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O PLANEJAMENTO DA CENTRALIZACAO DAS COMPRAS
PUBLICAS NO ESTADO DO RIO GRANDE DO NORTE (RN):
OS DESAFIOS DA MUDANCA INSTITUCIONAL

Karoline de Oliveira’

RESUMO

O processo de aperfeicoar a gestdo de compras nao ¢ tarefa simples, exigindo
mudangas que provocam impactos organizacionais, burocraticos e legais. A
centralizacdo das compras publicas no Rio Grande do Norte esta prevista nos
objetivos do planejamento estratégico da Secretaria de Estado da Administracdo
(SEAD), documento alinhado com as metas do Plano Plurianual (PPA) do
Governo do RN, quadriénio 2020-2023. Essa centralizacdo deve ser desenvolvida
pela Coordenadoria de Compras Governamentais, de modo a ampliar o atual
modelo de centralizagdo do Sistema de Registro de Precos para uma centralizagdo
de outras modalidades de licitagdo para aquisicdo de bens corporativos comuns
aos oOrgdos da administracdo direta do estado. Este artigo tem por objetivo
apresentar os desafios do atual planejamento da centralizagdo das compras
publicas. Para tanto, expde os principais levantamentos feitos sobre o atual
modelo de compras do estado, bem como resultados dos produtos desse
planejamento, como a sistematizagdo, controle e padronizagdo das informagdes, a
produg¢do de um diagnoéstico, o levantamento de boas praticas com base na
investigacdo de oito estados brasileiros e o planejamento de um Plano Anual de
Contratacoes (PAC). Até o presente momento, esses produtos e o
desenvolvimento das atividades revelam que a implantacio de um Central de
Compras ¢ uma tarefa desafiadora que exige diagnoéstico, planejamento e
monitoramento das atividades e organizagao técnico-operacional.

Palavras-chave: Compras publicas: Centralizacdo das compras publicas:
Planejamento e gestao.
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INTRODUCAO

Dentro das atividades-meio desenvolvidas no ambito da administra¢ao
publica, a gestdo das compras governamentais ¢ uma das mais desafiadoras, pois
envolve a complexidade do arcabougo legal que precisa ser observado em todos
os atos do processo licitatorio, o planejamento das acdes, atentando aos prazos e
as restricoes financeiras dos governos, além da capacidade técnica e operacional
necessaria as equipes (PUBLIO, ANDRADE e LEOCADIO, 2017). Nesse
sentido, o processo de aperfeicoar a gestdo de compras ndo ¢ tarefa simples,
exigindo mudangcas que provocam impactos organizacionais, de recursos
humanos, burocraticos e legais. Inovar em relacdo aos procedimentos ou etapas
adotadas durante a gestdo de politicas contribui para desburocratizar processos e
promover eficiéncia e eficacia. Por isso, no Brasil, estados ¢ municipios tém
buscado o redesenho da gestdo de compras, através da centralizacdo e
padronizagdo dos processos licitatorios, como modo de dar celeridade, eficiéncia
e economicidade ao desenvolvimento de suas atividades.

Essa pesquisa encontra sua fundamentacgdo tedrica e pratica a partir do
desenvolvimento de atividades de pesquisa e inovagdo conforme Acordo de
Cooperagao Técnica-Cientifica firmado entre a SEAD (Secretaria de Estado da
Administragdo) e a FAPERN (Fundag¢ao De Apoio a Pesquisa do Estado Do Rio
Grande Do Norte) para concessdo de Bolsa de Inovagao, como forma de viabilizar
o Projeto de Inovacdo Institucional na Gestdo Publica. Este projeto tem por
objetivo potencializar produtos, técnicas, metodologias e processos como forma
de melhorar os servigos oferecidos a populacdo, modernizar a gestdo publica e
promover o desenvolvimento social e econdmico do Estado do Rio Grande do
Norte (RN).

Assim, a pesquisa se desenvolve no ambito da Coordenadoria de Compras
Governamentais (COMPR), vinculada a SEAD, responsavel pelo planejamento e
implantacdo de uma Central de Compras no estado. Essa centralizacdo esta
prevista nos objetivos do planejamento estratégico da Secretaria de Estado da
Administragdo, documento alinhado com as metas do Plano Plurianual (PPA) do
Governo do RN, quadriénio 2020-2023. O projeto de inovacdo desenvolvido a
partir desse acordo técnico-cientifico ¢ intitulado “Diagndstico, pesquisa e
controle de processos para o planejamento e implantagdo da Central de Compras
Publicas no RN” e tem por objetivo apoiar a gestdo das compras com atividades
de planejamento, sistematizacdo de dados, a investigacdo sobre diferentes
modelos de centralizagdo e a prospec¢do das mudangas organizacionais
necessarias a centralizacao das compras no Governo do RN.

