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COMPRAS GOVERNAMENTAIS E O GERENCIAMENTO DE
AQUISICOES: APLICACAO DE BOAS PRATICAS DO PMBOK NO
SETOR PUBLICO

Introducio

Mesmo em tempo de recessao econdmica, o Governo Federal ¢ certamente o maior
comprador de produtos e servigos do pais. Segundo o Ministério do Planejamento, somente
para 2016, o valor total dos processos de compras alcangou a marca de R$ 51.070.690.300,78,
distribuidos em 105.658 diferentes processos de compras. Destes, foram gastos na ordem de R$
1.442.530.000,00 para a modalidade de Concorréncia em ambito federal (MPOG, 2017).

Todo o processo de aquisi¢des no poder publico, em todos os niveis e poderes, ¢
ordenado pela Lei Federal n° 8.666, de 21 de junho de 1993, conhecida como Lei de Licitagdes
(Brasil, 1993), que regulamenta o Art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, instituindo as
normas para Licitagdes e Contratos Administrativos, pertinentes a obras, servicos, compras,
alienagdes e locagoes.

O atual contexto da administragdo gerencial e reforma do papel do Estado, o conceito
de Gestao de Compras Publicas ganhou novo enfoque, sempre visando otimizar o investimento
publico e a prestacdo de servigos para a comunidade. Assim, as compras publicas fazem parte
de um processo maior: o Sistema de Suprimentos, da qual a licitagcdo ¢ apenas uma parte, apesar
de ser talvez a principal. Nesse passo, insta salientar que a licitagdo:

“(...) € procedimento administrativo pelo qual um ente publico, no
exercicio da fun¢ao administrativa, abre a todos os interessados, que se
sujeitem as condi¢cdes fixadas no instrumento convocatério, a
possibilidade de formularem propostas dentre as quais selecionara e
aceitard a mais conveniente para a celebracdo de contrato”. (DI
PIETRO, 2005: 209).

Em resumo, ¢ possivel dizer que a licitagdo — realizada nas modalidades de
Concorréncia, Tomada de Pregos, Convite, Concurso, Leildo e Pregdo — ¢ ato pelo qual o poder
publico adquire bens, obras e servigos, sendo seu objetivo garantir a observancia dos principios
constitucionais, permitindo assim a escolha da proposta mais vantajosa para a administragao
publica, ou seja, a proposta que melhor atenda o interesse publico.

Mas, em que pesem as precaugdes objetivadas pela Lei Federal n°. 8.666/1993 e os
avangos que vém se construindo no campo das aquisi¢des publicas nos ultimos 15 anos, ainda
sdo recorrentes as criticas quanto a ineficiéncia, a ineficacia, a falta de planejamento e ao
controle das compras publicas.

Um exemplo ¢ o estudo da Confederagao Nacional da Industria (CNI, 2014) que mostra
que, somente no setor de Infraestrutura de Transporte para escoamento de producdo Agricola e
Industrial, um planejamento eficiente das aquisi¢des de obras de interligacao entre intermodais
viarios, o Brasil poderia gerar uma economia na ordem de 21,6 bilhdes de reais entre 2014 ¢
2020.



Entre as diversas formas que podem aprimorar a Gestao de Aquisi¢ao de Compras, tem
se destacado, nos ultimos anos, a proposta pelo Guia Project Management Body of Knowledge
- PMBOK. O Guia PMBOK apresenta um “subconjunto do conhecimento em gerenciamento
de projetos que ¢ amplamente reconhecido como boas praticas” (PMBOK 2013:02). Entre as
areas de conhecimentos em Gestdo de Projetos apresentadas no PMBOK, esta o Gerenciamento
das Aquisi¢des do Projeto, reconhecida pelo presente projeto como uma area fundamental para
o Poder Publico brasileiro. Essa 4rea de conhecimento:

“(...) inclui os processos necessarios para comprar ou adquirir produtos,
servicos ou resultados [abrangendo] os processos de gerenciamento de
contratos e controle de mudancas que sdo necessarios para desenvolver e
administrar contratos ou pedido de compra”. (PMBOK 2013:02).

Ou seja, ¢ a drea cujo objetivo € obter materiais, equipamentos ou servigos externos ao
projeto de acordo com o planejamento os e pardmetros técnicos de desempenho, qualidade,
prazos, e de custos definidos quando autorizados.

O Gerenciamento de Aquisi¢des de Projetos, segundo Garret (2001), esta dividido o
Gerenciamento em seis etapas, quais sejam: 1) Planejamento das Aquisi¢des; 2) Preparacao das
Aquisi¢des; 3) Obtengao de Propostas; 4) Selecdo de Fornecedores; 5) Administragdo dos
Contratos; 6) Encerramento do Contrato., existindo para elas seus processos especificos.

