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1. INTRODUCAO

As mudancas disruptivas desenhadas pela transformacdo digital,
evidenciadas, ainda mais, pelo cenario da COVID-19, trazem desafios
organizacionais e pessoais enormes, justamente por romper padrdes de gestédo e de
comportamento tidos como aceitaveis até pouco tempo atras.

O cenério antecipa uma sociedade mais consciente e exigente por
resultados efetivos, reforcando a necessidade de uma gestdo publica eficiente e
transparente, com espaco aberto para a inovacado, onde um sistema de governanca
inteligente, ativo e dindmico podera ser o diferencial almejado nas organizacfes
publicas.

Contudo, para além do controle e da imediata e correta preocupacdo em
viabilizar a prestacéo de servico de qualidade ao usuario-cidaddo, a gestao dos meios
(processos, pessoas e estrutura) que garantem e promovem o funcionamento das
instituicBes precisa de um cuidado especial a ser provido pela lideran¢a dos 6rgéos.

Nas contratacdes publicas, processo por meio do qual a Administracao
Pablica busca obter obras, servicos e bens necessérios ao cumprimento de sua
finalidade, nédo € diferente. Com certeza, a utilizacéo estratégica e mais articulada dos

recursos e do potencial econbmico das aquisicdes, cuja representatividade em

1 Esta transformacgdo ndo se limita a ser um mero prolongamento da terceira revolucdo industrial,
caracterizada pela utilizacdo das tecnologias de informacdo e da eletrbnica para automatizar a
producdo, mas antes uma era distinta, em que a velocidade dos progressos ndo tem precedente
historico, evoluindo a um ritmo exponencial e anunciando sistemas inteiros de producgédo, gestdo e
governo (Schwab, 2016). Este fenébmeno resulta do fato de vivermos num mundo cada vez mais
interligado e multifacetado, em que os novos desenvolvimentos tecnol6gicos conduzem a tecnologias
novas e em constante melhoria. OCDE. Promovendo a Transformacao Digital dos Paises Africanos
de Lingua Oficial Portuguesa e Timor-Leste (PALOP-TL). Disponivel em: https://www.oecd-
ilibrary.org/sites/9789264307155-4-pt/index.html?itemld=/content/component/9789264307155-4-
pt&mimeType=text/html. Acesso em 15/05/2020.
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relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro gira algo em torno de 13%?2, é um
caminho para viabilizar objetivos associados ao desenvolvimento sustentavel e a
execucdo de politicas publicas mais efetivas®.

Nesse sentido, este artigo propde uma analise das principais dimensdes
da governanca, com énfase naquelas que tratam dos controles relativos as pessoas
e a estrutura disponibilizada, correlacionando-as a area de contratacdes, assunto que,
nos ultimos anos, vem ganhando cada vez mais destague nas organizacdes publicas.
Por ser um conceito relativamente novo para a maioria dos 6rgaos, seu embasamento
se deu a partir de pesquisa a acérdaos do Tribunal de Contas da Unido - TCU e em
relatorios publicados pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico - OCDE sobre o tema, além da utilizacdo de método exploratorio e
dedutivo da autora durante o exercicio de sua fungéo a frente da area de compras do

Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territérios nos Gltimos quatro anos*.

2. DA GOVERNANCA

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa — IBGC define
governanca como o sistema pelo qual as organizacfes sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, conceito aplicavel também ao setor publico (IBGC, 2009).

Por seu turno, o Referencial Basico de Governanga do Tribunal de
Contas da Uni&o®, modelo que vem sendo disseminado na Administracdo Publica a
partir do Decreto 9.203/2017%, governanca compreende, essencialmente, o0s
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas

publicas e a prestacao de servicos de interesse da sociedade.

2 Segundo apontam alguns estudos respaldados em relatério da Organizacédo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico, embora ndo haja um consenso sobre o percentual exato. Disponivel em:
Government at a Glance 2011, OECD Publishing, Paris. Page 147. DOIL:
http://dx.doi.org/10.1787/gov_glance-2011-en. Acesso em junho de 2020.

3 SQUEFF, Flavia de Holanda Schmidt. O poder de compras governamental como instrumento de
desenvolvimento  tecnolégico: andlise do caso  brasileiro. Brasilia: IPEA, 2014.
http://repositorio.ipea.gov.br/bitstrea m/11058/2421/1/TD_1922.pdf

4 A partir do Acérdéo TCU 2.743/2015 - Plenario, desde agosto de 2016, o TIDFT tem estruturado os
mecanismos da governanca de aquisi¢coes.

5 Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?inline=1&fileld=8A8182A24F0A728E014F0B
34D331418D. Acesso em 10/05/2020.

6 Dispde sobre a politica de governanca da administragdo publica federal direta, autarquica e
fundacional. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-
2018/2017/decreto/D9203.htm. Acesso em 10/05/2020.
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Os mecanismos da governanca publica sdo representados por um
conjunto de praticas que visam incrementar o desempenho das organizagdes. Para o
TCU’, a boa governanca pressupde a existéncia de uma lideranca forte, ética e
comprometida com os resultados; de uma estratégia clara, integrada, eficiente e
alinhada aos interesses sociais; e de estruturas de controles que possibilitem o
acompanhamento das acdes, o monitoramento dos resultados e a tempestiva

correcdo dos caminhos, quando necessario.

Lideranca

* conjunto de praticas de natureza humana ou comportamental
* foco nos principais cargos das organizacoes
* visa assegurar: integridade, competéncia, responsabilidade e motivacao

Estratégia

» definicdo de diretrizes, objetivos, planos e acdes, critérios de priorizacéo
* precisa de alinhamento entre organizagoes e partes interessadas

* visa assegurar que os servigos e produtos de responsabilidade da organizac¢ao alcancem o
resultado pretendido

Controle

* processos estruturados ao alcance dos objetivos institucionais

* visa mitigar riscos e garantir a execucao ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das
atividades da organizacio;
» visa preservar a legalidade e a economicidade no dispéndio de recursos publicos

Figura 01: Mecanismos da Governanga Publica - TCU

Segundo o Estudo 13 do Comité do Setor Publico (PSC) do IFAC
(International Federation of Accountants)®, quatro séo as dimensdes que precisam ser
tratadas na governanca da Administracdo Publica, também evidenciadas no
desdobramento dos mecanismos do Referencial Basico de Governanga do TCU:

e Padrdes de Comportamento - refere-se ao exercicio da lideranca,
determinando valores e padrdes de conduta que definem a cultura da organizagao e
0 comportamento de todos dentro dela;

e Estrutura e Processos Organizacionais - refere-se a maneira como
sdo organizados os processos de trabalho e a estrutura organizacional, com a
definicdo de procedimentos para nomeacao dos gestores, papeéis e responsabilidades

para assegurar os resultados estabelecidos;

“Fonte: TCU — Referencial Basico de Governancga, 22 Versao, 2014.
8Governance in the Public Sector: A Governing Body Perspective, IFAC, 2001.
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e Controle - refere-se a rede de controles instituidos para o alcance
dos objetivos da organizacao: gestao de riscos, auditoria, comités e outros controles
gue visam a maior eficiéncia e eficacia das operacdes, a confiabilidade dos relatérios
e a conformidade com relacéo a aplicacao de leis e regulamentos; e

e Relatorios Externos - refere-se a maneira como a organizacao
presta contas a sociedade, ou seja, como a alta gestdo demonstra sua
responsabilidade pela administracdo do dinheiro publico e seu desempenho no uso
dos recursos.