O artigo ¢ resultado parcial da pesquisa ora desenvolvida e tem por
objetivo apresentar os desafios travados pela atual gestio no processo de
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planejamento da centralizacdo das compras publicas no Governo do Estado do
Rio Grande do Norte. Para tanto, o estudo se caracteriza como pesquisa-agao,
descrevendo as estratégias de intervengdo conduzidas durante os anos de 2020 e
2021. Ao longo desse processo, uma série de documentos técnicos tém sido
desenvolvidos, como um diagnodstico sobre as compras publicas no estado do Rio
Grande do Norte, um estudo de boas praticas baseado na experiéncia de oito
estados brasileiros investigados pela COMPR, bem como o planejamento de um
Plano Anual de Contratagdes (PAC).

Os resultados apresentados sdo produto de um conjunto de técnicas de
pesquisa utilizadas, a saber: o levantamento bibliografico, a pesquisa documental,
a andlise de legislacdo sobre compras no Brasil, a observagdo participante e o
diario de campo, utilizado aqui como uma ferramenta de sistematizacdo do
processo de planejamento.

Este artigo estd organizado em um capitulo tedrico que apresenta a uma
introducdo sobre o tema da centraliza¢do e informagdes relevantes sobre o atual
funcionamento das compras publicas no estado do Rio Grande do Norte. O
segundo capitulo traz uma descricdo dos diferentes projetos e atividades
desenvolvidos no processo de planejamento da centralizagdo e modernizacao das
compras.

1. AMBIENTE INSTITUCIONAL E AS COMPRAS GOVERNAMENTAIS

As compras publicas sdo um importante instrumento institucional que
contribui para o desenvolvimento econdmico por meio de seu carater
multidimensional, como uma acdo estratégica, operacional e de governanga. Para
Terra (2018) o uso correto do poder de compra do Estado pode contribuir para
desenvolver economicamente setores e regides do pais, servindo, ainda, como
uma forma eficaz de transferéncia de renda. Diante do cenario de crise politica,
econdmica e fiscal, em que os estados tém tido cada vez maiores dificuldades de
receita para financiamento de suas politicas, a necessidade de aprimorar as
compras publicas ¢ elementar.

Segundo Terra (2018) ndo existe, necessariamente, um consenso sobre o
melhor modelo de gestdo das compras publicas, uma vez que fazer a gestdo das
compras de forma descentralizada pode contribuir para aquisicdo de itens
especificos, considerando a necessidade de orgaos da area da saude, educagdo ou
seguranca, por exemplo. Essas aquisicdoes demandam ampla experiéncia e
expertise, para além do conhecimento dos processos licitatorios. Entretanto, a
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centralizacdo pode ser ideal para as compras de bens comuns as secretarias, como
os materiais de expediente.

Nesse sentido, o modelo de gestdo adotado deve levar em conta as
necessidades locais, capacidade técnica, operacional e financeira, dentre outros
fatores. H4, ainda, a possibilidade de adotar uma forma hibrida de gestdo, unindo
a centralizagdo para bens e servigos corporativos e a descentralizagdo controlada
por um 6rgao gerenciador para aquisi¢ao de itens estratégicos.

Inovar em relagao aos procedimentos ou etapas adotadas durante a gestao
de politicas contribui para desburocratizar processos e promover eficiéncia e
eficacia. Nesse sentido, muitas pesquisas t€ém observado a importancia da gestao
centralizada de compras publicas, ou da aquisi¢do de bens em escala, como modo
de dar celeridade aos processos ¢ a redugdo de custos financeiros, operacionais e
humanos. A gestdo centralizada também se destaca por proporcionar ao gestor
uma visdo sistémica dos processos administrativos e operacionais, visando a
padronizagdo, o controle ¢ a transparéncia dos atos em compras.