Frente a descricao supracitada e considerando que o PMBOK apresenta as reconhecidas
“boas praticas” em gerenciamento de projetos, este trabalho tem por objetivo analisar as
possibilidades de aplicacdo dos processos e praticas propostos no Gerenciamento de Aquisicao,
dispostos no PMBOK, na area de aquisicoes do Poder Publico, em especial para os
procedimentos de licitagdo na modalidade Concorréncia, verificando se ¢ possivel realizar
melhorias de processos € economia para o poder publico, sem desrespeitar os principios
constitucionais.

Este Trabalho se caracteriza como uma Anélise Teodrica, na medida em que ele fara,
através de uma descri¢do e uma comparagdo, uma analise critica de dois modelos de Gestdo de
Aquisicdes ja existentes, PMBOK e Lei Federal n® 8.666/93, a partir de um referencial
conceitual ja amplamente discutido e definido. Quanto ao Paradigma da Pesquisa, esse sera
qualitativo, ndo se utilizando de amostras probabilisticas, mas apoiando-se no método indutivo,
partindo de informagdes suficientemente constatadas/conhecidas, buscando aprofunda-las com
a insercao de novas premissas, ampliando as andlises existentes.

Ja a finalidade da pesquisa se caracteriza como descritiva, visto que visa expor a
caracteristica de dois processos/fenomenos ja existentes e estabelecer uma relacdo (ou nao)
entre eles, sendo que sua contribuicao final sera proporcionar uma visdo aprofundada sobre
acOes ja existentes e conhecidas. Os meios, por sua vez, consistirdo em uma pesquisa
bibliografica, a fim de proporcionar o entendimento de uma tematica com base em informagdes
tedricas publicadas em documentos — nesse caso, em especial, o PMBOK e a Lei Federal n°
8.666/1993.



Para alcancar os objetivos propostos, esta dividido nos seguintes capitulos, Diagnostico
da Situacao problema, que visa contextualizar e mostrar a relevancia dessa pesquisa, a proposta
de Intervengdo, partir da leitura dos teoricas anteriores, far-se-4 uma comparagdo entre 0s
processos de compras descritos no PMBOK e na Lei Federal n® 8.666/1993, observando em
que pontos ambos se aproximam e se distanciam. Através da organizagdo desses processos em
sua similaridade estrutural, sera possivel, no capitulo seguinte, analisar-se se ¢ possivel a
aplicagdo das boas praticas propostas no PMBOK nas Licitagdes da modalidade Concorréncia.

Por fim, como conclusdo, que mostra a contribuicao social deste trabalho pretende-se
construir propostas de melhorias ao procedimento de licitagdo com base nos processos de
Gerenciamento de Aquisi¢ao dispostos no PMBOK.

1. Diagnostico da Situacao-Problema

As acdes que visam propor melhorias aos processos de aquisi¢des pela Administragdo
Publica poderem advir das praticas do PMBOK, ja que estas representam um grande potencial
de gerar economia, eficiéncia e eficacia com os gastos, sobrando, entdo, maiores recursos para
investimentos e outros, sendo que, no caso dos gastos publicos, poder-se-ia investir em politicas
distributivas ou redistributivas e, portanto, na melhoria da qualidade de vida da populagao.

A comprovar essa proposta esta a criagdo, em 2014, da Central de Compras e
Contratagdes do Poder Executivo Federal, subordinada ao Ministério do Planejamento (Decreto
Federal n® 8.189/2014), 6rgdo cuja funcdo ¢ centralizar a aquisi¢do e contratacdo de bens e
servigos de uso comum aos 6rgaos da Administragdo Publica Federal, modelo muito préoximo
ao conceito de Contratagdo Centralizada proposto pelo PMBOK.

Somente a compra de servigos compartilhados de telefonia pelo 6rgio referido
conseguiu economia na ordem de 49,5% para o or¢amento da Unido (aproximadamente 70
milhdes de reais), em 2014, em relagdo ao ano de 2013 (BRASIL, 2014). Houve, ainda, a
criacdo, por essa mesma Central, do sistema de compra direta, sem intermediacao de agéncias
de viagens, de passagens areas, que, em menos de um ano de implementagao, esta a gerar uma
economia média de 21 % em relacdo a mesma despesa do ano passado, isto ¢, uma estimativa
de economia de 118 milhdes de reais somente para o ano de 2015. (MPOG, 2017).

