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RESUMO

As compras representam uma consideravel parcela nos gastos totais do setor publico, sendo, portanto, ponto de
importancia nos principais pontos de a¢do dos governos. Cada vez mais, percebe-se que praticas do setor privado, com
bons resultados e eficiéncia, vém sendo adotadas pelo setor publico. Como forma de tentar reduzir os gastos e
melhorar os atuais processos das aquisi¢des e contratagdes, foi instituido, em Minas Gerais, o Projeto Gestéo
Estratégica de Suprimentos — GES, que contou com colaboragéo de consultorias externas para trazer as tendéncias e
boas préticas do mercado privado para o setor publico, além da participagéo continua do corpo de servidores do
Estado de Minas Gerais. Outro ponto de destaque é o papel, cada vez maisimportante, que a tecnologia vem
desempenhando no atual cenario. Ferramentas tecnol dgicas integradas possibilitam uma cel eridade nos processos,
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maior confiabilidade nas informacdes, além de sinergia entre os envolvidos.

O objetivo do presente trabalho € mostrar em que contexto se deu o desenvolvimento da nova metodol ogia de
aquisicao de passagens aéreas, autoria do Projeto GES, assim como as mudangas ocorridas na transi¢éo entre o
modelo anterior e 0 atua. Os problemas anteriores, 0 seu diagnostico, alternativas de solucdo, formas de implantacéo
dessas opcOes serdo abordados nesse trabalho, mostrando como a utilizacdo da metodol ogia Strategic Sourcing levou
a0 cenario atual. Sera dado um panorama geral dos problemas, das necessidades de mudanca, dos pontos que foram
alterados e os resultados e beneficios obtidos no processo.

E) CORPO DO TRABALHO/PROJETO

1) Caracterizagdo da situacéo anterior:

O aumento dos gastos publicos no Brasil € um problema recorrente ha vérios anos, que se mostra ainda mais relevante
com o agravamento da crise fiscal brasileiraa partir da década de 80. Essa década foi marcada por uma grande crise
englobando “uma crise fiscal do Estado, uma crise do tipo de intervencéo estatal € uma crise daforma burocrética de
administracéo do Estado” (Bresser Pereira, apud Alves, 2006).

Nébrega (2006) afirma que o governo brasileiro gasta como 0s europeus, mas ndo presta servicos semelhantes, e que
0s gastos sdo mal distribuidos, pois se destinam, em sua maior parte ao pagamento de funcionarios publicos,
aposentados e pensionistas. 1sso contribui aindamais para agravar a situagéo fiscal. Dessaforma, é possivel chegar a
linha de pensamento de que uma melhora nos servicos prestados pelo estado poderia se dar a partir daredugdo dos
custos em areas estratégicas, de forma a serem reaproveitados ou investidos de outras formas ou em outras &reas.
Reformas administrativas que reduzam gastos desnecessarios, e que fagam com que as verbas sgjam mais bem
aplicadas, podem ser maneiras de tentar comegar areverter esse quadro.

Atualmente, nesse contexto de crise fiscal e crescente demanda social, vem-se buscando modernizar a Administragcéo
Pdblica no que diz respeito a atender a elevagéo das exigéncias da sociedade, apesar da baixa capacidade do Estado
em atender a essa demanda. Marini (2006) defende que as iniciativas empreendidas nos diversos ambitos
governamentais vém colocando em relevo questdes como o aumento da cobertura da prestagé@o dos servicos, a
melhoria da qualidade dos servigos entregues ao cidaddo e a busca incessante de incremento da eficiéncia do aparato
governamental; ou seja, o desafio é o de fazer mais e melhor com menos.

As compras/contratagdes, por representar uma parcela considerével dos gastos publicos (estimados em 10%, segundo
0 Guia de Compras Publicas Sustentaveis, do ICLEI), merece, portanto, atencdo especia por parte do agente publico
responsavel. |sso se deve ao fato de que uma compra mal feita acarretaria enormes prejuizos para os cofres publicos.
Logo, quando se decide comprar, todos os aspectos devem ser qualificados, quantificados e analisados, medindo-se a
sua necessidade para aquele momento. Assim, pode-se dizer que uma boa compra esta relacionada com uma boa
requisicdo e/ou plangjamento. Dessa forma, sempre que uma compra publica é realizada, 0 agente tomador de decisdo
deve buscar atender ao interesse pUblico e ater-se a alguns pontos e aspectos importantes, como analisar se existe a
real necessidade da aquisicéo do produto e/ou servico, se ha formas de reducéo dos gastos de aquisi¢cdo ou se a
aquisicao estd sendo feita com qualidade e por um prego baixo. Em outras palavras, gastar com o que realmente for
necessario, buscar negociar um menor prego e comprar e contratar com quali dade sdo a esséncia de uma boa comprae
contrataco.

E necessario, entdo, que haja no setor plblico, assim como no privado, uma boa gestdo de suprimentos que, segundo
Batista e Maldonado (2008), € um dos principais pilares de qualquer institui¢do publica, tendo umaimportancia
estratégica expressiva, pois € um ponto em que se aplicam 0s recursos orgamentarios existentes, por meio da
efetivacao dos processos de aquisicdo de materiais, bens e servigos necessérios ao alcance dos objetivos da instituigéo.
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Ainda, de acordo com Batista e Maldonado (2008), entende-se como gestao de suprimentos: a compra, aquisicao e
guarda dos materiais, bens e servicos necessari os a manutencéo e ao desenvolvimento das atividades realizadas na
instituicéo.

O objetivo basico da gestéo de suprimentos, segundo Rodrigues (1997) &

“(...) maximizar as sinergias entre todas as partes da cadeia produtiva, de forma a atender o consumidor final mais
eficientemente, tanto através da redugéo dos custos, como através da adicdo de mais valor aos produtos finais.
Reducéo dos custos pode ser obtida através de reducdo dos custos de transagdo de informagdes e papéi's, reducdo da
variabilidade na demanda e custos de transporte e estocagem. Valor pode ser adicionado aos produtos através da
criacdo de bens e servigos customizados, desenvolvimento de competéncias distintas através da cadeia produtiva e
gjudando tanto fornecedores como clientes aumentarem a lucratividade mutuamente.”

Pode-se concluir que uma boa compra esta diretamente ligada a uma boa gestéo de suprimentos, em usar técnicas
reconhecidamente eficientes e acompanhar as evoluctes do mercado e da tecnologia dainformagéo, grande aliada nos
atuais dias.

O foco do presente trabalho € mostrar como as mudangas implantadas com o Projeto GES possibilitaram melhorias
nas formas de compras e contratacdes para o Estado de Minas Gerais, com énfase na implantacéo e desenvolvimento
dafamilia de Passagens Aéreas.