Para Cunha e Severo (2017), a inovagdo no setor publico ¢ reconfigurada
no papel dos agentes, das organizagdes e politicas publicas. Essa inovacdo se
encontra nas demandas relativas ao desenvolvimento nacional, & boa governanga,
além da alocagdo de recursos para progresso industrial e cientifico. As praticas
inovadoras ndo podem se resumir apenas a ideia de governo eletronico, embora
essa tenha sido uma estratégia central adotada pela administragdo publica como
forma de aproximar o relacionamento do governo com os cidaddos. A
administracdo publica tem se tornado, contemporaneamente, mais sensivel as
mudancas ocorridas no mundo da inovag¢do tecnologica e das praticas
relacionadas a eficiéncia nos processos, a transparéncia ¢ a efetividade da
implementagao de politicas publicas (BALBE, 2010).

Nesse sentido, ha de se considerar as dificuldades apresentadas na
complexidade de mudangas institucionais estratégicas, ou seja, mudangas que
modifiquem o arquétipo organizacional, como no caso da implantagdo de um
novo modelo de gestdo de compras nos 6rgaos do Estado. Isso porque a maquina
publica funciona, geralmente, de acordo com estruturas burocraticas
hierarquizadas, atendendo padrdes de gestdo orientados por regras € normas
legais. Por isso, as mudangas sdo, na maioria das vezes, introduzidas de modo
incremental. Essas mudancas sdo pequenas, objetivas e constantes, visando a
melhoria dos processos, da estrutura de funcionamento da gestdo e do uso das
tecnologias (MARQUES, ALBERGARIA, LACERDA, 2008).

Contudo, na ocasido de janelas de oportunidades para implementar
mudangas estruturais como, por exemplo, a implantacio de um Central de
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Compras, a administracdo precisa lidar com grandes desafios: por uma lado,
prever adversidades e minimizar custos operacionais € materiais, por outro,
realizar o continuo planejamento durante a formulacdo e implementagdo das
acOes, gerir os riscos € buscar as melhores solugdes para os problemas,
adaptando-as a realidade local.

1.1 Metodologia

Este artigo descreve o andamento de processos, procedimentos e
atividades iniciadas ou finalizadas, desenvolvidas no planejamento da
centralizagcdo das compras no governo do estado do Rio Grande do Norte, visando
dar um panorama sobre este processo complexo e desafiador de mudanca
organizacional e institucional.

A pesquisa teve inicio em setembro de 2020 e foi desenvolvida na
Coordenadoria de Compras Governamentais (COMPR). A abordagem ¢
qualitativa do tipo pesquisa-agao, que pode ser reconhecida como:

um dos inumeros tipos de investigagdo-acdo, que ¢ um termo genérico para
qualquer processo que siga um ciclo no qual se aprimora a pratica pela
oscilag@o sistematica entre agir no campo da pratica e investigar a respeito
dela. Planeja-se, implementa-se, descreve-se ¢ avalia-se uma mudanga para a
melhora de sua pratica, aprendendo mais, no correr do processo, tanto a
respeito da pratica quanto da propria investigagdo (TRIPP, 2005).

Nesse sentido, o artigo retrata atividades, acdes e analises feitas acerca da
minha atuagdo enquanto bolsista pesquisadora no projeto de Centralizacdo das
Compras Publicas ora em curso. Os procedimentos de pesquisa utilizados sdo: o
levantamento bibliografico, a pesquisa documental, a observacao participante com
anotagdes em um diario de campo, e a realizacao de reunides com atores/gestores
de compras governamentais em diferentes 6rgaos tanto no estado do RN, quanto
em outros estados brasileiros.

A andlise das informagdes trazidas neste artigo foi realizada a partir da
consulta de documentos como: relatorios de atividades, relatérios de
planejamento, atas de reunides e alguns produtos técnicos ja produzidos com a
pesquisa.

1.2 O atual funcionamento das compras no Rio Grande do Norte
Um dos primeiros pontos de investigacdo da pesquisa em questdo, foi o

levantamento de informagdes sobre o funcionamento da Coordenadoria de
Compras Governamentais (COMPR) e o Sistema de Registro de Pregos (SRP) no
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RN. Esse levantamento ocorreu com a pesquisa documental e analise de
legislagdo a nivel estadual, como leis, decretos e regimentos internos.

O governo do Rio Grande do Norte possui 28 secretarias de administragao
direta e 26 Orgdos de administracdo indireta, como autarquias, fundagdes,
empresas publicas, sociedades de economia mista e o6rgdos de regime especial.
Além disso, o estado possui 58 Comissdes Permanentes de Licitagdo (CPL),
sendo 36 localizadas em o6rgdos da administracdo direta e 22 na administragao
indireta. O modelo de gestdo de compras atual ¢ hibrido, ou seja, parcialmente
centralizado (COSTA, 2020).