O Portal “Compras Governamentais”, sob responsabilidade do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestao (MPOG), traz dados que concentram, em um so local,
os dados de compras publicas realizadas no pais. Como aponta o Grafico 01, até abril de 2017,
conforme aponta o Painel de Compras Publicas do Governo Federal (MPOG, 2017), foram
realizados 17.991 processos de compras totalizando o valor de R$ 10.894.583.856,59. Se
mantido o potencial de economia como demostrado acima, poderiamos economizar até 3
bilhdes por ano.



Grafico 01 - Compras publicas realizadas em volume e recursos, no periodo de 2012 a
abril/2017*
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em MPOG, 2017.

Além dos dados gerais, ¢ importante também observar os dados desagregados, quanto
do volume total de compras foi realizado em cada modalidade licitatéria, conforme aponta o
grafico 02:
Grafico 02 - Modalidades de Compras publicas realizadas em volume e recursos, no
periodo de 2012 a abril/2017*
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Fonte: Elaboragdo propria, com base em MPOG, 2017.

O gréfico 02 aponta o volume de compras realizadas por modalidade, contabilizadas no
eixo esquerdo, e a linha grafica representa o valor em reais das transagdes efetuadas,
contabilizados no eixo direito.



Apesar do enorme destaque dado ao pregao eletronico, importante salientar que este ¢
muito utilizado pelo Governo Federal dado que este ente federado possui condi¢des para
realizar tal procedimento. Nao ¢ o caso da maioria dos 5.570 municipios brasileiros, que ainda
encontram na modalidade concorréncia a forma de executar suas compras. Mesmo que o foco
do presente trabalho seja o olhar para o governo federal, ¢ importante observar que a
modalidade de concorréncia €, muitas vezes, a principal op¢ao dos demais entes federados.

Outra questao a ser considerada ¢ que, apesar de pouco expressivo frente aos processos
realizados por meio de pregdo eletronico, os processos da modalidade concorréncia se referem
a 3.727 processos ocorridos entre 2012 a abril de 2017, somando a quantia de RS$
1.398.952.840,65, com potencial de economia de até¢ 310 milhdes.

Por todo o exposto acerca do regramento dos procedimentos de aquisi¢des no setor
publico, ¢ importante termos claro como iniciativas de inovagdo podem tornar estes
procedimentos mais flexiveis, dgeis e de acordo com os principios constitucionais da eficiéncia
e economicidade.

2.Intervencdo Proposta: mecanismos adotados para solucionar o problema: Relacoes
entre PMBOK e gerenciamento de processos de aquisicio governamental

Inicialmente observando os elementos da fase interna do processo licitatorio, dentre os
muitos aspectos possiveis de comparagdo, conforme mencionado, o PMBOK (2013) considera
o planejamento das aquisi¢des como um processo fundamental, processo este em que ha
documentacao das decisdes de compras do projeto, especificagdo da abordagem a ser adotada
e identificacdo dos possiveis fornecedores, tendo clara a definicdo sobre quais produtos e
servigcos precisamos adquirir para um determinado projeto.

O planejamento ¢ estabelecido na conhecida fase interna da licitagdo, com levantamento
de necessidades basicas que precisarao ser supridas via processo de aquisi¢des. O PMBOK
(2013) aponta que uma das dividas iniciais € entre definir se ¢ necessario fazer ou possivel
comprar o objeto ou servigo a ser adquirido. O “Guia Referencial para Gestdo de Processos no
Governo” (MPOG, 2017) traz algumas outras questdes fundamentais a se fazer neste momento
inicial, a fim de justificar a necessidade dos produtos ou servigos, como por exemplo (a) qual €
anecessidade e urgéncia? (b) qual € o impacto de resolver este problema? E o de ndo o resolver?
(c) os problemas ou gargalos gerados sdo problemas maiores que o problema a ser resolvido?
(MPOG, 2017)

A lei n° 8.666/1993 traz alguns elementos que se adequam ao estabelecido enquanto
acdes basicas de planejamento de aquisi¢des para o setor publico, conforme ja mencionado. E
possivel observar que estes elementos se assemelham a algumas das etapas do PMBOK (2013),
apesar da execugdo ndo ser feita seguindo a mesma logica. Uma possivel comparacdo poder ser
observada na Figura :

Figura 01 — Comparacio entre planejamento de aquisicoes segundo PMBOK e legislacao
brasileira
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Fonte: elaboragdo propria, com base em PMI (2013) e lei n°® 8.666 (BRASIL, 1993).