Uma das familias trabalhadas pelo Projeto GES, em sua primeiraonda, foi a de Passagens Aéreas. O seu estudo
iniciou-se em 2007, procurando mapear o todo o processo e identificar problemas e gargal os, aém de possibilidades
de melhoria e reducdo de custos. Foram feitos traba hos de inteligénciainterna, dentro da estrutura governamental, e
de inteligéncia externa, junto ao mercado fornecedor e outros entes federados, de forma que, apds consolidadas as
informacOes obtidas, pudesse ser criado um pilar de norteamento das agdes de mudanga para esse tipo de servico.
Esse mapeamento se deu, principamente, através da realizag&o de diversas reunides e entrevistas com os gestores dos
contratos vigentes a época, e de outros atores externos envolvidos nos processos, responsaveis pelas solicitagoes,
contato com agéncias e pagamento. Foram analisados os contratos a época, os valores gastos envolvendo passagens
aéreas, os itens cadastrados no CATMAS (Catdlogo de Materiais e Servigos) e as barreiras nos processos.

Foi feito um mapeamento sobre as aquisi¢des de passagens aéreas, que contou com informagdes de diversas fontes.
Como fonte externa de dados, foram solicitados aos ent&o fornecedores bancos de dados historicos do consumo de
passagens aéreas e servigos correlatos. Somando-se, foram realizadas entrevistas com estes fornecedores e solicitados
os principais dados dos contratos. Com a captura dessas informagdes histéricas, foi possivel iniciar um tragado do
desenho do perfil de consumo do Estado e entender o model o de contratacdo praticado a época.

Ainda como subsidio para a andlise externa, enviou-se um questionario de pedido de informagdes a diversas agéncias
de viagens, de forma a entender o comportamento do mercado fornecedor, perceber o sentimento externo perante o
Governo de Minas Gerais e verificar os principais modelos de contratacéo praticados.

Como procedimento interno, foram realizadas entrevistas nos principais 6rgaos e entidades, com seus gestores
envolvidos, responsavei s pelos contratos com as agéncias de viagens, os solicitantes de passagens aéreas e feito o
desenho dos processos internos. Dessa forma, ficaria mais facil identificar os possiveis pontos de melhoria e também
pontos fracos e barreiras a serem corrigidos.

Tendo informacdes de inteligénciainterna e externa, foi possivel comegar-se a verificar as possibilidades e
oportunidades comparando-se 0 model o & época com as alternativas viaveis. Tais aternativas foram classificadas
qualitativamente e quantitativamente em relacdo a diversas varidveis, para tentar-se chegar aum modelo mais

vantaj 0so.

Com esse mapeamento inicial do processo de aquisi¢éo de passagens aéreas foi possivel ter uma visdo tanto macro
guanto micro do processo, de forma afacilitar aidentificacgo dos principais problemas enfrentados, suas causas e
consequéncias, além de possibilidades de melhoria passiveis de serem implementadas.



Governo do Estado de Minas Gerais

Dentre os problemas com os quais se deparou, foi constatado que a grande maioria dos 6rgdos/entidades solicitava
passagens aéreas através de um grande Unico contrato envolvendo varios servigos correlatos. Dentro de um mesmo
contrato encontravam-se servicos de hospedagem, transportes, eventos, dentre outros. Dessa forma, néo se tinha, de
formafacil, um controle e transparéncia dos val ores gastos nas aqui si ¢des de passagens aéreas, pois todos os valores
estavam dentro destes contratos maiores, mais conhecidos como “ contratos guarda-chuva’, dificultando a obtencéo de
informacOes mais detalhadas a respeito. Além disso, verificou-se a auséncia de um sistema de gestao de viagens,
dificultando obter informagdes histdricas junto aos fornecedores. Todos os processos eram feitos de forma pouco
integrada e nada automatizada. Em outras palavras, as informagdes eram tratadas de forma bem manual, o que
aumentava os gastos implicitos nos processos, aém de menor confiabilidade nas informacfes obtidas.

Outro ponto observado, de relevancia, foi a grande descentralizacdo na aquisicdo de passagens aéreas pelos
orgaog/entidades. O comum era cada 6rgao/entidade ter um contrato individual de agenciamento de viagens. Cada um
realizava um processo licitatorio proprio e tinha seu préprio contrato e as possibilidades de sinergia ndo eram
aproveitadas. Juntamente a essa descentralizacdo, havia a falta de padronizag&o dos contratos. N&o se tinha
similaridades nas formas de trabalho das empresas contratadas e mesmo na forma de solicitagdo das passagens e 0s
precos praticados. Um mesmo trajeto, pela mesma companhia aérea, em datas similares apresentava, muitas vezes,
grandes discrepancias de valores. Ou sgja, pagavam-se valores diferentes para um mesmo tipo de servico, com
caracteristicas similares, tendo retornos com qualidades distintas. Viu-se isso como um desperdicio de oportunidades
de reducéo de custos e melhorias grandes na qualidade dos processos e transparéncia nas informacdes geradas.

Em relacdo a remuneracdo da agéncia responsavel pelos contratos, foi observado, de formageral, que as agéncias
eram remuneradas através de descontos nas tarifas dado por acordos entre agéncia e empresa aérea. Além disso, 0s
diversos contratos apresentavam percentuais de desconto com grande discrepancia entre si, 0 que comprovava que néo
erapossivel mensurar, efetivamente, qual seria o valor de desconto a ser praticado. Dessaforma, foi-se ao mercado
paraverificar quais eram, no momento, as alternativas de remuneracédo da agéncia de viagens na solicitacdo de
passagens aéreas.

Mais um ponto de destaque foi atambém falta de padronizagéo no proprio Catdlogo de Materiais e Servigos do Estado
— 0 CATMAS. No sistema, os servicos de solicitagdo de passagens aéreas poderiam ser utilizados dentro deitem de
servico como “Fornecimento de passagens aéreas’ ou ainda mascaradas em outros itens, como “Eventos’. Em todos
0s casos analisados, verificaram-se problemas similares. Os itens de servicos do CATMAS, individua mente, eram
utilizados para solicitacéo de diversos outros servicos. O item “Fornecimento de Passagens’ poderia abranger
hospedagens, por exemplo, e o item “Eventos’ poderia abranger hospedagem, passagem aérea, transporte terrestre,
organizacdo de eventos, alimentacdo, etc. Uma forma mais transparente e eficiente da gestéo das informacfes deveria
prever uma separacdo entre os diversos tipos de servigos rel acionados a viagens e detalhamento de cada viagem,
havendo a clara separacdo da aquisi¢cdo de passagens agreas perante os demais servigos. Esse foi, portanto, mais um
ponto que deveria ser abordado e trabalhado a fundo.

Somando-se a todos os problemas apresentados, ndo havia, ainda, uma politica norteando e disciplinando a aquisicéo
de passagens aéreas. A ndo existéncia de um decreto regulamentando tais aquisi¢des permitia que houvesse essafata
de padronizac&o, aquisi¢cdes bem distintas entre 6rgdos e entidades e falta de sinergia.

