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Organizacao Baseada em Projetos na Gestao de Compras Piblicas: uma
analise da percepcao de gestores sobre essa nova perspectiva

1. Introducao

Diante de um ambiente dindmico e em constante mudanga, em que sdo adotadas cada
vez mais solucdes tecnoldgicas e inovadoras, além das pressdes econOmicas e sociais, as
organizacdes enfrentam dificuldades para uma efetiva operacionalizacao de suas estratégias
(MESKENDAHL, 2010; JAFARI; REZAEENOUR; MAZDEH; HOOSHMANDI, 2011;
ERIKSSON, 2013).

No setor publico, como as atividades sdo regulamentadas por legislagcdo especifica, o
ambiente se torna mais rigido. Logo, esse processo de adaptacao as mudancas € cada vez mais
desafiador e complexo, principalmente pela limitacdo de recursos e restricoes legais e
organizacionais. Por outro lado, a necessidade de modernizar os servigos oferece oportunidades
para implementar melhorias, sobretudo quando adotadas préticas de gestdo efetivas, como
aquelas associadas ao gerenciamento de projetos (PALUDO, 2016; FENILI, 2016; 2018).

Além do cendrio de racionalizacdo orcamentdria, os 6rgaos publicos sdo pressionados a
cumprir as atualizacdes feitas no arcabougo juridico, a exemplo dos normativos que tém
alterado o processo de compras publicas e obrigatoriedade do envio do Plano Anual de Compras
e Contratagdes (PAC). No entanto, tais imposi¢des legais costumam ser genéricas € nao
consideram a complexidade das demandas dos Orgdos, entre eles as universidades federais
(FENILI, 2016). Por sua vez, como essas medidas exigem adequac¢do dos processos
institucionais, o gerenciamento de projetos pode alinhar o atendimento dos normativos a
execucdo da estratégica organizacional (FENILI, 2016; VERAS, 2017).

A gestdo de projetos € compreendida como algo além do que apenas um meio para a
realizacdo de um produto ou servico; mas uma abordagem que auxilia o alcance dos objetivos
estratégicos das organizacdoes (LORD, 1993; HOBDAY, 2000; MUSAWIR; SERRA;
ZWIKAEL; ALIL 2017; GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018). Diante dos ganhos com a
gestdo de projetos, ha um significativo aumento ao longo do tempo no movimento das
organizacdes em direcdo a uma perspectiva de organizac¢io baseada em projetos (OBP) (LORD,
1993; BARTSCH; EBERS; MAURER, 2013).

Neste contexto, uma Organizacdo Baseada em Projetos (OBP) € definida como uma
configuragdo organizacional baseada na adog¢do de projetos, programas e portfélios de projetos
para desenvolver e entregar produtos e servicos e alcancar seus objetivos (MITEREV;
MANCINI; TURNER, 2017). Essa perspectiva permite maior alinhamento estratégico, pois
sugere a formulacdo e implementacdo do planejamento estratégico por meio de projetos
(VERAS, 2017).

Especificamente, OBPs podem se mostrar como configuracdes apropriadas para tornar
mais efetivas as entregas de projetos de unidades organizacionais, institui¢des e corporacdes
publicas, seja na condi¢do de servigos prestados ou no apoio as estratégias institucionais
(HOBDAY, 2000). No entanto, percebe-se a auséncia na literatura sobre OBP no setor publico.

No ambito dos Institutos Federais de Ensino Superior (IFES), as universidades federais
apresentam demandas de alta diversidade que envolvem a compra de equipamentos e insumos
laboratoriais, aparatos tecnoldgicos, contratos de terceirizacdo de mao de obra, manutengao da
estrutura fisica, publicacdo de artigos cientificos, entre outros. Assim, a disponibilizacao desses
recursos e servigos € de grande relevancia ao desenvolvimento das atividades finalisticas de
pesquisa, ensino e extensao. Se houver falhas durante o processo, a continuidade e a qualidade



dos servigos prestados a comunidade podem ser comprometidas (HENNIGEN, 2018;
NASCIMENTO; SANTOS, 2018; CRUZ, 2019; SOARES et al,2019).

Nesse sentido, a Diretoria de Compras de um determinado IFES estd adotando a gestao
de projetos para gerenciar suas compras institucionais, bem como para atingir os seus objetivos.
Pontua-se que cada compra pode ser caracterizada como um projeto, pois € um esforco
tempordrio e entrega um resultado tnico e exclusivo (PMI, 2017). Diante disso, percebe-se que
a unidade estd migrando para uma perspectiva de OBP, uma vez que entrega produtos, bens e
servigos e operacionaliza a sua estratégia por meio de projetos.

Nessa perspectiva de migracdo, surge a seguinte questdo de pesquisa: quais as
percepcoes dos gestores de compras do IFES sobre a migraciao da diretoria para uma
OBP? Assim, este trabalho objetiva analisar as percepcdes dos gestores da Diretoria de
Compras sobre a influéncias da OBP na gestdo das compras de um IFES. Tal andlise se dard a
partir da apresentacdo de trechos das falas dos gestores acerca desse processo de migracdo para
OBP, o que possibilitara reflexdes sobre o tema estudado. Trata-se, portanto, de uma abordagem
inicial da pesquisa, com a finalidade de relacionar eventuais beneficios da OBP para gestao de
compras publicas.