A Figura foi elaborada no sentido de confrontar as etapas de planejamento de aquisi¢des
conforme PMBOK (2013) e os aspectos que a legislagdo brasileira insere em cada uma destas
etapas. O planejamento das aquisi¢des também ¢ foco do “Guia Referencial para Gestdo de
Processos no Governo” (MPOG, 2017), que destaca a importancia do alinhamento entre o
planejamento de aquisi¢des e o planejamento or¢gamentario e financeiro do setor publico. As
etapas do planejamento orgamentario, refletidas na constru¢do dos PPAs, LOAs e LDOs,
buscam tornar os processos decisorios no setor publico mais estruturados e coerentes com uma
visdo de longo prazo, o que também deve ser buscado pelas aquisi¢cdes. Se o processo de
aquisi¢do ndo estiver alinhado com o planejamento or¢amentdrio, h4 fortes indicios que o
planejamento, em seu sentido maior de antecipar necessidades e resolve-las da melhor maneira
possivel, ndo foi aplicado em nenhum dos momentos, seja na constru¢ao do or¢gamento, seja no
processo de aquisigoes.

A Figura 01, em consonancia com os principios or¢amentarios e de licitagdo, busca
demonstrar que € possivel trazer elementos mais dinamicos e focados em resultados mesmo
com o aparato legislativo existente, mas ¢ preciso considerar ainda que a articulagdo com outros
orgados, como Tribunais de Contas ¢ Controladorias, enquanto importantes stakeholders de



controle da administragdo publica, também precisam estar alinhados com tais iniciativas para
ndo inviabilizar projetos de mudanga.

E possivel perceber que a lei n° 8.666/1993 estabelece uma série de elementos em cada
uma das etapas, que visam, apesar das inimeras limitagdes ja apontadas, garantir o melhor
processo de aquisi¢des possivel. E possivel observar que a maior for¢a estd no processo
administrativo, sendo que ha pouco, ou quase nenhum, elemento da legislagdao brasileira que
garanta o envolvimento das diferentes interfaces da organizagdo ou mesmo dos stakeholders
estratégicos. Os principios de transparéncia e publicidade, tdo mencionados pelo texto legal,
ficam também restritos as fases de selegao dos fornecedores, sendo que todas as etapas de
tomada de decisdo sao realizadas de maneira interna, a critério especifico do gestor responsavel,
considerados os principios constitucionais de isonomia, eficiéncia e legalidade.

Apos as acdes de planejamento e de realizagdo do processo licitatorio em si, ha ainda a
fase de administracdo das aquisi¢des, que apesar de crucial para seu sucesso, ainda € pouco
descrita pela legislacdo brasileira, sendo que sua pratica fica, em muitos casos, limitada as
decisdes do cargo do gestor responsavel.

Conforme explicitado pelo PMBOK (2013), o gerenciamento de aquisi¢cdes busca
adquirir bens e servigos considerando as demais areas do conhecimento, como integracao das
areas e dos stakeholders, escopo do projeto, tempo decorrido, custos envolvidos e reduzidos,
qualidade do produto, Recursos Humanos, comunicacdes e riscos. E na etapa de execucio que
todos estes pontos, como tempo decorrido e qualidade dos produtos ou servigos, podem ser
verificados e, caso haja problemas, satisfatoriamente corrigidos. O Controle de qualidade é,
portanto, essencial em termos de gestao, mas pouco refletido na legislagdo brasileira, dado que
espera-se apenas a plena realizagao dos itens anteriormente previstos em edital.

Importante destacar, sobre a fase de encerramento das aquisi¢des, que uma vez que
todos os atos publicos precisam ser registrados em processos administrativos, uma vez que toda
e qualquer licitacdo implica um procedimento administrativo formal, conforme mencionado,
em termos formais ha encerramento, mas dificilmente ocorre validagdo — ou amortiza¢ao — dos
valores destinados a compras publicas.

O PMBOK (2013), conforme mencionado, sugere que a equipe de gerenciamento do
projeto ¢ diretamente responsavel por assegurar que todas as aquisi¢des realizadas atendam as
necessidades especificas do projeto e, a0 mesmo tempo, cumpram as politicas de aquisicao da
organizacgdo. Neste sentido vale observar que a legislacao brasileira vincula, por meio do ato
administrativo, a responsabilidade do gestor de compras, € a mesma legislacao, por meio dos
principios bésicos da licitacdo, também garante padrdes minimos de aquisi¢do para a
administracdo publica. Por outro lado, ndo ha relatos de experiéncias exitosas em ampliar o
escopo de politica de aquisi¢do ja estabelecido em lei. Em outras palavras, ha poucos esforgos
no sentido de garantir melhores compras no setor publico, uma vez que a métrica base € a logica
do menor preco.Vale aqui exetuar a possibilidade de reduzir os pregos pela economia de escala
e a padronizagdo de itens adquiridos apresentam-se como grandes vantagens no processo de
compras centralizadas



Frente a este e outros problemas, propde-se, com base no gerenciamento de processos,
adicao de agdes ao procedimento basico de licitagdes estipulado pela lei n® 8.666/1993,
considerando também os elementos da fase externa do processo licitatorio, conforme Figura

Figura —02 Proposta de melhoria ao processo licitatorio brasileiro
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Fonte: elaboragdo propria, com base em PMI (2013) e lei n°® 8.666 (BRASIL, 1993).