A governanca no setor publico, portanto, significa a presenca de um
conjunto eficiente de mecanismos que tem por finalidade assegurar que o

comportamento de seus agentes esteja alinhado aos interesses dos cidadaos.

3. DA GOVERNANCA EM AQUISICOES

Dada as especificidades técnicas e de mercado, impacto e volume de
contratagfes, ao longo dos dltimos 10 anos, no minimo, 0s componentes previstos
nos mecanismos do modelo de governanca do TCU tém sido detalhados e
amadurecidos na area de Tecnologia da Informacéo - Tl, primeira area que despertou
o olhar criterioso da Corte de Contas Federal.

Muitos séo os esfor¢cos empreendidos e os resultados alcangados pelos
orgaos que adotam o modelo de governanca na area de TI. Dentre eles, destaca-se:
a especializacdo do quadro, com capacitacdo e qualificacdo de servidores; o
redesenho de processos com utilizacdo de metodologias ageis (trabalho em equipe
desde o planejamento da contratacdo até a gestdo e fiscalizacdo); o foco em
resultados e no usuario; além de diretrizes voltadas ao alinhamento estratégico das
demandas, que visam garantir o suporte necessario a atividade finalistica dos 6rgaos.
Todas iniciativas que acabam por refletir, nessa area, em um ambiente mais dindmico
e bem governado e, consequentemente, em uma evidente maturidade alcancada nas
contratacdes de tecnologia. Notadamente, observa-se que o clima de inovagéo que
se instaura atrai talentos, tanto novos servidores como aqueles desenvolvidos em
outros espacos organizacionais.

Dito desta forma, até aqui tudo certo. Ou ndo. Se a boa governanca
reflete em melhores resultados de gestédo, ela também evidencia fragilidades e

ameacas que podem impactar diretamente o seu contexto, com alto custo
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administrativo. Exemplo disso verifica-se com a discrepancia entre o investimento nos
meios que promovem a maior eficiéncia da area de Tecnologia da Informagéo e
Comunicagcdo -TIC e o realizado nas demais areas que também garantem o
funcionamento dos 6rgaos publicos, como: infraestrutura predial; logistica; compras;
pessoas; etc., as quais, se bem geridas e integradas, podem refletir em reducédo de
gastos e ganho de melhores resultados para a Administracao Publica.

Nesse sentido, atento em promover e disseminar boas préaticas de
governanca e de gestédo, e com a finalidade de garantir que as organizacdes atuem
sempre conforme o interesse publico, a Secretaria de Controle Externo de Aquisi¢cdes
Logisticas - SELOG do Tribunal de Contas da Unido, em 2013, por meio de uma
Fiscalizacdo de Orientacdo Centralizada (FOC)?, realizou o primeiro levantamento de
governanca de contratacdes com foco em aquisi¢cdes logisticas, gerando diversos
acoérdaos direcionados a 6rgdos da Administracao Publica Federal (APF), entre esses
0 Acérdao 2.622/2015°,

Com base no conceito macro de governanca publica, o TCU elaborou a
seguinte definicdo para a governanca das aquisi¢coes:

“Governanca das aquisicbes compreende essencialmente o conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo das aquisicbes, com
objetivo de que as aquisicbes agreguem valor ao negdcio da organizacao,
com riscos aceitaveis. ” 11

Trata-se de um conceito em construgdo, cujo escopo vem sendo
delineado pelas boas préaticas em planejamento e gestdo e disseminado por meio de
acérdaos e novos normativos infralegais. Em suma, governanca nas aquisicdes
refere-se ao conjunto de diretrizes, estruturas organizacionais, processos e
mecanismos de controle que visam assegurar que as decisdes e as acoes relativas a
gestdo das compras e contratacdes estejam alinhadas as necessidades da

organizacao, contribuindo para o alcance das suas metas??.

° Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/comunidades/controle-externo-das-aquisicoes-
logisticas/atuacao/perfil-de-governanca-das-aquisicoes/ Acesso em Maio/2020.

10O Acordédo 2.622/2015 trouxe recomendacgfes para o aprimoramento da governanga e gestdo de
contratacbes ao entdo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, e a outros 6rgdos de
governanga superior.

11 Relatério da TC 025.068/2013-0 que deu origem ao Aco6rdao 2.622/2015.

12 Art. 20, 11, da Resolugdo-TCU 247/2011
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N&o obstante tenha-se um olhar especial para a logistica dos 6rgaos, os
componentes aplicados abrangem a Gestdao de Contratacbes de forma ampla,
alcancando, inclusive, contratacbes de obras e de tecnologia da informac&o?s.
Enganam-se, portanto, aqueles que a tratam apenas como uma modelagem do
processo de trabalho - planejamento, selecao do fornecedor e gestao contratual -, ou

com a edicdo de novos normativos.

3.1. DO ESCOPO DA GOVERNANCA EM AQUISICOES/CONTRATACOES
Tomando por referéncia o Estudo 13 do IFAC e as recomendacfes
dispostas em acérdaos e relatérios expedidos pelo Tribunal de Contas da Unido, tem-
se que o sistema de governanca de aquisicdes/contratacfes esta ancorado nos
pilares da integridade, da sustentabilidade, da transparéncia e da prestacdo de
contas, abrangendo as seguintes dimensdes, que se desdobram em metodologias e
projetos inter-relacionados:
a) Padrdoes de Comportamento (Pessoas):

1. Adocao de caodigo de ética e de conduta ante as atividades especificas
da area de aquisicoes;

2. Promocao de acdes de disseminacédo, capacitagdo ou treinamento do
cédigo de ética;

3. Constituicdo de comissao de ética ou outro mecanismo de controle e
monitoramento do cumprimento do cédigo de ética instituido;

4. Apuracao dos fatos com indicio de irregularidade ou contrarios a politica
de governanca, promovendo a responsabilizacdo em caso de
comprovacao;

5. Publicagdo da agenda de compromissos publicos do principal gestor

responsavel pelas aquisicoes!4.

13 Relatério da TC 025.068/2013-0 - O termo aquisi¢des, na abordagem da governanca de aquisi¢des,
se refere a compra de bens, a contratacdo de obras ou servigos, ou esses em conjunto, com ou sem
licitacdo, com ou sem a formalizac&o de contrato.

14 A depender de como o processo de aquisi¢cdes esta organizado, sugere-se que as agendas dos

gestores das diretorias especializadas (Figura 4) sejam publicadas, além do gestor da area de

licitagBes e contratos.
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b) Processos e Estrutura (e Pessoas):

1.

2.

4.