Como conclusdo, percebeu-se que, um novo modelo de aquisi¢do de passagens aéreas seria de extremaimportancia,
pois além de ser possivel obterem-se economias de valores monetérios, ainda haveria possibilidade de melhorias no
processo de solicitagdo, além de adequacgbes no que diz respeito atecnologia da informagéo parareduzir o tempo dos
processos, assimetrias de informagdes, aumentar a transparéncia e, consequentemente, o controle sobre a gestdo de
aquisicdo de passagens aéreas.

2) Descricéo do trabalho:
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O Projeto de GES, desenvolvido sob a coordenacdo da SEPLAG — Secretaria de Estado de Plangjamento e Gestéo de
Minas Gerais, com apoio de consultoria de empresas internacional mente renomadas, equival e a agdes estratégicas que
foram e est@o sendo adotadas para reduzir o custo total de aguisi¢do e promover melhorias nos processos de
compras/contratacdes realizadas pelo Governo de Minas, em varios setores chave. Ele estainserido dentro do Projeto
Estruturador “ Produtividade e Qualidade do Gasto Setorial”. Projetos Estruturadores sdo iniciativas estratégicas para
atuacdo do Estado, alvos de um monitoramento intensivo, que se decompde nas atividades de elaboracdo de planos de
projeto; andlise de risco financeiro; plangjamento e controle orgamentério; elaboracéo de Planos de Ac&o.

O Governo do Estado de Minas Gerais, representado pela Secretaria de Estado de Plangjamento e Gestéo - SEPLAG
realizou, no final de 2005, licitac8o publica para contratagdo de servicos de consultoria, para desenvolvimento do ja
citado Projeto GES, com aimplementacéo de um novo Modelo de Gestdo Estratégica de Suprimentos no Estado de
Minas Gerais. Além da SEPLAG e das empresas de consultoria externa contratadas, os principais Orgaos e Entidades
do Governo de MG foram envolvidos tanto no diagnéstico como no desenvolvimento e implantagéo das politicas
propostas, tendo sido atores na construcédo do novo model o de Gestdo Estratégica de Suprimentos. Foram criados
comités de validacéo, compostos pelos Orgéos com maiores volumes de compras das Familias desenvolvidas, para
andlise e validag&o das estratégias recomendadas.

Esse projeto se baseia ha metodol ogia conhecida como “ Strategic Sourcing” (abastecimento estratégico),
contemplando o projeto com a definicéo dos requerimentos internos, analise do mercado fornecedor, construcéo de
model o de custo total, desenvolvimento de modelo de fornecimento, conducéo da analise de fornecedores e elaboracdo
de edital.

A partir das andlises dos gastos e das formas como as compras e contratagdes eram feitas, pdde-se estudar e
desenvolver formas de ac8o que pudessem reduzir esses gastos e melhorar a qualidade na aquisi¢ao. Esses dados
foram de extremaimporténcia nafase de diagnéstico do Projeto GES, no uso da metodologia Strategic Sourcing. Foi
possivel agrupar os itens de forma estratégica e priorizar a guns pontos na abordagem. Alguns itens foram escolhidos
para uma primeira fase de diagnésticos enquanto outros poderiam ser futuramente estudados e trabal hados.

De forma resumida, os passos seguidos pela metodologia, no contexto do Estado de Minas Gerais foram:

* Definic8o dos requerimentos internos

* Analise do mercado fornecedor

* Construcdo de model o de custo total

* Desenvolvimento de model o de fornecimento/contratagdo

* Andlise de fornecedores

* Elaborac&o de edital

» Conducédo do processo licitatério

Essa metodologia foi seguida paratodos os grupos de materiais e servicos trabal hados pelo Projeto GES, com
adaptacdes e alteracbes que foram necessérias de acordo com as especificidades de cada grupo trabal hado.

Em sua primeira onda de trabalho, o Projeto GES trabalhou, inicialmente, cinco familias. Tais familias foram
definidas com base nos histdricos de aquisicdes/contratacdes e nas informacdes obtidas internamente. Com isso foi
possivel classificar os principais grupos de despesa em relacdo a facilidade de implementacéo de novos modelos e
também na potencial economia a ser obtida. Asfamilias selecionadas foram:

* Equipamentos de Informatica

» Material de Escritério

* Refeicles para Penitenciarias e Presidios

* Betuminosos

» Medicamentos Basicos e Excepcionais

Posteriormente, ao término do contrato com a consultoria contratada, foi feito um aditamento de 25% ao contrato,
sendo, ent&o, trabalhadas mais duas familias: Software Prontos e Passagens Aéreas. Esta é afamilia que sera detalhada
neste trabalho, com a explicac8o dos passos da implantagcdo do novo modelo e mostrando quais 0s impactos gerados,
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tanto no que diz respeito a melhoria na qualidade dos processos quanto na economia obtida.

Como complemento, o Projeto GES, em sua segunda onda, iniciada em 2009, foram trabalhadas mais cinco familias:
Frota de veicul os (aguisi ¢cao/locagdo; abastecimento; manutengdo), Equipamentos Médicos-laboratoriais, Materiais
Médicos-laboratoriais; Servicos de TI (PRODEMGE), Di&rias e Hospedagem. Posteriormente & segunda onda, o
Projeto iniciou seu estudo para a contratagéo de empresa organi zadora de Eventos, abordando a subfamilia Coffee
Breaks e Transportes eventuais.

O desenvolvimento do presente trabalho foi baseado em estudos sobre os processos de compras/contratagdes, nos
aspectos legais que norteiam tais compras e metodol ogias de compras, em especia compras estratégicas. Como
embasamento, o estudo contou com pesqui sas bibliograficas constantes em livros, manuais, monografias, teses de
mestrado, revistas e periodicos e documentos el aborados internamente pela SEPLAG. Recorreu-se a literatura acerca
do direito administrativo, licitagdes, compras privadas e piblicas, metodologias estratégicas para compras,
metodologia de “ Strategic Sourcing”, o Choque de Gestdo em Minas Gerais, dados sobre as compras em Minas
Gerais, dados obtidos do Armazém do SIAD e documentagdo produzida pela SEPLAG e pela consultoria Accenture.
Outro ponto de relevancia na elaboracdo do presente trabalho foi 0 contato direto com o Projeto GES, auxiliando a
execucdo de varios processos e acompanhando de perto vérias etapas. Além disso, varios documentos e informagles a
respeito do Projeto estavam disponiveis para elaboracéo do trabalho. Em outras palavras, grande parte do apresentado
foi baseada em préticas diretas com o Projeto GES e com os servidores e consultores externos envolvidos.

2.1) Objetivos propostos e resultados visados:

O objetivo do presente trabalho € mostrar em que contexto se deu o desenvolvimento da nova metodol ogia de
aquisicdo de passagens aéreas, autoria do Projeto GES, assim como as mudangas ocorridas na transi¢éo entre o
modelo anterior e 0 atual. Sera dado um panorama geral dos problemas, das necessi dades de mudanca, dos pontos a
serem alterados e os resultados e beneficios obtidos no processo.

