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QUAL E MESMO O NOSSO PROBLEMA?
DESAFIOS AS COMPRAS PUBLICAS DE INOVACAO

Este caso para ensino trata das repercussdes gerenciais do Decreto n® 842/2020, que
dispde sobre a contratacdo de solucdes inovadoras capazes de contribuir com questdes de
relevancia puiblica a Administra¢ao Publica Estadual Direta e Indireta, publicado pelo estado
de Santa Catarina. Descreve um projeto piloto conduzido na Policia Militar (PM) e mostra
a narrativa entre PM e Secretaria de Estado da Administracdo para expor o dilema. Na
medida em que o novo instrumento legal transfere a logica das compras publicas da
especificagdo do objeto a ser contratado para a descri¢cdo de problema que suscita solugdo
desconhecida, requer competéncias inexistentes nos servidores. Frente a essa lacuna, surgem
desafios explorados a seguir.

Problemas Complexos e o Decreto N° 842/2020

A literatura de solucdo de problemas dispde de uma miriade de tipologias para a
categorizacdo de problemas, mas, em linhas gerais, eles podem ser classificados em dois
grandes grupos: problemas simples, tratdveis e estruturados; e problemas complexos,
wickeds, intrataveis e mal estruturados (ANSELL, 2011). Na tentativa de avancar sobre estes
ultimos, o Governo do Estado de Santa Catarina promulgou o Decreto n° 842/2020, que
disciplina a contratacdo de solugdes inovadoras capazes de contribuir com questdes de
relevancia publica para a Administracao Publica Estadual Direta e Indireta.

A modalidade de compra prevista neste decreto implica subverter a légica do
processo licitatdrio tradicional. Editais orientados a contratacio de inovagdes nao definem a
especificacdo técnica da solucdo buscada, mas, sim, a especificacdo da necessidade
enfrentada pelo poder publico. Isso exige uma mudanca profunda na pratica das compras
publicas. A busca passa a ser por uma solucdo inovadora, que o 2° artigo do decreto
conceitua como: novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resultem
em novos produtos, servicos ou processos ou que compreendam a agregacdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existente que possam
resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho.

O referido diploma legal elenca ainda quais os procedimentos bdsicos para a
contratacdo desta solugdo: planejamento, selecdo de solu¢des inovadoras e gestdao contratual
(SANTA CATARINA, 2020). Referente a etapa de planejamento, de acordo com os artigos
7° e 8°, a 2 primeira iniciativa ¢ a elaboracao de “Estudo Técnico” para definicdo da questao
de relevancia publica que demanda solugdo inovadora. E nesta etapa que os demandantes
definem o que € o problema de relevancia publica, seus limites e demonstram a real
necessidade da solu¢@o inovadora. Ainda, € preciso deixar claro que o chamamento publico
se faz necessario: “l — por ndo haver solucdo conhecida no mercado; ou II — para o
aprimoramento das solucdes identificadas” (SANTA CATARINA, 2020).

O Projeto Piloto

Diante do ineditismo e singularidade do novo instrumento legal, a Secretaria de
Estado de Administracao (SEA) procedeu a um projeto piloto com a Policia Militar (PM).
O objetivo era partir de um problema ja conhecido e experimentado pela Corporacao,
prototipar como ocorreria o processo licitatério sob o novo regulamento, analisar a
especificacdo técnica por parte da drea demandante e identificar potenciais lacunas de
competéncias nesta definicdo do problema.



Reunido agendada entre a Secretaria e a Policia. De um lado, a ansiedade sobre como
conduzir um processo inédito de forma efetiva. “Qual melhor abordagem para orientar a
reunido? Os demandantes compreenderam quais serdo os procedimentos bdsicos do novo
decreto?”. De outro, a expectativa de ver que uma demanda antiga poderia ser suprida. “A
solugdo que pensamos podera ser enfim implementada”.