A proposta refletida na Figura 02 acrescenta alguns elementos de atencao nas agoes ja
estabelecidas por lei para o processo licitatorio em suas fases de planejamento e divulgagao
para busca dos melhores fornecedores existentes no mercado. As propostas realizadas sdo
elementos que seguem os elementos estabelecidos pelo PMBOK (2013) e que, em
complementacdo, sdo de simples adequagdo, o que permite sua aplicabilidade sem alterar a
legislagdo vigente ou acrescentar custos a gestdo. Ao contrario, com a melhoria da eficiéncia
do processo de aquisi¢do, a tendéncia ¢ de maior economia.

Dentre os elementos destaca-se vinculo com as demais areas, os ja mencionados
stakeholders, pois mesmo no processo licitatorio ¢ fundamental vincular ndo apenas o setor
responsavel pela licitagdo, mas também o setor que recebera os produtos ou servigos
contratados, o setor responsavel pelo pagamento, pelo acompanhamento juridico do contrato, e
assim por diante, incluindo aqui os cidadaos e outro interessados que através da Lei de Acesso
a e instrumentos de Controle Social Interno e Externo, podem monitorar e gerar uma
transparéncia maior das aquisi¢des



Em especial, ¢ preciso vincular aqueles setores que podem, com seguranca, afirmar o
nivel de estoque existente, se 0 mesmo houver, diminuindo perdas, desperdicio ou mesmo falta
de materiais ou servigos essenciais para a boa execugdo das politicas publicas.

Desta forma, ¢ fundamental que o gerenciamento de processos de aquisi¢des envolva
todos os setores possiveis que tenham alguma relacdo com o objeto da licitacdo, garantindo
assim que o resultado do processo licitatorio seja satisfatorio a todos. Neste aspecto, sugere-se
ainda a ampla utilizagdo de sistemas e Tecnologias de Informagdo e Comunicacao (TICs),
alinhadas aos principios do programa GesPublica, entendendo que estas ferramentas podem
contribuir para uma constru¢ao mais precisa do edital.

Uma vez que todas as demais a¢des do procedimento basico tém seu marco estabelecido
pelo edital de chamamento publico, identifica-se neste o maior potencial para mudanca e
melhoria dos processos. O edital também reflete todas as decisdes tomadas anteriormente, tal
qual refletido na Figura 02, que faz a comparagdo entre planejamento de aquisi¢des segundo
PMBOK (2013) e os parametros da legislacdo brasileira vigente.

Muito se tem discutido no Brasil atual sobre problemas de corrupgao a respeito de
empresas contratadas para prestar servigos ou fornecer produtos a Administracao Publica. O
caso das empresas de construcdo civil, além de alarmantes dado o volume de recursos que
envolve, ¢ indicativo de como as fases de habilitacdao e classificagao ainda sdo insuficientes
para garantir o melhor fornecedor, ainda mais considerando as repetidas vezes em que as
mesmas empresas sao mencionadas como corruptoras ou mas fornecedoras. Desta maneira,
sugere-se a inclusdo de uma avaliagdo profunda sobre a idoneidade dos candidatos, bem como
a capacidade de fornecimento dos produtos ou servi¢os contratados, pois uma vez realizado o
processo licitatorio, sua frustragao por falta de capacidade da empresa contratada €, além de um
retrabalhado, desperdicio de recursos ja aplicados para a realizagdo do primeiro processo
licitatorio.

Outro elemento que precisa ser levado em consideragdo ¢ garantir que a escolha dos
fornecedores atenda aos critérios de melhor gestdo, pois além de idonea, o papel destes
fornecedores enquanto importantes stakeholders para a realizagdo das inumeras politicas
publicas existentes os coloca também, mesmo que indiretamente, como participantes nos
resultados alcangados. Espera-se que um fornecedor alinhado aos principios de uma melhor
gestdo possa contribuir ndo apenas com os produtos e servigos contratados, mas também com
a forma como estes sdo entregues ao consumidor final, o cidadao.

