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RESUMO

O trabalho busca evidenciar o isomorfismo normativo da Organizacdo para a Cooperagédo e
Desenvolvimento Econdmico (OECD) nos Regulamentos de Licitacdes e Contratos de cinco
Empresas Estatais brasileiras, através da aplicacdo da metodologia de analise de contetdo. Por
meio da leitura de 4 instrugdes normativas do Conselho da OECD que versam sobre o tema
compras governamentais, identificaram-se 59 recomendagdes, que em sequéncia foram
categorizadas em 6 grupos, de acordo com o seu tema central. A analise sistémica de cada grupo
fundamentou a elaboracdo de 16 questdes-chave a serem verificadas nos referidos
regulamentos. Considera-se que o0 atendimento a tais questionamentos demonstra a
evidenciagdo ao isormofismo normativo. O estudo torna-se relevante pelos motivos: i) ao
ressaltar os pontos positivos alcancados pela recente Lei das Estatais (Lei 13.303/2016) no que
tange ao tema compras governamentais e, em contrapartida, expor pontos para
desenvolvimento; ii) ao prover informacdes ao governo brasileiro que possibilitem contribuir

para o sucesso do pleito de participacdo como membro da OECD.

Palavras chave: Compras governamentais; OECD; Empresas Estatais brasileiras.
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ABSTRACT

The work seeks to highlight the normative isomorphism of the Organization for Economic
Cooperation and Development (OECD) in the Bidding and Contracts Regulations of five
Brazilian State Companies, through the application of the content analysis methodology. By
reading 4 normative instructions from the OECD Council about government procurement, 59
recommendations were identified, which were subsequently categorized into 6 groups,
according to their central theme. The systemic analysis of each group supported the elaboration
of 16 key questions to be verified in the referred regulations. It is considered that the answer to
such questions demonstrates the disclosure of normative isormofism. The study becomes
relevant for the reasons: i) by highlighting the positive points achieved by the recent State-
Owned Companies Law (Law 13,303/ 2016) with regard to the theme of government purchases
and, on the other hand, exposing points for development; ii) by providing information to the
Brazilian government that makes it possible to contribute to the success of the claim for

participation as an OECD member.

Keywords: Government purchases; OECD; Brazilian State Companies.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio do seculo XX a configuracdo e a atuacdo da Administracdo Publica sofreram
grandes modificacdes, intrinsecamente relacionadas as caracteristicas e contingéncias
ambientais decorrentes de transformacgdes econémicas, sociais, politicas e tecnoldgicas. A crise
financeira de 1929, ou Grande Depressdo, ocasionada pela quebra da bolsa de Nova lorque, 0s
choques do petroleo da década de 1970, o advento da internet, da world wide web e das
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TIC) na década de 1990 e a crise financeira do
subprime de 2007 motivada pela concessdo de empréstimos hipotecarios de alto risco, sdo
relatados neste trabalho como marcos temporais cujas consequéncias exigiram grandes esforgcos

para que a Administracdo Publica se adaptasse a novos contextos.

A quebra da bolsa de Nova lorque teve como consequéncia a ascensdo de pensamentos voltados
para uma maior intervencdo do governo na economia sob a égide da teoria Keynesiana, que
fundamentou a afirmacéo do Estado como agente indispensavel para conduzir a um sistema de
pleno emprego. Naquele momento, concebido com o objetivo de combater o patrimonialismo
entdo existente na Administracdo Publica, o modelo de burocracia proposto por Max Weber
ganhou ampla notoriedade devido ao seu forte apego aos controles procedimentais, pautados
nas figuras da: i) formalidade, na qual normas e regulamentos seriam previamente estabelecidos
por escrito; ii) impessoalidade, na qual a atividade organizacional estaria atrelada ao cargo e
ndo a pessoa que 0 ocupa; e iii) profissionalismo, no qual a selecdo seria baseada em mérito e
competéncia técnica (SECCHI, 2009; DASSO JUNIOR, 2014, TRIGUEIROS, 2015;
POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

Entretanto, 0 modelo keynesiano passou a ser criticado apds 0s choques do petroleo da década
de 1970, pois 0 mesmo n&o sutia efeito no combate a crise fiscal vigente. Concomitantemente,
ascenderam os valores neoliberais que defendiam as liberdades individuais, criticavam a
intervencdo estatal e elogiavam as virtudes reguladoras do mercado. Tais valores foram
consolidados em 1989 através de medidas elaboradas por economistas de instituigcdes
financeiras situadas em Washington D.C., como o Fundo Monetéario Internacional (FMI), o
Banco Mundial (BIRD) e o Departamento do Tesouro dos Estados Unidos, no evento
denominado Consenso de Washington (CHANG, 2003; BRESSER-PEREIRA, 2008; SECCHI,
2009).



Os valores neoliberais formaram a base para a ascensdo de um novo movimento na
Administracdo Publica, denominado New Public Management (NPM). O NPM trouxe ao
debate na esfera governamental as questfes voltadas ao gerenciamento da maquina publica
utilizando os principios e diretrizes de eficiéncia, eficacia e competitividade. Tal movimento
propds a reducdo do escopo e do tamanho do Estado, cabendo a Administracdo Publica
direcionar seus esforcos para executar fungdes que lhe seriam exclusivas e inapropriadas a
execucdo ou ao controle por mecanismos de mercado. Atraves da utilizacdo do instrumento da
terceirizacdo, as demais func@es passariam a iniciativa privada e a consequente competicdo pela
prestacdo de servigos evitaria a formacdo de monopdlios, permitindo maior flexibilidade na
gestdo. Em sintese, os servidores publicos desempenhariam as atividades-fim do Estado com
maior eficiéncia, assumindo o papel de prestadores de servigo. Os cidaddos seriam vistos como
clientes e usuarios dos servicos publicos, em vez de meros recipientes da acdo do Estado. O
governo concentraria seus esforgos nas suas atividades essenciais e exclusivas, direcionando e
garantindo o suprimento das necessidades basicas (e direitos) da sociedade por meio de
transferéncias para o setor privado e o terceiro setor (CAVALCANTE, 2017; POLLITT e
BOUCKAERT, 2017).

O advento da internet, da world wide web e da Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo (TIC)
na década de 1990 quebrou barreiras e proporcionou uma aproximacdo sem precedentes da
sociedade com o governo. Através da internet, novos sistemas de comunicacao e informacao
foram criados, formando uma verdadeira rede. Criacbes como o e-mail, o chat, os foruns, a
agenda de grupo online, comunidades virtuais, web cam, entre outros, revolucionaram 0s
relacionamentos humanos. A possibilidade de acessar informagdes on-line e on-time, bem como
utilizar de servicos publicos por meio de dispositivos tecnoldgicos, como microcomputadores
e smartphones, direcionou o chamado e-government a0 mesmo tempo que tornou imperativa a

demanda por transparéncia pela Sociedade da Informacdo (DUNLEAVY et al., 2006).

A crise financeira de 2007 motivada pela concessdo de empréstimos hipotecarios de alto risco
(em inglés: subprime loan ou subprime mortgage) arrastou varios bancos para uma situacao de
insolvéncia, repercutindo fortemente sobre as bolsas de valores de todo o mundo. Empresas
globais encararam diversas dificuldades frente as reducGes de consumo, queda nas exportaces
e oscilagbes cambiais que trouxeram prejuizos, muitos deles irreversiveis. As caracteristicas
dessa crise causaram uma reflecdo sobre o papel da Governanga Corporativa, sua aplicacdo

pratica e seu papel responsavel na gestdo das empresas. Como consequéncia, 0s aspectos



voltados para a forma como as regras, normas e ag0es sdo estruturadas, sustentadas, reguladas
e responsabilizadas ganharam destaque e afetaram os governos com a chamada Governanca
Publica. Atualmente incorporam-se no cotidiano da Administracdo Publica os aspectos voltados
para a austeridade fiscal, relacionada ao controle de gastos, e integridade, relacionada a conduta
pessoal desejavel dos agentes publicos (KISSLER e HEIDEMANN, 2006; OSBORNE, 2009).

A figura 1 a seguir sintetiza os marcos temporais acima relatados.

Figura 1. Marcos temporais
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Dasso (2014) analisa que inicialmente a palavra “administragdo” era aplicada exclusivamente
a Administracdo Publica e que foi com a apari¢do da obra de Henri Fayol, na segunda década
do seculo XX, que tal vocabulo comecou a ser aplicado a administragdo das empresas privadas,
oportunizando o surgimento de uma “Teoria Geral da Administra¢do”, area do conhecimento
que, ao longo do restante do século XX, dedicou-se a estudar quase que exclusivamente o setor
privado, levando o estudo da administracdo do setor publico a um segundo plano. Como efeito,
a Administracdo Publica configurou-se pelo esforco dos governos para acompanhar o
desenvolvimento observado no @mbito da iniciativa privada, dada a cobranga externa por
melhor desempenho. Tal esfor¢o, por vezes, esteve relacionado a melhoria dos processos de

compras governamentais (public procurement, em inglés) devido a sua visibilidade, por refletir



em grande parte os dispéndios dos valores angariados por meio de tributos junto a sociedade, e
também por esta atividade ser uma poderosa ferramenta fomentadora de empregos e
catalisadora do desenvolvimento econémico (BAILY et al., 2008; DASSO; 2014).

Assim como outras, a atividade de compras governamentais também sofreu a influéncia das
transformacdes ocorridas desde a quebra da bolsa de Nova lorque, passando por um processo
de adaptacdo para acompanhar as evolugdes promovidas pela iniciativa privada, oS novos
modelos de Administracdo Publica e aos anseios da sociedade por implementacdo de politicas
publicas (TEIXEIRA et al., 2015; TERRA, 2018). Destaca-se neste contexto a especial atencao
dedicada ao tema pela OECD, organizacédo internacional cujas origens remetem a 1948 e que
promove debates entre seus paises-membros sobre diversos temas relacionados a boas préaticas
publicas ao comparar politicas econdmicas, solucionar problemas comuns e coordenar politicas
domésticas e internacionais (PINTO, 2000; ASSUNCAO, 2014).

Segundo o site da OECD (consulta realizada em outubro de 2019), dado o elevado volume de
despesa que representa (12% do Produto Interno Bruto de seus paises-membros), uma compra
governamental bem gerida “pode e deve desempenhar um papel relevante na promocdo da
eficacia do setor publico e no estabelecimento da confianca dos cidadaos”. Além disso, um
sistema de compra governamental bem concebido contribui igualmente para alcangar objetivos
prementes em matéria de politicas, tais como a protecdo ambiental, inovacdo, criacdo de
emprego e o desenvolvimento das pequenas e médias empresas. Esta atencdo é materializada
quando da publicacdo de instru¢des normativas, nomeadas “Recomendagdes do Conselho da
OECD”, sobre boas praticas em compras governamentais, visando garantir a utilizacdo
estratégica e holistica desta fungdo e constituir uma referéncia normativa para 0s governos
membros e demais interessados. Por abranger todo o ciclo de compras, tais recomendac6es
propdem sua integracdo com outras fungdes, tais como a gestdo orcamentéria e financeira,
envolvendo questdes relativas a eficiéncia, transparéncia, integridade, oportunidade,
informatizagéo e gestéo participativa. Abaixo elencamos os documentos publicados pela OECD
desde sua fundacéo ate a presente data que versam sobre o tema disponiveis no portal da OECD:

i. OECD/LEGAL/0411 de 18/02/2015- Recommendation of the Council on Public
Procurement
ii. OECD/LEGAL/0396 de 17/07/2012 - Recommendation of the Council on Fighting Bid

Rigging in Public Procurement



iii. OECD/LEGAL/0369 de 16/10/2008 - Recommendation of the Council on Enhancing
Integrity in Public Procurement
iv. OECD/LEGAL/0311 de 23/01/2002 - Recommendation of the Council on Improving the

Environmental Performance of Public Procurement

Visando atingir o status de pais membro da OECD, o governo brasileiro tem promovido agdes
junto ao 6rgédo desde o inicio dos anos 1990. Em 2007 o Brasil foi aceito como um parceiro-
chave da OECD (mas ndo um membro efetivo). No ano de 2015 foi lancado o programa
“OECD-Brasil” que teve como objetivo apoiar o Brasil no avanco de uma agenda de reformas
e na divulgacdo de suas politicas publicas. Segundo matéria publicada em 20 de marco de 2019
pelo jornal O Estado de S&o Paulo, além de enriquecer os dialogos globais sobre politicas, o
programa trouxe perspectivas e experiéncias politicas brasileiras, permitindo que outros
Governos gque nao fazem parte da OECD adquirissem uma melhor compreensdo do Brasil.
Ainda segundo a matéria, o programa inclui uma série de projetos e revisdes em cinco areas
centrais de interesse comum: i) questdes econdmicas, industriais, comerciais e financeiras; ii)
Governanca Publica e combate a corrupcao; iii) ciéncia, tecnologia, meio ambiente, agricultura
e energia; iv) questdes trabalhistas, previdenciarias e sociais; e v) cooperacdo para 0

desenvolvimento.

Em 2017 o governo brasileiro formalizou o pedido para integrar a organizacdo como pais
membro. Atualmente, além do Brasil, segundo portal da OECD cinco paises aguardam uma
decisdo sobre pedidos de adesdo: Argentina, Peru, Croacia, Bulgaria e Roménia. O Brasil foi o
ultimo a solicitar o ingresso e um dos principais empecilhos ao aceite era a posi¢do do governo
americano, que relutava em permitir a entrada simultanea de varios novos postulantes.
Entretanto, em maio de 2019 o governo americano manifestou apoio a entrada do Brasil na
OECD, reforcada novamente em junho de 2019 pelo presidente americano Donald Trump no
encontro do G20 realizado no Japédo. Diante destes fatos, criou-se uma grande expectativa
guanto ao iminente sucesso do pleito, ou pelo menos sobre um debate pela cupula da OECD.
Entretanto, uma das condigdes para um postulante se tornar um membro € que este precisa
implementar uma série de medidas e comprovar que mantém praticas econdmicas, diplomaticas
e comerciais alinhadas com as demais nac¢Ges do grupo. Exige-se, para tal, a adesdo a 238
instrumentos juridicos (namero referentes a outubro de 2019), dentre eles alguns pautados nas

quatro Recomendacdes do Conselho sobre compras governamentais anteriormente elencadas.



Diante do panorama apresentado, este trabalho objetiva investigar a seguinte questdo: Existem
evidéncias da padronizagéo proposta pela OECD — isomorfismo normativo — nas compras

governamentais brasileiras? Para averiguar tal questdo, os seguintes passos foram realizados:

I. Realizou-se a leitura integral dos quatro documentos acima citados emitidos pelo

Conselho da OECD.

ii. lIdentificou-se nos textos um total de 59 recomendagdes sobre o tema compras
governamentais.

iii. Estabeleceram-se 6 grupos, definidos com base na analise individual das recomendacoes,
quais sejam: a) efetividade e desempenho; b) incentivo a competitividade; c) participacéo
de Stakeholders; d) qualificacdo de compradores publicos; e) regras, procedimentos e
transparéncia publica; e f) sustentabilidade ambiental

iv. Estabeleceu-se 16 questdes-chave de forma a abarcar os temas abordados nos grupos pre-

definidos.

Por meio da aplicacdo do método de analise de contetdo, buscou-se evidenciar o atendimento
das questBes-chave pelos Regulamentos de Licitacfes e Contratos de cinco Empresas Estatais
brasileiras vinculadas a Lei 13.303/16 (Lei das Estatais) delimitadas pelo autor, quais sejam:
Amazonia Azul Tecnologias de Defesa S.A. (AMAZUL), Companhia de Pesquisa de Recursos
Minerais (CPRM), Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), Empresa de
Pesquisa Energética (EPE) e Empresa de Planejamento e Logistica S.A. (EPL). Cabe salientar
que a Lei das Estatais representa uma inovacdo no mundo juridico brasileiro a partir da

definicdo de regramentos que imp&em maior transparéncia, controle interno e integridade.

