A experiéncia trazida pela iniciativa da SEPLAG na conducao de um projeto de
strategic sourcing mostrou que a metodologia aplicada de forma padronizada em
empresas privadas necessita de varios pontos de atencdo e possiveis riscos para serem
mitigados tipicos da Administracdo Publica.

Através da analise do projeto GES, verificou-se que o processo de decisdo em
compras publicas possui tanto fatores relacionados a racionalidade quanto fatores
relacionados a organizacdo e a politica. Percebe-se que durante a fase de anélises e
estudos para a concepcdo dos novos modelos de compras o GES foi intensamente
racional. Durante a fase de implementacdo dos modelos definidos, o projeto foi
predominantemente organizacional e politico.

Apesar da matéria contratacdes publicas se relacionar a atividade operacional de
uma instituicdo publica, ndo sendo tratada como um fator estratégico de decisdo,
percebeu-se, durante as decisdes de mudanca nos modelos de compras das categorias,
um grande jogo organizacional e politico por conta de diversos interesses presentes na
arena decisoria.

A andlise do modelo do Ator Racional gerou algumas hipoteses sobre a
conducéo do projeto. Dada uma situacdo existente, o governo tracou objetivos e decidiu
implantar uma solucdo para se chegar a esses objetivos. A escolha racional para cada
categoria de compra foi baseada na escolha do modelo de compra mais eficiente, onde o
governo obteria 0 melhor bem ou servi¢co, com menor gasto de recursos € uma nova
abordagem de relacionamento com o mercado fornecedor, buscando a melhoria da

qualidade do gasto publico.

A analise do modelo do Comportamento Organizacional focou no que os 6rgdos
participantes da elaboracdo dos novos modelos de compras poderiam fazer, ndo

poderiam fazer e estavam dispostos a fazer. Através dessa andlise pode-se entender
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como o0s oOrgdos influenciaram na decisdo sobre os modelos, bem como na
implementacdo desses novos modelos. A posi¢do dos 6rgdos em relagdo as mudangas
ndo mostrou incompeténcia organizacional, mas sim uma resisténcia em utilizar

procedimentos nunca antes utilizados em suas rotinas preexistentes.

A analise do modelo da Politica Governamental mostrou o grande jogo de
barganha entre os principais atores na tomada de decisdo. Foi verificado que a posicao
ocupada e as responsabilidades inerentes a ela influenciaram as decisdes dos lideres de
Secretarias e demais 6rgdos do estado. Percebeu-se também a influéncia de atores
externos ao Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro, como a Assembleia

Legislativa, o Tribunal de Contas do Estado e o préprio mercado fornecedor.

Uma analise que também pode ser feita utilizando os trés modelos de Allison e
Zelikow (1999) diz respeito aos fatores que fizeram com que, apds trés anos do inicio
do projeto GES no Estado do Rio de Janeiro, apenas uma categoria ter sido
efetivamente implementada com todas as especificidades do novo modelo. Um analista
do modelo do Ator Racional diria que ouve falhas inerentes ao estudo realizado pela
consultoria contratada. Um analista do modelo do Comportamento Organizacional diria
que a estrutura organizacional e as rotinas padronizadas pelos 6rgdos do estado
impediram que o projeto avancasse em sua plenitude. Ja um analista do terceiro modelo,
a Politica Governamental, diria que a barganha existente entre os principais atores
politicos envolvidos impediu as tomadas de decisGes necessarias a total implementacao

dos modelos de compras estabelecidos.

Pode-se observar que um forte apoio da lideranca é necessario para criar um
senso de urgéncia e garantir a mais ampla aceitacdo e apoio de todo o governo. Um
processo de comunicacdo forte e facil que envolva todas as partes interessadas também
é fundamental para garantir uma compreensdo completa do projeto. De acordo com
Motta (2004), criar um momento exclusivo para reflexdes, sem a interrupcdo de
atividades do dia-a-dia, facilita a producdo de ideias para a busca de maior eficiéncia e

melhores resultados.

Poderiam ser criados incentivos pessoais para 0s gerentes, adicionando medidas
estratégicas de avaliagdo de desempenho. A multiplicacdo do conhecimento obtido

pelos servidores da SEPLAG para 0s outros 0rgdos estatais também serd importante.
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Um manual com orientacdo sobre a aplicagdo da metodologia poderia ser uma boa

alternativa.