Neste sentido, ¢ fundamental também que a licitagdo ndo seja considerada finalizada no
processo de adjudicagdo, pois rodo o processo de acompanhamento das aquisi¢cdes € seu
encerramento sdo fundamentais para garantir a maior qualidade possivel dos produtos ou
servicos. Desta maneira a conclusdo do processo licitatorio deve sempre ser vista como um
ponto fundamental, mas ndo suficiente, para a gestdo de aquisicdes. Muitas sdo as etapas
subsequentes a licitacdo, a fim de garantir a melhor destinagdo possivel aos recursos publicos,
como por exemplo o adequado estoque dos produtos ja adquiridos, ou a realizagdo de obras de
acordo com projetos muito bem desenhados e livres o maximo possivel de imprevisibilidades.
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Voltando-se a uma modalidade especifica dentre as diferentes modalidades apresentadas
pelo texto legal, a modalidade de concorréncia, foco da presente pesquisa, tem como vantagem
o fato de garantir maior transparéncia, j& que os tempos de publicacdo de edital e os
procedimentos de licitagdo estdo em consonancia com os principios da isonomia, publicidade e
eficiéncia. A ampliagdo da transparéncia, conforme ja mencionado, pode ser um caminho para
garantir maior controle de qualidade, dado que o conhecimento prévio sobre o processo de
aquisicdes pode garantir o melhor acompanhamento de suas agdes. E necessario pensar
melhores praticas especificas para a modalidade de concorréncia, pois conforme ja mencionado,
segundo a legislagdo brasileira ¢ a modalidade exclusiva de concessoes, tendo, portanto grande
impacto nos contratos realizados pelo setor publico brasileiro.
3.Resultados Obtidos:Alternativas existentes aos processos de aquisi¢cio vigentes

Conforme visto ao longo do trabalho, diversos autores, como o proprio PMBOK (2013),
Xavier et al (2013), Pereira (1998; 2005) apontam que hé alternativas para uma melhor gestao
dos processos de aquisi¢do, conforme ja mencionado.

Uma destas alternativas ¢ a contratualizacdo de resultados, apontada pelo PMBOK
(2013) e refor¢ada por Xavier et al (2013), sendo que € importante destacar que o mesmo termo,
contratualizag¢do de resultados, ¢ considerado um dos elementos de inovacao no setor publico,
inseridos pela reforma do aparelho do estado brasileiro realizada na década de 1990 (BRASIL,
1995; PEREIRA, 1998) para melhorar a gestdo de servigos publicos. Os contratos de gestdo
tomaram f6lego na administra¢do publica brasileira, em especial apos a experiéncia exitosa do
Choque de Gestdao de Minas Gerais, realizado a partir de 2003.

Importante destacar que a literatura aponta trés tipos diferentes de contratualizacdo de
resultados. Ha os Acordos de Resultados, instrumentos utilizados pela gestdo mineira por meio
de contratagdo de metas e objetivos (resultados) entre 6rgdos da administracdo publica
(ALCOFORADO, 2005). Ha ainda o instrumento mais utilizado pelos governos, os Contratos
de Gestao, estabelecidos pela lei n° 9.637/1998. Esta lei estabelece o contrato de gestdo a ser
realizado pelas chamadas Organizagdes Sociais (BRASIL, 1998), via edital de chamamento
publico, sendo uma modalidade proxima a concorréncia. Segundo Alcoforado (2005), através
do Contrato de Gestdo, o Estado transfere recursos para a Organizacdo Social executar os
servigos que anteriormente eram por ele prestados (ALCOFORADO, 2005). Um terceiro tipo
sdo os convénios, realizados por meio de transferéncias voluntarias, indicadas por edital de
chamamento para entes publicos ou terceiro setor, mediante termo de parceria, sendo regido
por legislagdo especifica (ALCOFORADO, 2005), que desde 2014 ¢ referida pelo Marco
Regulatorio das Organizacdes da Sociedade Civil - MROSC.

Outra alternativa cada vez mais utilizada e também indicada por Xavier et al (2013) ¢ a
introdu¢cdo de agentes externos ao setor publico aos processos, buscando ampliar sua
flexibilidade e garantir elementos de inovacdo. Cada vez mais o setor publico tem se valido da
contratacdo de consultorias, em especial provenientes da iniciativa privada, para pensar novos
formatos de politicas publicas. Em especial ao tratar de processos de aquisi¢do, a busca por
novas tecnologias, produtos e servigos pode incentivar essa oxigenagao dos setores mais antigos
da administragdo publica.