Para atingir os fins a que se destina, este trabalho foi estruturado em seis tdpicos, sendo o

primeiro destinado a esta introducéo.

O segundo tépico é dedicado a fundamentacdo tedrica. Aborda-se inicialmente a fungéo
Compras analisando seu processo evolutivo e a abordagem contemporanea denominada
Strategic Sourcing. Em seguida, explana-se a importancia estratégica do instrumento de
compras governamentais na promocdo do desenvolvimento econémico-social e na
implementacdo de politicas publicas, bem como as caracteristicas que permitem conceituar
“qualidade” do gasto publico. Por fim, aborda-se a OECD, remetendo as suas origens e seu
papel ativo na consolidacdo do modelo econémico neoliberal adotado por seus membros,

juntamente com outras organiza¢bes econdmicas como 0 Fundo Monetario Internacional
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(FMI), o Banco Mundial e a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC). Cabe salientar que
algumas das manifestagbes da OECD ocorrem por meio de documentos nomeados
“Recomendagdes do Conselho”, com caracteristicas instrucionais e direcionadoras de boas
praticas na Administracao Publica, caracterizando o “isomorfismo normativo” proposto neste

trabalho.

Em seguida, abordam-se os diversos contextos (econdmicos e sociais) vividos pela sociedade
mundial desde a quebra da bolsa de Nova lorque em 1929. Objetiva-se proporcionar uma visao
sistémica da evolucdo da Administracdo Publica a luz do contexto ao qual esteve inserida, desde
a burocracia tradicional de Weber, passando pelas reformas gerenciais do New Public
Management (NPM) amparadas nos ideiais neoliberais, sob o prisma das trés ondas propostas
por Pollitt e Bouckaert (2017).

Por fim, abordam-se trés modelos de Administracdo Publica atualmente debatidos no meio
académico inseridos no p6s-NPM, quais sejam: o Neo-Weberian State (NWS) de Pollitt e
Bouckaert (2004), que se fundamenta na premissa do protagonismo da autoridade burocrética
do Estado na conducao das politicas publicas; o Digital Era Governance (DEG) de Dunleavy
et al. (2006), onde a tematica da qualidade e efetividade da atuacdo governamental passou a
estar intimamente relacionada com o atendimento as exigéncias da Sociedade da Informacao; e
0 New Public Governance (NPG) de Osborne (2009) com forte énfase no processo, nos

resultados do servico publico e na confianca como mecanismos fundamentais de governo.

O terceiro topico é dedicado a caracterizagdo do estudo e da metodologia utilizada. Tomando
por base os estudos de Jacobsen (2009), a pesquisa € classificada como béasica e de abordagem
qualitativa. Adentrando na classificacdo proposta por Vegara (2013), trata-se de uma pesquisa
documental com finalidade descritiva. Com relacéo ao método, adotou-se a analise de contetdo

de acordo com os ensinamentos de Vergara (2004).

O quarto topico é dedicado a apresentar as organizacdes cujos Regulamentos de Licitacéo e
Contrato serdo objeto de estudo. Elencaram-se as leis que as criaram e que definiram seus
propdsitos, apresentaram-se seus atuais direcionadores estratégicos (missoes, visdes e valores)
e promoveu-se uma breve descri¢do de suas atua¢fes contemporaneas através da transcricao
das acdes previstas para 2019 cadastradas no Sistema Integrado de Planejamento e Orgamento
(SIOP).



O quinto tépico é dedicado a exposicdo e anélise dos resultados do estudo de caso proposto nos
procedimentos metodoldgicos. Por Gltimo, o sexto tdpico é dedicado as consideracdes finais

sobre o todo abordado.
11 CONTEXTUALIZACAO

A Administracdo Publica brasileira passou por grandes transformacdes ao longo dos anos.
Segungo Bresser-Pereira (2008), os principios da Administracdo Burocratica classica foram
introduzidos no Brasil através da criacdo, em 1936, do Departamento Administrativo do Servico
Publico (DASP). Entretanto, o autor salienta que o0 modelo se tornou insuficiente para atender
as demandas da sociedade, e como consequéncia, em 1967, a publicacdo do Decreto-Lei 200
configurou um efor¢o governamental para superacdo da rigidez burocratica com énfase na
descentralizacdo e na flexibilizacdo. Com a crise fiscal e a hiperinflacdo do final da década de
1980 e inicio dos anos 1990, fez-se necessaria uma profunda reforma para consolidar as
propostas de 1967. Em 1995, a criacdo do Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE) e o consequente Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE)
representaram a inser¢do de valores gerenciais na administracdo publica, sob concepcdo do
NPM e com foco na modernizacdo das maquinas estatais em todos os niveis da federacdo
objetivando ganhos de eficiéncia e contribuicdo para o ajuste fiscal imperante. De fato, o
movimento reformista iniciado em 1995 alcancou diversos resultados positivos, entretanto ndo
afastou totalmente problemas antigos como o patrimonialismo e 0 excesso de burocracia nas
atividades administrativas, em especial no processo de compra governamental (BRESSER-
PEREIRA, 2008).

Para um melhor entendimento do objeto de estudo, abordaremos a seguir a configuracao
estrutural da Administracdo Publica brasileira e as novidades trazidas pela Lei das Estatais (Lei
13.303/2016).

A Administracdo Publica brasileira em sentido objetivo subdivide-se em Administracdo Direta
e Indireta. Segundo Di Pietro (2018), a Administracdo Direta corresponde a prestacdo dos
servigos publicos diretamente pelo préprio Estado e seus 6rgdos (por exemplo, Presidéncia,
Ministérios, Secretarias etc), j& a Administracdo Indireta é o servigo prestado por pessoa
juridica criada pelo poder publico para exercer tal atividade, que podem ser de direito publico
ou direito privado. A autora salienta que quando o Estado cria pessoas juridicas de direito

publico, denominadas Autarquias e FundacGes Publicas, estas acabam por ter quase todas as
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caracteristicas da Administracdo Direta, como a imunidade tributaria, possibilidade de rescisdo
ou alteracdo de contratos administrativos, impenhorabilidade de seus bens, sujei¢do ao principio
da legalidade, licitacdo etc. Podemos citar como exemplo o Banco Central do Brasil (BACEN).
Por outro lado, quando sdo criadas pessoas juridicas de direito privado busca-se um maior
agilidade e liberdade de acdo, podendo estas prestarem servi¢os publicos, como a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), ou explorarem atividade econémica, como
0 Banco do Brasil SA (BB). Por haver interesse publico, essas Ultimas nunca serdo regidas
totalmente pelo direito privado, por isso diz-se que a elas se aplica o direito privado derrogado
pelo direito publico (derrogacdo é revogacdo parcial, ab-rogacdo e revogacdo total) (DI
PIETRO, 2018; BANDEIRA DE MELLO, 2007).

Bandeira de Mello (2007) esclarece que, no processo de compras governamentais, a
Administracdo Direta e as pessoas juridicas de direito privado prestadoras de servigos publicos
séo regidas pela lei 8.666/93, e apesar de o art. 173 da Constituigdo Federal possibilitar desde
1988 a criacdo de lei sobre contratacdes especificamente para as pessoas juridicas de direito
privado exploradoras de atividade econémica, durante anos a sua auséncia fez com que as regras
da 8.666/93 fossem adotadas subsidiariamente por estas organizacdes. Entretanto, em 2016
entrou em vigor a Lei 13.303 para resolver este hiato com a proposta de instituir, segundo
Zymler (2017), uma nova sistematica, mais moderna e menos burocratica do que a sistemética
tradicional fundada na Lei 8.666/93. Tal lei, denominada “Lei da Responsabilidade das
Estatais” ou simplesmente de “Lei das Estatais”, teve um alcance maior do que o previsto na
art. 173 da Constituicdo Federal ao abarcar também as pessoas juridicas de direito privado
prestadoras de servicos publicos (ZYMLER, 2017).

Zymler (2017) analisa que a Lei das Estatais estabeleceu uma série de mecanismos de
transparéncia, integridade e governanca, como regras para divulgacdo de informac6es, préaticas
de gestdo de risco, cddigos de conduta, formas de fiscalizacdo pelo Estado e pela sociedade,
constituicdo e funcionamento dos conselhos, assim como requisitos minimos para nomeacéo de
dirigentes. Segundo o autor, a Lei das Estatais também ampliou consideravelmente os espacos
de competéncias discricionarias dos colaboradores e a adocdo de conceitos atuais de
governanca, tendendo a conferir mais flexibilidade e propiciar ganhos de eficiéncia. Segundo
Pinho e Ribeiro (2018) os principais objetivos da Lei 13.303/2016, segundo sua prépria
exposicdo de motivos, sdo: a implementacdo de a) normas de gestdo empresarial das empresas

estatais; b) regras de gestéo de riscos e controle interno, com a diminui¢do da ocorréncia de
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atos de corrupcdo, por meio do estabelecimento de aplicacdo de normas de compliance e
governancga corporativa nas empresas estatais; c) precedimentos especificos de nomeacéo de
dirigentes, limitando a possibilidade de indicacdes politicas para cargos técnicos; d) regras de
licitacOes e celebracdo de contratos de aquisicdo de bens e servicos; e, €) normas de fiscalizacéo

por parte dos 6rgdos de controle externo e da sociedade.

Para fins deste estudo, especial atencao é dada ao artigo 40 da referida lei, que obrigou que as
organizacfes publicas a ela vinculada elaborassem individualmente um Regulamento de
LicitacGes e Contratos, cuja principal funcéo é estabelecer os procedimentos que serdo adotados
pelas estatais em seu processo de compras e, dentro desse propoésito, detalhar os aspectos que
devem ser considerados para a tomada de decisfes. Espera-se com este instrumento prover o
administrador publico de condigdes necessarias para incorporar no ambito normativo conceitos

modernos e alinhados aos periddicos divulgados pelo Conselho da OECD.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 OBJETIVO PRINCIPAL

O objeto principal deste estudo é identificar possiveis evidéncias da aplicacdo do isomorfismo
normativo proposto através das recomendagdes publicadas pelo Conselho da OECD nos
Regulamentos de LicitacGes e Contratos de cinco Empresas Publicas brasileiras vinculadas a
Lei das Estatais (lei 13.303/16), possibilitando avaliar se o esfor¢o do governo brasileiro para
modernizacdo de sua legislacdo estd gerando resultado pratico e alinhado as diretrizes

contemporaneas, com especial atencdo ao tema compra governamental.
1.2.2 OBJETIVO SECUNDARIO

O objetivo secundario deste estudo é identificar aspectos positivos e outros a serem
desenvolvidos nos Regulamentos de LicitacGes e Contratos das Empresas Estatais, provendo
informacdes ao governo brasileiro que possibilitem contribuir para o sucesso do pleito de

participagcdo como membro da OECD.
1.3 RELEVANCIA

O contexto da reforma gerencial reforcou (no entendimento do governo brasileiro) o pleito para
sua participacdo como membro da OECD. Considerado um “parceiro-chave” desde 2007, o
Brasil ja tem direito a participar de 6rgédos técnicos, reunides de grupos de trabalho e seminarios
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de compartilhamento de informagdes. A grande vantagem, no caso de se tornar um membro
efetivo, é participar dos acordos de cooperacdo exclusivos entre os membros participantes. Os
defensores da iniciativa brasileira argumentam que a adesdo a OECD pode favorecer
investimentos internacionais e as exportacGes, aumentar a confianca dos investidores e das
empresas e ainda melhorar aimagem do pais no exterior, favorecendo o dialogo com economias

desenvolvidas.

Segundo matéria publicada em 20 de margo de 2019 pelo jornal O Estado de S&o Paulo, desde
2010 seis paises foram incorporados a OECD, dentre eles Chile, Israel e Estonia. Estes paises
apresentaram uma sequéncia de crescimento de seu PIB no periodo anterior a entrada na
organizagao, exceto pelo ano imediatamente antes da incorporagdo. Entretanto apresentaram
grande crescimento também no periodo posterior. Os israelenses tiveram o melhor desempenho,
com aumento de 50,19%, passando de US$ 233,6 bilhdes em 2010 para US$ 350,85 bilhdes em
2017, ano do ultimo dado consolidado do Banco Mundial. J& a economia estoniana cresceu
32,99% no mesmo periodo, com o PIB saltando de US$ 19,49 bilhdes para US$ 25,92 bilhdes.
O pais sul-americano também obteve bom resultado, alavancando em 26,78% a soma dos bens
e servicos produzidos em sua economia, de US$ 218,53 bilhdes para US$ 277,07 bilhdes em
2017.

Com relacdo a literatura sobre o tema, observa-se na base do google académico (consulta
realizada em janeiro de 2020) que ndo consta estudo correlato, tornando-o também relevante

do ponto de vista académico.
1.4  DELIMITACAO

Segundo o Boletim das Empresas Estatais Federais n® 12 de 2019, publicado pela Secretaria de
Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais (SEST), as Empresas Estatais Federais
totalizam 208 unidades, sendo 46 sob controle direto do Governo Federal (Empresas Publicas)
e 162 sob controle indireto do Governo Federal (Sociedades de Economia Mista), representadas

por meio do Grafico 1.

As Empresas Publicas Federais sdo sociedades instituidas sob o regime de direito
preponderantemente privado, compostas de capital exclusivamente pablico, podendo adotar
qualquer forma empresarial, tal como sociedade anénima ou sociedade limitada, exercendo

atividade econdmica ou prestando servicos publicos. J& as Sociedades de Economia Mista,
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podem ser conceituadas como sendo um tipo de sociedade cujo capital ndo é exclusivamente
publico, entretanto o controle acionario pertence ao Governo. Tais organiza¢des operam sob 0
regime de direito preponderantemente privado, e atuam na realizacdo de atividade econémica
ou prestacdo de servico publico, podendo adotar apenas a forma de sociedade andnima (DI
PIETRO, 2018; BANDEIRA DE MELLO, 2007).

Grafico 1: Namero de Empresas Estatais Federais

162;78%

= Controle Direto = Controle Indireto

Fonte: 12° Boletim das Empresas Estatais Federais

A Empresa Estatal Federal pode ser classificada como “Dependente do Tesouro Nacional” ou
“Ndo dependente do Tesouro Nacional”. Empresa Estatal Federal Dependente é aquela
controlada pelo Governo Federal, recebendo o repasse de recursos financeiros para pagamento
de despesas de pessoal, de custeio em geral ou de capital - excluidos, no Gltimo caso, 0s recursos
provenientes de aumento de participacdo acionaria. Ja a Empresa Estatal Federal Independente,
ou N&o Dependente, dispde de receitas proprias, geradas por suas atividades, para pagar suas
despesas de pessoal, de custeio em geral e de capital. (DI PIETRO, 2018; BANDEIRA DE
MELLO, 2007). De acordo com o Gréfico 2, observa-se que das 46 Empresas Estatais Federais
sob controle direto do Governo Federal, 28 sdo classificadas como “Nao Dependentes” e 18 sdo

classificadas como “Dependentes”.
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Gréafico 2. Numero de Empresas Estatais Federais de Controle Direto

- 18;39%

28:61% —

= Dependentes = Ndo Dependentes

Fonte: 12° Boletim das Empresas Estatais Federais

Adentrando no perfil das 208 Empresas Estatais Federais, observa-se que seis empresas
possuem atividade voltadas para “Pesquisa, Desenvolvimento e Planejamento”, conforme
Gréfico 3.