Assim, a centralizacdo das compras ocorre para aquisicdo de bens
corporativos no dmbito do Sistema de Registro de Pre¢os. O SRP no estado esta
regulamentado pelo Decreto n® 27.814 de 27 de marco de 2018. Segundo este
decreto, o SRP deve ser utilizado para compra de bens com necessidade de
aquisicao frequente, para bens necessarios ao desempenho dos servigos meio do
Estado, para quando a entrega dos bens ou servigos ocorre de forma parcelada,
quando a contratacdo € conveniente a mais de um 6rgao ou quando a natureza da
aquisi¢do ndo permitir determinar previamente o quantitativo a ser utilizado pela
Administragao.

As aquisi¢des do SRP sdo realizadas para os 6rgdos da administragao
estadual direta, autdrquica e fundacional, sendo esse sistema centralizado na
Secretaria de Estado da Administragdo e gerenciado através da COMPR. Por ser
hibrido, o0 modelo atual apresenta a descentralizagdao nos 6rgaos da administragao
direta e indireta para outras modalidades de licitacdo. Assim, grande parte dos
orgdos possuem suas proprias comissoes para compras de outros itens de interesse
especifico ou que sdo estratégicos ao desenvolvimento de suas atividades.

De acordo com o Regimento Interno da SEAD, a COMPR ¢ responsavel
pela gestao técnica e operacional das compras publicas em suas modalidades e por
articular-se com gestores de compras e licitagdes de outros 6rgaos. Além dessas
atribuicdes, a COMPR tem responsabilidade de supervisionar as atividades da
Subcoordenadoria de Licitagdes ¢ Contratos - SULIC, bem como suas comissoes,
responsaveis pela sistematizagcdo, controle, elaboracdo e execugdo dos processos
de SRP (Regimento Interno, 2021).

Em relagdo a analise juridica dos procedimentos licitatorios, segundo
determina o Regimento Interno da SEAD, sdo submetidas as minutas e
instrumentos convocatérios de licitagdo a Assessoria Juridica da SEAD. Assim,
essa assessoria analisa os documentos da fase externa da licitacdo ou outros
processos de expediente relacionados as compras que sejam submetidos a sua
apreciacdo. Além disso, segundo orienta a Lei Complementar n® 578, de 09 de
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setembro de 2016, a Procuradoria-Geral do Estado do Rio Grande do Norte —
PGE deve analisar e emitir parecer nas minutas de edital e contrato de licitagcdes
com valor igual ou superior a R$ 650.000,00 (seiscentos e cinquenta mil reais)
referente a aquisigdes e servigos em geral.

2. PLANEJAMENTO, SISTEMATIZACAO DE DADOS E
PROCEDIMENTOS

O levantamento apresentado neste topico foi realizado a partir das técnicas
de pesquisa diario de campo e andlise documental. Portanto, visa apresentar um
panorama das diferentes atividades realizadas ao longo do ano de 2020 e inicio de
2021 no que diz respeito a gestdo das compras e as atividades de planejamento,
sistematizacao, controle e coordenacao.

Um primeiro desafio apresentado no que diz respeito ao controle das
informagdes, se encontra na auséncia de um sistema integrado de planejamento,
gerenciamento e execucdo das compras. Isso acarreta no uso de diferentes
softwares, sistemas e sites para realizagcdo dos procedimentos tanto na fase interna
como externa da licitacdo. A exemplo, a fase interna da licitagdo ¢ planejada a
partir de planilhas, documentos em formato de texto e o uso de sites para pesquisa
mercadoldgica, como o Banco de Precos, por exemplo. Portanto, essa variedade
de documentos produzidos dificulta o gerenciamento e a padronizagdo dos
procedimentos. Além disso, o estado ndo possui atualmente a padronizacao de
minutas de editais, atas e contratos.