2.2) Publico-alvo do trabalho:

O publico-alvo beneficiado foram todos os servidores envolvidos nas solicitagBes de passagens aéreas. Dessa forma,
os usuarios finais, os solicitantes, os ordenadores de despesa, dentre outros, sdo publico-alvo daimplantacdo da nova
metodologia de aguisi¢ao de passagens aéreas. Os conhecimentos adquiridos, entretanto, sdo passados para pessoas
chave que podem servir de multiplicador de conhecimento, inovacéo e boas préticas. Além desses, os servidores que
trabalharam diretamente com a consultoria, absorveram o conhecimento da metodol ogia aplicada de forma a ser
possivel, de tempos em tempos, fazer uma revisdo nas familias trabal hadas e manté-las sempre atualizadas.

2.3) Acles e etapas da implementacéo:

Devido ao reconhecimento da importancia do uso eficiente dos recursos publicos, como a compra com qualidade e a
busca pelo menor prego, a Constitui¢éo da Republica Federativa do Brasil de 1988 trouxe no inciso X X1, do art. 37, a
previsdo legal que obriga que as obras, servigos, compras e alienacdes publicas sgjam feitos por meio de processo
licitatério (Biderman, 2006). |sso asseguraria a manutengéo dos principios que norteiam a Administragdo piblica,
como a Legalidade, |sonomia, Moralidade, Economicidade, dentre outros. Diante desta determinacdo legal, foram
elaboradas normas gerais sobre licitagdes e contratos com a administragéo piblica, que estdo descritas naLei n°® 8.666,
de 21 de junho de 1993. Esta Lei foi atualizada pelas leis n° 8.883, de 8 de junho de 1994; n° 9.032 de 28 de abril de
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1995; e n° 9.648 de 27 de maio de 1998 e, mais recentemente, a Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002, queinstituiu a
sexta modalidade de licitac8o, denominada pregdo. Ja os Decretos n° 3.391/2001 e 4.342/2002 regulamentam o
Sistema de Registro de Pregos, previsto no artigo 15 da Lei n° 8.666.

O plangjamento e estudos prévios podem tornar alicitagcéio mais vantajosa para a Administracdo Pablica ao reduzir
custos e melhorar as formas de compras e contratagdo. De qual quer maneira, também néo se pode dizer que igualdade
de oportunidades sgja causa de eficiéncia ou vice-versa. Assim, alternativas como o Projeto GES, avo deste estudo,
podem ser vistas como formas de buscar a eficiéncia nas compras e contratacfes e a0 mesmo tempo garantir a

igual dade de participac&o, unindo os dois conceitos numa s agéo.

E dito na Lei das licitagBes e contratos administrativos, em seu artigo 14, que:

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

Se a definicdo do objeto ndo for clara, qualquer margem de davidas ou falhas existentes na especificagéo do material
OU Servigo permite por conseguinte que o objeto que se esperava obter ndo corresponda ao adquirido, causando
problemas como qualidade inferior ao necessario, servicos executados de formaincompleta, dentre outros.

Aspectos como o bom detalhamento do objeto/servico a ser adquirido/contratado foram abordados pelo Projeto GES —
Gestéo Estratégica de Suprimentos, como ficara visivel no estudo de caso da Familia de Passagens Aéreas.

Segundo Nébrega (1998), outras exigéncias ainda devem ser observadas como a atencdo ao principio da padronizacdo,
de modo a baratear custos de manutencdo; a aguisicdo por meio de registro de pregos; e a observancia de condicdes
semel hantes as do setor privado que se mostrem eficientes. Ainda segundo o autor, é necessério, também, que sgjam
definidas as quantidades em func&o do consumo e utilizagdo provaveis, adotando-se, para esse efeito, adequadas
técnicas quantitativas de estimagao.

Buscando o interesse publico, o responsavel pelas compras de materiais e contratacdes de servigos deve estar sempre
preparado e bem informado sobre o mercado e suas tendéncias; conhecer os principais fornecedores; saber das
demandas internas; antever-se a possiveis barreiras existentes; e tentar se aproveitar de beneficios possiveis, tal como
o0 poder de barganha e volume de compras.

As modalidades de licitacgo sdo a Concorréncia, a Tomada de Precos, o Concurso, o Leil&o, o Convite e Pregéo.
Dentre essas, serd dada énfase no Pregéo, pois foi a modalidade utilizada pelo Projeto GES na maioria das familias
trabalhadas.

O Pregéo é a modalidade aplicavel aaquisicdo de bens e servigos comuns. Os bens e servigos denominados comuns
s80 aquel es cujos padrdes de desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos pel o edital, por meio de
especificacBes usuais no mercado. Esta modalidade podera ser utilizada independentemente do valor estimado paraa
contratacdo, e a disputa pelo fornecimento sera feita por meio de propostas e lances em sessdo publica.

Esta modalidade é caracterizada como licitagdo de menor prego e, no curso da sessdo, o autor da proposta de menor
valor, juntamente com aguel es cujas propostas ndo excedam a 10% do valor da mesma, procederdo a uma etapa de
novos lances verbais, podendo haver diminuicéo no valor das propostas. A etapa de habilitagdo representainovacdo do
pregao, pois somente sera verificada a documentacdo de habilitac8o do licitante vencedor, suprimindo-se os trabalhos
de andlise da documentacdo exigida para os demais interessados, o que acarreta grande economia de tempo.
Podem-se citar algumas vantagens do pregéo em relagéo as outras modalidades, tais como: o pregéo independe do
valor estimado do contrato, podendo ser realizados varios pregbes para um mesmo objeto caso se necessite. Nao se
corre o risco dos val ores estimados ultrapassarem nenhum valor estabelecido; ndo ha problema em se realizar nova
licitagdo para 0 mesmo item com o risco de que configure fracionamento; maior agilidade narealizagdo do pregéo,
devido ainversdo das fases do processo licitatorio (julgamento das propostas anteriormente a andlise dos
documentos); e maior economicidade por proporcionar disputas pelo menor prego.

O Sistema de Registro de Pregos - SRP, que foi 0 procedimento mais usado no Projeto GES, foi instituido pelo art. 15
dalLei federal 8.666/93, e pode ser pode ser definido, com base no sitio eletrdnico de compras do Estado de Minas
Gerais (http://www.compras.mg.gov.br), como:
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O conjunto de procedimentos para registro formal de precos relativos a prestacéo de servicos, aquisicdo e locacéo de
bens, para contratagdes futuras, realizado por meio de uma Unica licitagdo, na modalidade de concorréncia ou pregéo,
em que as empresas disponibilizam os bens e servigos a pregos e prazos registrados em ata especifica e que a aquisicao
ou contratacdo é feita quando melhor convier aos 6rgdos/entidades que integram a Ata.