Gréfico 3. Perfil das Empresas Estatais Federais

Desenvolvimento Regional 1 1
Satude I 3
Comunicacdes [l 3
Abastecimento Wl 3
Transportes [l 4
Participacoes I 6
Seguros M 6
Pesquisa, Desenvolvimento e Planejamento [l 6
Portudrio HEEE 7
Indistria de Transformacio HEEE 7
Comércio e Servicos I 7
Petroleo, Gas e Derivados I 10
Financeiro [N 14
Energia I &2

Fonte: 12° Boletim das Empresas Estatais Federais
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Apresentado o contexto, assume-se para os fins deste trabalho que o objeto de anélise serdo os
Regulamentos de Licitagdes e Contratos de Empresas Estatais vinculadas a lei 13.303/16 que

atendam, simultaneamente, os pré-requisitos abaixo:

i.Ser uma Empresa Publica Federal;
ii. Estar sob controle direto do Governo Federal,
iii.Estar classificada como Dependente do Tesouro Nacional; e
iv.Estar voltada para atividade de ‘Pesquisa, Desenvolvimento e

Planejmanento”.

Aplicando os critérios acima, indentificou-se cinco organizacdes a serem estudadas neste

trabalho, representando 100% da amostra estabelecida para estudo, quais sejam:

. Amazonia Azul Tecnologias de Defesa S.A. - AMAZUL
ii.Companhia de Pesquisa de Recursos Minerais — CPRM
iii.Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria— EMBRAPA
iv.Empresa de Pesquisa Energética — EPE

v.Empresa de Planejamento E Logistica S.A. — EPL
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 A FUNCAO COMPRAS

Dias e Costa (2003) destacam que a funcdo Compras é fundamental para o alcance das metas
organizacionais, quer seja no setor privado, quer seja no setor publico. Segundo os autores, por
meio desta fungdo as organiza¢Ges adquirem 0s insUMOS necessarios para a execugdo da sua
atividade finalistica. Oliveira Filho (2018) observa que desde os impactos mercadoldgicos
decorrentes dos choques do petroleo da década de 1970, a funcdo Compras tem sofrido diversas
transformacoes, tanto em seu posicionamento organizacional, ao adquirir um perfil estratégico,
quanto em sua forma de atuacdo, cada vez mais orientada pelas figuras da eficiéncia e eficécia.
Observa-se na literatura o surgimento de novas abordagens, dentre as quais a abordagem
denominada Strategic Sourcing, ressaltando a sua faceta estratégica pelos modelos de Novack
e Simco (1991), Anderson e Katz (1998) e A.T. Kearney (2008).

No ambito do setor publico, as compras governamentais constituiram-se em uma das areas mais
sensiveis e importantes para a implementacdo das politicas publicas, dado o seu valor
estratégico para mobilizacdo de todo o ciclo socioecondmico, haja vista o poder a ele inerente
para fomentar empregos e 0 mercado (TERRA, 2018). Atualmente, as demandas societais por
integridade, governanga e transparéncia exigem ainda mais esforgo dos governos no sentido de
gastar com qualidade. N&o obstante, a OECD tem participado diretamente desta evolucéo por
meio da publicacdo de recomendacdes abordando acGes praticas aos governos interessados.

O presente capitulo apresenta incialmente algumas consideracgdes sobre a evolugdo do processo
de compras e 0s movimentos contemporaneos denominados na literatura por strategic sourcing,
com o intuito de expor as percepcdes e praticas modernas sobre o tema. Em seguida, discute-se
a nova abordagem de compras governamentais e sua faceta multidimensional para os governos,
adentrando no entendimento conceitual do termo “qualidade” no gasto publico. Por fim,
apresenta-se a OECD e seu papel orientador através da publicacdo de documentos nomeados
“Recomendac¢des do Conselho da OECD”.

2.1.1 EVOLUCAO DA FUNCAO COMPRAS

A funcdo Compras (ou suprimentos) sofreu transformagdes profundas nos ultimos cinquenta
anos, passando de uma atividade de carater tatico e administrativo para uma atuacgao estratégica
na organizacao, face ao seu elevado potencial para reduzir custos/desperdicios e gerar valor ao
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negdcio. A crise do petroleo de 1973-1974 foi o marco inicial para essa transformacéo, pois a
reducdo de matéria-prima no cenario mundial, decorrente da crise, demandou dessa fungdo uma
atitude mais ativa para o ressuprimento das necessidades internas das organizacdes e trouxe
uma significativa atencdo para o setor. Tal movimento de valorizacdo e ampliacdo das
atividades de compras tem se consubstanciado em sua maior proximidade dos altos niveis das

empresas e consequente aumento de poder dos executivos de compras (MOTTA, 2010).

Segundo pesquisa realizada pelo Centro de Estudos Logisticos do Instituto de P6s-Graduacgéo
e Pesquisa em Administracdo (COPPEAD) da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ),
com 105 industrias entre as mil maiores empresas brasileiras, 84% destas atribuem a
responsabilidade de compras para cargos de elevada linha hierdrquica. Um outro dado
importante é a agregacdo de valor aos seus processos de producdo de materiais ou servicos, cuja
participacdo no valor das vendas tem uma representacdo de cerca de 30-60% nas empresas de
servigos, 50-70% nas organizagdes no setor de manufatura e 80-95% nas empresas do setor de
varejo. Nessa linha, é também importante observar que os ganhos obtidos pela &rea de Compras
acabam somando-se quase diretamente a conta “lucro”, ou seja, cada unidade monetéria
economizada em compras gera mais uma unidade monetéria de lucro (DIAS e COSTA, 2003;
ALVAREZ, 2004; AXELSSON, ROZEMEIJER e WYNSTRA, 2005).

Baily et al. (2008) destacaram que de uma forma geral a transformacéo acarretou uma mudanca
dos papéis de compras, passando do conceito de “compra reativa” para “‘compra proativa”,

reproduzidos no Quadro 1.

Quadro 1. Compra reativa versus compra proativa

COMPRA REATIVA COMPRA PROATIVA

Compras: um centro de custo Compras: pode adicionar valor

Compras (e fornecedores): contribuem para as
especificacdes

Compras: rejeita materiais defeituosos Compras: evita materiais defeituosos

Compras: subordina-se a finangas ou a producao Compras: importante funcdo gerencial

Os compradores respondem as condi¢des do

Compras: recebe especificacdes

Compras: contribui para o desenvolvimento dos mercados

mercado
Os problemas s8o de responsabilidade do x - .
P P Os problemas séo de responsabilidade compartilhada

fornecedor
Preco é varidvel-chave O custo total e o valor sdo variaveis-chave
Enfase no hoje Enfase estratégica

. . O sistema pode ser integrado aos sistemas dos
Sistema independente de fornecedores P g

fornecedores

As especificagbes sdo feitas por designers ou | Compradores e fornecedores contribuem para a
USUArios especificacdo
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Negociac¢do ganha-perde Negociacdo ganha-ganha

Muitos fornecedores = seguranca Muitos fornecedores = perda de oportunidades
Estoque excessivo = seguranga Excesso de estoque = desperdicio

Informacéo é poder A informagcdo é valiosa se compartilhada

Fonte: Baily et al. (2008)

Braga (2006) prop6s quatro estagios de desenvolvimento conceitual e operacional que véo
desde a sua submissdo a outras funcGes até a sua posicdo de participante na formulacdo da
estratégia da organizacdo. No estagio 1 (Reativo), o setor de compras funciona como mero
operacionalizador (emissdo de ordem de compra, recebimento do produto e escrituracdo do
contrato) do processo de compra, que efetivamente ja foi realizado pelo setor demandante
(especificacdo do produto ou servico e negociagdo dos termos do contrato). No estagio 2
(Mecénico) ha uma evolucdo em relagdo a fase anterior, com as aquisi¢cdes passando a serem
conduzidas pelo departamento de compras, que busca especializar-se nos diversos grupos de
mercadorias ou servi¢os necessarios. No Estagio 3 (Proativo) as preocupacdes passam a ter
carater estratégico, com a utilizacdo de conceitos como o de custo logistico total, expresso
através de aquisi¢cdes de produtos e servicos que levam em consideracdo o ciclo de vida do
produto, a qualidade dos materiais adquiridos (fornecedores) e seus impactos no valor agregado
ao produto. Por fim, no Estagio 4 (Geréncia Estratégica de Suprimentos) acontece a total
integracdo de Compras com a estratégia competitiva da empresa, passando a ter acesso direto a
alta geréncia, facilitando o fluxo de informagdes, o que implica em maior agilidade e qualidade

de sua atuacéo.

A Figura 2 consolida os quatro estagios do desenvolvimento mencionado, classificando-os de
acordo com a natureza tatica ou estratégica assumida por Compras ao longo do seu

aprimoramento.

Figura 2. Etapas do desenvolvimento da fungcdo Compras ou Suprimentos

Perfil Tatico Perfil Estratégico

Estéagio 1 Estéagio 2 Estéagio 3 Estagio 4

Geréncia estratégica de

Reativo Mecanico Proativo suprimentos

Fonte: Autor, adaptado de Braga (2006).
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Terra (2018) coloca que em 1983, preocupado com as transformagdes mundiais que
principiavam, Peter Kraljic, entdo diretor do escritorio da McKinsey & Company, em
Dusseldorf (Alemanha), publicou o texto “Purchasing must become supply management” onde
destacou que as estratégias de compras de uma organizacao sao delineadas para os diferentes
tipos de itens que sdo adquiridos. Desta perspectiva, 0 autor criou uma matriz orientada por dois
fatores: o nivel de importancia estratégica das compras (ou sua relevancia na agregacao de valor
para a organizacdo) e a complexidade do fornecimento (riscos, baixa competitividade do
mercado, dificuldade em substituicdo de produtos entre outros fatores a serem analisados). A
combinacdo dos dois fatores resulta em uma matriz de classificagdo de itens de compra com
quatro quadrantes: estratégicos, gargalos, alavancadores e ndo-criticos. Tal trabalho tornou-se
uma referéncia no meio académico sobre o tema e marcou o inicio de uma percepcao estratégica
de compras. (MOTTA, 2010; TEIXEIRA et al., 2015). A Figura 3 representa a matriz de
KRALJIC (1983).

Figura 3. Matriz de classificacdo de itens de compras

N

Itens de alavancagem Itens estratégicos

Impacto financeiro

Itens ndo criticos Itens de gargalo

Complexidade e risco de fornecimento

Fonte: Autoria propria adaptado de KRALJIC (1983)

A partir da década de 1990 a literatura passou a denominar Strategic Sourcing as acdes que
aplicavam esta filosofia de Compras. Nao existe uma defini¢do Unica e objetiva para este termo,

tampouco um consenso sobre as etapas que o compde.
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Para Anderson e Katz (1998), Strategic Sourcing é uma estrutura construida sobre o conceito
de Custo Total de Propriedade (TCO) e auxilia as empresas a determinar a estratégia de compra
para diferentes componentes de acordo com seu valor para 0 atingimento dos objetivos de
desempenho interno e satisfacdo do cliente. Segundo Narasimhan e Das (1999), € o processo
de desenho e gestdo da rede de fornecimento, alinhado com o0s objetivos de desempenho
organizacional e operacional. Roberts (2003) define Strategic Sourcing como um processo que
sistematicamente identifica potenciais fontes de fornecimento dos produtos requeridos pela
empresa; avalia, negocia e contrata fornecedores e continuamente gerencia a relacdo com estes

fornecedores, com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas.

No entanto, é importante salientar que o processo evolutivo da funcdo Compras foi
desenvolvido no ambito das grandes empresas industriais, tanto em face de mudancas no
ambiente econémico internacional, quanto por forca de inovagdes nos processos produtivos, e
vem estimulando académicos e profissionais do setor a refletirem sobre suas caracteristicas
principais e medidas de éxito ou fracasso (MOTTA, 2010; SU et al., 2010).

Nos anos que sucederam, diversos modelos surgiram no mercado adepto ao Strategic Sourcing.
A seguir, discorreremos sobre trés importantes modelos disponiveis na literatura, apresentados
nos trabalhos de Novack e Simco (1991), Anderson e Katz (1998) e A.T. Kearney (2008).

Novack e Simco (1991) sugeriram uma metodologia basica de quatro etapas, reproduzidas na

Figura 4.

A primeira etapa ¢ denominada “determinacédo do tipo de compra”, onde ocorre a defini¢do do
tipo de compra define a complexidade do processo. Cada tipo de compra requer um nivel

diferente de investimento, pois cada tipo possui diferentes requerimentos do usuario.

A segunda etapa ¢ denominada “determinagdo do nivel necessario de investimento”, segundo a
qual o processo de compra requer dois tipos de investimentos: tempo e informagéo. Tempo é
gasto pelos individuos envolvidos na execucdo da compra, e quanto mais importante e
complexo é a aquisigdo, mais tempo é necessario. Informagéo pode ser interna ou externa a
firma. Informacé&o interna esta relacionada com os requisitos dos usuérios e as implicagdes que
a aquisicdo tera na empresa. Informacdo externa é coletada do mercado e potenciais
fornecedores. Quanto mais complexa e importante a compra, mais informac&o € necessaria para

que o processo de compra seja efetivo.
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A terceira etapa é denominada “execucdo do processo de compra” e corresponde a realiza¢éo

de 11 atividades operacionais de compras para satisfazer as necessidades dos usuérios.

Por fim, a quarta etapa ¢ denominada “avaliacdo da eficacia do processo de compras”, referente
ao controle atraveés da verificacdo se as necessidades dos usuarios foram satisfeitas e se o

investimento era necessario.

Figura 4. Metodologia de Strategic Sourcing — Novack e Simco (1991)

Determinacdo do nivel
necessario de
investimento

Determinagdo do tipo
de compra

Execucdo do processo
de compras

Avaliacédo da eficécia
do processo de compras

A metodologia proposta por Anderson e Katz (1998) é composta por seis etapas reproduzidas
na Figura 5. A primeira etapa ¢ denominada “Criagdo do Plano Anual”, onde s&o definidos o0s

objetivos e o foco de atuacdo anual por categoria de compra.

A segunda etapa ¢ denominada “Desenvolvimento de Requerimentos”, onde sao realizadas as
especificacbes detalhadas e corretas dos produtos e servicos, tratadas como elemento critico

para a cadeia de valor de suprimentos.

A terceira etapa é denominada “Desenvolvimento da Estratégia de Compras” que envolve desde
a decisdo de produzir ou comprar (make or buy) até a definicdo de “como” sera feita a compra.
Aspecto-chave desta etapa € a participacdo de uma equipe multifuncional na definicdo da

estratégia a ser adotada.

A quarta etapa ¢ denominada “Avaliacdo e Sele¢do de Fornecedores” e envolve decisdes
relacionadas a definicdo do conjunto inicial de fornecedores que serdo considerados. A
avaliacdo dos fornecedores pode incluir critérios como o Custo Total de Propriedade (TCO),
atuacdo em conjunto com o comprador para redugéo de custos ou capacidade de inovacéo,
dependendo do tipo de produto ou servigo em contratagéo.
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A quinta etapa ¢ denominada “Aquisicdo dos Materiais/Servicos” ¢ trata-se de uma etapa
operacional, de execucdo das atividades de compra. A énfase € na reducdo dos custos de
transacgdo para itens de baixo valor e compras recorrentes. Comeércio eletronico e aplicativos via

Internet sdo as técnicas que representam as melhores praticas para este tipo de compra.