Nesse sentido, a primeira atividade desenvolvida, tinha por objetivo
alcancar o gerenciamento € monitoramento das informagdes. Embora os processos
sejam gerenciados pelo Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), tornou-se
necessaria a utilizagdo de planilhas para sistematizar, em um Unico documento,
informacdes relevantes e comuns aos procedimentos licitatorios. Basicamente,
trés planilhas foram elaboradas:

1) Acompanhamento de licitacdes: analisa os diferentes tipos de objetos
licitados, em qual fase esta a contratagdo, data de abertura, tempo de duracao do
processo e pregoeiros responsaveis, dentre outras informagdes;

il) Atas vigentes e encerradas: levantamento sobre as atas relativas as
principais aquisi¢cdes do Registro de Precos para planejamento futuro;

1i1) Demanda e consumo de Atas de Registro de Pregos: proporciona o
controle das quantidades demandadas pelos 6rgdos e o total consumido.
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A segunda atividade desenvolvida consistiu na criacdo de um Banco de
Atas de Registro de Precos (ARP), instrumento que funciona como uma espécie
de acervo e que tem o intuito de promover acessibilidade a informagao, agilidade
e economia nas compras publicas do Governo do Rio Grande do Norte, buscando
sanar necessidades diversas dos 6rgdos, especialmente para objetos que possuem
licitagdes em andamento ou que novos processos nao foram abertos. A ideia ¢
possibilitar que os 6rgdos acessem rapidamente os itens registrados e disponiveis
para adesdo, oriundos de outros entes ou poderes.

Em terceiro lugar, foi criado um grupo no WhatsApp com todos os
Secretarios(as) Adjuntos(as) e Coordenadores(as) das Unidades Gerais de
Administragdo (UIAG) das secretarias da administracdo direta, com objetivo de
gerar uma rede de comunicagdo interna e externa sobre planejamento e execugao
de compras entre os 6rgdos do governo. Ademais, o grupo também daré suporte
para encaminhar informagdes sobre a vigéncia das atas, planejamento e
divulgacao de eventos locais e nacionais sobre compras governamentais.

A quarta atividade realizada esta alinhada com o objetivo de (re)desenhar
os fluxos dos processos licitatorios em curso na SEAD, melhorando o tempo e
tramitagdo, a padronizacdo e a organizagdao dos documentos para procedimentos
como solicitacdo de autorizacdo de uso de ARP e a solicitagdo de adesdo ao
carona. Como resultado, essa atividade proporcionou a redu¢do do niimero de
encaminhamentos dos processos e gerou como produto um fluxograma disponivel
no Portal de Compras do RN na internet.

Por fim, a ultima atividade realizada, ainda em andamento, consiste na
padronizacdo das minutas e contratos - realizada por grupo de trabalho definido
para este fim, em parceria com a Procuradoria Geral do Estado do Rio Grande do
Norte (PGE) e a Controladoria Geral do Estado (CONTROL). Essa padronizacao
segue o objetivo de atualizar e unificar as normas e¢ documentos estaduais de
compras.

2.1 Diagnostico e Pesquisa

Uma das atividades previstas nas Diretrizes do Plano de A¢do da SEAD
(2020) para a centralizagdo, consistia em: (i) identificar pregoeiros e equipes de
apoio; (ii) diagnosticar, de modo individualizado, as compras governamentais por
Comissao Permanente de Licitagdo (CPL). Nesse sentido, foi realizado um
primeiro diagnostico intitulado “Desafios das Comissdes Permanentes de
Licitagao (CPLs) do Governo do RN”, (SILVA, 2020) no qual foi identificado
como principal problema a auséncia de planejamento, por parte das CPLs, nos
procedimentos licitatorios.
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Esse documento apresenta, a partir de questionarios aplicados com 15
CPLs da administragdo direta que existe uma dificuldade de planejamento das
compras pela caréncia de um Plano Anual de Compras; que ndo ha unanimidade
entre os diferentes o6rgdos do Estado sobre melhores solugdes e falta, para os
membros, conhecimento sobre as dimensdes de planejamento. O diagndstico
aponta dificuldades operacionais relacionadas a informatica basica e manuseio do
SEI, além de evidenciar que parte significativa das CPLs analisadas ndo consegue
realizar o controle de suas atividades, pois ndo possuem indicadores de
desempenho.

Esses resultados apontaram a necessidade da SEAD ter maior coordenagao
das atividades das compras do Governo estadual, sobretudo a partir da
reformulacdo da estrutura organizacional do setor de compras (SILVA, 2020).
Dentro desse contexto, um segundo desafio ¢ a gestdo dos recursos humanos,
levando em consideracdo que a area de licitacdes e contratos demanda dos
servidores alta experiéncia, capacidade técnica e com disponibilidade para
formag¢do continuada. Com um corpo de servidores envelhecido, grande parte das
CPLs dos 6rgaos investigados tém dificuldade em cumprir essas exigéncias. Ha de
se considerar, paralelamente, a alta rotatividade do quadro de servidores, imposta
pela grande exigéncia e responsabilidades implicadas no desenvolvimento das
atividades de compras.