10
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Neste ponto, o “Guia Referencial para Gestdo de Processos no Governo” (MPOG,
2017), traz diversos elementos que destacam a importancia de repensar ndo apenas 0s processos
do governo, mas fazé-lo a partir dos principios do programa GesPublica. Novas formas de
prestagdo de servigos publicos, vinculadas a tecnologias e servigos digitais, permitem nao
apenas mais eficiéncia mas também mais proximidade com os cidaddos.

Assim como a modalidade de pregdo eletronico, analisada por Nunes, Lima e Silva
(2014) tornou-se um avango e melhoria no processo licitatério, implantado por legislagao
propria criada em 2000, € possivel pensar uso de Tecnologias de Informagao e Comunicacao
para garantir maior eficiéncia e flexibilidade as demais modalidades licitatorias, em especial a
modalidade de concorréncia, que ¢ em teoria mais democratica por permitir a participagdo de
todos os fornecedores aptos de acordo com os critérios estabelecidos em edital.

Agdes como benchmarking e, fundamentalmente, uso de tecnologias de informacao e
comunicag¢do, sdo saidas cada vez mais aconselhadas ao setor publico para tornar o edital mais
eficiente e, em consequéncia, todo o processo licitatorio mais equilibrado.

3.1. Pontos criticos

Por todo o exposto, € possivel mencionar alguns pontos criticos que demandam especial
atencdo quanto ao gerenciamento do processo de aquisi¢des no setor publico dado que,
conforme ja detalhado, o governo mobiliza em todas as esferas federativas muitos recursos via
compras publicas.

Entende-se a administracdo das aquisi¢des, apos realizada, como um ponto critico da
gestao de aquisi¢des no setor publico brasileiro. Nao apenas ¢ necessario controlar a forma de
aquisi¢ao de bens e servicos, ja extensamente descrita pela legislagcdo brasileira, mas também ¢
fundamental entender que acompanhar a devida entrega de um produto ou execucao de um
servico, nem como acompanhar estoques, sao acoes estratégicas e que influenciam diretamente
a performance do setor publico, sendo, portanto, pontos criticos que merecem toda a atengdo
possivel.

Outro ponto critico ¢ uma possivel centralizagdo da licitagdo na equipe responsavel
pelas aquisi¢des. Conforme mencionado, ¢ fundamental que o gerenciamento de processos de
aquisi¢des envolva todos os setores possiveis que tenham alguma relagdo com o objeto da
licitagdo, garantindo assim que o resultado do processo licitatorio seja satisfatdrio a todos.

Além deste ponto critico, importante destacar que o volume de compras publicas
realizada no pais, somado a complexidade juridica de sua execucdo, mais do que justificam a
importancia de técnicos especializados em gestao de compras no setor publico. Neste sentido,
a auséncia de servidores publicos especialistas em gestdo de projetos ¢ um importante ponto
critico, pois sem a garantia de uma boa gestdo de recursos, menores sdo as possibilidades de
que os principios constitucionais sejam alcancados e, sobremaneira, que os cidaddos tenham
seus direitos atendidos da melhor maneira possivel. Nao apenas formas de inclusdo de técnicos
melhor formados na maquina publica sdo necessarias, como também meios para que os quadros
ja estabelecidos possam ser capacitados a lidar com técnicas e mecanismos mais eficientes de
gestdo, aprimorando nao apenas o processo de aquisi¢des, como a administragdo publica como
um todo.
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Conforme mencionado, a articulagdo entre os diferentes stakeholders ¢ fundamental
para o sucesso da melhoria dos processos de aquisicdo do setor publico, sendo preciso
considerar o papel de Tribunais de Contas e Controladorias, enquanto importantes exemplos de
stakeholders de controle da administragdo publica. Estes 6rgaos possuem imenso potencial para
garantir uma gestdo publica ndo apenas coerente com o bem publico e os principios
constitucionais, mas também precisam estar alinhados com tais iniciativas para ndo inviabilizar
projetos de mudanca devido a questionamentos legais quanto as praticas tradicionalmente mais
aceitadas e disseminadas, em que pese nao serem suficientemente eficientes.

Algumas experiéncias recentes, como a gestao por resultados, a inser¢ao da modalidade
de pregao eletronico ou a flexibilizagdo das modalidades de licitacdo via Regime Diferenciado
de Contratacdes apontam como o setor publico tem recentemente buscado melhorar seus
processos pontualmente. Apesar destes avangos, ¢ preciso observar que ainda estdo de forma
muito distante das mais modernas tendéncias de gestdo, em especial pela dificuldade de
atualizar a legislagdo brasileira, considerando que a lei que regulamentas as aquisi¢des do setor
publico data do ano de 1.993. Passados mais de vinte anos, e frente a revolugdo tecnologica que
a sociedade viveu, bem como os diferentes processos de reforma do estado, € de se esperar que
existam também movimentos modernizantes estruturais, € ndo apenas pontuais, neste que € um
setor essencial para a administragdo publica como um todo.