2. Organizacoes Baseadas em Projetos (OBP)

Um projeto trata de um empreendimento temporario que tem um objetivo bem definido,
consome recursos e opera sob pressoes de prazos, custos e qualidade para produzir um resultado
unico (PMI, 2017; VERAS, 2016). Assim, a gestdo de projetos pode ser definida como o
planejamento, programacdo e o controle de uma série de tarefas integradas em ciclos que sdao
realizadas para se atingir objetivos com €xito e agregar valor as partes interessadas (KERZNER,
20006).

O gerenciamento de projetos vem sendo adotado como abordagem importante para as
organizacdes suportarem O crescimento € assegurar a sobrevivéncia em um ambiente
excessivamente conturbado, em virtude da sua utilidade para otimizar a aloca¢do dos recursos
e o emprego dos esforcos. Os beneficios resultantes da utilizacdo dos processos de
planejamento, execugdo e controle de eventos tempordarios e tinicos demonstram os beneficios
préticos dessa abordagem nas organizacdes (NORO, 2012; VERAS, 2017).

No contexto em que os administradores precisam se utilizar da GP, de suas técnicas e
ferramentas para proporcionar ganhos em toda a estrutura de uma organizacdo (LORD, 1993;
HOBDAY, 2000), uma OBP ¢ vista como uma nova forma de se pensar, planejar, executar e
agregar valor aos stakeholders através de projetos (BARTSCH; EBERS; MAURER, 2013;
PETRO; GARDINER, 2015; MITEREV; MANCINI; TURNER, 2017; GEMUNDEN;
LEHNER; KOCK, 2018).

A OBP ¢ definida como uma organiza¢ao que adota projetos, programas e portfolios de
projetos para desenvolver e entregar produtos e servicos, operacionalizar sua estratégia e
alcancar seus objetivos (MITEREV; MANCINI; TURNER, 2017; VERAS, 2017). Essa
perspectiva baseada em projetos deve ter uma estrutura que vincule o planejamento estratégico
a projetos e que apoie a execucao desses projetos, além de uma configuracdo padrio que oriente
o gerenciamento de tais projetos (VERAS, 2017).

A OBP pode, portanto, ser reconhecida como uma organizacdo inovadora e
empreendedora, orientada para o futuro e para beneficiar as partes interessadas quando gerencia
projetos para desenvolver e implementar suas estratégias, transformar sua estrutura e ambiente
onde estd inserida, bem como promover novos produtos, servigos e modelos organizacionais
(MITEREV; MANCINI; TURNER, 2017; GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018).

De modo geral, a OBP refere-se a diferentes formas de organizacgdes, sejam elas de
construgao civil, governamentais, de vendas e diversos outros tipos, que envolvem a criacio de
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sistemas tempordrios de geréncia, baseados em projetos para dar respostas rapidas e flexiveis
as demandas de um ambiente globalizado e altamente competitivo (HEDHILI;
BOUDABBOUS, 2020).

Os estudos de gerenciamento demonstram os beneficios da OBP, como a melhoria na
satisfacdo do cliente, lideranca, aprendizagem e gerenciamento de projetos complexos, e
destacam a importancia da capacidade da OBP em trazer solu¢des inovadoras bem-sucedidas e
que compartilham a percepcdo de que a inovagdo deve ser alcangada em todos os niveis
organizacionais através da gestdo de projetos. Dessa forma, a OBP estabelece uma colaborag¢ao
intra e extra organizacional proxima e que se encaixe com os objetivos e apoie a aprendizagem
e o enfrentamento de conflitos de interesses (JAFARI; REZAEENOUR; MAZDEH;
HOOSHMANDI, 2011; ERIKSSON, 2013; GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018).

A OBP também traz ganhos no aspecto de comunicacdo, quais sejam: proporciona
facilitadores criticos para estimular o compartilhamento do conhecimento: a. coesdo de equipes;
b. cultural organizacional; c. ambientes de compartilhamento; d. sistemas de informacado
integrados (WEN; QIANG, 2006). Logo, destacam-se as pesquisas de OBP e seus impactos da
Gestdo de Recursos Humanos que € de importancia estratégica em todas as organizacdes
(HUEMANN; KEEGAN; TURNER, 2007; HEDHILI; BOUDABBOUS, 2020).

Além disso, numa perspectiva de organizacOes internacionais baseadas em projetos,
levando em consideragdo a globalizacao e mercado mundial cada vez mais complexo, as OBPs
proporcionam uma melhor adaptacio aos ambientes locais ao integrar conhecimentos,
experiéncias e processos nas organizagdes para o sucesso dessas organiza¢des multinacionais
(BERTEAUX; JAVERNICK-WILL, 2015). Além disso, a literatura indica outros diversos
beneficios, os quais foram levantados e organizados na tabela a seguir:

Tabela 1: Beneficios das Organizacoes Baseadas em projetos segunda a literatura

HEDHILL; BOUDABBOUS (2020);
HUEMANN et al. (2004); AHSAN;
KHAN (2013); DZIEKONSKI (2017).