No Registro de Pregos ha vérios agentes envolvidos. Os principais envolvidos s30 o Orgao Gestor, Orgaos
Participantes, Org&os Carona e Fornecedor. O Orgao Gestor € o 6rgdo ou entidade da Administragio Piblica
responsavel pela condugdo do conjunto de procedimentos do certame para registro de pregos e gerenciamento da Ata
de Registro de Precos dele decorrente. Ja o érgdo participante é aquel e convidado pelo 6rgdo gestor que participa das
atividades de plangjamento do RP (Registro de Precos), informando sua demanda estimada e que formaliza sua
participagdo com o Termo de Adesdo.

A FAMILIA DE PASSAGENS AEREAS

Uma das familias trabalhadas pelo Projeto GES, em sua primeiraonda, foi a de Passagens Aéreas. O seu estudo
iniciou-se em 2007, procurando mapear o todo o processo e identificar problemas e gargal os, aém de possibilidades
de melhoria e reducdo de custos. Foram feitos trabalhos de inteligénciainterna, dentro da estrutura governamental, e
de inteligéncia externa, junto ao mercado fornecedor e outros entes federados, de forma que, apds consolidadas as
informac8es obtidas, pudesse ser criado um pilar de norteamento das agdes de mudanca para esse tipo de servico.
Esse mapeamento se deu, principa mente, através da realizacdo de diversas reunides e entrevistas com os gestores dos
contratos vigentes a época, e de outros atores externos envolvidos nos processos, responsavel s pelas solicitagoes,
contato com agéncias e pagamento. Foram analisados os contratos a época, os val ores gastos envolvendo passagens
aéreas, os itens cadastrados no CATMAS (Catélogo de Materiais e Servigos) e as barreiras nos processos.

Desenvolvimento do novo modelo
Ap6s todos os estudos iniciais para capturar as informagdes histéricas do Governo, apds desenhar o perfil de consumo
do Estado, mapear os servigos requeridos por cada 6rgao/entidade, verificar as tendéncias de mercado e boas préticas e
as formas de remuneracdo aos fornecedores, comegou-se a desenhar um novo modelo de forma atentar reduzir os
problemas existentes, potencializar as forgas existentes internamente, de forma a aproveitar as oportunidades ja
prevendo como contornar as possiveis ameacas.
Vé&rios cenarios foram considerados nessa andlise, levando em conta os model os de fornecimento de passagens aéreas
existentes no mercado, a capacidade e porte das agéncias, as formas de remuneracéo das agéncias nas compras de
passagens, a forma de gestdo desse fornecimento e a utilizago de sistema integrado informatizado.
Como dito anteriormente, as agéncias eram remuneradas com base em descontos obtidos perante as companhias
aéreas. |sso abria margem para que os val ores das passagens fossem escolhidos pelas agéncias segundo 0 maior
desconto obtido e, consequentemente, a maior remuneracdo. 1sso significava que ndo se tinha garantias da melhor
aquisicdo para o governo, pois a escol ha ficava nas méos das agéncias que buscavam melhor remuneracdo, ou sgja, a
escolha da menor tarifa significaria uma menor remuneracdo para a empresa, ndo se configurando um raciocinio
capitalista.

Com base nisso, foi-se a0 mercado para pesquisar as formas de remuneracdo existentes para analisar a que melhor se
adequaria ao contexto. Os model os de remuneracdo que foram pesquisados foram os seguintes:
» Comissdo (Cia Aérea): A agénciade viagem recebe comissao sob o valor pago as Cias Aéreas no momento do
faturamento das passagens e fornece um desconto fixo no valor dos bilhetes emitidos.
* Rebate: A agéncia recebe uma comissdo dos fornecedores (Cias aéreas, hotéis e locadoras) e opta em repassar uma
parte ao cliente, através de um desconto.
* Flat Fee: A agénciarepassa ao cliente todas as comissoes recebidas (Cias aéreas, hotéis e locadoras) e cobraum
valor fixo mensal para o atendimento de toda a demandado cliente
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* Transaction Fee: A agénciarepassa ao cliente todas as comissdes recebidas (Cias aéreas, hotéis e locadoras) e cobra
um valor determinado por cada transagdo realizada

» Management Fee: A agéncia repassa ao cliente todas as comissoes recebidas (Cias aéreas, hotéis e locadoras) e
cobra: um valor fixo referente ao custo da estrutura de atendimento e um porcentual sobre o gasto total de viagens

» Transaction Fee: A agéncia de viagens repassa todas as suas comissdes e cobra somente 0 valor do seu custo
operacional e o ganho empresarial.

Dentre os model os estudados, o que foi identificado com o mais adequado foi 0 da remuneragéo por Transaction
Fee.Nafase de inteligéncia externa, feito com os principais fornecedores, ficou claro que a maioria trabalhava com o
Tansaction Fee e até mesmo o apontaram como um modelo mais vantajoso, em que tanto a agéncia quanto o Governo
teriam vantagens.

Foram realizadas visitas para se conhecer e entender o funcionamento de alguns sistemas de gestéo de passagens
aéreas, de forma a se procurar um que mais se adequasse ao perfil da demanda do Estado de Minas Gerais. O objetivo
era o de se obter informagdes da experiéncia de implantagdo de um sistema de Gest&o de Passagens tanto dentro de
Minas Gerais, quanto em outros entes federados ou empresas, analisando os problemas sofridos naimplantacéo, na
mudanca de cultura organizacional, como foram quebradas as barreiras, quais sdo as restri¢des dos sistemas e, com
base nessas informagdes, fazer a melhor escolha.

Foi feitavisitaao CEFET-MG, onde se constatou que o sistema atuava precariamente, servindo, basicamente, como
um banco de dados de informac@es sobre as solicitagdes das passagens aéreas. Outravisitafoi a SEGER-ES. L4, 0
sistema (SIPAD) também era precario, ndo possuindo integracdo como médul os de pessoal nem financeiro,
necessitando de muitas operaces manuais. Foi analisado, também, o sistema do governo federal: 0 SCPD. Mas o
sistema que apresentou mais funcionalidades e caracteristicas demandadas pelo perfil do Estado, desenhado com base
nas andlises anteriormente feitas, foi 0 Sistema Reserve. Até mesmo cogitou-se desenvolver um sistema proprio, mas
os elevados custos foram responsaveis pelo fracasso daideia

Com base no sitio eletrnico no préprio sistema, 0 Sistema Reserve € um sistema de gest&o de viagens corporativas,
gue integra em uma Unicatela, todos os sistemas de reserva direta das companhias aéreas, com self booking para o
clientefinal. O sistema oferece interface ao cliente final e também ao consultor da agéncia de viagens, tanto o /travel
manager/ da empresa cliente, quanto o gerente da agéncia, dispdem de uma gama de ferramentas de gestéo, operadas a
partir de um médulo de inteligéncia, interligado diretamente aos sistemas das principais companhias nacionais e
também internacionais. Essas funcionalidades conseguiram atender a demanda do Governo.