Modelagem de processos para bens e servi¢os, abrangendo a definicdo
de papéis e responsabilidades dos agentes envolvidos em cada fase e
a elaboracao de modelos de artefatos a serem produzidos;

Avaliacdo quantitativa e qualitativa do pessoal do setor de aquisicoes,
de forma a delimitar as necessidades de recursos humanos para que
esses setores realizem a gestdo das atividades de aquisicbes da
organizagao;

Definicdo da estrutura organizacional da area de aquisi¢cées, bem como
das competéncias, atribuicdes e responsabilidades das areas e dos
cargos efetivos e comissionados, de forma a atender os objetivos a ela
designados;

Gestao por competéncia:

a. modelo de competéncias para 0s ocupantes das funcées-chave da
area de aquisicdes, em especial para aqueles que desempenham
papéis relacionados a governanca e a gestao das aquisicoes;

b. escolha dos ocupantes das funcdes-chave na area de aquisicdes
baseada em perfis de competéncias definidos no modelo anterior;

C. capacitagao.

c) Controles:

1.

Atribuicdo da funcédo de staff a um comité multidisciplinar afeta as
decisfes relativas as aquisicoes;

No que tange as aquisi¢des, definicdo das competéncias, atribuicdes e
responsabilidades dos dirigentes, inclusive a responsabilidade pelo
estabelecimento de politicas e procedimentos de controles internos
necessarios para mitigar os riscos nas aquisicoes;

Definicdo da politica de delegacdo e reserva de competéncia para
autorizacdo de todos os tipos de contratacdes (atividades de custeio ou
de investimento) e estabelecimento de controles internos para monitorar
0os atos delegados, a serem elaborados apds a avaliacdo das
necessidades e riscos da organizacgéao;

Definicdo de objetivos organizacionais, indicadores e metas para a

gestdo das aquisi¢des, alinhados as estratégias de negdcio;
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5. Segregacao das funcdes de auditoria e controle interno.
d) Relatérios Externos e Transparéncia (Controle):
1. Publicacdo da decisédo quanto a regularidade das contas proferida pelo
orgao de controle externo;
2. Publicacdo de todos os documentos que integram oS processos de

aquisicao.

3.2. DOS INSTRUMENTOS DA GOVERNANCA EM CONTRATACOES

Para orientar e medir o desempenho da Gestao de Contrata¢cdes, devem
ser estabelecidos objetivos, indicadores e metas, 0os quais podem ser traduzidos nos
seguintes instrumentos de governanca, além de outros:

1. Plano Anual de Contratacdes;

2. Plano de Logistica Sustentavel;

3. Plano de Tratamento de Riscos (resultado da aplicacdo da metodologia
de Gestdo de Riscos do macroprocesso de contratagdes do 6rgdo).

Plano Anual
de
Contratagdes

=

Objetivos,
Indicadores
e Metas

&

Plano de Plano de
Logistica Tratamento de
Sustentavel Riscos

Figura 02: Instrumentos de Governanca de Contratacdes

Cabe observar que a recomendacédo para a definicdo de objetivos
organizacionais para a gestdo das aquisicdes, com pelo menos um indicador para
cada objetivo definido, preferencialmente em termos de beneficios para o negécio da
organizagdo, tem por finalidade o alinhamento das compras e contratagbes ao
cumprimento da missao institucional das instituices publicas. Ou seja, assim como

previsto no Plano Diretor!® da area de TIC, o plano estratégico do 6rgdo deve conter

15 IN SGD 01/2019 estabelece o Plano Diretor de Tecnologia da Informacgéo e Comunicacéo - PDTIC:
instrumento de diagndstico, planejamento e gestéo dos recursos e processos de TIC, com o objetivo

8
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objetivos expressos voltados ao desenvolvimento e monitoramento da area de
contratacdes, 0s quais podem se traduzir, a depender do nivel de maturidade em
governanca e gestao estratégica, em planos estratégicos tematicos e/ou setoriais
para as unidades de negdécio® (obras e reformas, manutencdo predial, segurancga,
transporte, materiais, etc.). A partir do desdobramento destes planos, acontecem as
contratacbes pertinentes que suportardo o0 atendimento das necessidades

organizacionais.

Instédncias Diretrizes de Orgaos de

Externas de Governanca Superior (ou de

Governanga ao Politicas Publicas)

Orgéo ou Entidade
-
]
5 Plano Estratégico
E . - do Orgao ou
e Instéancia Interna y Entidads
<] de Governancga Portfélio de Planos

Institucional Pl‘OJG_"'"D_S Estratégicos

Estratégicos T feme
(=]
- ~ 3 ;
B | Gestao Téatica e Agtes e Projetos Agoes e Projetos
E Operacional Estratégicos Hetoriais
<=4
Plano Anual de Contratagées

Figura 03: Posig&o hierarquica do Plano Anual de ContratacGes'’

Por outro lado, tem-se a visdo de que o Plano de Logistica
Sustentavel - PLS, alinhado ao Plano de Obras e ao Plano Diretor de Tecnologia da
Informac&o?’®, poderia abranger os objetivos estratégicos e os indicadores para o
aprimoramento das aquisices logisticas, compondo, assim, o trio dos principais
planos de direcionamento para as compras e contratagdes publicas. Entretanto, para

cumprir esse papel, ha que se alargar o conceito atual do PLS, atualmente voltado a

de atender as necessidades finalisticas e de informacao de um 6rgdo ou entidade para um determinado
periodo.

16 Unidades de negdcio: diz respeito as unidades responsaveis pela execucdo de macroprocessos
finalisticos e de apoio técnico ou administrativo. Os macroprocessos, neste contexto, podem ser
entendidos como grandes conjuntos de atividades pelos quais a organizagdo cumpre a sua missao,
gerando valor. (Glosséario - Levantamento Integrado de Governancga Organizacional Publica - ciclo
2018. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/glossario.htm

17 Abreu, Victor. PAC 2020: a inovagdo comega agora. Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=AjilfoOevH8

18 Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacgao - PDTIC: instrumento de diagndstico,
planejamento e gestdo dos recursos e processos de TIC, com o objetivo de atender as necessidades
finalisticas e de informacdo de um érgao ou entidade para um determinado periodo (IN SGD/ME N°
1/2019).
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estabelecer praticas de sustentabilidade e racionalizacdo dos gastos e processos na

Administracdo Publica, visando reduzir impactos socioambientais negativos?!®.

3.2.1. DO PLANO ANUAL DE CONTRATACOES E DO PLANO DE LOGISTICA

SUSTENTAVEL

O Plano Anual de Contratacbes - PAC é o documento que consolida
todas as contratacbes que o 6rgdo ou entidade pretende realizar ou prorrogar no
exercicio subsequente, e que auxilia a administracdo na tomada de decisdo em
questdes afetas ao tema?°. J4 o Plano de Logistica Sustentavel - PLS?! é uma
ferramenta de planejamento que permite ao 6rgao ou entidade estabelecer praticas
de sustentabilidade e racionalizacdo dos gastos e processos na Administracdo
Publica??.