A reunido comeca, mas antes de avangar sobre o resultado deste encontro, alguns
elementos contextuais sobre a PM sdo necessdrios. A Policia Militar possui lugar de
destaque nacional dentre as instituicdes de seguranca publica, em face das inovacdes
tecnoldgicas aplicadas ao policiamento ordindrio. O principal sistema em operacdo é o PM
Mobile, o qual € utilizado para gerar, despachar ocorréncias, lavrar boletins e estruturar o
banco de dados dentre outras fungdes.

SEA: Senhores, qual questdo de relevancia publica foi levantada e demanda uma solugdo
inovadora?

PM: O que se deseja € aplicar inteligéncia a partir dos dados, por meio de realidade
aumentada. Os policiais devem ter a sua disposi¢cdo, em um tablet ou um 6culos com
realidade aumentada, que tenha uma base de pesquisa com suporte nas imagens do terreno
em que estdo atuando, das ocorréncias e de outras informacdes dos bancos de dados.

SEA: Seria entdo uma solucdo de realidade aumentada para visualizar em tempo real os
dados j4 georreferenciados?

PM: Exato. Isto vai permitir potencializar a acdo policial em campo, aumentando a
produtividade e diminuindo o tempo resposta para os demais atendimentos.

Na saida da reunido, uma conclusdo: ndo restou clara qual a questdo de relevancia
publica que afeta a PM. De pronto, uma solucao foi indicada. E mais: uma solucdo de base
tecnoldgica. Ou seja, a experiéncia revelou a tendéncia dos servidores a buscarem solugdes
conhecidas e legitimadas e o apego a inovagdo tecnoldgica, enquanto o decreto tem como
objeto problemas para os quais ndo se tem solucdo conhecida. Além disso, nao estd restrito
a inovacoes tecnoldgicas como resposta.

Nesse contexto, o projeto piloto sugeriu também a necessidade de competéncias
especificas pelos servidores demandantes para compreender o que € inovacdo, as
possibilidades que transcendem a inovagdo tecnoldgica, e sobretudo para conduzir um
processo de andlise do problema capaz de culminar em uma descri¢do que atenda aos
requisitos do decreto.

O Dilema para a Secretaria de Estado da Administracio

Portanto, a equipe da SEA saiu da reunido com o objetivo do projeto-piloto
concluido: as dificuldades na condu¢@o do novo regulamento licitatério foram mapeadas.
No entanto, naquele momento, ndo vislumbrou as respostas para dirimir as lacunas de
competéncias dos servidores. Apenas o que a Geréncia de Compras e Licitagdo tinha claro,
era que a declaracdo do problema deveria ser fruto de uma atividade coletiva orientada a
compreensdo compartilhada por atores que possuem interface com o problema e, portanto,
experimentam a necessidade de forma concreta. Ao mesmo tempo, a equipe da SEA
compreendia a importancia de andlises orientadas por dados e evidéncias faticas que
permitam sustentar de maneira robusta os argumentos apresentados no estudo técnico.
Portanto, os servidores devem estar cientes de que, ao munir a especificacao da necessidade
de solucdo inovadora com evidéncias precisas, aproxima-se ainda mais de solucdes que



possam dirimir o problema enfrentado e, também, apresentar insumos que permitam rigor a
andlise pela Geréncia de Compras e Licitag¢do, considerando os termos do Decreto 842/2020.
O dilema da SEA ¢, portanto, como conscientizar e capacitar os servidores que nao
estejam sensibilizados e aptos tecnicamente para realizar a solicitagdo de compra. Os
demandantes devem estar qualificados para conceber o entendimento preliminar sobre
situagdes-problema que supostamente requerem a contratagdo de solugdes inovadoras, até a
descricdo que ird compor o estudo técnico para defini¢do da questdo de relevancia publica
que demandem solugdo inovadora, conforme previsto no Art. 7°. do Decreto n°® 842/2020.
A estratégia de capacitacdo deve por em destaque conceitos e praticas que agreguem
valor a declaracao de problemas e que podem ser considerados atributos em sua construcgao.
Em suma, o desafio que se apresenta é complexo, pois demanda uma estratégia de
capacitacdo que atue em duas frentes: uma abordagem conceitual, para compreensdo dos
requisitos legais do Decreto e do rigor formal que € necessario, do que € inovagdo, problema
e questdo de relevancia publica. Paralelamente, uma abordagem pratica, que permita que os
servidores identifiquem e saibam utilizar um ferramental apropriado a andlise,
reenquadramento e descri¢do de problemas de forma colaborativa entre diferentes atores.
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NOTAS DE ENSINO
Resumo do caso de ensino