4 — Contribuicao Tecnoldogica-Social

A questdo que norteou o presente trabalho foi em que medida os processos e praticas
propostos no Gerenciamento de Aquisi¢des, dispostos no PMBOK, podem ser aplicados ao
procedimento de Licitagdo em modalidade Concorréncia, sem desrespeitar seus objetivos e
principios constitucionais?

A partir do detalhamento dos procedimentos de compras do setor publico e das praticas
do PMBOK, foi possivel tragar relacdes e pontos de afastamento entre os temas, seguindo a
questdo chave da pesquisa. Estes trés capitulos respondem diretamente ao objetivo proposto,
“analisar as possibilidades de aplicag¢do dos processos e praticas propostos no Gerenciamento
de Aquisicado, dispostos no PMBOK, na drea de aquisigoes do Poder Publico, em especial para
os procedimentos de licita¢do na modalidade Concorréncia”. Ao longo do trabalho foi possivel
observar como se trata de um tema complexo e com diferentes abordagens possiveis, porém
com ainda muito espago para melhorias que garantam maior eficiéncia do setor publico.

Ao fim do trabalho e por todo o exposto, ¢ possivel afirmar que existe muito espago para
melhorias de processos € economia para o poder publico, sem desrespeitar os principios
constitucionais, ou mesmo sem desrespeitar a legislacdo ja existente — podendo atualiza-la as
novas tecnologias e praticas.

Os autores utilizados no presente trabalho apontam como garantir maior transparéncia
em todas as fases da licitacdo ¢ um caminho possivel, garantindo com isso que ndo apenas os
controles legais, mas também os controles sociais, possam atuar para garantir um processo de
aquisi¢Oes mais eficiente. Com uma concorréncia mais transparente, espera-se ainda propostas
cada vez mais vantajosas para a administragao publica.
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Melhores formas de realizar o planejamento do processo de aquisi¢des permitem ainda
ganho de escala pelo planejamento antecipado, em especial com o devido controle dos
estoques existentes, para que ndo haja desperdicio pela perda de validade de produtos ou custo
de estoque, mas também para que nao falte materiais essenciais para a administracdo publica,
bem como sua aquisi¢do possa ter precos reduzidos devido ao ganho de escala. A fase interna
da licitagdo, neste sentido, € etapa crucial para o sucesso do processo como um todo, e pode ser
valer de TICs e outros instrumentos que reunam informagdes para melhor realizar este
planejamento antecipado.

Nao apenas o ganho de escala, mas a aten¢ao dada ao planejamento, permitem ainda o
alinhamento entre o planejamento de aquisicoes e o planejamento orcamentario e
financeiro do setor publico, elementos fundamentais a fim de tornar os processos decisorios
no setor publico mais estruturados e coerentes com uma visao de longo prazo.

Os trabalhos mencionados no presente trabalho ddo grande énfase ainda aos
stakeholders, entendendo que sdo também co-responsaveis pelo sucesso do processo licitatorio.
Neste sentido, ¢ necessario garantir articulacio e comprometimento dos stakeholders, em
especial 6rgaos de controle, para garantia do foco no bem publico e na eficiéncia do processo
de aquisi¢ao de compras.

O foco no bem publico e na eficiéncia dos processos, por sua vez, dependem também
da profissionalizacao dos gestores de contratos, em especial aqueles técnicos que atuam com
interlocucdo a agentes externos, a fim de garantir oxigenag¢do da maquina publica e atualizagao
continua de novas praticas e tecnologias existentes, garantindo que tanto as interfaces quanto
os stakeholders estejam alinhados em alcangar da melhor maneira possivel os objetivos da
organizagdo. Os pontos criticos tracados pelo presente trabalho demonstram como pensar os
gestores de aquisicoes € ponto de partida para estabelecer um novo — e melhor — patamar para
as aquisigdes no setor publico.

Cada uma destas sugestdes foi embasada nos elementos anteriormente apresentados, e
apesar de ndo esgotar o tema, mostram que ainda ha um longo caminho a ser seguido pela
administragdo publica. Mesmo sendo um caminho longo, seu percurso esta tracado e nao faltam
experiéncias positivas que demonstrem que ¢ possivel alcancar melhorias de processos e
economia para o poder publico, sem desrespeitar os principios legais existentes, sendo, porém,
interessante discutir a atualizagdo da legislacao existente as novas tecnologias.
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