Tanto o plano anual de contratacbes como o plano de logistica
sustentavel viabilizam uma visdo transversal e abrangente da Gestdo de
Contratacdes. O primeiro tem o viés de organizar e planejar as demandas na fase
preliminar das compras e contratacfes, com foco na eficiéncia do processo e na
melhor alocacao de recursos. Ja o PLS, quando bem estruturado, age com foco na
fase da gestao contratual, monitorando os resultados das contratacdes realizadas. Ao
medir consumo e gasto, com indicadores e metas para as unidades de negécio, o
PLS surge como uma ferramenta essencial para o aprimoramento das aquisicoes
logisticas do 6rgao, reforgcando, ainda mais, a necessidade de alinhamento com as

demais fases e instrumentos, além de robustecer a gestdo do conhecimento na area.

19 Instituido no ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional por meio da
IN ME 01/2019. Disponivel em: https://www.ana.gov.br/textos-das-paginas-do-portal/plano-de-
logistica-sustentavel-2013-pls.

2OPortal de Compras do Governo Federal. Disponivel em:
https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/pacepgc-faq

210 Decreto 10.024/2019, que regulamenta a licitagdo, na modalidade pregdo, na forma eletronica,
chama o PLS de plano de gestédo de logistica sustentavel.

22 Instituido pelo  art. 16, do Decreto n°®  7.746/2012. Disponivel em:
https://www.mma.gov.br/informma/item/10998-plano-de-logistica-sustentavel-pls.html.

10
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Figura 03: Atuacéo do PAC e do PLS no macroprocesso de contratacdes

A pratica com tais instrumentos (PAC e PLS), quando sistematizados e
alinhados & metodologia de Gestdo de Riscos no metaprocesso de contratacdes,
possibilita 0 aprimoramento dos mecanismos de governanca e de gestédo a partir da
evidenciacao de fragilidades relacionadas, por exemplo, a capacidade operacional e
a qualidade dos recursos disponiveis, principalmente, no que diz respeito a
qualificacdo dos gestores dessas unidades, responsaveis diretos pela alocacéo
eficiente de tais recursos.

4. DA GESTAO DE CONTRATACOES

Entendida a area de contratacbes como um sistema integrado de
processos, estruturas, funcdes e papéis bem delineados, tem-se que 0os mecanismos
de governanca estabelecidos devem refletir na eficiéncia, eficacia e efetiva entrega
de resultados pela Gestdo. Em outras palavras, para que a finalidade principal da

11
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Gestdo de Contratacbes seja alcancada, a vontade politica da lideranca deve ser
traduzida na disponibilizagdo dos meios, que abrangem estrutura fisica e tecnolégica
adequada e de pessoal qualificado, com vistas a atender os ditames do processo e a
assegurar a presenca de um ambiente ético e inspirador para os atores envolvidos
nas aquisicoes.

Busca-se, neste topico, construir uma abordagem sobre o cuidado
especial que o 6rgdo ou entidade deve ter para além de atuar nos controles
estabelecidos no nivel de atividade do processo a fim de garantir a conformidade legal
e normativa pertinente. E importante que a lideranca tenha como referéncia de ac¢éo
gue os controles internos de gestdo?? devem ser estabelecidos a partir de uma viséo
mais extensa da area de Gestao de Contratacbes, bem como da definicdo de quais
séo as funcdes-chave que garantem o seu bom funcionamento.

De acordo com o Glossario de Governanca do TCU, a area de Gestéo
de ContratacGes se restringe ao(s) setor(es) que coordena(m) e/ou executa(m) e
controla(m) as etapas do macroprocesso de contratagao, incluindo o gerenciamento
e a execucao de procedimentos licitatorios:

“é o setor da organizacdo responsavel pela gestdo das contratacoes,
podendo ser mais de um setor. Tem a finalidade de coordenar e/ou
executar e controlar as etapas do macroprocesso?* de contratacao, tais
como: « fornecer apoio técnico aos demais gestores responsaveis por etapas
do macroprocesso de contratacdo, na execucdo das atividades a eles
atribuidas; * coordenar a gestao de riscos no macroprocesso de trabalho de
contratacédo; « acompanhar o andamento dos pedidos de contratagdo, bem
como de adesdo a atas de registro de precos; ¢ gerenciar e executar
procedimentos licitatorios; « avaliar a adequagao de termos de referéncia e
de projetos basicos; « avaliar conformidade de pesquisas de precos; « definir

modalidade de licitacdo adequada; * coordenar a elaboracéo de contratos e

23 Controles internos da gestdo: conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de
sistemas informatizados, conferéncias e trdmites de documentos e informacgdes, entre outros,
operacionalizados de forma integrada pela dire¢cdo e pelo corpo de servidores das organizagdes,
destinados a enfrentar os riscos e fornecer seguranca razoavel de que, na consecuc¢do da missdo da
entidade, os seguintes objetivos gerais serdo alcancados: a - execugao ordenada, ética, econdmica,
eficiente e eficaz das operagdes; b - cumprimento das obrigacGes de accountability; ¢ - cumprimento
das leis e regulamentos aplicaveis; e d - salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e
danos. O estabelecimento de controles internos no ambito da gestdo publica visa essencialmente
aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas estabelecidos sejam alcancados, de forma
eficaz, eficiente, efetiva e econémica. Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU N°01/2016.

24 Macroprocesso de contratagdo € o agrupamento dos processos de trabalho de planejamento de
cada uma das contratacfes, selecédo de fornecedores e gestédo de contratos (Glossario de Governanca
do TCU - 2017).
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de termos aditivos; * evitar a restricdo indevida de competitividade dos
certames; ¢ acompanhar prazos de validade de contratos e alteragdes
contratuais; ¢ acompanhar o cronograma de contratagdes; + validar

processos licitatérios”.25

O mesmo documento define Gestdo como:

“estruturas responsaveis pelo planejamento, execugao, controle, agao,
enfim, pelo manejo dos recursos e poderes colocados a disposicao de 6rgaos
e entidades para a consecucao de seus objetivos, com vistas ao atendimento
das necessidades e expectativas dos cidaddos e demais partes
interessadas. A gestdo consiste em planejar, construir, executar e monitorar
atividades alinhadas com a direg&o estratégica estabelecida pela governanga

para atingir os objetivos de negdcios.”

Importante destacar que o processo de trabalho para a gestdo de
contratos?® é uma das etapas que compdem o macroprocesso de contratacdo, o qual
compreende, além desta, as fases de planejamento e de selecdo do fornecedor. Ou
seja, a gestao contratual € parte da Gestédo de Contratacdes, a qual deve ser vista de
forma ampla, abrangendo elementos estruturantes que seréo tratados adiante.

Para melhor explicitar a abrangéncia da Gestao de Contratacdes, tem-
se abaixo uma representacdo simplificada do sistema de governanca da area,
elaborado em consonéancia com o modelo do Sistema de Governanca adotado em

érgéos e entidades publicas do TCU?.

25 Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/glossario.htm

26 O processo de trabalho da gestéo contratual € uma fase do processo que recebe como insumo o
contrato e gera como saida uma solucéo, que produz resultados, os quais atendem a necessidade que
desencadeou a contratacdo (RCA/TCU).