A sexta etapa ¢ denominada “Gerenciamento dos Relacionamentos com os Fornecedores”, onde
o relacionamento com os fornecedores é visto como ativo da empresa, e ndo simples fonte de
fornecimento de materiais ou servicos ao menor custo possivel. Para alcangar vantagem
competitiva, o relacionamento entre comprador e vendedor precisa ir além das fronteiras
tradicionais, e somente é possivel quando o fornecedor é integrado aos processos-chave e a

cadeia de abastecimento da empresa, e gerenciado como um ativo valioso.

Figura 5. Metodologia de Strategic Sourcing — Anderson e Katz (1998)

- Desenvolvimento de Desenvolvimento da
Criagdo do plano anual requerimentos estratégia de compras
rg:&?gﬁ;?nrgﬂ;g ((j:gfn Aquisicdo dos Avaliacdo e selecdo de
materiais/servicos fornecedores

os fornecedores

A metodologia proposta pela consultoria A.T. Kearney (2008) é composta por sete etapas
reproduzidas na Figura 6. A primeira etapa ¢ denominada “Analise da Situacdo Atual” e inclui
a preparacgéo do projeto, formacédo da equipe multifuncional, levantamento das especificagdes,
necessidades e expectativas dos clientes internos, a analise detalhada dos gastos referentes a
categoria de compra escolhida, previsdo futura de consumo e defini¢do de targets de acordo
com as necessidades e expectativas dos clientes internos. Preocupa-se também com o apoio e

comprometimento dos stakeholders.

A segunda etapa é denominada “Analise de Mercado”, onde é dividida em dois estagios, Foco
no Fornecedor e Foco no Mercado. O primeiro abrange o estabelecimento dos critérios de
avaliacdo que serdo posteriormente utilizados, identificacdo de potenciais fornecedores,

solicitacdo de informacdes detalhadas através de Request For Information (RFI), avaliacdo
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criteriosa das informac6es recebidas e inicio da qualificacdo técnica dos fornecedores pré-
selecionados. O segundo estégio inclui avaliacdo do mercado e tendéncias futuras, analise do
histérico de consumo e previsdo para 0s proximos periodos, analise estrutural da inddstria,

analise detalhada de custos de fornecimento e benchmarking.

A terceira etapa é denominada “Definicdo da Estratégia de Fornecimento”, cujo 0 objetivo €
identificar o que pode ser feito de forma melhor que a estratégia atual, no curto e longo prazo.
Inclui a definicdo dos objetivos a serem alcancados ao final do processo (por exemplo reducéo
de custo, melhoria do servico, mitigacdo de riscos, etc.), a geracdo de estratégias para o
atingimento destes objetivos, avaliacdo e selecdo das melhores estratégias e estimativa dos
potenciais impactos no negaécio.

A quarta etapa ¢ denominada “Abordagem do Mercado Fornecedor”, cujo objetivo é selecionar
os fornecedores que melhor podem atender as necessidades definidas anteriormente. Abrange
a escolha da forma de abordar os fornecedores, a elaboragédo da Request For Proposal (RFP), a
publicacdo da RFP e esclarecimento de ddvidas, o recebimento e avaliacdo criteriosa das
respostas. A RFP € o principal documento do processo, onde € apresentado o cronograma das
principais atividades e descrito todas as regras de participacdo e Service Level Agreement (SLA)
, além de informar estimativas de quantidade, forma de apresentacdo das propostas, critérios de
avaliacdo, formato da negociacao e escolha do vencedor.

A quinta etapa € denominada “Negociacdo e Selecdo de Fornecedores” e inclui a preparacéo da
estratégia de negociacdo, decisdo por negociacdo presencial ou eletrdnica (leildo reverso),
conducdo das negociacdes, selecdo dos vencedores, estabelecimento de acordos ou contratos

formais e refino da estratégia de longo prazo.

A sexta etapa é denominada “Implementacdo” e neste momento € elaborado o plano de
implementacdo com a avaliacdo das possiveis falhas e definicdo de acdes preventivas,
desenvolvimento do plano de comunicagéo e finalmente a implementacdo de todas as acgoes
planejadas; Por fim, a sétima etapa ¢ denominada “Controle” com a escolha de indicadores a
serem monitorados periodicamente para avaliar o sucesso do projeto, elaborar o plano de

avaliacdo de desempenho dos fornecedores e a busca por melhoria continua.
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Figura 6. Metodologia de Strategic Sourcing — A.T. Kearney (2008)

Andlise da situacdo Anélise de Definicao ga Abordagedm do
atual mercado estratégia de mercado
fornecimento fornecedor
Negociacao e
Controle Implementacdo selecdo de

fornecedores

Suetal. (2010) ao realizarem uma comparacao dentre os trés modelos apresentados constataram
qgue embora ndo exista padronizacdo das fases do processo de Strategic Sourcing, pois cada
modelo possui quantidades diferentes de estagios, todos possuem os mesmos fundamentos em
comum: levantamento das necessidades do cliente interno, desenvolvimento da estratégia de
compra, avaliacdo e selecdo de fornecedores, e realizacdo das atividades operacionais

(aquisicdo do material ou contratacdo do servico).

Adentrando no atual contexto tecnoldgico, o advento das TIC impactou profundamente a forma
para a efetivacdo de compras. Diversos pesquisadores discutem esse novo contexto sob o rétulo
e-procurement (electronic procurement), entendido como o uso de tecnologia da informacéo
para facilitar as transacdes de compras de materiais e servigos através da internet, envolvendo
atividades estratégicas como fornecimento, negociacdo com fornecedores e coordenagdo no
desenvolvimento de produtos (ANGELES e NATH, 2007; TAI, HO e WU, 2010; GRANDE et
al., 2016).

Por meio da realizacdo de uma pesquisa de publicagdes sobre o assunto na colecéo principal da
Web of Science, no periodo de 2000 a 2015, Grande et al. (2016) sintetizaram os beneficios
alcancados pelas organizacbes com a adocdo de e-procurement, ressalvando ndo existir
atualmente uma metodologia claramente definida para determinar seu real impacto nas

organizacOes. Esses beneficios podem ser classificados quanto a reproducdo do Quadro 2.

Quadro 2. Beneficios do e-procurement.

BENEFICIOS AUTORES
A reducdo dos custos: refere-se aos custos de aquisicdo de | PRESSUTI, 2003; DAVILA; GUPTA;
materiais (order costs). PALMER, 2003; ANGELES; NATH, 2007
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Aos objetivos organizacionais: aumento da eficiéncia das
estruturas organizacionais com a reducdo do tamanho do
departamento de compras e dos niveis hierarquicos.

VAIDYANATHAN; DEVARAJ, 2008;
ANGELES; NATH, 2007

A gestdo da cadeia de suprimentos: apontam como o principal
impacto do e-procurement a integracdo, uma vez que ele facilita
o fluxo e o compartilhamento de informacéo e as atividades de
coordenacdo entre os membros da cadeia de suprimentos.

CHANG; TSAI e HSU, 2013

Ao controle em tempo real dos gastos internos, comparando-a
com o orcamento, de forma a detectar problemas rapidamente.

DAVILA; GUPTA; PALMER, 2003;
PUSCHMANN; ALT, 2005

A transparéncia interna e nas relagdes com os fornecedores,
quanto as condi¢des contratuais, o tempo e as condicGes de cada
ordem, controle de pedidos e rastreamento, etc.

(PUSCHMANN; ALT, 2005;
VAIDYANATHAN; DEVARAJ, 2008

A descentralizacio, pois permite que os usuarios fagam pedidos
dentro de um contrato pré-negociado, reduzindo, assim, o
trabalho de escritdrio para o departamento de compras e dando
maior autonomia para os usuarios finais.

MUFFATO; PAYARO, 2004;
PUSCHMANN; ALT, 2005

Fonte: Adaptado pelo autor de Grande et al. (2016)

Um outro ponto que merece destaque é o desenvolvimento adequado dos profissionais

(compradores) para 0 sucesso de compras.

Segundo Lima (2004, p.40):

O desempenho do comprador nos dias de hoje requer o aprimoramento de suas
competéncias e qualificagbes, envolvendo um upgrade no nivel de escolaridade
(geralmente superior e com MBA), conhecimento de idiomas (inglés, espanhol e
alemao), conhecimento internacional (em fungédo das compras serem locais e globais),
capacidade de lideranga intergrupal (para saber trabalhar em equipes complexas) e
visdo holistica (tanto da organizacdo como da cadeia de suprimentos como um todo),
de forma a buscar oportunidades competitivas.

Segundo Baily et al. (2008, p.424):

Né&o serd possivel para as organizages se beneficiarem da vantagem competitiva
proporcionada por uma funcdo Compras desenvolvida, a menos que tenham
funcionarios com conhecimento, habilidades e competéncias apropriadas para colocar

ideias em prética.

Observa-se que por mais que a evolucgéo da tecnologia da informacéo tenha impactado

uma reducéo do trabalho burocratico e facilitado o fluxo de informagdes, as decisdes chaves do

processo de aquisicdo ainda sdo tomadas por seres humanos, que necessitam de habilidades,

conhecimentos especificos e treinamento constante (MOTTA, 2010; GIUNIPERO e

HANDFIELD, 2004). Nessa linha, Lima (2004) propds uma reconfiguracdo na forma de

atuacdo dos compradores, conforme pode ser observado no

Quadro 3.
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Quadro 3. A atuacdo do comprador em retrospectiva: alguns aspectos

ANTES

DEPOIS

Tinha maior autonomia para escolher com que cotar,
pois recebia o projeto fechado da engenharia.

Depende de outras areas que fornecem informacgdes
técnicas, de preco objetivo, de conformidade e de
critérios logisticos do material a ser cotado.

Definia o preco, o prazo e a qualidade junto ao
fornecedor, escolhendo o fornecedor que apresentasse
a melhor proposta. Atuacdo mais voltada para a tarefa.

Trabalha em conjunto com a engenharia, qualidade,
logistica, financas, marketing, tendo uma atuacdo
voltada para o processo tanto na escolha como no
desenvolvimento do fornecedor.

Era generalista, participando da compra de diversos
tipos de materiais (commaodity).

E especialista em materiais (commodity) especificos,
utilizando sua expertise na obtencdo de vantagens
competitivas em suprimentos.

Voltava-se para o relacionamento transacional com o
fornecedor. Contratos de fornecimento de curto prazo.

Volta-se para o relacionamento matuo. Contratos de
fornecimento a prazos mais longos requerem atuacao
conjunta (montadora e fornecedor).

Era reativo no atendimento de solicitacGes de outras
reas no suprimento de materiais.

E proativo na busca de novas fontes de fornecimento
e na administracdo de materiais.

Era menos submisso a matriz que interferia menos na
decisdo final de compras.

E mais submisso & matriz que interfere na deciso final
de compras.

Fonte: Lima (2004).

A mudanca de atuacdo destacada no Quadro anterior é consequéncia da transicao conceitual e

operacional da funcdo Compras. O comprador, de um generalista focado em precos, passa a

enfrentar uma realidade cotidiana voltada para uma visdo mais estratégica, onde 0s custos totais,

a negociacdo e o relacionamento interpessoal, dentre outros conceitos, séo a referéncia

fundamental. Baily et al. (2008, p.31) expuseram que atualmente as percepcOes acerca dos

objetivos da funcdo Compras foram alargadas consideravelmente, abarcando também:

a. Suprir a organizagdo com um fluxo seguro de materiais e servigo para atender
a suas necessidades.
b. Assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos

com fontes existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas, ou
para atender a necessidades emergentes ou planejadas.

c. Comprar eficiente e sabiamente, obtendo por meios éticos o melhor valor por
centavo gasto.

d. Administrar estoques para proporcionar o melhor servigo possivel aos usuarios
€ a0 menor custo.

e. Manter relacionamentos cooperativos, sélidos com outros departamentos,
fornecendo informagBes e aconselhamentos necessarios para assegurar a operagao
eficaz de toda a organizagéo.

f. Desenvolver funcionarios, politicas, procedimentos e organizacdo para
assegurar o alcance dos objetivos previstos. ...

g. Selecionar os melhores fornecedores do mercado.

h. Ajudar a gerar o desenvolvimento eficaz de novos produtos.

i Proteger a estrutura de custos da empresa.

j. Manter o equilibrio correto de qualidade/valor.

k. Monitorar as tendéncias do mercado de suprimentos.

. Negociar eficazmente para trabalhar com fornecedores que buscardo beneficio
mutuo por meio de desempenho economicamente superior
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2.1.2 COMPRAS GOVERNAMENTAIS: ESTRATEGIA E QUALIDADE

O instrumento de compras governamentais se refere as aquisicdes de bens e servicos efetuadas
pelo setor publico de um pais e por meio deste os governos adotam medidas que visam efetivar
politicas publicas (obras, servicos etc) (RIBEIRO, 2005). O atendimento aos interesses
publicos, cada vez mais complexos, tem feito com que o administrador publico procure
solucBes mais eficientes, eficazes e ageis para atuagdo do Estado (OLIVEIRA FILHO, 2018).
A modernizacdo do instrumento de compras tem sido imprescindivel do ponto de vista da
execucdo de suas funcdes perante a sociedade. Entretanto, é preciso compreender que a ideia
subjacente é a de que existe uma politica do Estado que envolve metas/objetivos como
efetividade (tais como comprar ao menor preco, dentro de um prazo adequado, evitando fraudes
e vazamentos nos cofres publicos), desenvolvimento da industria local e geracdo de empregos
(CARDOSO JUNIOR, 2010).

Abramo e Capiobanco (2010, p. 01) comenta a importancia do instrumento de compras

governamentais, ao ressaltar que:
[...] todo organismo governamental, qualquer que seja seu tamanho, realiza licitagfes:
de lapis a usinas hidrelétricas, de cadeiras a estradas, de lampadas a edificios, tudo o
que é comprado passa por uma Licitagdo. Isso significa uma parte ponderdvel do
Produto Interno Bruto de qualquer pais. As quantias envolvidas sdo fabulosas, ndo
apenas se tomadas globalmente como também individualmente. Milhares de politicos
e funcionérios publicos participam diretamente desses processos, e muitos milhares

de outros indiretamente. Setores econdmicos inteiros dependem de fornecimentos a
governos para a virtual totalidade de seus negocios.

O uso adequado de compras governamentais gera espirais positivas, que fortalece a
formalizacdo do trabalho e das empresas, caracterizando-se como um dos processos mais
transversais que existem no setor publico ao permitir transformar realidades (FERRER e
SANTANA, 2015; LIMA, 2015). Tamanha importancia é ressaltada atualmente pela OECD ao
expor que as compras respondem por aproximadamente 12% do PIB e 29% dos gastos de seus
paises membros. Por essa razéo, espera-se que 0S governos executem os gastos publicos com
altos padrdes de conduta, a fim de garantir alta qualidade da prestacdo de servigos e
salvaguardar o interesse publico. A poupanga ensejada pelo esforco dos governos que
conseguem obter ganhos de qualidade em gasto publico favorece a criagdo de mais espaco fiscal

para o desenvolvimento de politicas econdmicas e sociais (AFONSO et al., 2005).

Em um estudo envolvendo 23 paises industrializados membros da OECD, Afonso, Schuknecht

e Tanzi (2003) constaram que 0s gastos publicos destes paises poderiam ser, em média, 35%
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menores para atingir o mesmo resultado. Segundo os autores, mesmo 0s paises considerados
mais eficientes estariam gastando 11% a mais que o necessario. Em outro estudo realizado com
paises em desenvolvimento, Chemli e Neticha (2006) concluiram que nestes paises (dentre eles
0 Brasil) as despesas publicas ndo sdo de qualidade e, dessa forma, ndo sdo “portadoras” de
crescimento econdmico. Corroborando com esta constatagdo, o Instituto Brasileiro de
Planejamento e Tributacdo - IBPT publicou em 2015 um estudo onde constatou um sobrepreco
médio de 17% dos valores pagos por entes publicos brasileiros quando comparados aos pagos

pela iniciativa privada em produtos e servicos similares.

