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Resumo

As compras publicas tém funcdo estratégica devido ao significativo potencial econdmico e de inducdo de
politicas publicas. O objetivo do artigo é demonstrar como o planejamento adequado se traduz em sucesso
da contratacdo, uma vez que atende as necessidades da administracdo publica com vantajosidade de precos
e de qualidade para a prestacdo dos servicos a sociedade. Para isso, apresenta-se como a institucionalizacdo
do Sistema Logistico do Estado do Rio de Janeiro (Sislog) favoreceu o planejamento de compras, seguida
da implementacdo da Politica Estadual de Gestdao Estratégica de Suprimentos. Esse esforco promoveu a
padronizacdo e a racionalizacdo das especificacdes; a melhoria dos processos de planejamento da demanda;
e o ganho de escala com as compras centralizadas, por meio do Sistema de Registro de Precos (SRP). Nesse
sentido, apesar dos avan¢os mencionados, ha, ainda, desafios a serem conquistados. Conclui-se, entdo,
que é necessario fomentar a cultura do planejamento de compras com uma abordagem sistematica para
institucionalizar o planejamento dos suprimentos, bem como incentivar as aquisi¢des por meio do SRP, a fim
de racionalizar os processos de compras.

Palavras-chave: Planejamento de Compras Publicas. Politica Estadual de Gestdo Estratégica de Suprimentos.
Plano de Suprimentos.

Abstract

Public procurement plays a strategic role due to the significant economic potential and the induction of public
policies. This article aims to demonstrate how proper planning turns into successful contracting, as it meets
the needs of the Public Administration regarding value for money and better quality provisions of services to
society. For this, we present how the institutionalization of the Logistic System of the State of Rio de Janeiro
(SISLOG) benefited procurement planning, followed by the implementation of the State Policy for Strategic
Sourcing. This effort promoted the standardization and rationalization of specifications, the improvement of
demand planning processes, and the gain of scale with shared procurement (SP), through the Price Registration
System (PRS). Despite the advances mentioned, there are still challenges to be overcome. In conclusion, it
is necessary to promote a procurement planning culture, through a systematic approach to institutionalize
supplies planning and encourage acquisitions through PRS as means of rationalizing bidding processes.

Keywords: Public Procurement Planning. State Policy for Resources Strategic Management. Supply Plan.
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Introdugao

Um planejamento adequado das demandas é fundamental para o sucesso da contratacdo publica.
Por uma compra bem sucedida, entende-se por produtos e servicos que atendam as necessidades
da administracdo publica com vantajosidade de precos e de qualidade para a prestacao dos servicos
a sociedade.

Segundo Kashap (2004), as compras governamentais englobam a aquisicdo de bens e a contratacdo
de servicos pelo setor publico, com vistas a garantir o funcionamento das atividades inerentes a
administracdo publica e, principalmente, prestar servigcos a sociedade em diversas areas, tais como

educacdo, saude, seguranca, energia e infraestrutura.

Para Ribeiro et al. (2017), as compras publicas podem ser associadas a multiplos objetivos como, por
exemplo, a eficiéncia da administracdo publica, o aperfeicoamento das entregas dos servicos publicos
a sociedade, a promocdo de setores especificos, o estimulo a inovagao tecnolégica, entre outros.
Portanto, conclui-se pela existéncia de uma politica de compras governamentais envolvendo metas
e objetivos, como a eficiéncia a partir do planejamento adequado para as contratagdes (melhoria na
qualificacdo do objeto, diminui¢cdo dos riscos, inovagao, redugdo de custos, instrumentalizagdo do

processo), para o desenvolvimento da industria local e geracdao de empregos.

De acordo com Medeiros (2017, p. 71),

Sem o conhecimento efetivo e preparo formal dos procedimentos necessarios a contratagao
almejada, a Administracdo podera estipular exigéncias inuteis e desnecessdrias, que
acarretem praticas arbitrarias e lesivas ao dinheiro publico. Com efeito, verifica-se que as
principais falhas nos processos de contratacdo decorrem de planejamento inadequado ou
mesmo ausente, resultando em diversos incidentes indesejaveis.