O caso para ensino trata das repercussoes gerenciais do Decreto n® 842/2020, que
dispde sobre a contratacdo de solucdes inovadoras capazes de contribuir com questdes de
relevancia publica a Administracdo Publica Estadual Direta e Indireta. Descreve um projeto
piloto conduzido na Policia Militar (PM) e mostra a narrativa entre PM e Secretaria de
Estado da Administragcdo para expor o dilema. Na medida em que o novo instrumento legal
transfere a 16gica das compras publicas da especificagdo do objeto a ser contratado para a
descricdo de problema que suscita solu¢do desconhecida, requer competéncias inexistentes.
Frente a essa lacuna, como capacitd-los para a andlise e enquadramento de problemas numa
abordagem orientada a busca de solucdes inovadoras? Os dados foram coletados por meio
da experiéncia pessoal das autoras no atendimento ao desafio apresentado, entrevistas com
a gerente de Governanca e Inovagdo em Compras, diretamente envolvida com a proposicao
do Decreto, levantamento dos documentos utilizados pela equipe ao longo do processo e
levantamento bibliogridfico .O caso permite identificar implicacdes legais e desafios
gerenciais associados a implementacio de compras publicas de inovagao, compreendendo a
importancia da andlise e enquadramento de problemas e a centralidade do usudrio.



Possibilita, também, compreender contribui¢cdes da abordagem pragmatista a solucdo de
problemas publicos, e estimula a identificacao de ferramental para andlise e enquadramento
de problemas. Pode ser utilizado em cursos de graduacdo e de pds-graduacdo em
Administracdo, Administracdo Publica, Gestao Publica, Direito e Design.

Objetivos de ensino

Com base na leitura e anélise do caso de ensino proposto, que tem como tema central
“compras publicas de inovagdo”, é possivel também abordar e refletir sobre temas correlatos,
com destaque para: tipologias de inovacdo; processo de inovagdo; andlise e descricdo de
problemas. Espera-se que a discussdo deste caso permita aos estudantes:

e Identificar as implica¢des legais e desafios gerenciais associados a implementa¢do do
conceito de compras publicas de inovacao;

e Compreender a importancia da etapa de analise de problemas no processo de inovagao e
seu papel na implementacdo de solugdes conectadas com a real necessidade dos atores
envolvidos;

e Compreender a centralidade do usudrio e a natureza nao linear / iterativa do processo de
andlise e enquadramento de problemas;

e Compreender contribuicdes da abordagem pragmatista para a solugdo de problemas
publicos.

e Conhecer ferramental para andlise e enquadramento de problemas numa abordagem
apropriada a busca de soluc¢des inovadoras.

Fontes e métodos de coleta

Os dados que permitiram o desenvolvimento deste caso foram obtidos por meio da
experiéncia pessoal das autoras no atendimento ao desafio apresentado pela Diretoria de
Gestao de Licitacdo em Contratos da Secretaria de Estado de Administra¢do, por meio da
Geréncia de Governanca e Inovacdo em Compras, a Universidade do Estado de Santa
Catarina — UDESC. Entrevistas com a gerente de Governanca € Inovagdo em Compras,
diretamente envolvida com a proposicdo do Decreto 842/2020, levantamento dos
documentos utilizados pela equipe ao longo do processo e levantamento bibliografico foram
centrais para a estruturacio do caso, que mantém dados reais, com a devida autorizacdo da
Secretaria de Estado de Administragdo, mas incorpora elementos ficticios nos didlogos
relativos a experiéncia piloto conduzida junto a PM.