Politicas de recrutamento mais eficientes.

Aperfeicoamento da politica e processos de avaliacdo de
desempenho.

HEDHILI; BOUDABBOUS (2020);
AHADZIE et al. (2009); NAPIER et al.
(2009); BOCKOVA et al. (2016).

Processos de treinamento aperfeicoados e mais eficazes.

HEDHILI; BOUDABBOUS (2020);
FRICKE; SHENHAR (2000); CHENG et
al. (2005); LINDHOLM et al. (2014);
MARFUAH; PANUDJU (2016); IMRAN;
ZAKI (2016).

Condig¢des positivas tanto para a criagdo de novos
conhecimentos quanto para promover a criatividade e a
inovacao.

BAKKER et al. (2013); SYDOW et al.,
(2004); PRADO; SAPSED (2016).

A hierarquia tende a ser mais dindmica e flexivel.

BAKKER et al. (2013); SYDOW et al.,
(2004); HOBDAY (2000).

Maior adaptabilidade, especialmente para solu¢des de curto
prazo.

BAKKER et al. (2013); SYDOW et al.,
(2004).

O modelo de gestdo pode ser adaptado e trazer beneficios para
PMEs.

TURNER; LEDWITH (2017); TURNER
(2018).

Fonte: Elabora¢do Prépria



As OBPs sdo evidenciadas em diversos contextos organizacionais, dos quais:
organizacdes publicas e governo, pequenas e médias empresas, grandes corporacdes e
multinacionais, industrias, construgao civil, artesanato e tecnologia da informagao e inovacao
(LORD, 1993; WHITLEY, 2006; GARDINER, 2015; MITEREV; MANCINI; TURNER,
2017; GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018). Contudo, a perspectiva de OBPs proporciona
diversos ganhos organizacionais por meio de projetos (VERAS ,2017).

3. Gestao de Compras Publicas

As compras publicas correspondem a aquisi¢ao de bens e a contratacdo de servicos que
ddo suporte as atividades finalisticas dos Orgdos e viabilizam a execucdo das politicas
governamentais, cujo proposito é atender as demandas da populacdo (FERRER, 2015 a;
SANTANA, 2015). Dado o montante financeiro aplicado no mercado, contribuem para o
desenvolvimento econdmico do pais e exercem um papel estratégico nas organizagdes
(MATIAS-PEREIRA, 2012; PALUDO, 2016; ARAUJO; MATOS; ENSSLIN,2020).
Diferente da iniciativa privada, essas compras sdo regulamentadas por legislacdo especifica,
entre elas a Lei n° 8.666/93, que normatiza contratos e licitacdes, e a Lei n° 10.520/2002, que
dispde sobre o pregdo; e devem obedecer critérios como qualidade, celeridade e vantajosidade
(JUSTEN FILHO, 2016; FENILI,2018).

No aspecto operacional, a gestdo de compras publicas brasileiras tem sido modernizada
e orientada para informatizacdo dos processos, padronizacdo dos procedimentos e maior
transparéncia dos dados (FERRER, 2015 b; FERNANDES, 2019). Destacam-se, portanto, o
COMPRASNET, o Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Compras, que permite a
elaboracdo do Plano Anual de Compras e Contratagdes (PAC), o Painel de Compras, que
apresenta os indicadores de forma categorizada, o Painel de Fornecedores e a ferramenta
Estudos Técnicos Preliminares Digital, disponibilizada em 2020.

Por serem executadas com recursos publicos, as aquisi¢des governamentais exigem
rigoroso controle e monitoramento, tendo como finalidades transparéncia, accountability e
qualidade do gasto, entre outros (JUSTEN FILHO, 2016; PALUDO, 2016). Nesse sentido, o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), como 6rgdo de controle externo, tem avaliado
periodicamente o nivel de gestdo e governanga das aquisi¢cdes publicas, além de publicar
manuais € normativos que contém recomendacdes e orientam os Orgaos sobre a ado¢do de boas
praticas (FENILI, 2016; SOARES et al, 2019).

A gestdo de compras € um processo complexo pois envolve vdrios atores como 0s
agentes de compras, as unidades requisitantes, os licitantes, os fornecedores e demais partes
interessadas. Se inicia com o surgimento da demanda, seguida das fases de planejamento,
instrucdo e execugdo processual para selecdo do fornecedor, e finaliza com a entrega do bem
ou prestacdo de servigo, objetos da gestdo contratual. Por sua vez, os dados obtidos nesse
processo devem ser avaliados para auxiliar a tomada de decisdo dos gestores, retroalimentar as
informacdes do ciclo e implementar as melhorias necessarias (FERRER, 2015b; SANTANA,
2015; CRUZ, 2019; ARAUJO; MATOS; ENSSLIN,2020).