Portanto, planejar bem é uma atividade de fundamental importancia para a efetividade das

contratacgdes e pressupde o zelo ndo sé com o erario, mas também com a sociedade, permitindo
0 mapeamento de riscos e o desenvolvimento de estratégias de solucdo para a manutencdo das
atividades, sem desabastecimentos ou paralisa¢cdes. Ainda, tem como resultado, para o governo,
além dos ganhos nas aquisicbes, um aumento da proximidade com os fornecedores, gerando a

confianca do mercado e proporcionando maior eficiéncia nas aquisicoes.

Por outro lado, a auséncia de um planejamento geral de compras tem como efeito a existéncia de
dados nao confidveis, a realizacdo de compras desnecessarias e ndo planejadas, a ineficiéncia no
atendimento ao usuario, o desperdicio de materiais, a gera¢do de lixo, o gasto com armazenagem e
com o ciclo de vida do produto (SANTOS, 2017).

O processo de compras governamentais caracteriza-se por trés macroetapas: a) o planejamento da
contratacdo, que se refere a decisdo de quando e quais bens ou servicos devem ser adquiridos ou
contratados; b) a definicdo do parceiro de contratacdo e a elaboragdo de um contrato estabelecendo
as condig¢des em que os produtos ou servicos devem ser entregues ou prestados, respectivamente; e
c) o processo de execugdo do contrato para garantir um desempenho eficaz (ARROWSMITH, 2010).



Essas trés etapas devem estar alinhadas com o planejamento estratégico do 6rgao.

Para que os objetivos e os resultados sejam alcancados a partir de acdes planejadas, é necessdrio
utilizar mecanismos, processos, relacées e ativos gerenciais (WORLD BANK, 2013). Esses critérios
sdo os que norteiam o conceito de governanca das aquisi¢cdes, conforme definido pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), por meio do Acérdao n2 1545:

Consiste no conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo das aquisi¢Ges, com objetivo que as
aquisicoes agreguem valor ao negdcio da organizagdo, com riscos aceitaveis. (BRASIL, 2016).

Nesse sentido, considerando que as compras publicas tém significativo potencial econdmico e de
inducdo de politicas publicas, elas devem ser observadas do seu ponto de vista estratégico. E o que
apresenta a Figura 1.

Figura 1: Visdo estratégica das compras publicas

Fonte: TERRA, 2018, p.8.

Por conseguinte, o governo do estado do Rio de Janeiro promoveu iniciativas de modernizacao
da sua cadeia de suprimentos. Assim surgiu a Gestdo Estratégica de Suprimentos (GES), cujos
principais objetivos sdo: padronizar as especificacdes das compras; racionalizar a diversidade de
itens comprados; melhorar os processos de planejamento da demanda; obter ganhos de escala com
a melhor utilizagdao dos volumes adquiridos.

Evolucao da Politica de Gestao Estratégica de Suprimentos do estado do Rio de Janeiro

O arcabouco institucional estabelecido a partir da criagdo do Sislog favoreceu o planejamento de
compras no Estado do Rio de Janeiro. Criado pelo Decreto n? 42.092, o Sislog consiste em um

conjunto de drgaos, processos, sistemas, pessoas e recursos, cuja finalidade é:

(...) planejar, regulamentar e supervisionar, coordenar, promover, manter e acompanhar o
fluxo de bens e servigos necessarios para a manutenc¢do dos Orgdos do Poder Executivo do



Estado do Rio de Janeiro em pleno funcionamento. (RIO DE JANEIRO, 2009b, grifo das autoras).

Dessaforma, oSislogse destinaaprogramareacompanharasatividades de utilizagdo e movimentacao
de recursos logisticos e patrimoniais, disposicdo de bens moveis, contratacdo de fornecedores,
aquisicdo de bens e contratacao de servicos e proposicdo de politicas publicas relacionadas ao tema.
Os usuarios do Sislog sdo todos os érgaos e entidades integrantes da estrutura do poder executivo

gue nele demandam ou fornecem materiais e servigcos, conforme Quadro 1 a seguir.