Parte desses desafios devem ser corrigidos com a implantagcdo da central
de compras, uma possivel estruturacdo de carreiras para a permanéncia e
aderéncia dos servidores as atividades desempenhadas. A centralizagdo acarretara
a reducao do numero de CPLs no estado e, pode gerar como resultado, o aumento
e o controle das informagdes e sistemas, gerando maior capacidade da SEAD em
realizar a formag¢ao continuada dos servidores.

Sem desconsiderar a importancia dos resultados obtidos com essa primeira
investigagdo, a COMPR passou a elaborar um novo diagndstico sobre as compras
no RN, em que o objetivo ¢ produzir um grande retrato do funcionamento das
compras, contribuindo para o planejamento, transparéncia ¢ tomada de decisdes
futuras. Esse documento, ainda em elaboragdo, sistematiza informagdes gerais
sobre o funcionamento do SRP, a descentralizagdo de outras modalidades de
licitagdo, o funcionamento e acompanhamento dos processos pela PGE e pela
Assessoria Juridica, o valor gasto anualmente em compras e os sistemas e
softwares utilizados para fase interna e externa das licitagoes.

As informagdes levantadas para esse diagnéstico foram obtidas com a
pesquisa documental e a analise de instrumentos legais sobre o tema no RN. Além
disso, a ideia € que apds a sistematizacdo dessas informacdes, o diagnostico
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apresente uma analise do desempenho da gestdo de compras no estado usando,
para tanto, o meta-modelo de avaliagdo de Dezolt e Barbosa (2017).

2.2 Mapeamento das Centrais de Compras: estudo de boas praticas sobre
experiéncias dos estados brasileiros

No que diz respeito a centralizagdo, a Coordenagdo de Compras buscou a
troca de aprendizados e experiéncias com secretarias de estados brasileiros que
possuiam a gestdo centralizada das compras governamentais. Para isso, agendou
reunides que ocorreram de forma virtual entre os meses de setembro a dezembro
de 2020. Ao todo, 8 (oito) estados foram consultados: Mato Grosso, Maranhao,
Paraiba, Ceard, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Amapé e Minas Gerais.

Essas reunides objetivaram conhecer diferentes formas de centralizacao,
além de compreender os processos trilhados pelas gestdes estaduais para
implementar uma central de compras. Os principais temas abordados nesses
encontros foram: como se deu a transi¢ao para gestdo centralizada, abrangéncia da
centralizacdo (quais objetos licitados, quantos oOrgdos siao centralizados), o
funcionamento do planejamento da fase interna e externa da licitacdo, capacitagao
de pregoeiros e equipe de apoio, selegdo e composicdo dos recursos humanos e
softwares utilizados para gestdo das compras.

Cada uma dessas reunides virtuais foi registrada em uma ata. De modo
paralelo, foi realizada pesquisa sobre o arcabouco legal e institucional dessas
centrais de compras nos respectivos portais dessas secretarias, a fim de
compreender melhor sobre a experiéncia de cada gestdo. Esse levantamento
resultou, entdo, em um documento técnico intitulado “Mapeamento da estrutura
organizacional das centrais de compras publicas no Brasil: levantamento de boas
praticas". Esse documento apresenta um compilado da pesquisa realizada, além de
informacodes fornecidas pelos proprios gestores.

As 8 (oito) centrais de compras investigadas foram apresentadas de modo
individualizado, caracterizando-as e, posteriormente, de modo comparativo para
entender a complexidade da estrutura organizacional de cada uma delas. Para
Terra (2018) a complexidade estd associada a diferentes eixos da governanga nas
compras: o ciclo de gestdo, inimeros atores envolvidos, a logistica e a gestdo de
suprimentos e a relacdo das compras com politicas publicas estratégicas para o
Governo.