Embora a tematica sobre a melhoria do gasto publico (por vezes atrelada a ideia reducionista
do “menor prego”) seja um assunto contemporéaneo, o conceito em si de “qualidade do gasto
publico” carece de uma interpretacdo mais acurada. Em sentido estrito, gastos publicos sao 0s
dispéndios para custear os servicos publicos prestados a sociedade. Entretanto, definir sua
qualidade pode néo ser tdo simples, especialmente quando considerado o seu sentido amplo,
qual seja, um instrumento utilizado pelo estado para afetar diretamente a vida dos cidad&os.

O gasto publico ndo tem uma propensao intrinseca, ‘natural’ para a boa ou ma qualidade, mas
ele, a exemplo do gasto privado, pode atingir boa performance dependendo de como seja
realizado. Ou seja, a qualidade do gasto publico € uma decorréncia do controle exercido sobre
ele (VILLELA, 2006; PIRES, 2008; TEIXEIRA et al. 2015). Nesse sentido, Pires (2008)
argumenta que a qualidade do gasto publico possui trés dimensdes amplamente consagradas
pela doutrina do Direito Administrativo, quais sejam: i) economicidade; ii) legitimidade; e iii)

legalidade.

Por meio da legalidade se da o status de decisdo coletiva, enquanto a legitimidade, mais do que
IS0, evita apenas o cumprimento da formalidade. A economicidade, como uma dimenséo
técnica da qualidade do gasto publico, dispGe sobre o equilibrio entre o dispéndio e suas

consequéncias em termos de beneficios. A Figura 7 expressa as ideias do autor.
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Figura 7. Dimensdes operacionais da qualidade do gasto publico.

Economicidade Legitimidade

Eficiéncia Eficacia Efetividade Transparéncia

Sustentabilidade Legalidade

Financeira Politica

Fonte: Autor adaptado de Pires (2008)

Focando unicamente na dimensdo da economicidade, deparamo-nos com conceitos de
eficiéncia e eficacia. Segundo Teixeira et al. (2015), o primeiro traz a ideia de fazer o melhor
uso possivel dos recursos (ou conseguir o0 maximo de saidas/outputs com a mesma gquantidade
de recursos), ja o segundo diz respeito ao fazer a coisa certa, a atingir os objetivos. Nesse
sentido, a conexdo entre eficiéncia e eficacia é dada pela efetividade. Segundo os autores, ser
efetivo, eficaz e eficiente, tendo como pilares de sustentacdo a transparéncia e a

sustentabilidade, estrutura o conceito de “gastar com qualidade”.

Pires (2008) argumenta que a qualidade do gasto ndo é compativel com a ideia de gastar pouco,
tampouco com a de gastar muito. Segundo o autor, restringir a ideia de qualidade do gasto ao
dispéndio e limitador, pois trata-se de gastar o necessario e o suficiente para que os objetivos
maiores do Estado possam ser atingidos, ou seja, a consecucdo de politicas publicas para a

populagéo por meio da transformacgéo dos recursos em servigos.

Teixeira et al. (2015) esclarece que pensar o0 assunto “qualidade do gasto governamental” deve
ser feito a luz da chamada Nova Economia Institucional (NEI), difundida pelo vencedor do
Prémio Nobel de Economia de 2009, Oliver E. Williamson, que defendeu que tratar da

qualidade do gasto é, mais do que olhar para a saida de recursos financeiros, €, de fato, a busca

28



pelos arranjos institucionais mais eficientes e eficazes, melhorando a harmonia com o processo
produtivo do governo, tendo em vista maior agregacdo de valor. Inclusive, segundo os autores,
da leitura dos documentos homologados pela OECD ha registros que seus paises membros
atingiram no ano de 2011 a reducéo de gastos no importe de 10% com aquisicdo de bens,
servigos e obras, alcancada por meio de progressos na eficiéncia do processo de aquisigéo,
perfazendo uma reducdo da ordem de 2,9% no total das despesas das administrages publicas,

0 que representava 1,3% do PIB.

Certamente o alcance da qualidade do gasto publico passa pelo advento de valores estratégicos
a funcdo Compras, com destaque as tendéncias modernas divulgadas pelo Conselho da OECD.
Entretanto, Costa (2000) observa que os métodos de compras, principalmente dos paises em
desenvolvimento, por vezes ndo estdo de acordo com essas tendéncias, apesar de existir um
esforco governamental e o entendimento académico local de que as compras governamentais
operam dentro de um novo paradigma e devem assim atuar de forma estratégica. Terra (2018)
observa que existe inclusive um contrassenso interno em muitos paises ao persistirem com
estruturas rigidas e “burocraticas”, com pouca descentralizagdo para a tomada de decisdo.
Observa-se também uma predominancia do saber formal sobre o gerencial, 0 que acarreta uma
visdo minimizada sobre o ciclo e as dimensdes das compras governamentais (BATISTA e
MALDONADO, 2008).

Ferrer e Santana (2015) destacam que a visdo sobre a rea de compras governamentais ndo deve
se dar somente no aspecto normativo, ou tecnoldgico ou de gestdo. Deve-se ter um olhar sobre
a area que integre os componentes de gestdo, de modernizacao tecnoldgica, de normatizacéo e
de politica pablica. E necessario um olhar que nos permita — de modo amplificado — pensar na
eficiéncia de ponta a ponta. Teixeira et al. (2015) destacam a necessidade de uma visdo
integrada ndo s6 do ciclo de compras, como ir além das fronteiras da area de compras e da

propria organizacao publica.

Por fim, expomos as palavras de Terra (2018, p.4) em sua defesa de uma viséo
multidimensional, amplificada e multidirecional, com foco na governanca das compras

publicas, entendidas como sinbnimo de compras governamentais:

[...] é possivel vislumbrarmos que a area de compras publicas esta se tornando cada
vez mais complexa e estratégica. Assim, é preciso que haja um posicionamento
estratégico das compras publicas dentro das organizac¢Ges, empoderada de capacidade
de decisdo e de gestores capacitados para exercer fun¢des-chave dentro do processo
de compra. Neste contexto, a governancga e a gestdo das compras publicas devem ser
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o foco do processo, tendo uma visdo multidimensional e que envolve todo o ciclo das
compras publicas, integrando-se a gestdo da cadeia de suprimentos e ao planejamento
organizacional. Ainda dentro desta abordagem sobre a contextualizacio das compras
pUblicas, é importante destacar que as compras publicas sustentaveis e inovadoras
surgem com grande perspectiva na area, valorizando principalmente o uso do poder
de compra do Estado e com foco no desenvolvimento nacional sustentavel.

2.1.3 O ISOMORFISMO NORMATIVO DA OECD

Segundo definigdo constante em https://www.oecd.org/, a Organizacdo para a Cooperagéo e

Desenvolvimento Econémico:
(...) € uma organizagdo internacional que trabalha para construir melhores politicas
para uma vida melhor. Nosso objetivo é moldar politicas que promovam prosperidade,
igualdade, oportunidade e bem-estar para todos. Juntamente com governos,
formuladores de politicas e cidaddos, trabalhamos no estabelecimento de normas
internacionais e na busca de solugcdes baseadas em evidéncias para uma série de
desafios sociais, econdmicos e ambientais. Desde a melhoria do desempenho
econdmico e a criagdo de empregos até a promocdo de uma educacdo forte e a luta
contra a sonegacdo internacional, oferecemos um forum e um centro de conhecimento
exclusivos para dados e analises, troca de experiéncias, compartilhamento de

melhores praticas e aconselhamento sobre politicas publicas e estabelecimento de
padrdes globais.

Segundo Pinto (2000), a OCDE foi criada a partir da Organizacdo Europeia para a Cooperacao
Econémica (OECE), em um momento de pos-1l Guerra Mundial, no final da década de 1940.
Naquela época, o objetivo essencial da OECE era planejar o desenvolvimento econdmico dos
Estados Membros signatarios do Pacto de Bruxelas de 1948 com os recursos oriundos dos
empréstimos concedidos pelo Plano Marshall. A partir de 1959 os objetivos foram ampliados e
a organizacdo passou dedicar-se a consolidacdo do modelo econdmico neoliberal adotado pelos
paises desenvolvidos no pds-guerra, em complementacdo ao instrumental de outras
organizacGes econdmicas criadas em Bretton Woods, como o Fundo Monetéario Internacional,
0 Banco Mundial e a Organizagdo Mundial do Comércio. Em 1960, ap6s a Convencdo da
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico, passou a OECE a ser
designada de OCDE e, nesta nova etapa, a organizacgao alcou novos degraus, ndo sendo apenas

uma organizago europeia, mas mundial. (ASSUNCAO, 2014)

Assuncdo (2014) esclarece que os atos normativos da OECD se ddo por meio de decisdes,
tratados e recomendacdes. No que tange a este ultimo, trata-se de um compromisso facultativo
mais utilizado e a maneira, por exceléncia, de exteriorizacdo das normas da organizagao.
Segundo a autora, 0 seu carater recomendatorio, ndo exigivel, da a esse instrumento normativo
adaptabilidade e flexibilidade, que permitem uma mais facil adequacdo da norma as novas

exigéncias inerentes a fluidez e a volatilidade das relac6es econdmicas internacionais.
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Pinto (2000) destaca que as recomendacdes dispdem de marcante influéncia na ordem
internacional e raramente entram em contradi¢do com as normas oriundas de outros organismos
internacionais. As contribuicfes da OCDE podem ser vistas sob dois prismas: i) algumas regras
elaboradas pelos Comités da organizacgéo visam o aprofundamento e o refor¢o de compromissos
internacionais ja existentes; ii) e, por outro lado, a organizacgdo serve de foro para a conclusdo
de acordos, cuja negociagdo, em nivel internacional, foi tentada pelos paises membros sem

SUCEeSSO.

Assuncéo (2014) ressalta o perfil multidisciplinar que caracteriza as atividades da OCDE, pois
seu campo de acdo coincide com as competéncias de um grande nimero de outros organismos
mais especializados, como por exemplo: comércio (Organizacdo Mundial do Comércio),
cooperacdo monetaria (Fundo Monetario Internacional), ajuda ao desenvolvimento (Banco
Mundial e agéncias da Oorganizacdo das NacGes Unidas); agricultura (Organizacdo das Nagoes
Unidas para Alimentacdo e Agricultura); meio ambiente (Programa das Nag6es Unidas para o
Meio Ambiente), dentre outros.

Neste ambito, este trabalho reconhece as recomenda¢tes da OECD como fontes que perpetuam
um isoformismo normativo a ser seguido pelos paises que fazem ou desejam fazer parte da

organizacao.

Segundo o site da OECD (consulta realizada em outubro de 2019) as compras governamentais
se referem a aquisicdo de bens, contratacdo de servicos e obras pelos governos. Dada a parcela
substancial do dinheiro dos contribuintes que representa (12% do PIB de seus Estados
membros), espera-se que 0s governos a realizem com eficiéncia e com altos padrdes de condulta,
a fim de garantir a alta qualidade e proteger o interesse publico. Esta preocupagdo é
materializada por seu Conselho ao publicar intru¢cbes normativas sobre o tema, nomeadas
“Recomendagdes do Conselho da OECD”, envolvendo diferentes temas atualmente em voga
na Administragdo Publica, como eficiéncia, transparéncia, integridade, oportunidade,
informatizagdo e gestdo participativa. Abaixo elencamos os instrumentos publicados pela
OECD desde sua fundacéo até a presente data que possuem recomendacdes que versam sobre
0 tema compras governamentais (public procurement, em inglés), disponiveis em
http://www.OECD.org/:

i OECD/LEGAL/0411 de 18/02/2015- Recommendation of the Council on Public

Procurement
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ii. OECD/LEGAL/0396 de 17/07/2012 - Recommendation of the Council on Fighting Bid

Rigging in Public Procurement

iii. OECD/LEGAL/0369 de 16/10/2008 - Recommendation of the Council on Enhancing

Integrity in Public Procurement

Iv. OECD/LEGAL/0311 de 23/01/2002 - Recommendation of the Council on Improving

the Environmental Performance of Public Procurement.
2.2 REFORMAS E “MODERNIZACAO” DA GESTAO PUBLICA.

O objetivo deste capitulo é prover uma compreensdo holistica dos diversos momentos que
configuram uma evolucdo na gestdo publica a partir da Grande Depressdo ocorrida em 1929.
Primeiramente, faz-se necessario esclarecer que as transformacdes econdmicas, sociais e
politicas vivenciadas neste periodo resultaram em configuracGes heterogéneas nos processos de
reorganizacdo do Estado, abrangendo paises desenvolvidos e em desenvolvimento.
Compreender tais dinamicas ndo é uma tarefa simples. Fatores culturais, politicos, econémicos
dentre outros, influenciam na forma. Entretanto, a partir de uma analise internacional da
literatura, dos debates e dos eventos da ultima geracdo pode-se extrair algumas conclusdes
cautelosas sobre o que foi e 0 que ndo foi alcancado em circunstancias muito variadas,

proporcionando insights para a definicdo de determinadas caracteristicas comuns em contetdo.

Apbs a quebra da bolsa de Nova lorque em 1929, ganharam espaco no debate econdémico as
propostas keynesianas. Tendo como principal alicerce o Estado de Bem-Estar Social (Welfare
State , em inglés), a corrente keynesiana desafiou a hegemonia liberal a partir das décadas de
1930 e 1940, apregoando uma maior intervencdo estatal nos assuntos econdmicos e defendendo
que a crise de 1929 foi causada exatamente pelo excesso de liberdade aos mercados. No &mbito
da gestdo publica, no contexto de Estado como principal indutor da economia, prevaleciam as
premissas da Administracdo Publica tradicional, com forte influéncia do modelo weberiano de
burocracia. Esse paradigma classico de burocracia estatal caracterizava-se pela quase
exclusividade na prestacao dos servigos publicos, valorizagéo da racionalidade, impessoalidade
e padronizacdo na conducdo da coisa publica e, sobretudo, pelo forte apego aos controles
procedimentais. (POLLITT e BOUCKAERT, 2017;).

A chegada da grande crise do modelo econémico do pds-guerra, a crise do petréleo de 1973-
74, quando todo o mundo capitalista avangado caiu numa longa e profunda recessédo,
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combinando, pela primeira vez, baixas taxas de crescimento com altas taxas de inflagédo, mudou
0 contexto. A partir dai as ideias neoliberais passaram a ganhar relevancia. Utilizando-se de
ferramentas neoclassicas de anélise da economia, os defensores do neoliberalismo adotaram
uma agenda pautada no livre mercado e na diminuicdo do Estado. No &mbito da gestédo publica
e sob forte influéncia das inovacGes da administracdo privada, despontaram movimentos de
carater reformista, que neste trabalho foram organizados em trés ondas, conforme adotado por
(POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

2.2.1 ESTADO DE BEM-ESTAR SOCIAL, KEYNESIANISMO E BUROCRACIA.

Despontada apds a queda da bolsa de Nova lorque em 1929 e reforcada pelos efeitos
econémico-sociais da Revolucdo Industrial (1760-1860) e da Segunda Guerra Mundial (1939-
1945), a corrente de pensamento denominada “Estado de Bem-Estar Social” nasceu com base
na concepcao de que existem direitos sociais indissociaveis a existéncia de qualquer cidadao.
Segundo esta concepcdo, todo o individuo tem direito, desde seu nascimento, a um conjunto de
bens e servicos que devem ser fornecidos diretamente através do Estado, ou indiretamente,
mediante seu poder de regulamentacdo sobre a sociedade civil (SECCHI, 2009; DASSO
JUNIOR, 2014). Trata-se de um movimento no qual a distribuicdo de renda para a populacédo e
a prestacao de servigos publicos basicos passaram a ser vistos como uma forma de combate as
desigualdades sociais e de promocéo do desenvolvimento econdmico. O Estado passou a agente
fundamental na promogéo e organizacdo da vida social e econdmica, proporcionando aos
cidadaos bens e servigos essenciais (TRIGUEIROS, 2015).