Quadro 1: Niveis de atuacdo do SISLOG

Nivel Atores AtribuigGes

Central Secretaria de Estado de Planejamento | Planejamento, regulamenta¢do e supervisdao
e Gestdo (Seplag) do Sislog

Setorial Secretarias de estado e entidades a | Submetidos as normas e as instrugbes
elas vinculados estabelecidas pelo nivel central e encarregados

de coordenar as a¢Ges dos drgdos seccionais
que lhes sdo subordinados

Seccio-nal | Orgdos ligados as entidades que | Executar as agBes geridas administrativamente
integram o nivel setorial (escolas, | pelos niveis central e setorial, por meio da
delegacias, hospitais, batalhBes da | Prestagdo de servicos diretamente a sociedade
policia e do corpo de bombeiros
militar, entre outros)

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Outra estratégia que pode facilitar o planejamento de compras é a atuacdo em redes. O conceito
de gestdo em rede tem sido apresentado como uma das principais estratégias da administracdo
na busca de articulacdo, sincronismo e complementaridade de acdo (MENDONCA, 2009). Um dos
principios basicos da atuacdo em redes é a colaboracdo entre seus integrantes, a fim de permitir
mais beneficios do que os que seriam obtidos por meio das acdes isoladas.

Com este objetivo, foi criada, em 2017, pelo Decreto Estadual n2 46.050 (RIO DE JANEIRO, 2017),
a Rede Logistica do Poder Executivo do Estado do Rio de Janeiro (Redelog) que consiste em um
conjunto de servidores, vinculados as suas respectivas unidades administrativas, que desempenham
ou possam vir a desempenhar funcGes logisticas nos érgdos ou entidades do poder executivo do
estado do Rio de Janeiro.

A Redelog é integrada por redes funcionais, instituidas por ato préprio do érgao central, e que
consistem no conjunto de pessoas dedicadas ao exercicio de uma determinada funcdo logistica,

independente do 6rgdo ou entidade ao qual estejam vinculados. Sao elas:
a) Rede de Pregoeiros do Estado do Rio de Janeiro (Redepreg);
b) Rede de Gerenciadores do Sistema Integrado de Gestao de Aquisi¢cdes (Redesiga);
c) Rede de Gestores de Bens Méveis (Redebens);

d) Rede de Gerenciadores de Transportes Oficiais (Redetrans);



e) Rede de Gestores de Contratos (Redecont).

A ideia é alcancar uma maior capilaridade para fomentar a cooperacdo entre os integrantes das redes,
estimulando a troca de conhecimentos e experiéncias, a disseminac¢do de boas praticas de gestdo e a
padronizacdo de processos. Essa estratégia é fundamental para entender as principais necessidades dos
6rgaos, incorporando-os, assim, ao planejamento de compras estratégicas efetuado pela Seplag, como
orgdo central do Sislog, representado pela Subsecretaria de Logistica (Sublog). Até o presente momento,
cerca de 1.781 servidores multiplicadores participaram como integrantes dessas redes funcionais.

Apartirde 2013, no ambito do Sislog, identificou-se a necessidade de alteracdo da funcdo transacional
das compras para a estratégica. Dessa forma, considerando o alto impacto no resultado dos negdcios,
as compras passaram a ser tratadas de maneira segmentada de acordo com as peculiaridades de

cada objeto, dando mais atencdo ao planejamento da contratacdo e ao custo total da aquisicdo.

Nesse contexto, foi implantado o Projeto de GES com vistas a revisdao dos procedimentos para
aquisicao de materiais e contrata¢des de servigos, de modo a otimizar e reduzir os processos de
compras, racionalizar normas e procedimentos e melhorar a qualidade do gasto publico (RAPOSO
etal., 2016a).