Foi realizada visita realizada a sede da Reserve onde se mapeou o funcionamento do mesmo. O sistema atua integrado
a0 sistema das companhias aéreas garantindo a menor tarifa. No modelo de contratagdo sugerido abordar-se-a tanto o
desempenho financeiro como a vel ocidade da aplicabilidade do modelo. Um ponto importante foi a possibilidade de
parametrizacdo do sistema, de acordo com a conveniéncia do Governo, de forma que acordos internos ou com as
companhias aéreas pudessem ser inseridos diretamente no sistema

Em relacdo a solicitacdo da passagem aérea, com base no praticado no mercado, foram mapeados trés processos que
variam de complexidade conforme o nivel de exigéncia de recursos da agéncia. Ha o Self Booking, em que o
passageiro realiza sua reserva no Sistema (no caso do Governo de Minas, o responsavel pela solicitacdo das
passagens); Reserva pela Agéncia, em que o passageiro (ou solicitante) solicitavia Sistema que a Agénciarealize sua
reserva; e a Solicitagcéo Emergencial, em que o passageiro (solicitante) solicitaviatelefone que a Agénciarealize sua
reserva e sua emissao.

Em relacdo ao Catdlogo de Materiais e Servicos, foram criados dois itens especificos para a aquisi¢cdo de passagens
aéreas. Este fato possibilitou que fosse possivel extrair do sistema dados confiaveis e detalhados sobre as aquisi¢des de
passagens aéreas tais como valores, datas, solicitantes, dentre outros. Esse aumento de transparénciafoi um enorme
ganho paraa Administracéo Publica e o seu controle sobre os Gastos. Os demais itens do sistema, que anteriormente
eram utilizados para solicitagdo de passagens aéreas, ndo mais o puderam ser utilizados dessaforma. Além disso,
proibiram-se novos contratos “ guarda-chuva’, contemplando passagens aéreas.
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Com todas essas alavancas de valor, passivels de serem inseridas num novo model o, havia necessidade, também, de
uma politica para disciplinar as aguisi¢des de passagens segundo essas nhovas varidveis. Buscando-se instituir novas
préticas ao modelo e garantir um efetivo funcionamento do modelo, foi determinado que, como padréo, as solicitagdes
das passagens aéreas deveriam ser feitas com um prazo minimo de cinco dias de antecedéncia, de forma aincentivar o
plang amento, além de aumentarem-se as chances de obter tarifas mais baratas com as companhias aéreas. Para
solicitagdes fora desse prazo, autorizagdo de um responsavel, hierarquicamente superior seria necesséria. SO esse fato
jacoibiria atitudes e solicitacGes sem planejamento. Outro ponto importante, inserido nessas novas politicas, foi de
gue as passagens agreas deveriam ser solicitadas por Self Book, no minimo, 90% das vezes, ou sgja, SO haveria
margem para 10% de solicitagdes emergenciais. Outrainser¢éo nas politicas e diretrizes foi 0 da necessidade de
justificativa formal no caso da ndo escolha da tarifa mais barata sugerida pelo sistema.

Como mudangas culturais e organizacionais sdo dificeis de serem previstas, definiu-se pela aimplantagéo desse novo
modelo através de um piloto, com centralizaggo na SEPLAG e participacdo de apenas alguns 6rgaos/entidades. Dando
certo o modelo, num préximo momento far-se-ia um novo Registro de precos nos mesmos moldes para atender a
grande maioria dos demandantes por passagens aéreas no Poder Executivo de Minas Gerais.

5.3 Implantacg&o do Piloto

A implantagéo do piloto do novo modelo de aquisi¢cdo de passagens aéreas teve como principais 6rgaos gerenciadores
a Secretaria de Estado de Fazenda — SEF e a Secretaria de Estado de Plangjamento e Gestéo — SEPLAG. As alavancas
de valor foram inseridas num edital, que seria utilizado para arealizacdo de umallicitacdo na modalidade pregéo
presencial, pelo sistema de Registro de Precos. A SEF foi escolhida para ser a gestora deste Registro de Pregos devido
a suaja expertise nos contratos de viagens.

Apesar das recomendagdes recentes pelo uso de Pregéo el etrdnico, optou-se pelo pregéo presencial, principalmente
pelo fato de ser uma grande mudanga em relagdo ao modelo antigo, e que problemas que pudessem ocorrer durante a
sessd0 poderiam ser mais facilmente sanados presencialmente. O uso do Registro de pregos justificou-se pela tentativa
da consolidac&o de demanda, padronizacdo dos processos e reducdo dos precos praticados.

Dessa forma, em 2008, foi realizado o primeiro pregéo presencial para Registro de Precos visando a contratacéo de
agéncia de viagens para a aquisi¢do de passagens aéreas para 0 Governo de Minas (neste primeiro caso, para 0s
participantes e caronas do Registro de Pregos). O certame ocorreu sem maiores problemas, conseguindo-se pregos
bem vantajosos ao final. As empresas, inicialmente, apresentaram propostas bem acima do preco de referéncia,
alegando que teriam um alto custo naimplantagéo do sistema e sua parametrizagao nos moldes necessarios. Apesar
disso, chegou-se ao preco de referéncia e a empresa que ficou em segundo lugar, registrou o mesmo preco da primeira
colocada.

Os pregos disputados na sessdo de lances do pregdo contemplaram passagens aéreas hacionais e internacionais, além
de haver diferenciag8o para solicitages emergenciais. Com o hovo modelo, utilizando o sistema com a escolha da
menor tarifa, fazendo-se uma simulacdo com a diferenca dos precos médios prati cados, verificou-se que seria possivel
obter uma economia de aproximadamente 34%.

Alguns pontos principais do novo modelo que foram obtidos ao final do processo licitatério, exigidos do fornecedor
foram:

 Sistema de Gestéo de Passagens: Exigéncia de que a agéncia disponibilizasse sistema com self booking e emisséo de
relatdrios, o que garantiria a utilizag&o da menor tarifa disponivel e possibilitariaum controle e visibilidade dos gastos.
» Modelo de contratagdo por Transaction Fee: O critério de definicéo do vencedor dalicitagdo seria com base no valor
da transaction FEE, em que haveriarepasse integral das comissdes recebidas das Companhias aéreas ao Governo.
Dessa forma, pagar-se-ia apenas 0 servi¢o da agéncia para cada solicitacgo.

* Politicade Viagens: Foi instituido um prazo minimo de antecedéncia para a solicitacéo das passagens, a necessidade
de aprovacdo para emissdo, controle de emissdes de passagens emergenciais e centralizacdo das milhagens.

O sucesso do novo modelo foi divulgado e até mesmo a CEMI G tentou aderir como carona ao Registro de Precos,
com um quantitativo expressivo, talvez maior que o quantitativo estimado pelos participantes. As resisténcias ao novo
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model o foram pequenas e os beneficios foram percebidos rapidamente. A empresa vencedora promoveu treinamentos
do sistema para todos os envolvidos, de forma a ser multiplicado internamento. Foi notével aredugéo nos precos
pagos pel as passagens aéreas, ja que o sistema escol he automaticamente as tarifas mais baratas e as comissdes e
descontos devem ser repassados ao Governo.