Disciplinas sugeridas para uso do caso

Este caso para ensino pode ser utilizado em cursos de graduacgao e de pds-graduacao
das dreas de Administracdo, Administracdo Publica, Gestao Publica, Direito e Design, nas
seguintes disciplinas:  inovac¢do, compras publicas, licitacdes e contratos, direito
administrativo, politicas publicas, design de servigos no setor publico, gestdo de projetos.

Questoes sobre o caso de ensino
1. Definicdo de compras publicas de inovagdo: o caso permite compreender o

conceito de inovacao a partir do Decreto 842/2020, que assume como referéncia o conceito
existente no marco legal federal, a Lei n° 10.973 (BRASIL, 2004). A partir desse referencial,




pode motivar a compreensao dos tipos de inovagdo previstos no Manual de Oslo (OECD;
EUROSTAT, 2018). Sugere-se ir além, buscando a compreensao das tipologias de inovac¢ao
na literatura orientada ao setor piblico (OSBORNE; BROWN, 2011; MOORE; HARTLEY,
2013; KLUMB; HOFFMANN, 2016). A partir dessa compreensao bdésica, é possivel
explorar o conceito de compras publicas de inovacio (MONUX; OSPINA, 2017;
SANCHEZ-CARREIRA et al., 2019), como ele difere de inovagdo em compras publicas
(MARDONES, 2016) e como pode transcender a noc¢ao de aquisi¢ao de tecnologia.

1.1 O que € inovagao?

1.2 Quais os tipos de inovagao aplicdveis ao setor publico?

1.3 O que € inovac@o em compras publicas?

1.4 Qual a diferenca entre compras publicas de inovagdo e inovagdo em compras publicas?
1.5 De que forma as compras publicas de inovagdo diferem da aquisi¢do de tecnologia?

2. Implementacdo das compras publicas de inovagdo: o caso motiva a identificacao
das finalidades das compras publicas de inovagdo, os beneficios que se pode esperar, € 0s
desafios associados. Quanto aos desafios, particular aten¢do pode ser dada ao fato de que
esse tipo de compra pressupde buscar solucao que nao se conhece e cujo pre¢o nao pode ser
orcado a priori, 0 que traz a tona também o risco e a inseguranca juridica associada a isso
(MASPONS; ALESSANDRELLO, 2017; MONUX; OSPINA, 2017). Ademais, € preciso
considerar o desafio de desenvolver solu¢des que podem estar além das capacidades de
mercado, representando um alto grau de risco, j4 que nem a administracdo, nem os
interessados tém controle sobre as necessidades e resultados (MASPONS;
ALESSANDRELLO, 2017). Permite, ainda, estudar essa modalidade de compra como
instrumento de politica piblica de fomento a inovacdo por meio do poder de compra do
estado (MOREIRA; VARGAS, 2015; MASPONS; ALESSANDRELO, 2017; SANCHEZ-
CARREIRA et al., 2019).

2.1 Para quais fins as compras publicas de inovagdo podem ser implementadas?

2.2 Quais os beneficios pode-se esperar da implementacdo de compras publicas de
inovagao?

2.3 Que desafios estdo associados a implementagao dessa modalidade de compra?

2.4 Qual o papel desempenhado pelo Estado nas compras publicas de inovagdo? De que
forma o uso do poder de compra do Estado pode fomentar a inovagao?

2.5 Qual arelacdo entre as capacidades dos fornecedores e as compras publicas de inovacao?

3. A capacidade de andlise e enquadramento de problemas: um elemento chave do
caso ¢ evidenciar a centralidade da andlise e enquadramento de problemas nao apenas no
processo de compras publicas de inovagdo, mas nos processos de inovacdo de um modo
geral, bem como no ciclo de politicas publicas, nos processos de gerenciamento de projetos
e no design de servigos. Sugere-se discutir como essa etapa do processo € primordial para
guiar a identificacdo de alternativas e garantir que as solucdes desenvolvidas e testadas
sejam aderentes as necessidades, relevantes e uteis, qualificando, assim, o processo decisorio
(KOEN, et al. 2014; CASCIOLA, 2016; SANTOS; HOFFMANN, 2016; TRISCHLER;
SCOTT, 2016; PLUCHINOTTA et al., 2019). As facetas evidenciadas no projeto piloto
conduzido pela SEA junto a Policia Militar permitem discutir também, a luz do conceito de
isomorfismo institucional (DIMAGGIO & POWELL, 2005), que o processo de contratacdo
sem uma compreensao profunda do problema pode ruir o alcance de solu¢des inovadoras,
pela adogdo de formatos ja validados e legitimados, provocando o assemelhamento de