Ainda segundo Raposo e colaboradores (20164, p. 205):

Assim, todo o esforco governamental para a garantia da qualidade dos gastos com bens e
servigos associada a reducdo dos custos, através da implantagdao de um modelo de GES, deve
se iniciar com o levantamento das necessidades, o qual se estabelece a partir da elaboragdo
de um planejamento eficaz a fim de antecipar a demanda por parte dos 6rgaos e entidades
do Estado do Rio de Janeiro. Esse planejamento subsidiard o Estado numa proposigao de
relacionamento mais integrado com os fornecedores.

Assim, de acordo com estudo elaborado pela empresa contratada a época, essa andlise foi desdobrada
em oito fases, sdo elas: avaliar oportunidade de economia; definir requerimentos internos; analisar o
mercado fornecedor; construir modelo de custo total; desenvolver modelo de compras; levantar precos
de referéncia; construir editais e; implementar contratos (RAPOSO et al., 2016a; RAPOSO et al. 2016b).

Nesse sentido, na primeira fase, os bens ou os servicos com caracteristicas comuns de fornecimento
foram organizados em familias para a melhor definicdo dos seus critérios. Além disso, também foi
estabelecida a matriz estratégica para o estabelecimento da abordagem a ser implementada em
cada familia. O objetivo foi consolidar informacdes-chave para a comparagcdo mais objetiva entre
elas. No decorrer da andlise, foi elaborada, ainda, uma matriz de priorizacdo a fim de favorecer a

familia de acordo com o seu potencial de beneficios financeiros e a facilidade de implementacao.

Para definir requerimentos internos (demandas dos compradores), foram coletadas informacdes
que permitissem identificar oportunidades de padronizacao e melhorias, assim, como de reavaliagao
de requisitos dos usudrios. A finalidade foi entender as barreiras de implementa¢do para o
desenvolvimento de planos de mitiga¢do de riscos, bem como a avalia¢cdo da oportunidade, o qual é

dindmico e continuo, e que perdura até hoje.



A andlise do mercado fornecedor proporciona maior clareza na escolha do mercado-alvo e na analise
de cada segmento fornecedor, como o tamanho do mercado fornecedor, a tecnologia do produto,
a localizagcdo geografica, entre outros. Permitindo, dessa forma, a compreensao do real poder de
compra e barganha, o que orienta as decisdes na elaboracao da estratégia de cada familia, suportado
pela previsdao da demanda do item. Outro fator importante nessa fase é que o conhecimento sobre o
mercado competitivo, entre os fornecedores, favorece a divisdao do objeto pretendido em lotes mais
competitivos e possibilita uma visdo mais nitida sobre as oportunidades e os riscos da contratacao,

conforme a andlise das forcas de Porter.

O objetivo da quarta etapa foi a construcdo do modelo de custo total de cada categoria, ou seja,
pela andlise dos principais custos de cada etapa do ciclo de vida do produto ou servico, quais sejam:
processo de compras; utilizacdo, recebimento, estoque e descarte do produto, implantacdo, gestao,
operacionalizagao e desmobilizagao do servigo.

O desenvolvimento dos modelos de compras de cada categoria estratégica foi o resultado das
fases anteriores somado a andlise da facilidade de implantacdo e o potencial de beneficio de cada
uma para gerar uma matriz de priorizacdo. A categorizacdo, com relacdo ao potencial de beneficio,
considerou ainda fatores como sustentabilidade, racionalizacdo e padronizacdo das especificacdes,

otimizacdo da base de fornecedores, entre outros.

Assim, a medida que novas perspectivas foram identificadas, seja por aprendizados em relagdo aos
processos anteriores, benchmarking ou inovagdes, os modelos de compras foram aperfeicoados
ao longo do tempo. Desse modo, a evolugao normativa se deu por meio do Decreto Estadual n?
44.449/2013, do Decreto Estadual n? 45.802/2016 e da Resolu¢do da Secretaria de Estado da Casa
Civil e Governanca (SECCG) N217/2019, até que se chegue ao modelo vigente, conforme as diretrizes
estabelecidas pelo Decreto Estadual n2 47.525 (RIO DE JANEIRO, 2021a).