A depender da disponibilidade de recursos, tanto tecnolégicos quanto de pessoal, a
estrutura e nomenclatura associadas a Gestao de Compras podem variar de um érgdo para outro.
Todavia, geralmente correspondem a Setor de Compras, Setor de Licitagdes, e outras divisoes
responsaveis pelo planejamento das contratagdes, elaboracdo de edital e termo de referéncia,
emissdo de empenho, recebimento de notas fiscais e liquidagdo de despesas; além de contar
com a atuacdo de pregoeiros e gestores (NASCIMENTO; SANTOS, 2018; SOARES et al,
2019). Desde que observada a legislacdo vigente, os fluxos processuais também podem ser



adaptados, principalmente em instituicdes que adotam préticas inovadoras (FERRER, 2015b;
FENILIL2018; FERNANDES, 2019).

Respeitados a estrutura organizacional e fluxo processual préprios, alguns estudos
focados, sobretudo, nas universidades federais, apontam aspectos relevantes para uma gestao
de compras publicas mais efetiva. Nesse contexto destacam-se: elaboracdao do Plano Anual de
Compras; criagdo de Comité de Governanga e Gestao de Compras; divulgag¢ao do calendario
de compras para coleta de demandas; implementacdo do Plano Anual de Capacitacdo em
Compras visando o desenvolvimento de competéncias e capacitacdo periddica dos servidores;
equipe especializada e experiente; gestdo do conhecimento e aplicacdo das licdes aprendidas
em processos e projetos anteriores; uso dos recursos tecnoldgicos para subsidiar as praticas de
gestao e fortalecer a comunicacdo com as partes interessadas (HENNIGEN, 2018;
NASCIMENTO;SANTOS, 2018; AVIGO; JOAO-ROLAND, 2019; CRUZ, 2019;
FERNANDES,2019; SOARES et al,2019).

Em termos de perspectivas futuras e inovacao em compras publicas, Fernandes (2019)
considera como tendéncias: a) criacdo de novos formatos de contratacdo que observem as
necessidades e o perfil de consumo dos usudrios; b) metodologias e ferramentas de gestao de
compras apoiadas por recursos tecnoldgicos, com foco no planejamento de compras,
padronizacdo dos materiais e servigos e elaboracdo de indicadores gerenciais para avaliar o
desempenho das compras e contratacdes (ARAUJO; MATOS; ENSSLIN,2020); e c) uso do
poder de compra do Estado, representado pelas politicas destinadas a microempresas e
cooperativas.

4. Procedimentos Metodoldgicos

Esta pesquisa € qualitativa pois visa analisar experiéncias e interacOes por meio de
comunicacdes para a descri¢do, avaliacdo e desenvolvimento préticas para subsidiar avangos
na teoria sobre o objeto em estudo (GIBBS, 2009; SAMPIERE, 2013). Além disso, a pesquisa
é realizada através de estudo de caso (SAMPIERI, COLLADQO; LUCIO, 2013; YIN, 2015).

O estudo de caso tem como objeto de investigacdo a Diretoria de Compras enquanto
OBP. Tal unidade € subordinada a Pro-reitora de Administracdo de um IFES e tem como missao
promover solucoes em compras institucionais. O atual modelo de gestao de compras da referida
diretoria fez emergir a necessidade da ado¢do de préticas administrativas mais efetivas e
inovadoras. Assim, apds a mudanca regimental ocorrida em 2019, tem adotado projetos tanto
para realizar intervengdes de melhorias nos processos como para planejar e gerenciar as
compras institucionais, visando o atingimento dos objetivos propostos.

Essa nova perspectiva foi chancelada a partir da elaboracdo do primeiro planejamento
da Diretoria de Compras, de natureza titica, mas alinhado com os objetivos estratégicos da
instituicdo. Além dos objetivos, indicadores e metas, foram determinados quais os projetos
serdo realizados, além das compras em si, para a devida operacionalizacao dessa estratégia. Por
isso, esse cendrio de migracdo para uma OBP evidencia alguns beneficios que podem ser
alcancados para a gestdo das compras, a partir do desenvolvimento de tais projetos.

No que concerne a coleta de dados, inicialmente se realizou o levantamento
bibliogréfico sobre os temas referenciais da pesquisa. Quanto a OBP, foram identificadas as
caracteristicas e os beneficios apontados na literatura; ji na gestdo compras publicas,
elencaram-se conceito, aspectos e estrutura. Assim, o arcabougo tedrico norteou a compreensao
do objeto de estudo e fundamentou a anélise de dados, da mesma maneira que permitiu observar
lacunas e sugerir campos de investigacao futuros. No segundo momento, foi elaborado o roteiro
de entrevista semiestruturado, que teve como finalidade registrar a percep¢do dos colaboradores
acerca da migracdo da unidade para uma OBP.



Desse modo, a entrevista foi aplicada aos gestores que se configuram sujeitos da
pesquisa, quais sejam o Diretor de Compras e a chefe da Divisdo de Planejamento e
Gerenciamento de Compras. A fim de diminuir inconsisténcias na pesquisa, foram elencados
como critério de selecdo: a) desempenhar a funcio de gestor; b) possuir conhecimentos basicos
sobre o gerenciamento de projetos; e ¢) ter participado efetivamente de, no minimo, um projeto
institucional na 4rea de compras.