Entre os casos analisados, percebe-se que o Governo do Mato Grosso
possui uma estrutura organizacional complexa, apesar de ter um modelo de
compras parcialmente centralizado, em contraponto ao Governo do Maranhao que
possui uma estrutura organizacional mais simples, tendo em vista que a instituicao
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do Sistema de Registro de Precos neste estado ¢ recente, com apenas dois anos de
atividade. O modelo parcialmente centralizado ¢ encontrado também em casos
como do Rio de Janeiro e Minas Gerais, que atuam como 6rgaos gerenciadores
dos processos de aquisicdo de bens e servigos especificos, ou seja, regulam e
autorizam a realiza¢do dos procedimentos por comissdes descentralizadas.

Em contraponto, as gestdes do Amapa, Paraiba, Ceard e Rio Grande do Sul
apresentam uma centralizagdo complexa, tanto pela abrangéncia dos itens
licitados, como pela composi¢ao técnica e operacional de suas equipes.

Essas evidéncias demonstram que a adog¢do de uma estrutura
organizacional complexa demanda tempo, planejamento e uma trajetoria de
decisdes, como ¢ o caso da Central de Compras do Rio Grande do Sul, que
segundo seus gestores, possui algumas tentativas de aquisicdo centralizada desde
a década de 1980. As diferencas entre os casos analisados se dao ndo apenas pelo
modelo de centralizagdo adotado, mas também pela estrutura administrativa
necessaria a organizagao e suporte das atividades.

Nesse sentido, € possivel perceber que a transi¢do entre os modelos de
compras (descentralizado, parcialmente centralizado e centralizado) exige a
adocdo de procedimentos incrementais, melhorias organizacionais e
administrativas que surgem a partir da experiéncia. Certamente, ¢ preciso levar
em consideracdo o contexto local, as escolhas e decisdes politicas, além das
necessidades e possibilidades administrativas e de gestao.

Ao analisar a estrutura organizacional de cada estado, foi possivel
conhecer diferentes realidades, uma vez que a troca de saberes e expertise de
outras experiéncias pode fornecer caminhos para as decisdes futuras e para um
melhor planejamento das compras no RN.

2.3 Plano anual de Contratacoes

Uma das atuais dificuldades na condugdo do processo de Registro de Pregos
estd na morosidade em obter respostas dos 6rgados sobre as demandas, bem como
justificativas suficientes que discriminem o porqué dos quantitativos solicitados.
Um dos produtos previstos no Projeto Institucional da SEAD, consistia em
realizar:

A implantagdo do sistema de uma central de compras governamentais, por
meio da realizagdo de um plano anual de compras para os orgdos da
Administragdo Direta do Estado, prevendo, assim, o gasto com compras por
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orgdo e organizando uma agenda de compras para o Estado (Projeto
Institucional, 2020).

Nesse sentido, foi iniciado no ano de 2021 um estudo sobre o Plano Anual
de Contratacdes (PAC), instrumento que organiza o planejamento das compras €
consolida todas as demandas de contratagdes de um ou mais 6rgaos ou entidades,
para o exercicio seguinte, criando assim, um calendario. Para tanto, o orgao
gerenciador das compras solicita as unidades requisitantes informacoes sobre bens
e servigos, considerando os elementos: descricio dos itens, quantidades,
prioridade da contratagdo, itens relacionados, previsdo or¢amentaria e justificativa
da aquisi¢do. Esse levantamento de demandas ocorre em um prazo estabelecido e,
posteriormente, o o6rgdo gerenciador das compras realiza a sistematizagdo das
informacdes coletadas, definindo um calendario para realizagao das licitagdes.

Apo6s analise de experiéncias desenvolvidas em outros estados brasileiros,
a COMPR realizou uma reunido com o atual diretor de compras da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), que na ocasido, informou sobre a
implementagdo de um PAC naquela instituicdo. Os resultados dessas
investigagdes mostraram a necessidade de conhecer melhor a estrutura, as
prioridades de contratagdes e o planejamento das compras nos o6rgaos do estado
do RN. Portanto, foi elaborada uma ferramenta para diagnosticar de modo
participativo essa realidade. O Formulario Consultivo do Plano Anual de
Contratagdes (FORPAC) foi desenvolvido através do google formularios e buscou
o didlogo com os d6rgdos demandantes do Sistema de Registro de Precos (SRP)
objetivando uma melhor defini¢do sobre as prioridades de contratacdo e sobre
como sera a formulagdo do Plano Anual de Contratagdes no estado do Rio Grande
do Norte.