27 Referencial Basico de Governangca do TCU, pagina 28. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?inline=1&fileld=8A8182A24F0A728E014F0B
34D331418D.
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Figura 04: Subsistema de Governanga e Gestdo de Contratagées?

A partir do modelo, tem-se que, respeitada a segregacdo de funcdes
estabelecida na legislacdo pertinente, a maneira como o fluxo do processo esta
desenhado e regulamentado internamente (centralizacdo ou descentralizacdo de
compras; ou ainda se ha um setor de licitagbes exclusivo ou pregoeiros distribuidos
em setores diferentes) impactaré na estrutura a ser disponibilizada e, por conseguinte,
na definicdo das funcdes-chave da area de contratacdes.

4.1. DA ESTRUTURA

Da leitura de frameworks, referenciais ou relatérios, depreende-se que
o termo Governancga é um conceito multidimensional, podendo ser utilizado de forma

28 Baseado no subsistema de governanca e gestdo de contratacbes adotado pelo TJDFT. Disponivel em:
https://www.tjdft.jus.br/transparencia/governanca-institucional/governanca-de-aquisicoes/governanca-contratacoes.jpg. Acesso
em 28/07/2020.
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diferente, dependendo da analise, do ponto de vista do observador ou ainda do
aspecto sob avaliagéo?®.

Tal flexibilizacdo conceitual de governanca também acontece em
contratacdes no que se refere as dimensdes Estrutura e Processo de Trabalho, em
gue pese este Ultimo ja ser bastante regulamentado pelas regras estabelecidas em
lei e em normativos especificos editados por 6rgaos externos de governanca superior,
0 que acaba por direcionar a criacdo de estruturas, muitas vezes sem uma analise

critica da relagéo custo-beneficio do controle e das especificidades do 6érgao.

O TCU recomenda que o érgdo ou entidade estabeleca
competéncias, atribuicoes e responsabilidades dos dirigentes,
incluida a responsabilidade pelo estabelecimento de politicas e
procedimentos de controles internos necessdrios para mitigar os
riscos nas aquisigoes. Ou seja, controle interno que impacta no
processo de contratacdo ndo pode ser criado sem andlise do seu
custo-beneficio. Cabe ao gestor /responsdvel que atua no fluxo
processual sugerir, fundamentadamente, @ autoridade competente
a instituiedo do controle. Dai a importdncia da Gestdo de Riscos
no aprimoramento da Governanga.

Acdrddo TCU 2.743/2015 - Plenario

Importante pontuar que a recomendacdo de se atribuir a um comité
multidisciplinar a fungdo de assessoramento na tomada de decisdo das questbes
relativas as aquisicdes, associado a outros controles e instrumentos de planejamento,
€ pratica que mitiga riscos e vicios arraigados no ambiente das contratacdes publicas,
como 0 mencionado acima, além de agregar valor, transparéncia, maturidade e
integridade ao sistema interno de governanca do 6rgao.

Quanto ao modelo representado na figura 04, busca-se evidenciar que
unidades de negdcio, tanto no nivel tatico como operacional, fazem parte do escopo
da Gestao de Contratagdes. Se assim entendido, corrobora-se o entendimento de que
os esforcos para estruturacdo da governanca nessa area devem alcancar,
necessariamente, a(s) estrutura(s) e os atores envolvidos em todas as etapas do
processo de trabalho, respeitando o desenho organizacional de cada 6rgdo ou

entidade publica.

29 Santos, Giovanna. 2016. Governanga Publica no Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do
Sul & luz do Referencial Basico do Tribunal de Contas da Unido. Disponivel em:
https://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/156394/001016047.pdf?sequence=1.
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Dito de outra forma, para além da necessaria adequacédo da estrutura
do setor que faz a gestdo e o controle formal das etapas do macroprocesso de
aquisicdes e que realiza as licitagcbes, ha que se ter também cuidado com as unidades
instituidas em torno das necessidades que garantem o funcionamento dos 6rgaos e
entidades publicas, ou seja, aquelas que promovem projetos e que executam 0s
contratos derivados.

Continuar a pensar apenas em uma estrutura fortalecida para a
avaliacdo da conformidade com vista a selecdo do fornecedor, em detrimento das
unidades de negocio, € ter uma visdo miope dos impactos do processo, reforcando a
existéncia de controles compensatérios®® (planos de contingéncia), sem garantir
celeridade e qualidade as entregas realizadas.

Uma estrutura de gestdo mal dimensionada, qualitativa e
guantitativamente falando, pode colocar em risco os esfor¢cos empreendidos pela
governanca. Ou seja, para além de um arcabouco de politicas e de normativos, a
disponibilizacdo e adequacédo dos recursos - pessoas, estrutura fisica e tecnolégica,
sistemas informatizados, capacitacao etc. -, sdo fatores essenciais para o alcance

dos resultados de gestéo estabelecidos pela governanca e almejados por todos.

4.2. DAS FUNCOES-CHAVE DA AREA DE CONTRATACOES

A definicdo das funcdes-chave relacionadas tanto a governanca (niveis
estratégicos) quanto a gestao de contratacdes (niveis tatico e operacional), alinhada
a utilizacdo de um modelo de competéncias voltado as especificidades da area, tem
por finalidade assegurar um ambiente mais qualificado e integro, elevando o nivel de
eficiéncia e de efetividade das aquisicdes realizadas pelos 6rgdos. Neste contexto,
abre-se espaco para a meritocracia, para a inovagao e para o alcance dos resultados

almejados por aqueles que militam na boa gestédo da coisa publica.

30 “Um controle compensatério pode ser considerado uma alternativa ou complemento que, assim
como qualquer tipo de controle, possui 0 objetivo de mitigar perdas, ou exposi¢cdo a riscos, em
situagBes em que determinadas atividades de controle ndo séo viaveis em termos de custo-beneficio
ou apresentam-se deficientes no que diz respeito ao alcance dos objetivos de controle de determinado
processo ou atividade”. BRANDAO, Hugo Pena; GUIMARAES, Tomas de Aquino. Gestdo de
competéncias e gestdo de desempenho: tecnologias distintas ou instrumentos de um mesmo
construto?. Revista de Administracdo de empresas, v. 41, n. 1, p. 8-15, 2001. .

16



£E, PORTAL LaC

IGO;/E”RNBA.I\IIQA EM CONTRATAGOES PUBLICAS: A TRANSFORMAGAO PASSA PELOS MEIOS

Na Gestdo de Contratacbes (vide definicdo no item 4), tem-se por
consenso que os pregoeiros e membros da Comissdo Permanente de Licitagao
exercem uma das principais fun¢des-chave da area, uma vez que estdo na linha de
frente, operando procedimentos licitatérios e negociando com o mercado na fase de
selecéo do fornecedor.

O debate gira em torno da necessidade de maior qualificacdo e
certificacdo desses servidores, por meio de uma politica de capacitacdo e de
incentivos que garantam maior estabilidade e seguranca no exercicio da fungéo. E
fato, trata-se de funcd@o operacional sensivel, com riscos impactantes, como o de
conluio, direcionamento e favorecimento a licitantes. Todavia, cabe lembrar que, cada
vez mais, as unidades de negdcio estdo envolvidas na contratacdo, desde o seu
planejamento até a gestdo contratual, cujas exigéncias tém aumentado,
substancialmente, nos ultimos anos, enfatizando a necessidade de capacitacédo e
aprimoramento constante desses atores.