Finalizada a coleta de dados, foram iniciados os procedimentos de andlise. As duas
entrevistas foram organizadas e transcritas em um documento de 11 (onze) pédginas. Em
seguida, partiu-se para Andlise e de Contetido (AC), compreendendo a exploracdo do material
textual para que sua materialidade produzisse sentido a interpretacdo (BARDIN, 2006;
RICHARDSON, 2008; VERGARA, 2015). Assim, identificados os trechos que se destacaram
nas entrevistas, os dados foram tratados, categorizados através da literatura de OBP e gestao de
compras, € serdo apresentados no topico Discussdo e Resultados.

5. Discussao e Resultados

A discussdo e apresentacdo dos resultados serdo embasados por trechos extraidos das
falas dos entrevistados, que refletem a percepcdo desses gestores acerca da migracdo da
Diretoria de Compras para uma perspectiva de OBP, inserida no contexto da gestao de compras
publicas. Para o respaldo tedrico, far-se-a a conexao entre tais pontos de vista e a literatura
relacionada aos temas da pesquisa.

Desse modo, conforme Tabela 2 abaixo, identificou-se que, na percepcao dos gestores,
a Diretoria de Compras tem migrado para uma perspectiva de OBP. Foi mencionado que a
unidade organizacional, cujos produtos disponibilizados a comunidade universitéria sdo a atas,
contratos e contratacdes diretas, trabalha por projetos (MITEREV; MANCINI; TURNER,
2017; VERAS, 2017), sobretudo dadas as caracteristicas dos produtos acima mencionados.
Além disso, observa-se uma cultura orientada a projetos na diretoria (VERAS, 2017), com um
o diagnéstico de uma hierarquia dinamica e flexivel (HOBDAY, 2000., SYDOW et al., 2004;
BAKKER et al., 2013) a qual incentiva a lideranca e aprendizagem (JAFARI; REZAEENOUR;
MAZDEH; HOOSHMANDI, 2011; ERIKSSON, 2013; GEMUNDEN; LEHNER; KOCK,
2018).

Tabela 2: Trecho das entrevistas

Participante 1: Eu ndo poderia concordar mais com a definicdo
de organizacdo orientada por projetos no contexto da Diretoria
de Compras...porque uma vez que o nosso produto sdo atas e

OBP como uma nova forma de se pensar,

planejar, executar e agregar valor
(BARTSCH; EBERS; MAURER, 2013;

contratos advindos de processos licitatorios ou contratagoes
diretas...nos trabalhamos, tinica e exclusivamente, no sentido
macro, por projeto.

Participante 1: A gente tem horizontes de, no minimo, 1 ano, 1
ano e meio de uma contrata¢do e outra do mesmo objeto...mas
mesmo assim, atualizacdes legislativas, incorpora¢do de
inovacoes, mudancas  tecnoldgicas, de perspectivas,
apresentacdo de solucoes de mercado...entd@o tudo isso traz
uma singularidade muito grande para cada produto
nosso...Essa filosofia de orientacdo por projetos é muito forte
na Diretoria de Compras nesse sentido.

Participante 2: (...) acho que com essas implementagoes e essa
visdo projetizada em relagdo a ndo sé a gestdo da unidade, mas
também em relagdo ao entendimento da gestdo das requisi¢cdes

PETRO; GARDINER, 2015; MITEREV;
MANCINI; TURNER, 2017; GEMUNDEN;
LEHNER; KOCK, 2018).

A OBP ¢ organizacdo inovadora e
empreendedora, orientada para o futuro e
para beneficiar as partes interessadas quando
gerencia projetos (MITEREV; MANCINI;
TURNER, 2017; GEMUNDEN; LEHNER;
KOCK, 2018).

Hierarquia dindmica e flexivel (HOBDAY,
2000., SYDOW et al., 2004; BAKKER et al.,
2013)




e dos projetos, cada contratacdo (sinénimo de compra ou
licitacdo) a gente entendendo como um projeto.

Lideranca e Aprendizagem (JAFARI;
REZAEENOUR; MAZDEH;
HOOSHMANDI, 2011; ERIKSSON, 2013;
Participante 2: (...) por mais que eles (gestores de compras) ndo | GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018).
sejam na hierarquia, da questdo burocrdtica, os chefes das
equipes, eu acho que eles devem ter uma tendéncia de ganhar
um papel de destaque pela conducdo (dos projetos) de como
eles vao fazer esses projetos e tal... eu acho que deve emergir
uma lideranca natural deles em relacdo aos processos
(conducdo dos projetos de compras). (..) geram uma
multiplicidade de pensamento, de ideias, através de uma equipe
multidisciplinar...

Desenvolvimento de competéncias e
expertise da equipe de compras (FENILI,
2018; NASCIMENTO; SANTOS, 2018;
HENNIGEN, 2018; AVIGO; JOAO-
ROLAND,2019)

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Destarte, € percebido que a OBP, aplicada a gestdo de compras do IFES, dar suporte
aos beneficios destacados nas entrevistas, uma vez que possibilita a visualizacdo de todos as
acoes a serem executados pela unidade, a exemplo dos processos de compras e licitagdes; além
de fomentar a aprendizagem e a adaptacio organizacional, a partir do gerenciamento de projetos
(JAFARI; REZAEENOUR; MAZDEH; HOOSHMANDI, 2011; ERIKSSON, 2013;
GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018).