Os moldes desse model o de aquisicdo foram repetidos num novo Registro de Precos, em 2009, abrangendo, ent&o,
todos que quisessem entrar como participantes. A mesma empresa venceu alicitagcdo, com um preco bem abaixo do
apresentado na primeiralicitacdo. Como as parametrizagOes ja haviam sido feitas, os gastos fixos ndo sofreriam
acréscimos e pelo aumento consideravel dos quantitativos pela participacdo da grande maioria dos 6rgaos e entidades,
consegui u-se precos muito vantajosos. Neste ano de 2011 houve o terceiro Registro de Precos para atender aos
mesmos objetivos. E importante ressaltar que no decorrer dos anos, pequenas melhorias e alteragdes vao sendo feitas
de formaamoldar, cada vez mais, 0 modelo para se adequar as necessidades e demandas.

3) Recursos utilizados

Descrigéo dos recur sos humanos, financeir os, materiais, tecnol 6gicos etc.:

O trabalho em estudo foi realizado com apoio da consultoria externa Accenture, que trabalhou apoiano a SEPLAG e
demais 6rgaos/entidades na primeira onda do Projeto Gestdo Estratégica de Suprimentos. O valor do contrato dessa
primeira onda, com 7 familias trabalhadas, foi de R$2.500.000,00. Apenas como economias obtidas com as mudancas
de processos, ja se economizou mais de R$150.000.000,00, o que mais que justificou os gastos.
4) Car acterizacdo da situacdo atual Car acterizacdo da situagéo atual:
4.1) M ecanismos ou métodos de monitoramento e avaliacdo de resultados e indicador es utilizados:

E possivel verificar os valores financeiros economizados com o novo modelo, comparando-se a média de pregos
praticados anteriormente com os val ores pagos atualmente. Além disso, até 2010 a familia PAssagens Aéreas eraum
dos itens acompanhados no Acordo de Resultados, dentro dositens GES. A aceitagdo, por parte dos érgéos e entidades
foi e continua sendo grande. O Projeto foi um grande facilitador.
4.2) Resultados quantitativos e qualitativos concr etamente mensur ados:
Atua mente estd sendo desenvolvido uma ferramenta para avaliar as economias financeiras obtidas com aimplantagcdo
do novo modelo no Estado. Por ser um item de servigo, ndo ha como se ter um valor fechado e exato. Serdo feitas
estimativas com base nos pregos médios praticados, mas € possivel falar que nos 2 primeiros anos, as estimativas de
economia passaram dos R$5.000.000,00

5) Licbes aprendidas:

5.1) Solucbes adotadas para a superagéo dos principais obstacul os encontrados:

As inovagles apresentadas as compras publicas no Estrado de Minas Gerais sGo um grande passo na busca de uma
melhoria das préticas governamentais. A dificuldade em se utilizar de novas técnicas e mudar o modelo padréo é algo

11



Governo do Estado de Minas Gerais

complicado e que pode encontrar muita resisténcia. Assim, quanto maiores forem as vantagens percebidas e a
facilitagdo nos processos, maior sera a aceltacao.

Com o desafio de adequar os gastos correntes do Governo a um model o administrativo enxuto e primar pela qualidade
do gasto, 0 Governo de Minas Gerais, em conjunto com a consultoria contratada, fez uma avaliagdo de toda a cadeia
de Suprimentos. Avaliou-se seus gastos, investimentos, histérico de despesas, por grupos/classes de materiais e
servicos, levando-sg, inclusive, em consideragéo para elaboragdo do diagndstico as demandas de compras futuras,
andlise de fornecedores, o perfil de gastos por érgéo e entidade, por tipo de licitagdo, por meio de formalizagéo, a
criticidade dafamilia, a complexidade do mercado fornecedor e a facilidade de implementagéo, entre outros.

Todo trabalho resultou no mapa de oportunidades em relagéo a cada Familia de compras, melhoria de processos,
tecnologia, organizagdo e infra-estrutura. Além disso, resultou num cadastro consistente de materiais e servigos e
classificacdo das familias de compras, bem como grau de capacitacdo dos atuais servidores do Estado na érea,
culminando com a selecdo das 05 grandes Familias de Compras inicialmente, para desenvolvimento do projeto e
aplicacdo completa da metodol ogia de Strategic Sourcing.

Em face da conducdo do projeto de reducdo sustentével de custos, buscou-se recomendar melhorias em relagéo a
tecnologia (T1), model os de gest&o, politicas de suprimentos e model os de fornecimento do Estado, aém de um vasto
programa de capacitacdo dos servidores estaduais e transferéncia de conhecimento, amplamente aceito e critico para
dar sustentac&o ao novo model o de aquisicao.

Contemplou-se também, a ampliac&o do poder de controle do Estado, com transparéncia e efetividade, ao se implantar
em todas as Secretarias e Entidades do Estado acdes estratégicas de padronizacdo, controle e racionalizacdo, com o
objetivo de reduzir o custo total de aquisi¢des. Com base nessa premissa, as novas compras foram realizadas de forma
conjunta e por meio de Pregfes para Registros de Precos de itens das familias implantadas.

Para capturar maiores beneficios, tanto qualitativos quanto quantitativos nos processos de aquisicao de bens, foi
adotada a verificagdo das especificagdes comuns, buscando padronizar os itens de compras no Catalogo de Materiais,
evitando aguisi¢des indevidas e reduzindo desperdicios. Paraidentificar os potenciais itens das Familias de Compras a
serem considerados nas analises, foi necessério o levantamento das especificagdes mais relevantes em valor e
quantidade para cada Orgo/Entidade, para compreender e viabilizar sua racionalizaggo. Quanto maior o volume
comprado e maior potencial de padronizag&o/racionalizacéo das especificagdes maior o foco.

Dessa forma, percebe-se que um dos objetivos do Projeto GES € somente o de também capacitar seus servidores de
forma que se absorvam as metodol ogias aplicadas e de maneira que se possa dar continuidade ao trabalho iniciado. O
ideal seria que consultorias fossem contratadas apenas para auxiliar 0s pontos principais daimplantacdo do projeto e
gue os proprios servidores fossem capazes de tomar alideranca e desenvolver todo o processo. Pelos resultados ja
obtidos e as formas de trabalho posteriores & consultoria, percebe-se que se melhorou muito nesse aspecto.
Mantendo-se o rumo e a seriedade do trabalho, ndo sera dificil perceber que a melhoria das compras publicas podera
tornar-se algo realizado pelo interior do préprio governo.

6) Referencias Bibliogr &ficas:

ALVES, Ana Carolina Timo. As Reformas em Minas Gerais: Choque de Gestdo, Avaliagdo de Desempenho e
Alterac6es no Trabaho Docente. UFMG, 2006

ANDERSON, Mollie K. Strategic Sourcing Initiative. Disponivel em:
http://www.state.ia.us/government/das/images/pdf/fags/strategic_sourcing.pdf. Acesso em 22 de setembro de 2010.