Seria interessante fazer uma avaliacéo sobre a possibilidade de tornar obrigatério
0 uso dos modelos estabelecidos pelo projeto. O estabelecimento de métricas e metas
para todos os orgdos do governo para medir o desempenho, a fim de garantir o
andamento do programa e a prestacdo de contas. O governo do Rio de Janeiro pode
utilizar o SIGA, apesar do mesmo ainda ndo comportar as contratagdes de obras, para
permitir uma maior visibilidade sobre as despesas dos 6rgéos e os mesmos devem estar
dispostos a abracar o conceito da gestdo estratégica de suprimentos. Nao sé o governo,
mas a industria e 0 mercado fornecedor também devem estar dispostos a cooperar a fim

de alcancar o sucesso, em uma relagdo em que todos saiam ganhando.

O trabalho teve como objetivo contribuir para o progresso das discussfes sobre a
melhoria da qualidade dos gastos publicos, sendo uma importante fonte na capacitagdo
de gestores publicos para enfrentar futuros desafios.

Esse estudo se limitou a analisar a experiéncia do governo do Estado do Rio de
Janeiro na conducdo de um projeto de gestdo estratégica de suprimentos e os desafios
que se apresentaram durante essa implementacdo. E sabido que essa metodologia vem

sendo utilizada por outros entes da federacdo, bem como em governos internacionais.

Sugere-se como futuras pesquisas no campo estudado nesse trabalho a anélise de
casos de sucesso na implementacdo da gestdo estratégica de suprimentos em categorias
de compras, tanto no nivel nacional como no nivel internacional, para que os 6rgdos
possam utilizar-se dos instrumentos utilizados nessas outras experiéncias, trazendo
inovacOes e pensamento critico e académico para uma area que necessita ser vista como

uma atividade estratégica dentro da Administracdo Publica.
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APENDICES

1) Termo de Consentimento

Prezado(a) participante:

Sou estudante do curso de mestrado profissional em Administracdo Publica, da
Fundacdo Getulio Vargas do Rio de Janeiro. Estou realizando uma pesquisa cujo
objetivo é analisar de que modo atuaram os fatores racionais, organizacionais e politicos
no projeto de implementacdo da metodologia de gestdo estratégica de suprimentos no
governo do estado do Rio de Janeiro. Sua participacdo envolve uma entrevista, que sera

gravada se assim vocé permitir, e gue tem a duracdo aproximada de 40 minutos.

A participacdo nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo participar ou
quiser desistir de continuar em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no
mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as informac6es que permitam identifica-lo(a).

Mesmo ndo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente vocé estara
contribuindo para a compreensdo do fendémeno estudado e para a producdo de
conhecimento cientifico.

Quaisquer davidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pelo telefone do
mestrando XXXXX-XXXX.

Atenciosamente.

FABIO SILVA DE ANDRADE Local e data

Declaro que li e compreendi os termos da pesquisa, consinto em participar

deste estudo e declaro ter recebido uma copia deste termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante Local e data
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2) Roteiro utilizado nas entrevistas
I — InformacGes do Entrevistado

1) Nome:
2) E-mail:
3) Profissao:
4) Cargo:
5) Empresa:

Il — Relagdo do entrevistado com o Projeto GES

1) Como atuou no Projeto GES do Estado do Rio de Janeiro?
2) Por qual periodo?
3) Ja havia atuado em algum projeto dessa natureza anteriormente?

111 — Percepc¢oes do entrevistado sobre o Projeto GES

1) Quais as categorias de compras mais avangaram no Projeto GES em sua
opinido?

2) Por que?

3) Quiais as principais dificuldades em aplicar a nova metodologia?

4) Quais os principais beneficios obtidos através da aplicacdo da
metodologia nas contratacdes do governo do estado?