Por seu turno, dada a complexidade do processo de compras publicas, outro aspecto
positivo é a formacdo de uma equipe multidisciplinar focada em pensar solu¢des de maneira
mais ampla. Isto é corroborado por estudos que apontam o desenvolvimento de competéncias
e capacitacdo periddica dos agentes como fatores diretamente associados a qualidade das
contratagdes disponibilizadas a comunidade universitaria (FENILI, 2018; NASCIMENTO;
SANTOS, 2018; HENNIGEN, 2018; AVIGO; JOAO-ROLAND, 2019).

Tabela 3: Trecho das entrevistas

Participante 1: Como beneficios eu vejo conseguir visualizar o seu
produto, a sua entrega...vocé vé um fluxo que se inicia e um fluxo que
termina. Poder aprimorar. A cada projeto a gente vai aprimorando as
prdticas, as tarefas... (...) a gente sempre td se reinventando. A gente
sempre parte de um ponto, mas em razdo do nosso trabalho que é
diretamente ligado com licitacdes, ndo raro a gente encontra
desafios com projetos similares. (...) oportunidade de
enriquecimento, de conhecimento, de poder assimilar novas prdticas
nesse processo...continuamente se reinventando, se reestruturando.

Participante 2: (...) A gente estd passando por um processo de
rejuvenescimento, e ai 0 que eu acho que é mais interessante é que
estamos também num momento de crucial e estratégico para fazer
esse tipo de transformacdo (adogdo da gestdo de projetos).
Participante 2: Eu acho que a gente consegue trazer, inovagdo,
celeridade, e depender menos de uma questdo subjetiva das pessoas.
Acho que a gente consegue deixar um projeto bem estruturado, mas
que ele pode ser adaptado a cada cendrio, que as pessoas possam
opinar e dar as opinides mais que jd saibam mais ou menos o
caminho que deve ser seguido... acho que essa pode ser a principal
diferenca...

Aprendizagem e gerenciamento de
projetos (JAFARI; REZAEENOUR;
MAZDEH; HOOSHMANDI, 2011;
ERIKSSON, 2013; GEMUNDEN;
LEHNER; KOCK, 2018).

Adaptabilidade e flexibilidade para as
mudancas e solucdes que essa
perspectiva de  projetos  apoia
(HOBDAY, 2000., SYDOW et al.,
2004; BAKKER et al., 2013)

Gestdo  estratégica de compras
(FERRER, 2015 b; SANTANA, 2015;
FENILI, 2018)

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Conforme trechos destacados na Tabela 3 acima, observa-se que essa nova perspectiva
indica capacidade de adaptabilidade e flexibilidade organizacionais, com vistas ao melhor
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enfrentamento as influéncias internas, externas e seus impactos, tais como mudangas na
legislacdo de compras e auditoria dos 6rgaos de controle (SANTANA, 2015; FENILI, 2018;
FERNANDES, 2019), para implementar mudancas e desenvolver solucdes (SYDOW et al.,
2004; BAKKER et al., 2013).

Outros aspectos positivos apresentados na Tabela 4 abaixo sdo a comunicagdo, o
compartilhamento de conhecimento, o engajamento e a motivacdo da equipe (SYDOW et al.,
2004; WEN; QIANG, 2006; BAKKER et al., 2013), como elementos necessirios a uma gestao
de contratagdes publicas mais efetiva (NASCIMENTO; SANTOS (2018); ARAUJO, MATOS,
ENSSLIN (2020). De modo complementar, para o Participante 1, a migragdo para uma OBP
tem facilitado, , do ponto de vista gerencial, a busca continua por inovagdes (MITEREV;
MANCINI; TURNER, 2017; GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018), no ambito da
institui¢do pesquisada, embora apontado como beneficio, o entrevistado também reconhece que
essa demanda constante pode causar estresse a equipe, por se tratar de um processo dindmico e
mutdvel, onde o conhecimento € construido progressivamente.

Tabela 4: Trecho das entrevistas

Participante 1: Na minha percep¢do é positiva. E até um fator | Proporciona facilitadores criticos para
motivacional, porque cada projeto traz desafios novos. Isso tem estimular o compartilhamento do
implicagdes positivas e negativas. A positiva é manter a equipe | conhecimento: coesdo de equipes;
motivada, engajada, aprender sempre. O lado negativo é que vocé | cultural organizacional; ambientes de
vai estar sempre em constante busca...vocé nunca pode dizer que é | compartilhamento; sistemas  de
um expert na contratacio de tal objeto, tem sempre alguma coisa | iInformacao integrados (WEN;
mudando. E na perspectiva de projetos, isso se mostra muito claro, | QITANG, 2006).

porque tem inicio, meio e fim. (...) Isso mantém tanto a equipe
motivada quanto gera um pouco de estresse em algumas | Motivacio da equipe (HOBDAY,

contratacées, porque é sempre uma busca. Vocé nunca detém todo | 2000.,  SYDOW et al, 2004;
o conhecimento. BAKKER et al., 2013)