Destaca-se que, se hd uma imediata preocupacdo com a integridade
dos atos praticados por pregoeiros, e sem entrar no mérito sobre como a corrupgao
se apropria da coisa publica, o processo eletrénico, ja desenhado para o Pregao e
nos moldes do PL 1.292/19953%, blinda ou deixa pouca margem para que esses
agentes atuem fora do sistema. Por outro lado, a relacdo com o mercado, pela prépria
dindmica e natureza da gestao, faz parte da rotina dos atores das demais fases da
contratacao.

Pelo exposto, e frente a complexidade do mundo VUCA3%? no qual
vivemos hoje, a exigéncia por estudos e projetos que apontem soluc¢des inovadoras
para toda e qualquer organizagdo tem aumentado e, no ambito da Administragao
Publica, reflete-se na necessidade de maior qualificacédo e desenvolvimento de novas

competéncias em todos que atuam nas diferentes fases dos processos licitatérios.

31 Estabelece normas gerais de licitagdo e contratagdo para as administracdes publicas diretas,
autarquicas e fundacionais da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios e revoga a Lei n° 8.666,
de 21 de junho de 1993, a Lei n° 10.520, de 17 de julho de 2002, e dispositivos da Lei n° 12.462, de
4 de agosto de 2011. Disponivel em:
https://www.camara.leqg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicao=16526.

32 “i/UCA é um acrbénimo para descrever quatro caracteristicas marcantes do momento em que
estamos vivendo: Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade”. BENNETT, Nathan;
LEMOINE, James. What VUCA really means for you. Harvard Business Review, v. 92, n. 1/2, 2014.
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Segundo apontaa OCDE, as novas competéncias basicas paraa inovagao no setor
publico, abrangentes também a Area de contratagdes, incluem: iteracio, alfabetizacio
de dados, foco nos cidadaos, curiosidade, storytelling e insurgéncia.

Tteragio de dados. cidadzos Curiosidade Storytelling Insurgéncia
*desenvolvendo *garantir que *0s servigos *buscando e rexplicando a *desafiar o
politicas, as decisdes piblicos devem tentande novas mudanga de status quo e
produtos e sejam se concentrar ideias ou uma forma que trabalhar com
servigos de orientadas por na solucéio e formas de crie suporte parceiros
forma dados e que cio trabalhar; incomuns.
incremental e estes ndo das
experimental sejam necessidades

utilizados dos cidados
apenas no final

Figura 05: Seis competéncias basicas para a inovagao do setor publico - OCDE

Desse modo, na busca pelo aperfeicoamento da Gestdo de
Contratacdes, sugere-se que sejam consideradas fungbes-chave da area,
observadas as especificidades e a abrangéncia da estrutura necessaria para o
processo de contratacdes de cada 6rgao:

1. Gestor(es) que atuam na Governanca de Contratacdes:
Sao responsaveis pela publicacdo de politicas, normativos, regulamentos e
outras diretrizes, além da disposicdo dos padrbes de conduta que devem ser
seguidos pelos atores da Gestédo de Contratacoes.

2. Gestor(es) que atua(m) na Gestado de Contratacdes:
Dependendo da forma como se organiza cada 6rgao ou entidade, os gestores
das diretorias especializadas (vide figura 4), que dirigem as unidades de
negdécio com contratos vinculados, devem ser incluidos; além do(s) gestor(es)
gue atua(m) no setor de licitagcdes e contratos.

3. Consultores/assessores juridicos:
Atuam como principal ponto de controle de legalidade, preservando a
integridade e a regularidade dos atos praticados em licitagcdes e contratos.

4. Servidores que atuam na Gestao de Contratacdes:

a. Pregoeiros e membros da Comissdo Permanente de Licitacédo3?;

33 O PL 1.292/1995 prevé a criagdo da Comissédo de Contratagdo: “conjunto de agentes publicos
indicados pela Administracdo, em carater permanente ou especial, com a fungéo de receber, examinar
e julgar documentos relativos as licitacdes e aos procedimentos auxiliares”.
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b. Demais servidores que atuam em controles internos do fluxo processual
da contratacdo (pesquisa de precos, elaboracdo de minutas contratuais,
elaboracao de aditivos etc.);
c. Gestores e fiscais de contratos.

Desses agentes publicos, exige-se cada vez mais conhecimento da
legislacdo aplicavel a licitacdes e contratos, da jurisprudéncia atualizada, de gestao
de projetos, de gestédo de riscos, e de outras disciplinas especificas a cada unidade
de negécio, além de habilidades e atitudes que devem refletir uma postura ética,
empreendedora e inovadora para responder a velocidade das mudancas dos dias
atuais.

Seguindo, portanto, o caminho da estruturacdo da boa governanca, que
tem como uma de suas dimensfes a presenca de pessoas integras e competentes
na conducédo do negdcio e das atividades processuais as quais foram designadas, a
definicdo de um modelo de competéncias tem sido recomendada para as funcdes-

chave da area de contratacdes.

4.3. DO MODELO DE COMPETENCIAS

A Gestédo por Competéncia € uma metodologia que tem por finalidade
analisar, identificar e gerir pessoas conforme seus perfis profissionais. Segundo Lacy
Loew34, o termo competéncia engloba habilidades, comportamentos e conhecimentos
que impactam o sucesso do individuo e da organizacao.

O modelo de competéncias para a Gestdo de Contratacdes consiste,
assim, na descricdo dos atributos necessarios para o bom desempenho dos agentes
gue exercem papéis relacionados ao processo de aquisicbes do 6rgao, justificado
diante das responsabilidades inerentes as funcdes desempenhadas e do contexto
critico demonstrado por meio de dados e estudos dos 6rgaos de controle.

O levantamento para identificar pontos vulneraveis e promover
melhorias na area de contratacGes, realizado pelo TCU em 2013%, indicou que
metade (52,4%) das organizagOes publicas medidas encontravam-se em estagio de

capacidade inicial em Pessoas. Esse resultado, alinhado aqueles apresentados no

34 Loew,Laci (2016). Competency Management: Challenges and Benefits. Disponivel em
https://trainingmag.com/competency-management-challenges-and-benefits. Acesso em 15/05/2020.
35 TC 025.068/2013-0.
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levantamento de governanca de pessoas?®¢, demonstrou que cerca de metade das
organizagbes nao tinham capacidade de atrair, desenvolver e reter talentos
necessarios para a boa gestéo das aquisi¢oes.

Ainda nesse relatério, quanto ao mapeamento de competéncias, as
deficiéncias apontaram que 44% das organiza¢cdes nao identificavam e definiam as
competéncias necessarias para o desempenho das funcdes-chave da area de
aquisicoes, sendo que, entre as organizacdbes que cumpriam esta etapa, apenas 68%
delas utilizavam tal informag&o para indicar, selecionar e nomear pessoas para as
funcdes-chave nas aquisicoes.