Alinhado ao Estado de Bem-Estar Social, 0 modelo econdmico publicado por John Maynard
Keynes no livro General theory of employment, interest and Money (1936), denominado teoria
keynesiana, consistiu numa proposta de reorganizacdo econdmica do Estado e desafiou a
hegemonia cléssica da época, marcada pela presenca de um mercado livre e auto-regulével.
Diante da falta de uma explicagdo econdmica para a crise que os paises industrializados
vivenciaram durante a grande depresséo entre 1929 e 1933, onde na¢Ges como 0s EUA e Reino
Unido enfrentaram quedas reais de produto em torno de 23% e 33%, respectivamente, com
taxas de desemprego superiores a 20%, Keynes defendeu uma maior intervencdo estatal em
assuntos econdmicos com objetivo de conduzir a um sistema de pleno emprego e fomentar a
producdo. Inclusive, segundo Keynes, 0 excesso de liberdade do mercado atrelado a ingeréncia
econémica do Estado foram os principais fatores para crise de 1929. Tal modelo tornou-se

hegeménico naquela época (POLLITT e BOUCKAERT, 2017)
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No ambito da gestdo publica, o periodo pds-crise de 1929 até a segunda metade da década de
1970 teve forte influéncia do modelo burocratico atribuido ao sociélogo Max Weber (1864-
1920). Foi apenas ap0s a morte de Weber que as bases teoricas da burocracia foram definidas
com a publicacdo em 1922 do livro Wirtschaft und Gesellschaft (Economia e sociedade), de sua
autoria. A Administracdo Publica burocratica cléssica foi abrangente e representou um novo
paradigma face a administragdo patrimonialista entdo vigente. Nas palavras de Bresser-Pereira
(1996, p. 4):
A Administracdo Publica burocrética foi adotada para substituir a administracdo
patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual o patrimdnio publico e
o privado eram confundidos. Nesse tipo de administracdo o Estado era entendido
como propriedade do rei. O nepotismo e 0 empreguismo, Sendo a corrupgao, eram a
norma. Esse tipo de administracdo revelar-se-4 incompativel com o capitalismo
industrial e as democracias parlamentares, que surgem no século XIX. E essencial
para o capitalismo a clara separacdo entre o Estado e 0 mercado; a democracia s6 pode
existir quando a sociedade civil, formada por cidadaos, distingue-se do Estado ao
mesmo tempo em que o controla. Tornou-se assim necessario desenvolver um tipo de
administracdo que partisse ndo apenas da clara distingdo entre o publico e o privado,

mas também da separacao entre o politico e o administrador pablico. Surge assim a
administragdo burocratica moderna, racional-legal.

Evans (2009) argumenta que o paradigma classico de burocracia estatal se caracterizava pelo
forte apego aos controles procedimentais, onde a eficiéncia administrativa conduz a obediéncia
as prescri¢des formais das tarefas, em outras palavras, preocupacfes do “como as coisas sdo
feitas”, existindo também uma grande preocupagdo com a alocagéo racional das pessoas dentro
da estrutura organizacional. Ainda segundo o autor, os servicos publicos eram prestados de
acordo com as regras escritas e minimo espaco para discricionariedade, énfase no tratamento
equanime e uniforme aos cidaddos, como também predominavam no setor publico os valores
de respeito a hierarquia e autoridade. Desta percepcdo unanime sobre o modelo, derivam-se

suas trés caracteristicas principais: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo.

Secchi (2009) esclarece que a formalidade imp&e deveres e responsabilidades aos membros da
organizacéo, a configuracgéo e legitimidade de uma hierarquia administrativa, as documentacoes
escritas dos procedimentos administrativos, a formalizagdo dos processos decisorios e a
formalizacdo das comunicagOes internas e externas. As tarefas dos empregados s&o
formalmente estabelecidas de maneira a garantir a continuidade do trabalho e a padronizagéo
dos servigos prestados, para evitar ao maximo a discricionariedade individual na execucao das
rotinas. A impessoalidade prescreve que a relacdo entre os membros da organizacéo e entre a
organizacdo e o ambiente externo esti baseada em funcGes e linhas de autoridade claras. O
chefe ou diretor de um setor ou departamento tem a autoridade e responsabilidade para decidir
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e comunicar sua decisdo. O chefe ou diretor € a pessoa que formalmente representa a
organizacdo. Ainda mais importante, a impessoalidade implica que as posi¢fes hierdrquicas
pertencem a organizacdo, e ndo as pessoas gque a estdo ocupando. Isso ajuda a evitar a
apropriacdo individual do poder, prestigio, e outros tipos de beneficios, a partir do momento
que o individuo deixa sua fungéo ou a organizacdo. O profissionalismo esté intimamente ligado
ao valor positivo atribuido ao mérito como critério de justica e diferenciagdo. As fungdes sao
atribuidas a pessoas que chegam a um cargo por meio de competicéo justa na qual os postulantes
devem mostrar suas melhores capacidades técnicas e conhecimento. O profissionalismo € um
principio que ataca os efeitos negativos do nepotismo que dominava o0 modelo patrimonialista.
A promocéo do empregado para postos mais altos na hierarquia depende da experiéncia na
funcdo (senioridade) e desempenho (performance). Outras caracteristicas do modelo que
derivam do profissionalismo sdo a separacdo entre propriedade publica e privada, trabalho
remunerado, divisdo racional das tarefas e separacdo dos ambientes de vida e trabalho
(SECCHlLI, 2009).

Apbs a Il Guerra Mundial houve uma reafirmacédo dos valores burocraticos, mas, ao mesmo
tempo, a influéncia da administracdo privada comecou a se fazer sentir na Administracao
Publica. As ideias de modernizagdo da maquina publica ganharam forca nos meados dos anos
1970 com a crise fiscal vivenciada por diversas economias decorrente do aumento do prego do
petroleo em mais de 400% pelos paises arabes organizados na OPEP, onerando
significativamente todos os pre¢os da cadeia produtiva de bens e servigos. O discurso nos paises
desenvolvidos era que com a crise o Estado tinha se tornado sobrecarregado e insustentavel do
ponto de vista financeiro. Segundo Schiavo-Campo e McFerson (2014) “... o elevado nivel da
despesa publica gerou grandes déficits orcamentérios, impactando nos niveis de investimento
privado e prejudicando o crescimento econémico sem melhorias na prestacdo dos servicos
publicos como contrapartida™. Secchi (2009) ao realizar uma analise ambiental constatou como
fatores ativadores da crise: i) a crescente competicao territorial pelos investimentos privados e
pela méao de obra qualificada; ii) a disponibilidade de novos conhecimentos organizacionais e
tecnologia; iii) a ascensdo de valores pluralistas, como também a crescente complexidade,

dindmica e diversidade das nossas sociedades.

Este Quadro exigia do Estado a adogédo de medidas para reduzir e controlar as despesas publicas,
bem como dispor de mecanismos de gestdo ageis e flexiveis. Neste momento, a burocracia

tornou-se um verdadeiro entrave administrativo. Segundo Merton (1971), o fator humano foi
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excluido da burocracia, descrita como um sistema social desumano e mecanicista. Entretanto,

o fator humano faz com que toda a previsibilidade no comportamento, que deveria ser a maior

consequéncia da organizacao, escape ao modelo preestabelecido. Verifica-se, entdo, o que o

autor chamou de “disfungdes da burocracia”, ou seja, consequéncias ndo previstas pelo modelo,

um desvio ou exagero. Tomando por base os trabalhos de Merton (1971), Vasconcelos (2004)

e Secchi (2009), podemos citar as seguintes disfuncGes da burocracia:

Internalizacdo das regras e apego aos regulamentos: as diretrizes da burocracia, emanadas
por meio das normas e regulamentos para atingir os objetivos da organizacao, tendem a
adquirir um valor positivo, proprio e importante, independente daqueles objetivos,
passando a substitui-los gradativamente. Com isso, o funcionério burocrata torna-se um
especialista, ndo por possuir conhecimento de suas tarefas, mas por conhecer
perfeitamente as normas e os regulamentos que dizem respeito ao seu cargo ou funcdo.
Os regulamentos, de meios, passam a serem 0s principais objetivos do burocrata.
Excesso de formalismo e de papeldrio: a necessidade de documentar e de formalizar todas
as comunicacbes dentro da burocracia a fim de que tudo possa ser devidamente
testemunhado por escrito pode conduzir a tendéncia ao excesso de formalismo, de
documentacao, e, consequentemente, de papelério.

Resisténcia as mudancas: como tudo dentro da burocracia é rotinizado, padronizado,
previsto com antecipacdo, o funcionario geralmente se acostuma a uma completa
estabilidade e repeticdo daquilo que faz, o que passa a lhe proporcionar uma completa
seguranca a respeito de seu futuro na burocracia. Atendendo as normas e regulamentos
impostos pela burocracia, o funcionério torna-se simplesmente um executor de rotinas e
procedimentos, 0os quais passam a dominar com plena seguranca e tranquilidade com o
passar do tempo. Quando surge alguma possibilidade de mudanca dentro da organizacéo,
essa mudanca tende a ser interpretada pelo funcionario como algo que ele desconhece, e,
portanto, algo que pode trazer perigo a sua seguranca e tranquilidade. Com isso, a
mudanca passa a ser indesejavel para o funcionario.

Despersonalizacéo do relacionamento: a burocracia tem como uma de suas caracteristicas
a impessoalidade no relacionamento entre os funcionarios. Dai 0 seu carater impessoal,
pois ela enfatiza os cargos e ndo as pessoas que o ocupam. Isso leva a uma diminuigéo
das relacOes personalizadas entre os membros da organizacdo. Os funcionarios passam a
conhecer os colegas ndo por seus nomes pessoais, mas pelos titulos dos cargos que

ocupam.
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Vi.

Vii.

viii.

Categorizagdo como base do processo decisorio: a burocracia se assenta em uma rigida
hierarquizacdo da autoridade. Portanto, quem toma decisdes em qualquer situacdo sera
aquele que possui a mais elevada categoria hierarquica, independentemente do seu
conhecimento sobre o assunto. Quem decide € sempre aquele que ocupa 0 posto
hierarquico mais alto, mesmo que nada saiba a respeito do problema a ser resolvido.
Superconformidade as rotinas e aos procedimentos: a burocracia baseia-se em rotinas e
procedimentos, como meio de garantir que as pessoas facam exatamente aquilo que delas
se espera. Como uma burocracia eficaz exige devocéo estrita as normas e regulamentos,
essa devocgao as regras e regulamentos conduz a sua transformacdo em coisas absolutas:
as regras e rotinas ndo mais sdo consideradas relativas a um conjunto de objetivos, mas
passam a ser absolutas. Com o tempo, as regras e as rotinas tornam-se sagradas para o
funcionario. O impacto dessas exigéncias burocraticas sobre a pessoa provoca profunda
limitacdo em sua liberdade e espontaneidade pessoal, além da crescente incapacidade de
compreender o significado de suas proprias tarefas e atividades dentro da organizacéo
como um todo.

Exibicdo de sinais de autoridade: como a burocracia enfatiza a hierarquia de autoridade,
torna-se necessario um sistema capaz de indicar, aos olhos de todos, aqueles que detém o
poder. Dai surge a tendéncia a utilizacdo intensiva de simbolos ou de sinais de status para
demonstrar a posic¢do hierarquica dos funcionarios, como o uniforme, a localizacdo da
sala, do banheiro, do estacionamento, do refeitorio, o tipo de mesa etc., como meios de
identificar quais sdo os principais chefes da organizacéo.

Dificuldade no atendimento a clientes e conflitos com o publico: o funcionério esta
voltado para dentro da organizagéo, para suas normas e regulamentos internos, para suas
rotinas e procedimentos, para seu superior hierarquico que avalia o seu desempenho. Essa
atuacdo interiorizada para a organizagdo o leva a criar conflitos com os clientes da
organizacdo. Todos os clientes sdo atendidos de forma padronizada, de acordo com
regulamentos e rotinas internos, fazendo com que o publico se irrite com a pouca atencao

e descaso para com 0s seus problemas particulares e pessoais.

Diante deste panorama, os paises da OECD passaram a questionar a capacidade de resposta dos

funcionarios eleitos e da burocracia, bem como as prioridades governamentais passam a ser

alvo de debates. As atencOes passaram a se transferir para o argumento de necessidade de

reducdo do grau de intervencionismo estatal na economia e na sociedade, bem como combater

a considerada ineficicia e ineficiéncia da Administragdo Pdblica. Um amplo movimento
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reformista da Administracdo Publica era, assim, tido como uma condigdo necesséria para a
retomada do desenvolvimento econdmico dos paises, aliado a reformas no mercado, de
desregulamentacdo, e nas formas de atuacdo estatal (MANNING et al., 2009; PAWSON e
JACOBS, 2010).

Com forte componente politico, ideoldgico e econdémico se inicia nos anos1970, sob patrocinio
de organismos multilaterais, tais como OECD, FMI e Banco Internacional para Reconstrucéo e
Desenvolvimento (BIRD) um movimento em prol do aumento da eficiéncia, efetividade e
competitividade na esfera pablica, denominado NPM, sob influéncia da ideologia neoliberal e
de um conjunto de teorias econdmicas e valores normativos. Os governos de Margareth
Thatcher, na Gré-Bretanha, e Ronald Reagan, nos Estados Unidos, foram 0s precursores e
objetivaram a transicdo de um Estado intervencionista e dirigista para um promotor da
regulacdo (CHRISTENSEN e LAGREID, 2007).

2.2.2 ESTADO NEOLIBERAL

Chang (2003) coloca que o neoliberalismo surgiu como possivel saida para a crise do
capitalismo dos anos de 1970 e tornou-se a corrente do pensamento econdémico dominante,
tendo como importantes disseminadores organismos multilaterais, dentre os quais destacam-se
0 BIRD e 0 FMI, criados em Bretton Woods' no ano de 1944. As teses neoliberais retomam as
teses classicas do liberalismo dominantes entre o final do século X1X e o comego do século XX
e defendem enfaticamente as liberdades individuais, criticam a intervencéo estatal e elogiam as
virtudes reguladoras do mercado. O movimento se caracterizou como um programa de reformas
na economia, dentre as quais destacam-se: privatizacdo extensiva, desregulacdo radical,
abertura total dos mercados aos bens e capitais estrangeiros e politica macroecondmica
restritiva. (EINCHENGREEN, 2000).

Ressaltando os fundamentos do individualismo, o neoliberalismo defende a iniciativa
individual como base da atividade econémica, justificando o mercado como regulador da
riqueza e da renda. Friedman (1977) definiu o capitalismo competitivo — organizado através de
empresas privadas, em regime de livre mercado — como um sistema que exercita a liberdade
econdmica e atribuiu ao Estado o papel de promotor de condigdes positivas & competitividade
individual e aos contratos privados, chamando atencdo para os riscos decorrentes da intervengéo
estatal nas esferas da vida em sociedade. Nesta ética, 0 autor esclarece que as politicas sociais

sdo consideradas um dos maiores entraves ao desenvolvimento e foram em grande medida as
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responsaveis pela crise da decada de 1970. A intervencdo do Estado constituiria uma ameaga
aos interesses e liberdades individuais, inibindo a livre iniciativa, a concorréncia privada, e
podendo bloquear 0os mecanismos que o proprio mercado € capaz de gerar com vistas a
restabelecer o seu equilibrio. O livre mercado é apontado como o equalizador das relagdes entre

os individuos e das oportunidades na estrutura ocupacional da sociedade.