Participante 1: Vocé adquire conhecimento, produz conhecimento | Busca  continua  por  Inovagio
de forma iinica. E isso é um fator motivacional, de | MITEREV; MANCINI; TURNER,
comprometimento. Quando vocé entrega produto a produto da | 2017;  GEMUNDEN;  LEHNER;
mesma forma durante muito tempo, em que pese o beneficio da KOCK, 2018).

especializacdo, isso gera a longo prazo...cria uma rotina, uma

monotonia que muitas vezes para busca do conhecimento talvez ndo Tendéncias nas compras PUth?SZ
seja muito interessante. adocdo de ferramentas e metodologias

de gestao (FENILI, 2018;

Participante 1: E hoje a nossa cultura é totalmente de aprendizado FERNANDES,2019) e avaliagdo de

e isso alinhado com a gestdo de projetos so tem a engrandecer a desempenho das contratagoes
Diretoria. (ARAUJO; MATOS; ENSSLIN,2020)

Participante 2: (...) A gente estd fazendo com que esse conhecimento
se dilate e passe para todo o mundo que estd ali. Inclusive estd dentro
do planejamento (da diretoria) a possibilidade de a gente fazer uma
integracdo da gestdo do conhecimento através da rotatividade (de
pessoal através dos setores) ... a partir do momento que a gente
integra esse conhecimento (equipes de diferentes setores integrando
0s projetos) ...

Participante 2: Quando a gente fala na discussdo de cendrios
possiveis para resolver uma demanda que a universidade tem, eu
estou buscando aqui a inovacdo. Eu estou tentando trazer para a
universidade coisas que a gente ainda ndo fez e discutindo a
possibilidade e a relevincia de a gente fazer isso.




Participante 2: O maior ganho que a gente poder ter agora é a gente
poder saber qual é a nossa produtividade, em a gente ter como aferir
isso de maneira clara e objetiva, coisa que a gente sempre sentia
falta.

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Na Tabela 5 abaixo, outro beneficio destacado pelos gestores estd relacionado a
melhoria na satisfacdo do cliente (JAFARI; REZAEENOUR; MAZDEH; HOOSHMANDI,
2011; ERIKSSON, 2013; GEMUNDEN; LEHNER; KOCK, 2018.). Foi pontuado que o cliente
final percebe o produto de acordo com sua necessidade que foi previamente alinhada com ele,
isso sendo resultado da perspectiva de trabalho por projetos. Outro ponto refere-se a clareza no
alinhamento estratégico (VERAS, 2017) da diretoria a partir do momento que ela cumpre o seu

papel institucional.

Tabela 5: Trecho das entrevistas

Participante 1: (...) porque o cliente final se beneficia disso quando a ele
percebe que estd recebendo um produto que atende a sua necessidade e
ndo apenas mais um contrato, mais uma ata que apenas foi replicada.
Hoje a gente busca muito mais esse alinhamento com o cliente. (...) a
medida que nos tratamos dessa forma, desses produtos individualizados
a gente atende melhor o nosso cliente e atende melhor a nos mesmos
enquanto Diretoria.

Participante 1: A gente estd buscando cada vez mais entregar produtos
de melhor qualidade para o nosso cliente, para comunidade universitdria.
Quando a gente se detém por projeto, por entrega, a gente consegue
atender mais e melhor o nosso cliente, de forma mais eficiente, mais
eficaz, mais efetiva.

Participante 2: (...) e a gente sabe o que é que tem que entregar para o
nosso cliente. (...) e eu tenho visto que muito, diante a equipe, da gente
tentar trabalhar para atender o que o cliente precisa la na ponta... eu
acho que a gente passa a ter mais clareza em relacdo aos nossos
propositos enquanto unidade.

A melhoria na satisfacdo do

cliente. (JAFARI;
REZAEENOUR; MAZDEH,
HOOSHMANDI, 2011;

ERIKSSON, 2013; GEMUNDEN;
LEHNER; KOCK, 2018).

Alinhamento estratégico (VERAS,
2017).

Perfil de consumo e demandas do
cliente de compras publicas
(FERNANDES,2019)

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Por fim, além dos beneficios ja elencados, a Tabela 6 a seguir apresenta outros pontos
considerados como positivos. Desse modo, sdo eles: a flexibilizacdo da hierarquia, tornando a
estrutura organizacional mais dindmica (BAKKER et al. 2013; SYDOW et al.2004; HOBDAY,
2000.), a integracdo entre os demais setores subordinados a Diretoria de Compras, a coesdo
organizacional, a comunicacdo, o apoio a melhor tomada de decisdo e alcance dos objetivos

(MITEREV; MANCINI; TURNER, 2017; VERAS, 2017).