BATISTA, Marco Antonio Cavalcanti; MALDONADO, José Manuel Santos de Varge. O papel do comprador no
processo de compras em institui¢oes publicas de ciéncia e tecnologia em salde (C& T/S). Rev. Adm. Pdblica,

12



Governo do Estado de Minas Gerais

July/Aug. 2008, vol.42, no.4, p.681-699

BRAGA, Ataide. Evolug&o estratégicado processo de compras ou suprimentos de bens e servicos nas empresas.
Disponivel em: <http://www.centrodel ogistica.com.br/new/art_Evol _Estrat_de compras e supr_bens de serv.pdf>.
Acesso em: 06 de outubro de 2010.

. Lel Federal n° 8.666, de 21.06.93, atualizada pelas Leis n° 8.883, de 08.06.1994; n° 9.648, de 27.05.1998 e n°
9.854, de 27.10.1999. Regulamenta o art. 37, inciso X X1, da Consgtituicéo Federal, institui normas para licitactes e
contratos da Administragédo Publica e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.comprasnet.gov.br/legislacao/l ei s/l ei8666.pdf>. Acesso em: 10 de agosto de 2010

. Lei n°10.520, de 17 de julho de 2002. Institui, no ambito da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios,
nos termos do art. 37, inciso X X|, da Constituicdo Federal, modalidade de licitacdo denominada pregéo, para
aquisi¢do de bens e servicos comuns, e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/2002/L 10520.htm>. Acesso em: 11 de agosto de 2010.

BIDERMAN, R; et al. Guia de Compras Publicas Sustentaveis. uso do poder de compra do governo para a promogao
do desenvolvimento sustentavel. Sdo Paulo, 2006. Disponivel em:
<http://www.iclei.org/fileadmin/user_upload/documents/L A CS/Portugues/Programas/Compras_Publicas Sustentaveis
/Guia_Compras_Sustentaveis.pdf>. Acesso em 08 de julho de 2010.

BOSSERT, James L. The Supplier Management Handbook. 62 ed. Milwaukee, WI, EUA. Editora: American Society
for Quality, 2004

CARVALHO FILHO, José dos Santos. Manual de Direito Administrativo. 132 edicdo Rio de Janeiro. Ed. Lumen
Jaris, 2005.

CLEGG, Helen; MONTGOMERY , Susan (2005). 7 Steps for sourcing
information products. I nformation Outlook, 2005. Disponivel em:
<http://www.atkearney.com/>. Acesso em 02 de setembro de 2008.

CRETELLA JUNIOR, José. Licitagdes e Contratos do Estado. 2a ed. Rio de Janeiro:
Editora Forense, 1999.

. Curso de Direito Administrativo. 172 edicdo. Rio de Janeiro: Ed. Forense, 2001

FERNANDES, Jorge Ulisses Jacoby. Sistema de Registro de Precos e Pregdo Presencial e Eletronico. 22ed. Belo
Horizonte: Editora Férum, 2006.

FERNANDES, Ciro Campos Christo. Transformacfes na gestdo de compras da administragdo publica brasileira. In:
VIII CONGRESO INTERNACIONAL DEL CLAD SOBRE LA REFORMA DEL ESTADOY DE LA
ADMINISTRACION PUBLICA. Panamé, Outubro de 2003. Disponivel em: <
http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/CL AD/clad0047330.pdf >. Acesso em: 22 de agosto de 2008.

GOMES, Carlos Francisco Simdes; et al. Gestéo da cadeia de suprimentos. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2004.

13



Governo do Estado de Minas Gerais

JUSTEN FILHO, Marcal. Comentarios aLei de Licitagdes e Contratos Administrativos. 8a ed. S80 Paulo: Dialética,
2000.

HIRLE, Ana Luiza Camargo. Sistema de Registro de Precos e Eficiéncia Administrativa; Consideracoes acerca da
contribuicdo do instituto para os processos de compras da Administracdo Publica de Minas Gerais. Monografia (Curso
de Graduagédo em Administragdo PUblica) — Escola de Governo, Fundagéo Jodo Pinheiro, Belo Horizonte, 2005.

KELTON, Karlton. Strategic Sourcing: High Gain, Low Pain. Disponivel em:
<http://kcbinc.ca/downl oads/wp-strategic.pdf>. Acesso em 28 de setembro de 2008.

MINAS GERAIS. Decreto Estadual 44.787 de 18 de abril de 2008. Regulamenta o sistema de registro de precos
disciplinado no art. 15 da Lei Federal n® 8.666, de 21 de junho de 1993, e da outras providéncias. Disponivel em:
http://hera.almg.gov.br/cgi-bin/nph-brs?col=e& d=NJM G& p=1& u=/netahtml/njmg.html & SECT1=IMAGE& SECT 2=
THESON& SECT3=PLUROFF& SECT6=HITIMG& SECT7=LINKON& 1=20& r=1& f=G& s1=44787& SECT8=TOD
ODOC. Acesso em: 28 de setembro de 2008.

. Decreto Estadual 44.787 de 18 de abril de 2008. Institui 0 Sistema Integrado de Administracdo de Materiaise
Servicos do Estado de Minas Gerais- SIAD MG. Disponivel em:
<http://www.plangjamento.mg.gov.br/governo/gestao_logistical/leg mat/legislacao_tema.asp?op=view& txtOrigem=N
aoTema& txtTipo=E& txtVerL egNum=42873& txtV erL egAno=2002& txtV erNtrCod=1& txtVerTipCod=8>. Acesso
em: 28 de setembro de 2008.

MARINI, Caio. Gestdo das compras governamentais: perspectivas para a consolidacdo dos avangos. In: Seminério
Avangos e Perspectivas da Gestao PUblica nos Estados. Sao Paulo. Marco de 2006. Disponivel em:
http://www.consad.org.br/novo_site/images/LivroConsadparaSite.pdf . Acesso em 28 de setembro de 2008.

NOBREGA, Airton Rocha. O plangjamento da licitagdo . Jus Navigandi, Teresina, ano 3, n. 27, dez. 1998. Disponivel
em: <http://jus2.uol.com.br/doutrina/texto.asp?d=417>. Acesso em: 10 out. 2008.

SANTANA, Jorge; TESCAROLO, Frederico. S.; COELHO, Renata, Compras governamentais. In: VILHENA,
Renata et a. (Org.) O choque de gestdo em Minas Gerais: politicas da gestdo publica para o desenvolvimento. Belo

Horizonte, Editora UFMG, 2006. Cap. 13, p. 247-281.

SILVA, Romindo Araljo da. Evolucéo e dindmica dos gastos do governo federal no periodo de 1995 a 2005.
Dissertacéo de p6s graduacdo — Brasilia, DF, 2007

14