praticas gerenciais em busca de identidade. Nesse contexto, pode-se explorar de maneira
mais profunda a forma de se declarar o problema a partir da anélise e enquadramento, na
perspectiva de que a declaracdo adequada do problema pode ser a chave para uma solucao
eficaz, original e inovadora (CROSBY et al, 2017. LIU et al., 2018), permitindo superar o
conservadorismo de uma abordagem incremental e incorporar principios da andlise racional,
ainda que ndo seja possivel compreender o problema de forma exaustiva (HEIDEMANN;
SALM, 2009).

3.1 Qual a importancia da anélise e enquadramento de problemas no processo de inovacao?
3.2 No processo de compras publicas de inovacao, qual o papel da anélise e enquadramento
de problemas, considerando as finalidades, beneficios e desafios associados a essa
modalidade de compra, conforme discutido na questao 2?

3.3 De que forma o enquadramento correto dos problemas auxilia no processo licitatério de
compras publicas de inovagao?

3.4 Como a forma de se declarar o problema pode contribuir para uma solucao inovadora?
3.5 Relacione a capacidade para andlise e enquadramento de problemas, isomorfismo
institucional e as finalidades de compras publicas de inovagao.

3.6 Como o esforco de andlise e enquadramento de problemas se relaciona com a abordagem
incremental e a andlise racional no processo de tomada de decisao?

3.7 Em que outros processos além de compras publicas de inovacdo a andlise e
enquadramento € primordial?

4. Ferramental para andlise e enquadramento de problemas: o desafio apresentado
no caso motiva ir além dos fundamentos conceituais associados ao tema, levando a
necessidade de busca de ferramental para a andlise e enquadramento de problemas. Pode,
ainda, mostrar a necessidade de opcao por ferramentas aderentes a abordagens colaborativas,
centradas no usudrio, num processo nao linear e interativo (CAVALCANTE, 2019). Em
particular, a contribuicio do Design Thinking pode ser explorada (D. SCHOOL, 2011;
CAVALCANTE, 2019; DELLERA et al., 2020). Sob essa abordagem, dispde-se de uma
profusdo de ferramentas que podem ser discutidas pelos alunos, que permitem conectar o
servico as reais necessidades do seu publico-alvo, identificando incidentes criticos capazes
de orientar o refinamento do valor entregue (TRISCHLER; SCOTT, 2016). Hoffmann et al
(2021) apresentam uma trilha para andlise e reenquadramento de problemas, que engloba
técnicas especificas de andlise de causas e consequéncias, compreensao dos nds-criticos e
levantamento de ideias e imersdo nas caracteristicas de problemas.

4. Que ferramental seria apropriado a andlise e enquadramento de problemas de
forma a atender os requisitos do decreto e as expectativas da SEA descritas no caso?

4.2 Qual o papel da abordagem do Design Thinking e do ferramental a ela associado
para a andlise e enquadramento do problema?