Tabela 6: Trecho das entrevistas

Participante 1: A gente vé essa quebra da hierarquia, essa quebra da
estrutura, na formacdo de equipes multisetoriais, que produzem...os
servidores tém autonomia...tém espaco para proposicdo, para
sugestdo. As chefias estdo abertas a isso tipo de colocagdo. A Diregdo
também se mostra extremamente aberta...ai o conhecimento vai sendo
gerado, replicado, disseminado. Ai a gestdo de projetos vai
retroalimentando. A gente vai produzindo esse conhecimento,

A hierarquia tende a ser mais
dindmica e flexivel. (HOBDAY,
2000., SYDOW et al, 2004;
BAKKER et al., 2013)

Tomada de decisdes, alinhamento
estratégico e alcance dos objetivos
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realimentando e dando esse feedback. {...}. Temos vdrios projetos em | organizacionais (MITEREV;
paralelo onde todos os setores participam...tem colaboradores de todas | MANCINI; TURNER, 2017;
as divisoes. Entdo tem enriquecido grandemente a Diretoria. Ndo é | VERAS, 2017)

mais uma, duas, quatro pessoas tendo voz...mas nos temos sugestoes
vindo de todos os colaboradores, incluindo os terceirizados. Eles | Boas praticas de gestdo e governanga
propdem, trazem questoes, sdo ouvidos nas divisoes... (FERRER, 2015 b; SANTANA,
2015; FENILI, 2018); avaliacdo de
Participante 2: O que a gente consegue deixar mais claro ai é uma | desempenho das compras (ARAUIJO,
certeza na fluidez nos processos de determinacdo de prazos, | MATOS, ENSSLIN, 2020); e
estabelecimento de indicadores, metas. tendéncias de inovagdo
(FERNANDES, 2019)

Participante 2: E, eu acho que agora a gente consegue ter, além de
mais agilidade para poder tomar decisdes, e a gente tem que estar
preparado para tomar essas decisdes, pra essas coisas que podem
acontecer. Acho que a gente também tem como incorporar novas
técnicas de gestdo, novas técnicas de se encontrar as solucées que a
gente precisa para atender ao nosso cliente. ...eu acho que a gente
consegue trazer inovacdo, celeridade e depender menos de uma questdo
subjetiva das pessoas.

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Conforme destaques apresentados na Tabela 6 acima, outro ponto observado foi a
adocdo de boas praticas de gestdo (SANTANTA, 2015; FENILI,2018) relacionadas a
mensuracdo e avaliacio de resultados (ARAIjJO, MATOS, ENSSLIN, 2020), cujas
informacdes auxiliam o gestor de compras no processo de tomada de decisdo. O uso de
ferramentas e técnicas como recursos para melhorar os procedimentos também evidencia o
compromisso com solucdes que melhor atendam as necessidades dos usudrios (FERNANDES,
2019).

De modo geral, a perspectiva de migracdo da Diretoria de Compras para uma OBP, na
visdo dos gestores, traz algumas expectativas concernentes aos beneficios que esse modelo
organizacional pode proporcionar na gestdo de compras publicas da unidade e do IFES. Vale
salientar que eles advém da adocdo do gerenciamento de projetos como base para o
desenvolvimento e entrega de bens e servicos, operacionalizagdo da estratégia e alcance dos
objetivos da unidade.

Para representar de forma ilustrativa e visual os beneficios identificados a partir da
andlise das falas dos dois participantes, a Figura 1 serd apresentada a seguir:
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Figura 1: Beneficios da Organizacio Baseada em Projetos para a Gestao de Compras
Publicas
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Fonte: Dados da pesquisa (2020)

6. Consideracoes Finais

O presente trabalho objetivou analisar as percepcdes de gestores sobre a influéncias € o
papel de uma OBP na gestdo das compras de um IFES. Foi observado que a perspectiva de
migrac¢do da Diretoria de Compras para uma Organiza¢do Baseada em Projetos indica algumas
expectativas concernentes aos beneficios que esse modelo organizacional pode proporcionar ao
referido contexto.

Desse modo, os dados da pesquisa permitem inferir que a OBP, aplicada a gestdo de
compras publicas, apoia a melhor tomada de decisdo; a comunicacdo; a inovacdo; a
flexibilizacdo da hierarquia; a aprendizagem e adaptabilidade organizacionais; e o alinhamento
estratégico e melhor atendimento as necessidades dos clientes. Outrossim, sua perspectiva
orientada a projetos proporciona um maior engajamento € motivacao das pessoas, bem como o
incentivo a geracdo de conhecimento e lideranca.

O trabalho teve como limitacdes a auséncia de uma literatura consolidada sobre OBP,
sobretudo aplicada ao setor publico, o que configura uma lacuna e um campo de investigacao
para pesquisas futuras simultaneamente. Percebe-se que o conceito de OBP ainda € pouco
trabalhado nesse sentido. H4 também limitacdes por se tratar de uma pesquisa inicial sobre as
percepgoes de 2 (dois) gestores a partir dessa perspectiva de migracdo da unidade para uma
OBP. Logo, os resultados tratam de percepgdes que ndo representam um cOnsenso no universo
da pesquisa.

Por isso, alguns trabalhos futuros sdo propostos, dos quais: entrevistas com uma amostra
mais representativa, para a identificacdo de padrdes e consensos sobre o papel da OBP no
contexto estudado; construcao de um instrumento quantitativo para testar essas hipéteses uma
vez levantadas (beneficios percebidos); e a aplicagdo desse estudo em outros contextos
publicos, de forma mais particular nos IFES, e privados para enriquecer e avancar a literatura
sobre OBP.
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