J4 no levantamento de 2017/2018, que originou o Acérddo TCU
588/2018, verificou-se que 84% das organizagcbes néo definiram quantitativo
necessario a area de gestdo de contratacfes. Ao se agregar, além desse, elementos
como a definicdo de perfis, selecéo de gestores e capacitacado, 72% das organizacdes
declararam pouca maturidade nessa area.3’

Em outro estudo, realizado pela equipe de auditoria da CGU?%,
evidenciou-se que as unidades relacionadas ao macroprocesso de contratacédo
apresentam maior rotatividade de servidores em comparacdo a outras areas. No
periodo de janeiro de 2015 a dezembro de 2018, a rotatividade de servidores nos
setores de compras foi de 73,98% contra 53,11%, somados os demais setores.
Segundo o relatério, tal situacdo contribui para a ocorréncia de falhas nas
contratacdes, uma vez que 0 assunto € extenso e possui uma longa curva de
aprendizado, sendo aconselhavel a especializacdo dos servidores responsaveis
pelos processos de compras publicas e a continuidade deles na area.

Conclui-se que pregoeiros, gestores e fiscais de contratos, além dos
demais ocupantes de cargos e postos relacionadas as contratacfes, ndo possuem

um modelo que sistematize as competéncias necessarias e a forma como estes

36 Acérddo TCU 2.023/2013-Plenério.
37 Acérddo TCU 588/2018-Plenario.

38 Disponivel em: https://auditoria.cqu.gov.br/download/13680.pdf;
https://economia.estadao.com.br/noticias/geral,governo-nao-adota-reforma-trabalhista-de-temer-de-
2017,70003151285
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agentes publicos sdo designados para o exercicio dessas fungdes, consideradas
sensiveis e estratégicas para a entrega de melhores resultados.

Cabe destacar que somente com um modelo de competéncias
desenhado é que sera possivel medir o desempenho e avaliar o gap de habilidades
e capacidades existentes no corpo funcional, com a consequente instituicdo de
medidas que promovam o desenvolvimento das pessoas alinhado aos interesses e
demandas da éarea.

Registra-se que incluir 0os cargos especializados de diregéao
hierarquicamente superior as unidades de negocio, além de gestores e fiscais de
contratos, dentre as funcdes-chave da area de contratacdes € diferencial que
expande a prépria definicdo adotada pelo TCU para a Gestéo de Contratagdes. Como
mencionado no item 4, a depender da forma como se organiza 0 processo em cada
orgao, além dos servidores que atuam na analise de conformidade, as funcdes
supramencionadas sao essenciais para o0 sucesso das aquisi¢cdes, cujo modelo deve
empenhar-se para encontrar formas desafiadoras e motivadoras com vistas a atrair e
reter os melhores talentos.

Na busca dos objetivos associados as contratacdes publicas, 0 modelo
de competéncias para a area deve, necessariamente, considerar todos 0s principais
agentes envolvidos no processo e cuidar para que seja também desenvolvida uma
politica diferenciada de incentivos. Significa dizer que, dada a abrangéncia de atuacao
e a maneira como esta estruturado cada 6rgao ou entidade, ha que se considerar a
expansdo do modelo de competéncias e das exigéncias quanto aos padrées de
conduta ética para os gestores das unidades de negdcio, pregoeiros, gestores e
fiscais de contratos, além de encontrar os incentivos necessarios para motivar e reter
os servidores que trabalham diretamente no processo. Restringir o olhar apenas para
0 setor que operacionaliza licitagcdes e contratos é ter uma visédo parcial sobre onde a

gestao realmente deve acontecer de forma mais qualificada em contratacoes.

5. DA ESTRUTURA POR TRAS DO PORTAL TRANSPARENCIA

O Portal Transparéncia, sitio eletrénico de acesso livre, disponibilizado
pelos érgédos e entidades publicas na internet, é o canal oficial que permite ao cidadao

fiscalizar e assegurar a boa e correta aplicacdo dos recursos publicos. Nele devem
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ser encontradas informacdes sobre contratacdes, além de assuntos relacionados a
execucdo financeira e desempenho da gestao realizada®®.

As préticas recomendadas, para além das exigéncias prevista em
legislacdo, que visam a eficacia dos atos praticados em licitacbes e contratos, se
fundamentam nos principios da boa governanca, cuja finalidade é a de garantir que
todos os interessados tenham acesso a informacéao e possam, efetivamente, ser parte
atuante em defesa de seus direitos.

Desse modo, a estruturacdo e a maneira como estédo disponibilizadas
tais informacGes podem interferir no acesso pretendido pelo usuario-cidaddo e
comprometer a visao sistémica das contratacdes realizadas pelos 6rgaos publicos.
Dito de outra forma, a centralizacdo das informacdes, que possibilita 0 cruzamento e
integracdo dos dados gerados nas diversas fases do processo de contratacdo —
planejamento, selecdo do fornecedor e gestao contratual -, pode ser prejudicada, uma
vez que 0s recursos tecnoldgicos que suportam o processo (unidades de negdcio e
contratacdes) sdo escassos e, em muitos casos, nao priorizados para a(s) area(s) se
comparados as demandas finalisticas de grande parte dos 6rgéos publicos.

A Lei de Acesso a Informacédo*®, regulamentada pelo Decreto
7.224/2012, e o Decreto 8.777/2016 que estabelece a politica de dados abertos do
Poder Executivo Federal, reforcam a necessidade de que as informacdes publicas
devem ser disponibilizadas em meio digital, em formato aberto, para uso livre e sem
restricdo de licencas, patentes ou mecanismos de controle.

Nesse sentido, o cenério futuro ja vem sendo desenhado pela atuacao
diligente da Secretaria de Gestdo da Secretaria Especial de Desburocratizacao,
Gestéo e Governo Digital do Ministério da Economia com a expansao do Comprasnet,
sistema de compras do Governo Federal. A ampliacdo do sistema guarda coeséo com
o Projeto de Lei 1.292/1995%!, o qual revoga a Lei n° 8.666/1993 e instituird as novas
regras para licitacdes e contratos da Administragcdo Publica. Por meio do PL, o
processo de compras passa a ser totalmente eletrénico, inclusive para as demais

modalidades além do pregdo, com moédulos informatizados para as fases de

39 Decreto N. 5.482/2005

40 Lei 12.527/2011

41 Disponivel em https://www.camara.leg.br/proposicoesWeb/fichadetramitacao?idProposicaoc=16526.
Acesso em 05/06/2020.
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planejamento e gestdo contratual, além da etapa correspondente a disputa entre

fornecedores.

Art. 173. (..))

§ 3° O PNCP devera, entre outras funcionalidades, oferecer: (...)

Ill - sistema de planejamento e gerenciamento de contratacées, incluindo
cadastro de atesto de cumprimento de obrigac8es previsto no § 4° do art. 84;
IV - sistema eletrénico para a realizacéo de sessdes publicas;

VI - sistema de gestdo compartilhada com a sociedade de informacfes
referentes a execugdo do contrato que possibilite: (..)