Esse formulério foi encaminhado aos 6rgios através de processo SEI e por
mensagens em grupos de whatsapp de que participam os responsaveis pelos
setores de planejamento ou administracdo das compras no estado. Todos os 42
orgdos que participam do SRP responderam o formulério, que apds analise dos
resultados, trouxe informagdes relevantes sobre planejamento das compras
corporativas para elei¢do de prioridades e defini¢do sobre a coleta anual de
demandas.

O proximo passo consiste em planejar como serd instituido o PAC no
estado, quais softwares serdo utilizadas para coletar as demandas, qual o periodo
de coleta, bem como o periodo reservado para alteracdes e ajustes pelos orgaos
requisitantes. Um desafio nesta atividade esta em sistematizar as classificagdes e
categorias de itens considerados de uso comum (dada a auséncia de um catdlogo
de materiais e servigos), avaliar as contratagdes em vigéncia e disponibilizar e
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condicionar os oOrgdos do estado a respeitarem os prazos para envio de
solicitagoes.

Com a instituicio do PAC espera-se que os esforcos realizados para
solicitar demandas e justificativas dos processos de forma isolada sejam
minimizados, proporcionando previsibilidade, coordenagdo e maior eficacia na
fase do planejamento das licitacdes.

Conclusoes

Este artigo teve como objetivo apresentar resultados e os desafios do
planejamento da centralizagdo das compras no estado do Rio Grande do Norte,
com potencial de contribuir para a proposi¢do de agdes voltadas para a melhoria
de modelos e processos de gestdo das compras publicas.

Os resultados da investigagao mostram que a centralizagao das compras no
RN ¢ favorecida pela vontade politica do atual governo, que estabelece essa como
uma das metas do PPA (2020-2023). Esta ¢, portanto, uma janela de
oportunidades que contribui para o envolvimento dos gestores no processo de
planejamento. Entretanto, existem caréncias e desafios a serem percorridos como:
a falta de padronizagdo dos documentos e processos entre as secretarias; a falta de
unanimidade dos 6rgdos em relagdo as solucdes e dimensdes de planejamento;
dificuldades operacionais dos servidores com a utilizacao de sistemas e softwares;
uma estrutura de recursos humanos envelhecida e; o esfor¢o despendido para
convencer os servidores sobre as mudangas necessarias.

Esses problemas resultam em uma fragmentagdo das atividades, exigindo
uma coordenagdo no que tange ao atingimento de metas e de organizacdo dos
processos licitatorios no ambito do Sistema de Registro de Precos. Além disso,
um desafio importante ¢ a condugdo e o engajamento dos demais 6rgdos para
aderéncia ao processo de centralizagdo, tendo em vista que possuem burocracias
com diferentes capacidades técnico-operacionais.

Todas as dificuldades elencadas demonstram a urgéncia da instituicao de
um Central de Compras bem estruturada, que padronize procedimentos e
documentos, realize a formagdo continua dos servidores e que desenvolva uma
curva de aprendizagem gerando expertise e solugdes efetivas para a conducao dos
processos de compras corporativas.

Entre as atividades desenvolvidas para solucionar tais problemas, a
Coordenadoria de Compras Governamentais produziu um diagnostico sobre os
desafios das Comissdes Permanente de Licitagdo no RN, um estudo de boas
praticas e iniciou o planejamento para a implementacdo de um Plano Anual de
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Contratagdes. Soma-se a isso, o inicio da sistematizagao, controle e padronizagao
das informacgdes e processos no ambito do Sistema de Registro de Pregos, bem
como a articulagdo e comunicacdo entre os Orgdos da Administragdo direta e
indireta, agdes que visam dar mais celeridade ao desenvolvimento das atividades e
a adocdo de uma nova racionalidade, orientada para a eficiéncia dos processos
administrativos.

Até o presente momento, esses produtos e o desenvolvimento das
atividades revelam que a implantagdo de um Central de Compras ¢ uma tarefa
desafiadora que exige constante convencimento e engajamento dos atores
envolvidos, o diagndstico, planejamento e organizacao técnico-operacional. Todos
esses elementos se destacam na constru¢do de um dialogo horizontal, necessario a
adog¢do de novas praticas e a transicdo para um novo modelo de gestdo de
compras.

As reflexdes trazidas neste trabalho podem contribuir com o
aperfeicoamento da institucionalizagdo das compras ndo somente no Estado
estudado, mas também fornecer subsidios para o aperfeicoamento das estruturas e
mecanismos institucionais em outros entes federativos brasileiros.
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