4.3 As ferramentas de anélise e enquadramento de problemas sdo especificas para a
Administracao Publica?

4.4 Como vocé capacitaria os servidores envolvidos neste novo processo de compras
para utilizacdo destas ferramentas?

5. Abordagem pragmatista: o caso pode favorecer a compreensdo da abordagem
pragmatista como embasamento tedrico para andlise e enquadramento do problema. Para o
pragmatismo, o problema complexo tem sua natureza multidimensional, que comporta




diferentes escalas temporais e espaciais (ANSELL, 2011). A fase inicial do desenho do
problema demanda que diversos olhares explorem todos esses cendrios (VERNON et al.,
2016). Para tanto, torna-se essencial a conduciao de um processo participativo para que os
resultados sejam aderentes as necessidades, tenham credibilidade (STRUECKER;
HOFFMANN, 2017) e produzam valor publico (ANSELL; TORFING, 2014). Nesse
contexto, o conhecimento que emerge da interacdo com o usudrio facilita a identificacdo da
lacuna entre o estado atual e o desejado, proporcionando espago para solu¢des originais e
novas formas de entrega de servicos para os problemas coletivos (STRUECKER;
HOFFMANN, 2017). Sob essa Otica, a cooperagdo propiciaria ainda, o aprendizado
evoluciondrio da capacidade de solu¢do de problemas, habilidades que podem ser
construidas em cada momento que se confronta com as incertezas das situacdes publicas
(DEWEY, 1916). Os pragmatistas adotam uma abordagem ecoldgica para problemas
publicos, entendo-os como complexos, interdependentes e apenas parcialmente
decompostos em unidades mais simples e tratdveis (ANSELL, 2011). Para tanto, é
necessdrio um esforco recursivo analitico e sintético de compreensdo do problema. A
estratégia analitica de decomposi¢cdo proposta por Simon (1969) € importante para a
declaracdo de problemas publicos, mas o desafio para os gestores publicos passa a ser o
nivel de decomposi¢do analitica. Ou seja, o0 momento de parar o reenquadramento do
problema em partes menores. Apds a decomposicao analitica, faz-se necessario um processo
sintético de encontrar os padroes mais amplos de interdependéncia entre os conjuntos de
problema (ANSELL, 2011).

5.1 Qual a importancia de envolvimento do usudrio na andlise e enquadramento do
problema e como a abordagem pragmatista pode auxiliar nessa compreensao?

5.2 Como a interacdo com o usudrio facilita a identificagdo da lacuna entre o estado
atual e o desejado?

5.3 Como esta interacao pode auxiliar na busca de solugdes inovadoras?

5.4 Quanto mais complexos os problemas, maior a necessidade de interfaces externas
de colaboragao?

5.5 Quais os impactos em uma decomposicdo analitica dos problemas que seja
infinda?

5.6 Quais os impactos de sintetizar os problemas sem praticar o reenquadramento
destes?

5.7 Como o pragmatismo pode auxiliar no esfor¢o recursivo de analisar e sintetizar
os problemas?

5.8 Entendendo os problemas puiblicos como complexos e multidimensionais, qual a
necessidade de que a andlise e reenquadramento do problema se dé em uma base
situacionalmente e contextualmente focada, como sugerem os pragmatistas?

Roteiro sugerido para aplicacao e discussao do caso

A aplicacao do caso podera ser realizada depois da exposi¢ao das teorias e conceitos
a serem trabalhados, permitindo que os alunos tenham o embasamento tedrico necessario
para a discussao dos temas propostos. A leitura do caso, estimada em aproximadamente 20
minutos, pode ser feita em sala de aula ou em casa, previamente a aula. Apds a leitura,
propde-se que seja feita uma andlise inicial do caso, com a identificagao do dilema proposto,
que pode ser conduzida em plendria, com todos os participantes. Posteriormente, sugere-se
a divisdo da turma em grupos de dois a cinco alunos, para que sejam discutidas as questoes
aqui propostas em conjunto com outras que o docente considere relevantes ao tema da aula.



Dependendo do curso e disciplina em pauta, pode ser adequado selecionar perguntas
especificas. Considerada a quantidade definida, o professor pode conceder entre 60 e 90
minutos para discussdo nos grupos. Em seguida, propde-se que a turma se retina novamente
em plendria para o debate das perguntas, sendo cada grupo responsdvel pela conducgdo da
apresentacao de uma resposta e posterior discuss@o e consolidacdo. Para finalizar a aula, o
docente pode conectar as respostas consolidadas com as teorias trabalhadas.
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