Pollitt e Bouckaert (2017) esclarecem que o debate sobre o neoliberalismo ganhou for¢a com a
crise do petréleo em 1973, quando a maioria dos governos membros da OECD tratava de aplicar
remeédios keynesianos que ndo surtiam efeitos. Em 1979, o Reino Unido por meio do governo
de Margaret Thatcher se tornou o primeiro regime publicamente empenhado em colocar em
prética o programa neoliberal. Um ano depois, em 1980, Ronald Reagan foi eleito presidente
dos Estados Unidos com os mesmos ideais. Ambos, Thatcher e Reagan, implementaram uma
politica de recuperacdo econémica através do estimulo a oferta que incluiu medidas de
desregulamentacéo, reducdo dos gastos governamentais e cortes de impostos. Defenderam a
ideia de que a diminuicdo do Estado permitiria urna maior eficiéncia econdmica, através da
atuacdo da "mado invisivel" do mercado, retomando o laissez-faire e o laissez-passer do século
XIX em novo contexto econdmico marcado por oligopolizacdo dos mercados, globalizacdo da
economia, revolucdo tecnoldgica pautada nas tecnologias de informacdo, dentre outras
caracteristicas (CHANG, 2003; POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

Ocorrido em 1989, o Consenso de Washington representou a ratificacdo da agenda neoliberal,
sobretudo aos Estados em desenvolvimento. Segundo Wiiliamson (1990), a avaliacdo objeto do
Consenso de Washington abarcou 10 &reas, a saber: 1) Disciplina Fiscal; 2) Priorizacdo dos
Gastos Publicos; 3) Reforma Tributaria; 4) Liberalizacdo Financeira; 5) Regime Cambial
Estavel; 6) Liberalizacdo Comercial; 7) Abertura ao Investimento Direto Estrangeiro; 8)
Privatizacdo; 9) Desregulacdo e Re-regulamentacdo 10) Propriedade Intelectual ao invés de

priorizar a adocdo de politicas de fomento a atividade produtiva.

No &mbito da Administracdo Publica, verificou-se na década de 1950 uma incitacdo
embrionaria de questionamentos reformistas. Nesta época, tratava-se essencialmente de uma
guestdo nacional e interna (ou mesmo setorial) de cunho técnico ou juridico, e ndo politico ou
econémico, havendo pouco debate ou pesquisa internacionais. Féruns como a OECD ou a
UNPAN, que posteriormente se tornaram influentes para a reforma da gestdo publica, ndo

existiam.
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Apos a crise de 1973 o pensamento reformista ganhou forca e modelos conceituais. Nos anos
subsequentes diversas publicagdes procuraram estabelecer marcos temporais e configuragdes
para racionalizar sua evolucdo. Para fins deste trabalho, consideraremos as trés ondas
reformistas propostas por Pollitt e Bouckaert (2017). Segundo os autores, 0 pensamento
reformista da gestdo publica é dividido em trés ondas sintetizadas no Quadro 4, e tais ondas
estdo relacionadas a correntes mais profundas, como mudangas macroeconémicas,

desenvolvimentos tecnologicos, mudancas ideologicas, dentre outros.

Quadro 4. Trés ondas do pensamento reformista.

PERIODO CARACTERISTICAS DOMINANTES

Meados da década de 1960s até final | Racional, planejamento hierérquico e analise custo-beneficio. Ciéncia e
da década de 1970s especializa¢do produzirdo progresso.

Final da década de 1970 até final da | New Public Management. Técnicas de negdcios para melhorar a
década de 1990 eficiéncia. Aumento da "melhor gestdo" como a solugédo para uma

ampla gama de problemas.
Final da década de 1990 até os dias | Nenhum modelo dominante. Vrios conceitos-chave, incluindo
atuais governanga, redes, parcerias, “joining up”, transparéncia e confianga.

Fonte: Pollitt e Bouckaert (2017) — Traduzido pelo autor.

Para Pollitt e Bouckaert (2017), o termo “ondas™ ndo ¢ mais do que uma heuristica geral, pois
o detalhe das reformas do setor publico geralmente se assemelha mais a sedimentagdo
geoldgica, em que novas camadas se sobrepGem, mas ndo substituem ou eliminam
completamente a camada anterior, e camadas mais antigas frequentemente penetram a
superficie. OrganizacGes antigas podem manter seus nomes, mas mudam um pouco Seus
propdsitos, enquanto em outros casos, novas organizacdes sdo criadas para trabalhar junto com

as antigas
2.2.3 AS TRES ONDAS REFORMISTAS

A primeira onda teve inicio nos meados da década de 1960 principalmente nos EUA, no Reino
Unido e na Franga. Nesse momento despontou um debate preocupado com a formulagdo e
avaliacdo de politicas publicas estratégicas mais racionais que coincidiu e foi parte de um
periodo de "alto modernismo" caracterizado por avancos rapidos em ciéncia e tecnologia,
combinados com um enorme crescimento no estudo universitario das ciéncias sociais
(POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

A segunda onda surgiu face aos distarbios econdémicos globais dos anos 1970 e o desejo de

tornar o governo mais empresarial - para economizar dinheiro, aumentar a eficiéncia e,
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simultaneamente, obrigar as burocracias publicas a agir de forma mais responsiva com seus
cidadaos-usuarios. Paises como Australia, Canada, Holanda, Nova Zelandia, Suécia, Reino
Unido e EUA lancaram grandes programas de reforma durante os anos da década de 1980
(POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

No inicio dos anos da década de 1990, convencido de que as mudancas até entdo ocorridas eram
parte de uma tendéncia global, Hood (1991) publicou o artigo Reinventing Government, onde
afirmou que o "governo empreendedor” era uma tendéncia mundial e "inevitavel", formulando
assim a base conceitual do NPM. Segundo Barzelay (2001), o NPM representou um novo
paradigma e conseguiu atingir o status de um corpo doutrindrio que goza de uma ampla
aceitacdo, transformando-se em “uma corrente de pensamento dominante”. Para Ongaro
(2009), o movimento se notabilizou como um modelo prescritivo pds-burocratico para a
estruturacdo e o gerenciamento da maquina publica baseado nos principios e nas diretrizes de
eficiéncia, eficacia e competitividade, utilizando-se para tal instrumentos de gestéo oriundos de

organizag0es privadas.

Paula (2005) ressaltou o importante papel desempenhado pelos think tanks na formacdo das
bases ideoldgicas ultraliberais e nos processos de implantagdo do NPM, como o Institute of
Economics Affairs, o Centre for Policy Studies e 0 Adam Smith Institute no Reino Unido; o
Hoover Institution, o American Enterprise Institute for Public Policy Research e a Heritage
Foundation nos EUA; o Centre Independent Studies, o Australian Institute of Public Policy e
o Centre of Policy Studies na Australia. Na mesma linha, o cada vez mais influente Comité de
Gestdo Publica da OECD publicou uma série de periddicos que pareciam sugerir que a maior
parte do mundo desenvolvido, pelo menos, percorria a mesma estrada. Essa direcdo envolveu
o0 desenvolvimento da gestdo de desempenho, introduzindo mais concorréncia no setor publico,
oferecendo qualidade e escolha aos cidad&os e fortalecendo o papel estratégico, em oposicao

ao operacional do centro (por exemplo, OECD, 1995).

Diante das muitas disputas e ambiguidades na literatura para a definicdo dos elementos-chave
do movimento, Pollitt e Bouckaert (2017) optaram por classificad-lo em duas vertentes, quais
sejam: “higher level” e “mundane level”. A vertente do higher level adotou o entendimento de
que o setor publico poderia ser melhorado pela importacéo de conceitos, técnicas e valores do
mundo dos negdcios. Com uma clara proposta de contraposi¢do ao modelo burocrético e foco
no desempenho operacional, dedicava especial atencdo a provisao de servicos publicos com

custos mais eficientes, inclusive flexibilizando regras e procedimentos e adotando critérios mais
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objetivos, complementados por medidas de recompensas e punic¢des. Para Carter et al. (2013),
o foco no desempenho levaria 0s governos a aumentar a produtividade, como também otimizar
0 custo-efetividade na prestacdo dos servicos. Na mesma linha, Cavalcante (2017) expés a
necessidade das organizacbes do setor publico se adaptarem e funcionarem aos moldes da
iniciativa privada, onde a logica privatista (privatizacdo de empresas e organizagoes,
terceirizacdo de empregados e servigos, dentro de uma doutrina de reducdo do tamanho e do
papel do Estado na economia) e a reducdo da regulacdo deveriam ser as diretrizes para o
aperfeicoamento na prestacdo dos servicos e na geracdo de melhores resultados em termos de
politicas pablicas. Ja a vertente do mundane level tratou 0 movimento como um conjunto de
conceitos e praticas especificas, incluindo: maior énfase na entrega de valor a sociedade,
especialmente através da medicao de resultados; uma preferéncia por formas organizacionais
enxutas, planas, pequenas, especializadas (desagregadas) sobre formas grandes e
multifuncionais; uma substituicdo generalizada de contratos por rela¢fes hierarquicas como o
principal dispositivo de coordenacdo; uma injecdo generalizada de mecanismos de tipo de
mercado (MTMs), incluindo licitacdo competitiva, tabelas de classificacdo do setor publico e
remuneracado relacionada ao desempenho; énfase no tratamento de usuarios de servicos como
"clientes" e na aplicacdo de técnicas genéricas de melhoria de qualidade, como o
Gerenciamento de Qualidade Total (TQM) (POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

A OECD reconheceu em 2010 a prevaléncia de variacdes das ideias e propostas do NPM, mas
defendeu que alguns eixos centrais unificam o modelo/paradigma, sao eles: separacdo entre a
execucdo (agéncias financiados com base no modelo de compradores e provedores) e
desenvolvimento das politicas publicas (ministérios); mais autonomia aos gerentes operacionais
na gestdo orcamentaria, de pessoal, compras, tecnologia da informacdo etc. (let managers
manage); direcdo e controle das agéncias executivas com base em desempenhos mensuraveis
(gestdo por resultados); orcamento por desempenho (performance budgeting e sistema de

accountability); e terceirizacdo de producéo intermediaria pelo mercado.

Os elementos do NPM foram amplamente divulgados e difundidos, mas eles funcionaram?
Pollitt e Bouckaert (2017) salientam que n&o existe uma resposta simples para a questdo pois
muitos formuladores de politicas e alguns académicos partem de um forte compromisso
normativo e é improvavel que concordem um com o outro. Além disso, é muito dificil avaliar
sistematicamente as reformas de gestdo publica em larga escala pois em alguns casos 0s

governos envolvidos ndo tém sido tdo interessados em avaliacao cientifica. Segundo os autores,
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as multiplas dificuldades para avaliar os efeitos das reformas da gestao publica ndo parecem ter
impedido tanto os praticantes quanto os académicos de tentar chegar a indices de sucesso. Pelo
contrario, o periodo desde o final da década de 1990 testemunhou uma verdadeira explosao de
indicadores internacionais comparativos de "boa governanca”, "qualidade burocratica”,
"transparéncia”, "governo eletronico™ e outros aspectos da modernizagao. 1sso comecou a atrair
uma boa dose de atencdo académica. Por exemplo, em 2008, o International Public
Management Journal publicou uma edigdo especial sobre “classificagdo de servigos publicos”.
No decorrer do tempo observamos que essas tabelas de classificacdo internacional em alguns
casos se tornaram bastante influentes. Os governos ficavam constrangidos quando deparados
com uma ma avaliacao e isso era 0 estopim para a implementacdo de programas destinados a

aumentar suas pontuac;f)es.

Apesar das dificuldades, Pollitt e Bouckaert (2017) constataram que tem havido um ndmero de
estudos razoavelmente rigorosos que identificaram mudancas atribuiveis em produtos e
resultados, sendo que a maioria deles se referia a reformas especificas em vez de programas
amplos de reforma e alguns identificaram melhorias claras. Por exemplo, 0s autores citam 0s
estudos de compras governamentais federais (KELMAN, 2005) ou gestdo de recursos humanos
(THOMPSON e RAINEY, 2003) nos EUA, programas educacionais britanicos para pré-
escolares de localidades socialmente desfavorecidas (BBK Ness Site, 2009). Depois, hé alguns
estudos que tentaram obter uma visdo mais ampla, como a série de estudos de Boyne e seus
parceiros em Cardiff. Em um deles, chegou-se a conclusdo de que as reformas da NPM dos
anos 80 e 90 na educacao, saude e habitacdo no Reino Unido tinham (a) aumentado a eficiéncia,
(b) melhorado a capacidade de resposta aos usuarios dos servicos, mas (c) reduzido patriménio
(BOYNE et al., 2003). Outra tentativa de uma ampla avaliacdo constatou que, entre 519 estudos
de reformas do tipo NPM em toda a Europa, menos de um em cada dez incluiu qualquer
informagdo sobre os resultados, e muitos também nédo tiveram nenhuma analise direta dos
resultados. Dos poucos estudos que analisaram os resultados, apenas 44% encontraram

melhorias, enquanto 53% encontraram melhorias nos resultados (POLLITT e DAN, 2013).

Pollitt e Bouckaert (2017) colocam que a terceira onda reformista surge como consequéncia do
progresso dos anos 1990. Por se tratar de um processo complexo, avangou mais em alguns
paises do que em outros, como ocorrido nas ondas de reforma anteriores. A eficiéncia e a
qualidade permaneceram como preocupagdes correntes e passaram a conviver com questdes

recentes, com especial atencdo a globalizacdo, rede e transparéncia. Muitos especialistas
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acreditavam que as reformas da decada de 1980 e inicio da década de 1990 haviam fragmentado
as organizacgdes do setor publico, produzindo menos formas amplas e multifuncionais e mais
organizac6es com uma ou poucas finalidades. Além disso, essas organizacdes foram muitas
vezes posicionadas "a distancia” do governo central, em parte para dar aos gerentes maior
autonomia na gestdo. Entretanto, & medida que mais organizagdes surgiam, 0s governos centrais
comecaram a perceber que havia um sério problema de coordenagdo, diante das dificuldades

em fazer com todas cooperassem com 0 mesmo objetivo geral.

Outro problema percebido foi a questdo da responsabilidade politica, pois medidas impopulares
das organizacgdes tinham as culpas recaidas sobre o governo central (CAVALCANTE, 2017).
Por essas razoes, algumas ideias centrais do NPM, como a descentralizagdo, passaram a ser
debatidas pelo meio académico e naturalmente surgiram outras propostas alternativas de
atuacdo estatal, como 0 NPG, o DEG e o NWS (POLLITT e BOUCKAERT, 2017). Diante da
complexidade para se expor as ideias centrais destes modelos, dedicaremos o capitulo seguinte
a analisé-los de forma mais aprofundada. A seguir, teceremos algumas consideracdes sobre 0s

fendmenos da globalizacao, redes e transparéncia.

Barzelay (2001) esclarece que o fendmeno da globalizagdo geralmente tem sua definigéo
voltada a competicdo, sobrevivéncia empresarial e 0s novos parametros de atuacdo
governamental para atrair investimentos e fomentar a economia interna. Segundo o autor esta
faceta econbmica € relevante e imprescindivel de atencéo do Estado, que ja dispde de diversos
mecanismos e ferramentas organizacionais para pautar sua atuacdo. Acreditamos que existe um
consenso literario sobre essa questdo, consenso este que ja é de conhecimento empresarial,
estatal e societal. No entanto, procuramos dedicar aten¢do nessa breve exposi¢do a uma outra
faceta do fendmeno, qual seja o impacto cultural que o mesmo exerce sobre as diferentes

nagoes.