¢) a divulgacgédo, na forma de regulamento, de relatério final com informagdes
sobre a consecucao dos objetivos que justificaram a contratacdo e eventuais
condutas a serem adotadas para o aprimoramento das atividades da

Administracao.

As exigéncias constantes do PL ampliam as possibilidades de maior

transparéncia das contratagcbes quando prevé a criagcdo do Portal Nacional de

Contratacbes Publicas (PNCP), no qual todos os entes federados e 6rgdos dos

demais poderes deverdo publicar seus dados, o que permitira a centralizacdo e a

integracdo de dados, além de assegurar, desde que realizado o investimento

necessario em ferramentas digitais, a transparéncia de procedimentos e informacdes.

Art. 173. Fica criado o Portal Nacional de Contratac6es Publicas (PNCP),
sitio eletrénico oficial destinado a:

| - divulgacao centralizada e obrigatéria dos atos exigidos por esta Lei;

Il - realizagdo facultativa das contratacdes pelos 6rgdos e entidades dos
Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario de todos os entes federativos. (...)
§ 4° O PNCP adotara o formato de dados abertos e observara as exigéncias
previstas na Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011.

Art. 174. Sem prejuizo do disposto no art. 173, os entes federativos poderdo
instituir sitio eletrénico oficial para divulgacao complementar e realizacdo das
suas respectivas contratacgoes.

§ 1° Desde que mantida a integragéo com o PNCP, as contratagfes poder&o
ser realizadas por meio de sistema eletrénico fornecido por pessoa juridica

de direito privado, na forma de regulamento.

Segundo a ultima versdo da minuta do PL aprovada pela Camara dos

Deputados*?, no PNCP serdo divulgados, em tempo real e de forma centralizada,

informacgdes, como editais, lances, projetos apresentados, pagamento e situagcao das

acOes contratadas, além do registro de todos os precos e normas adotadas pela

42 Acesso em 02/07/2020.
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Administracdo. De acordo com o texto, a Unido e Estados terdo até dois anos, a partir
de sua publicacdo, para se adequarem e 0s municipios de até 20 mil habitantes, até
seis anos.

Assim sendo, questiona-se:

e Além dos 6rgdos do Sistema de Servicos Gerais - SISG*3, os
demais orgaos publicos de diferentes poderes e entes federados
possuem ou utilizam ferramenta informatizada interoperavel,
integrando modulos relacionados as fases de planejamento,
selecéo do fornecedor e gestdo de contratos?

e As informacfes tém sido disponibilizadas para a sociedade em
formato aberto e de facil acesso?

e Quais investimentos tém sido realizados pelos 6rgdos em
ferramentas digitais para viabilizar a exigéncia da Lei de Acesso a
Informacdes, e agora prevista no PL, visando a fiscalizacdo pela
sociedade dos esforcos alocados e emprego dos recursos
publicos?

Diante do contexto da transformacéo digital, e tendo em vista as novas
exigéncias previstas no PL, investir e disponibilizar ferramentas informatizadas para
a area de contratacdes (moddulos interoperaveis e integrados desde a fase de
planejamento até a fase de gestdo do contrato) propiciard meios para uma melhor
interlocucdo com a sociedade, sendo este também um caminho para o

aprimoramento dos mecanismos da Governanca e Gestao de Contratacdes.

6. CONCLUSAO

No caminho do aprimoramento da governanca e da gestdo de
contratacdes, é importante que sejam observadas as recomendacdes expedidas

pelos 6rgdos de controle e previstas em normativos superiores, mas deve-se ter

430 Sistema de Servigos Gerais — SISG, integrado pelos 6rgdos e pelas entidades da Administracéo
Federal direta, autarquica e fundacional, é o sistema que organiza a gestdo das atividades de servigcos
gerais, compreendendo licitacBes, contratagbes, transportes, comunica¢fes administrativas,
documentacdo e administracdo de edificios publicos e de iméveis. No ambito do SISG, sédo
estabelecidas diretrizes, normas e atividades operacionais que sdo comuns a todos os Orgéos e
entidades que o integram, visando a melhor coordenacdo e eficiéncia das atividades de apoio
administrativo no Governo Federal.
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cuidado com modelos prontos. Embora haja muita semelhanca entre as organizacdes
publicas, cada uma tem sua prépria estrutura, cultura e ambiente operacional. As
especificidades, além do compromisso da alta administracdo na estruturacdo dos
mecanismos e instrumentos de governanca, exigem uma analise profunda do

contexto, engajamento e aprimoramento constante das praticas de gestao adotadas.

Nessa area, ter um cuidado especial com os aspectos relacionados a
integridade, transparéncia e eficiéncia do processo merece atencéo, haja vista que a
mera regulamentacdo deste ndo assegura o objetivo pretendido. Deve-se ter em
mente que pessoas qualificadas e incentivadas e estrutura adequada de trabalho sdo
prioridades a serem tratadas de modo integrado e interdependente nos processos de

trabalho, visando gerar valor sustentavel a administracao publica.

Destaca-se que tdo somente a adaptacdo incremental do processo,
caminho escolhido pela maioria dos 6rgaos publicos e que tem como consequéncia o
desdobramento em mais pontos e instancias de controles, ja ndo € suficiente. As
organizacbes devem tomar medidas positivas para viabilizar a inovagdo nas
aquisicbes logisticas e demais contratacbes, proporcionando capacitacdo e
gualificacdo das pessoas, desde 0s niveis mais estratégicos aos operacionais, além
de investir em infraestrutura de Tl para melhorar a eficiéncia, a transparéncia e a
prestacdo de contas e, consequentemente, oferecer servicos que, efetivamente,

atendam aos interesses da sociedade.

Diante dos desafios do Século XXI, os padrdes tradicionais de gestéo
de pessoas se mostram inadequados, com emergéncia cada vez maior da gestao de
desempenho e por competéncia aplicada as especificidades de cada negécio. Para a
area de contratacdes, é urgente uma leitura abrangente e atenta sobre as funcdes-
chave que assumem responsabilidades, cujo modelo de competéncias deve atender

as necessidades dos 6rgaos e agentes publicos que atuam no processo.

Ressalta-se, por fim, que o meio como as informacgdes sao prestadas a
sociedade deve refletir a eficiéncia por tras dos sites dos O6rgaos publicos, e que
intrinseca a transformacdo digital que se apresenta na atualidade est4d a
transformacao cultural que precisa ser pensada internamente, deixando o ambiente
propicio a mudanca célere e sustentavel a ser alcancada pela administracéo publica.

Nesse ponto resume-se a importancia da tdo almejada governanca publica, qual seja,
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a maneira como estao estruturados os meios e geridos os recursos é o diferencial que

suportara a criagdo do ambiente de inovacdo e de resultados mais efetivos que a
sociedade tanto almeja.

As referéncias a este artigo deveréo ser feitas da seguinte maneira:
BRITO; Isabella. Governanca em Contratacdes Publicas: A Transformacédo passa
Pelos Meios.

Disponivel em: www.licitacaoecontrato.com.br. Acesso em: dd/mm/aaaa.
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