No que tange as compras centralizadas, as categorias estratégicas definidas a partir da matriz de
priorizacdo e conduzidas, atualmente, pela Seplag/Sublog sdo: passagens aéreas; combustiveis
automotivos; limpeza em prédios administrativos; materiais de escritério; servicos de apoio
administrativo, técnico e operacional; servicos de vigilancia; servicos de transporte de passageiros
sob demanda; locacdo de veiculos; servicos de manutencao; e suprimentos hospitalares.

Métodos e ferramentas de planejamento

Geralmente, as fases formais da contratacdo sao descritas de maneira linear, com seu inicio na fase
preparatoria, passando para a fase externa da licitacdo, sendo concluida na fase contratual. No

entanto, as contratagdes publicas, para fins de planejamento, podem ser entendidas como um ciclo.

Em face disso, apresenta-se uma perspectiva da atividade de compras publicas a partir do ciclo do

PDCA?, considerando que esta ferramenta auxilia na obtencdo de melhoria continua em todas as etapas

4 PDCA é um método iterativo de gestdo de quatro passos, utilizado para o controle e melhoria continua de processos e

produtos. PDCA é a sigla para Plan (Planejar), Do (Fazer), Check (Checar) e Action (Agir novamente, corrigir). O ciclo PDCA
é um ciclo que tem por objetivo promover a melhoria continua de alguma coisa, seja um processo, produto ou servico.



de sua gestao, incluindo ndo apenas o planejamento, mas também a operacionalizagdo e o controle.

O entendimento sobre as dimensdes que abarcam este ciclo favorece um pensamento sistémico e
integrado sobre o processo e a atividade de compras governamentais. A Figura 2 a seguir resume

esta abordagem.

Figura 2: Ciclo de gestdo de compras publicas

Fonte: TERRA, 2018, p. 16.

Dessa forma, as compras publicas podem ser vistas como instrumento de politicas publicas,
considerando que decisdes logisticas e de contrata¢gdes afetam o desenho e a implementagado dos
programas de governo. Ao mesmo tempo, o poder de compra governamental tem a capacidade de

fomentar o desenvolvimento de setores econGmicos e o aprimoramento tecnolégico (SQUEFF, 2014).

Assim, como toda politica publica, a sua repeticdo pode gerar aprendizados. Portanto, a execucao,
o0 monitoramento e a avaliacdo sdao entendidos como subsidios para o novo planejamento. Por
um lado, para eliminar acdes que ndo foram bem sucedidas e, por outro, para padronizar praticas

exitosas. Em sintese, pode-se dividir o processo de compras publicas em:

a) planejamento: a partir da identificacdo da necessidade, buscar op¢des disponiveis e definir a

melhor solucdo para, entdo, especificar o objeto. Traduz-se na fase preparatéria da licitacao;

b) execucdo: conduzir o processo licitatdrio, por meio dos trdmites necessarios. Traduz-se na

fase externa da licitacdo;

c¢) monitoramento: durante toda a execugdo dos contratos, é importante coletar informacoes.
A andlise dessas informagdes contribui para que os gestores acompanhem, em tempo real,
os resultados alcangados e verifiguem a necessidade de ajustes nas ag¢oes, a fim de que os

objetivos e metas sejam alcangados ao final;



Instrumentos de planejamento utilizados na Politica de Gestao Estratégica de Suprimentos

Sdo listados, para fins de exemplificacdo, alguns instrumentos que auxiliam no planejamento das

compras publicas no cotidiano de trabalho da Seplag/Sublog, seja de forma institucionalizada ou a partir

da adocao de boas praticas de gestao pela equipe atualmente responsdvel pela conducdo dos processos.

Em primeiro lugar, existe Plano Anual de ContratacGes (PAC), previsto no Decreto Estadual n2 46.642
(RIO DE JANEIRO, 2019), que regulamenta a fase preparatoéria das contratacdes no ambito do estado
do Rio de Janeiro, com a finalidade de incorporar a pratica das contratacdes publicas a necessidade
de planejamento dos bens a serem adquiridos e dos servicos e obras a serem contratados pela
administracdo. Em 2021, o Plano de Contratacdes Anual (PCA) foi regulamentado pela Resolugdo
Seplag n2 60 (RIO DE JANEIRO, 2021b), considerando a necessidade de constante aperfeicoamento
das ferramentas necessarias para o registro e a gestdo das informacdes de planejamento na area de
contratacdes e em consonancia com o adotado pelo governo federal.