IV — Tente escolher a opgdo mais adequada para cada fator abaixo, relativo a
facilidade ou dificuldade de implementacdo do modelo em cada categoria de
compra.
Grau de centralizacéo das decisoes:
1) Locacdo de equipamentos para refrigeracéo, circulagéo e condicionamento de ar

() muito grande

() grande

() razoéavel



2)

3)

4)

5)

6)

7)

()pequena
() ndo sei responder

Servigos de asseio e higiene
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Servico de alimentacdo e nutri¢éo
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Medicamentos

() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Suprimentos hospitalares
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() néo sei responder
Locagdo de veiculos
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() néo sei responder
Material de Escritorio

() muito grande
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() grande

() razoavel

()pequena

() nédo sei responder
8) Locacao de Computadores

() muito grande

() grande

() razoavel

()pequena

() ndo sei responder
9) Link de Comunicagéo

() muito grande

() grande

() razoavel

()pequena
() nédo sei responder

Amplitude das mudancas sugeridas no novo modelo:
1) Locacdo de equipamentos para refrigeragéo, circulacéo e condicionamento de ar
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() ndo sei responder
2) Servicos de asseio e higiene
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() n&o sei responder
3) Servico de alimentacao e nutricdo
() muito grande
() grande

() razoavel



4)

5)

6)

7)

8)

9)

()pequena
() ndo sei responder

Medicamentos

() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Suprimentos hospitalares
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Locagdo de veiculos
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Material de Escritorio
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() néo sei responder
Locacdo de Computadores
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() néo sei responder
Link de Comunicagéo

() muito grande
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() grande
() razoavel
()pequena

() nédo sei responder

Grau de maturidade do mercado fornecedor:
1) Locacéo de equipamentos para refrigeracdo, circulagcdo e condicionamento de ar
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() nado sei responder
2) Servicos de asseio e higiene
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() ndo sei responder
3) Servigo de alimentacao e nutricdo
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() ndo sei responder
4) Medicamentos
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() n&o sei responder
5) Suprimentos hospitalares
() muito grande
() grande

() razoavel



6)

7)

8)

9)

()pequena
() ndo sei responder

Locagdo de veiculos
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Material de Escritorio
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Locacdo de Computadores
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Link de Comunicacéo
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() néo sei responder

Grau do risco politico da mudanga no modelo de compras:
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1) Locacéo de equipamentos para refrigeracao, circulagéo e condicionamento de ar

() muito grande
() grande

() razoavel
()pequena

() n&o sei responder



2)

3)

4)

5)

6)

7)

Servicos de asseio e higiene

() muito grande
() grande
() razoavel

()pequena
() ndo sei responder

Servico de alimentagéo e nutri¢do

() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() nado sei responder
Medicamentos

() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Suprimentos hospitalares
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Locacdo de veiculos
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() n&o sei responder
Material de Escritorio
() muito grande

() grande

() razoavel
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()pequena
() ndo sei responder

8) Locacao de Computadores
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() ndo sei responder
9) Link de Comunicacgéo
() muito grande
() grande
() razoavel

()pequena
() ndo sei responder

Grau de assimetria de informacGes entre 0s principais atores
1) Locacdo de equipamentos para refrigeracdo, circulacdo e condicionamento de ar
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() néo sei responder
2) Servigos de asseio e higiene
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena
() ndo sei responder
3) Servigo de alimentacéo e nutricdo
() muito grande
() grande
() razoavel
()pequena

() n&o sei responder



4)

5)

6)

7)

8)

9)

Medicamentos

() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Suprimentos hospitalares
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() nado sei responder
Locacdo de veiculos
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Material de Escritério
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() ndo sei responder
Locacdo de Computadores
() muito grande

() grande

() razoavel
()pequena

() n&o sei responder
Link de Comunicacéo
() muito grande

() grande

() razoavel
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()pequena
() ndo sei responder

V - Algum outro fator que vocé deseja citar?

VI - Perspectiva ator racional

O problema a ser resolvido era bem definido?

As alternativas para solucdo eram conhecidas?

Os custos e vantagens de cada alternativa eram conhecidos?

Foi definido um padréo para tomar decisdes em situagdes similares?

VII - Perspectiva comportamento organizacional
Havia poder fracionado entre as organizacGes?

Os objetivos, capacidades e cultura preexistentes de cada organizacdo influenciaram?

Pode dar algum exemplo?
V111 -Perspectiva politica governamental

O resultado final foi impactado pela barganha dos atores politicos envolvidos? Pode dar

algum exemplo?
Quais eram as pressdes politicas que influenciavam as decises?
Existiam forcas desiguais entre os atores politicos?

As percepcdes, preferéncias e posicbes dos atores politicos eram perceptiveis? Pode dar
algum exemplo?