No ambito das compras centralizadas realizadas pela Seplag/Sublog, o principal instrumento de
planejamento sistemdatico e operacional é o Plano de Suprimentos (PLS). No governo federal, o

mesmo instrumento é denominado Intencdo de Registro de Precos (IRP).

O PLS consiste na consolidacdo prévia das demandas dos érgdos e das entidades quanto as
quantidades individuais do mesmo objeto a serem contratadas, incentivando-os, assim, a planejar

as aquisicoes e contratacdes de bens e servigos comuns.

No entanto, por ndo terem a obrigatoriedade legal de contratar os quantitativos demandados no PLS,
as demandas podem ser superestimadas ou, por falha no planejamento dos setoriais, elas também
podem ser subestimadas. Esses dois cendrios acarretam a perda gradual da credibilidade do estado
perante o mercado fornecedor.

Dessa forma, contratar com o estado passa a envolver alto risco, sob a ética do mercado, o que implica

maiores precos ou falta de interesse de algumas empresas, reduzindo a competitividade dos certames.

Importancia do uso de dados para o planejamento

Conforme mencionado anteriormente, para um bom planejamento é essencial a realizacdo de um

diagndstico da situacdo atual, o qual deve ser ancorado por dados confidveis e de boa qualidade.

Em 2009, por meio do Decreto n242.091 (RIO DE JANEIRO, 2009a) foi inaugurado o Sistema Integrado
de Gestdo das AquisicGes (SIGA), que agrega todos os dados de compras realizadas pelos 6rgdos e
entidades da administracdo publica estadual direta e indireta, tais como as aquisicdes de materiais

e contratacOes de servicos, seja por licitacdo, seja por contratacao direta.

Conclusdo

Quando possivel, o monitoramento e a avaliacdo possibilitam a correcdo de rumos, subsidiando



um planejamento de compras mais assertivo. De forma concreta, ao final de cada contrato, é
fundamental listar tudo aquilo que ocorreu de forma diferente da esperada. Em seguida, deve-se
avaliar, com um grupo qualificado e especialmente multidisciplinar, o que podera ser feito para evitar
arepeticdo desses problemas no futuro. Para isso, é essencial guardar a memoria do que foi discutido
e passar as informacdes para a equipe de planejamento. Nesse contexto, a drea de planejamento
estratégico de suprimentos busca entender o usuario final, por meio do setor de gestdo de atas.
Consequentemente, o Estudo Técnico Preliminar (ETP) devera incorporar esse diagndstico e propor

solu¢des adaptadas ao contexto.

No decorrer da implantacdo e do amadurecimento do Projeto GES, verificou-se alguns desafios
para fomentar a cultura de planejamento de compras fluminense. Entre as sugestdes de melhoria
para a exceléncia no planejamento de compras, identifica-se: advertir as areas demandantes dos
diversos 6rgaos sobre a importancia de informar no PLS na forma mais precisa possivel, por meio de
uma abordagem sistematica para institucionalizar o planejamento dos suprimentos; criar meio que
obrigue a centralizacdo da resposta ao PLS na drea de suprimentos; incentivar as aquisi¢cdes pelo SRP
como meio de racionalizar a sistematica de suprimentos dos érgaos, principalmente quanto aqueles

com caréncia de espaco de armazenamento.

Em especial, é fundamental uma maior integracao dos atores — seja por meio de redes, seja outras
estratégias. Nessa perspectiva, tem sido igualmente necessario um processo de sensibilizacdo e
convencimento junto aos gestores envolvidos diretamente com as categorias estratégicas quanto a
sua relevancia. Finalmente, esses servidores, conscientes da importancia de seu papel como agentes
impulsionadores do planejamento efetivo, poderdo contribuir para viabilizar uma maior efetividade

na gestdo de compras publicas.
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