Friedman (2009) procurou descrever a amplitude do que chamou “achatamento do mundo”,
onde o fendmeno da globalizacdo é interpretado como apenas espalhar capitalismo selvagem,
marcas globais, fast-food e valores de consumo, varrendo comunidades, industrias e culturas
locais preservadas, confortaveis e prosperas. Segundo o autor, ndo ha davida de que as forcas
da globalizacdo fazem algumas dessas coisas ou todas elas em muitos lugares e em muitos dias,
entretanto o fendmeno ndo é simplesmente espalhar capitalismo ou mercados ou aumentar o
comércio, pois ndo é um fendmeno exclusivamente econdmico. E um fendmeno muito mais

amplo, mais profundo e mais complexo, envolvendo novas formas de comunicagéo e inovacao.
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Cavalcante (2017) coloca que em termos culturais, é importante para 0s governos ter a
consciéncia de que a globalizacdo esta levando a diversidade a diferentes partes do mundo.
Dessa forma, questdes locais sdo impactadas e analisadas sobre um prisma mundial, onde cria-
se 0 conceito do certo ou errado, do desenvolvido ou em desenvolvimento. Como exemplo, o
autor cita que o fendmeno esta permitindo que defensores de direitos humanos de um grupo
local se tornem parte de uma comunidade internacional e percebam nessa solidariedade uma
base estrutural para lutarem pelos seus ideais. Entende-se que a globalizacdo influencia de
alguma forma a cultura local e os governos devem estar atentos as questdes que sao debatidas
em foéruns internacionais e, caso necessario, promova ajustes na legislacéo interna e/ou agdes
pablicas (TRIGUEIROS, 2015)

Desde o inicio dos anos 1990, surgiu uma enorme literatura sobre "redes". O conceito se estende
muito além do campo da gestdo publica, mas dentro desse campo geraram muitas novas
publicacGes e debates, como o reconhecido livro “A sociedade em rede” (The rise of the network
society, em inglés) publicado pelo tedrico social Manuel Castells em 1996. Atualmente, o
debate académico sobre Redes esta crescendo, por ser entendida como flexivel e que se encaixa
bem com a complexidade do mundo moderno. Dizem que as redes tém propriedades que as
tornam superiores as hierarquias e mercados. Portanto, redes € uma mistura de hierarquias (0s
lideres politicos e gerenciais declaram estratégias e estabelecem metas) e mercados (as unidades
que executam tarefas do setor publico devem competir entre si e as equipes individuais

competem por elas e por bénus de desempenho) (TRIGUEIROS, 2015).

No entanto, o conceito de “rede" ndo é algo novo e bem definido. Segundo Pollitt e Bouckaert
(2017), hd uma série de definicdes na lietratura e algumas delas conflitantes. Ha definicbes que
afirmam que as redes precisam ser auto organizadas, enquanto outras apontam que, na
realidade, muitas redes sdo organizadas por um ou dois membros dominantes. Ha definicoes
gue dizem que as redes sdo essencialmente voluntarias, enquanto que outras ainda argumentam
que a participacdo em certas redes pode ser uma necessidade pratica, se a organizagédo quiser
sobreviver. Ha defini¢cGes que sugerem que as redes sdo "horizontais™ e podem, portanto, ser
contrastadas com hierarquias burocréaticas, enquanto que outras apontam uma forte "hierarquia”
em algumas redes. Segundo 0s autores, 0S governos contemporaneos muitas vezes operam
através de redes, utilizando desta para atender aos quesitos de transparéncia hoje exigidos pela

sociedade e pelo mercado.
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Pollitt e Bouckaert (2017) relataram que em 1980 apenas alguns estados tinham a legislacdo de
liberdade de informacé&o (Fol), principalmente a Suécia (desde o século XV1I1) e os EUA (desde
1966). Mas em 2005, paises como a Australia (1982), Canadéa (1982), Alemanha (2005), Nova
Zelandia (1982) e Reino Unido (2002) ja haviam adotado leis desse tipo. A ideia subjacente era
de que os cidaddos e a sociedade tinham o direito de ver o que seus governos haviam decidido
e como estavam decidindo. Nesse sentido, a transparéncia passou a ser uma caracteristica
fundamental de uma democracia. Segundo os autores, embora a retorica em torno da
transparéncia e da abertura de informacdes possa parecer estar principalmente preocupada em
tornar os politicos mais visiveis e responsaveis, também teve implica¢des consideraveis para 0s
gestores publicos. As burocracias tradicionais tém sido associadas hd muito tempo ao sigilo e a
ideia de que a posse de informacdes é uma forma de poder. Portanto, € imaginavel esperar
algum tipo de resisténcia para que governos se tornem "transparentes” e "abertos". Observa-se
que o desenvolvimento de TI influencia fortemente esta demanda e significou que o acesso

publico aos documentos assumiu uma forma tempestiva e abrangente.

Na prética, Roberts (2003) verificou que os governos atrairam novas linhas defensivas para
proteger suas formas mais sensiveis de tomada de decisdo. Certas categorias foram excluidas
da maioria das disposicOes relativas a liberdade de informacgdo (por exemplo, defesa e
seguranca). ConsideracOes de privacidade também apontaram para a necessidade de algumas
restrices (seria errado, por exemplo, para a abertura de registros publicos levar a detalhes
pessoais da salde dos cidaddos ou circunstancias financeiras tornando-se publicamente
disponiveis). De fato, 0 movimento de transparéncia fez uma mudanca real na vida cotidiana
da Administracdo Pdblica (ROBERTS, 2003).

Pollitt e Bouckaert (2017) expuseram que a transparéncia ndo € algo que se encaixa
perfeitamente nos governos, pois h4 uma grande variacdo tanto nos regulamentos formais de
transparéncia quanto, de maneira crucial, na forma como eles sdo rigorosamente
implementados. Assim, ndo se pode dizer, por exemplo, que 0s principais governos aderentes
ao NPM estavam muito a frente (ou atras) das demandas de transparéncia. Por exemplo, a

legislacdo do Reino Unido estava bastante atrasada e acabou por ser bastante restrita na préatica.

Os autores argumentam que a transparéncia deve ser algo especialmente associado a
governanga com enfoque na perspectiva de uma rede horizontal de atores mutuamente
interdependentes, trocando livremente informacdes, abertos a novos membros e informando e

consultando uns aos outros sobre todos os movimentos importantes. No entanto, é evidente que
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muitas vezes existem dificuldades praticas considerdveis no caminho de tal visao ser realizada.
Wilks (2014) coloca que as parcerias com empresas do setor privado muitas vezes significam
que diferentes atores em redes operam com diferentes padrdes de transparéncia e mesmo as
organizag6es sem fins lucrativos do setor da sociedade civil podem ndo gostar de ser convidadas

a cumprir os mesmos padrées de divulgacao que um ministério ou agéncia publica do governo.
2.3 MODELOS EMERGENTES: TENDENCIA AO COMUNITARISMO

A partir de meados da década de 1990 a tematica da qualidade surgiu intimamente relacionada
com a Sociedade da Informacdo, onde ndo s6 a prestacdo de servico eficaz, como também
célere, passou a ser o cerne para a avaliacdo do desempenho governamental. A meta que se
pretendia atingir consistia em estabelecer uma relacdo mais proxima, mais eficaz e eficiente
com o cidaddo, que comegou a ser encarado como um cliente de acordo com uma filosofia de
gestdo para facilitar a desburocratizacao e simplificacdo de procedimentos (DUNLEAVY etal.,
2006).

No mesmo periodo, a sociedade vivenciou um grande desenvolvimento tecnoldgico. Temas
como governanca, transparéncia e e-government tornaram-se essenciais, revolucionando e
impactando todas as esferas da vida dos cidaddos. O advento da rede, que tem o seu paradigma
na Internet, tornou-se aplicavel a todos os dominios de atividade, em varios 0s contextos e em
todos os locais. Observou-se uma verdadeira transformacgdo centrada nas TIC tanto pela
disseminacéo da informacdo como, principalmente, no processamento e acessibilidade delas.
Na Sociedade da Informacdo em que atualmente vivemos, a circulacdo da informacédo assume
uma funcdo de extrema importancia para a competitividade das organizacdes e para
reconfiguracdo das interacdes sociais, politicas e econémicas (KISSLER e HEIDEMANN,
2006; OSBORNE, 2009).

Osborne e Gaebler (1992) implementaram a base tedrica do que chamaram Governo
Empreendedor (GE), inspirado no contexto acima exposto. A abordagem trouxe a
Administragdo Publica a linguagem e ferramentas da administracdo privada, exaltando valores
ligados ao comunitarismo ao evocar a importancia do envolvimento civico no processo de
mudanca, comunicagdo e parceria entre esferas publicas e privadas. Fazendo uso de uma
linguagem prescritiva, os autores definiram uma lista de dez mandamentos como a receita para
transformar uma organizacdo publica burocratica em uma organizacdo pablica racional e eficaz,

reproduzidos no Quadro 5.
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Quadro 5. Lista de mandamentos para transformar uma organizacdo publica burocréatica em uma organizacédo
publica racional

TIPO DE GOVERNO FORMA DE ATUACAO

Governo catalisador 0s governos nao devem assumir o papel de implementador de politicas
publicas sozinhos, mas sim harmonizar a acdo de diferentes agentes sociais
na solucdo de problemas coletivos;

Governo que pertence a | Os governos devem abrir-se a participacdo dos cidaddos no momento de
comunidade tomada de deciséo;

Governo competitivo Os governos devem criar mecanismos de competicdo dentro das
organizacOes publicas e entre organizacfes publicas e privadas, buscando
fomentar a melhora da qualidade dos servigos prestados. Essa prescricdo vai
contra 0s monopolios governamentais na prestacdo de certos servigos
publicos;

Governo orientado por missdes | Os governos devem deixar de lado a obsessdo pelo seguimento de
normativas formais e migrar a atengdo na direc¢do da sua verdadeira missao;

Governo de resultados Os governos devem substituir o foco no controle de inputs para o controle
de outputs e impactos de suas a¢des, e para isso adotar a administracéo por
objetivos;

Governo orientado ao cliente Os governos devem substituir a autorreferencialidade pela l6gica de atencéo
as necessidades dos clientes/cidad&os;

Governo empreendedor Os governos devem esforcar-se a aumentar seus ganhos por meio de

aplicacOes financeiras e ampliacdo da prestacdo de servigos; t governo
preventivo — 0s governos devem abandonar comportamentos reativos na
solucdo de problemas pela agdo proativa, elaborando planejamento
estratégico de modo a antever problemas potenciais;

Governo descentralizado Os governos devem envolver os funcionarios nos processos deliberativos,
aproveitando o seu conhecimento e capacidade inovadora. Além de
melhorar a capacidade de inovacdo e resolucdo de problemas, a
descentralizagdo também ¢é apresentada como forma de aumentar a
motivagdo e autoestima dos funcionarios publicos;

Governo orientado para 0 | Osgovernos devem promover e adentrar na I6gica competitiva de mercado,
mercado investindo dinheiro em aplicagbes de risco, agindo como intermediério na
prestagdo de certos servicos, criando agéncias regulatorias e institutos para
prestacdo de informacao relevante e, assim, abatendo custos transacionais.

Fonte: Adaptado pelo autor de Osborne e Gaebler (1992)

O advento da crise econdmica global de 2008, também conhecida como "crise dos subprimes”,
mergulhou os governos em um novo contexto marcado pela necessidade de austeridade
financeira, que, desde entdo, passou a ser um item inquestionavel da pressdo por uma reforma
gerencial. Pollitt e Bouckaert (2017) observam que historicamente 0s casos em que existe uma
conexdo entre reformas da gestdo publica e episédios de austeridade financeira, como exemplo
na onda de reformas do NPM que comecou a afetar muitos paises durante a década de 1980, é
frequentemente atribuida a crise econémica global dos anos 1970. Os autores colocam que
pode-se encontrar varios episodios de austeridade financeira nas muitas ondas de reforma da
gestdo publica, mas os dois ndo estdo necessariamente ligados. Fato é que austeridade financeira
para a reforma gerencial promove um choque entre consideracgdes fiscais e politicas, pois a
I6gica fiscal é fazer grandes cortes, ja a I6gica politica € que cortes em grande escala séo

impopulares.
48



Certamente, as consequéncias para o setor publico da crise econémica de 2008 estdo se
desdobrando. No momento, observa-se que a austeridade fiscal se tornou, de fato, um principio
orientador para a reforma da gestdo publica. As agendas de reforma tornam-se inicialmente
voltadas para a poupanca onde muitos gerentes concentram-se em utilizar de melhorias
processuais e do aparato tecnoldgico disponivel como diferencial no atendimento das
necessidades do cliente/cidaddo. Assim, novas propostas de modelos para gestdo publica
surgiram e encontra-se em pleno debate académico. Nos capitulos a seguir, dedicaremos
especial atencéo para 0 NPG de Osborne (2009), o NWS de Pollitt e Bouckaert (2004) e 0 DEG
de Dunleavy et al. (2006).

2.3.1 NEO-WEBERIAN STATE (NWS)

Uma boa parte da literatura associada a reforma da Administracdo Publica retrata um contraste
entre o “novo” e o “antigo”, caracterizados como “bom” e “ruim”, respectivamente. Por essa
razao existe uma tendéncia em atacar a burocracia e retrata-la como restritiva e onerosa, embora
mudangas sdo frequentemente relacionadas a ajustes em procedimentos ou regulamentos, que
sdo "burocraticos” (POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

A crise financeira de 2007 incitou uma nova rodada de debates sobre a necessidade de reforma
na gestdo publica. Certamente, o tipo de governo que se desenvolveu durante a era industrial,
com suas burocracias lentas e centralizadas, sua preocupacdo com regras e regulamentos e suas
cadeias hierarquicas de comando, ndo funciona muito bem na sociedade e na economia em
rapida evolucdo, rica em informacéo e intensiva em conhecimento emergida a partir dos anos
1990. Por esta razao, Pollitt e Bouckaert (2017) colocam que a burocracia tradicional é o tipo
de regime que se diz ter urgente necessidade de substituicdo por formas de organizagcdo moderna

mais flexiveis, rapidas e voltadas para o desempenho.

Ao confrontar o NPM com a Burocracia, que seria o “novo” e o “antigo”, respectivamente,
Pollitt e Bouckaert (2017) expuseram algumas criticas em relagéo a evolucdo do NPM e pontos
positivos da burocracia. Em primeiro lugar, os autores consideram irresponsavel a ideia de
reduzir o passado a apenas um tipo de regime administrativo, ja que varios coexistiram, pelo
menos em parte. Em segundo lugar, algumas partes de alguns setores publicos "ajustaram™ a
imagem da burocracia tradicional, como exemplo, no Reino Unido (como na maioria dos outros
estados da Europa Ocidental) os setores mais caros e laboratoriais da Administragdo Publica

como saude e educacao nunca foram burocracias legalistas. Pelo contrario, eram organizacdes
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altamente profissionalizadas e ndo hierdrquicas, fato que Clarke e Newman (1997)
classificaram "bureauprofessionalism", para distingui-lo da burocracia tradicional. Terceiro, 0s
relatos da burocracia tradicional dada pela "escola” do NPM tendem a ser unilaterais. Eles
enfatizam os pontos negativos (“rigidez", "centralizacdo", etc.), mas ignoram ou subestimam os
aspectos positivos, como a continuidade, a honestidade e um alto compromisso com a equidade

ao lidar com o cidadao.

Pollitt e Bouckaert (2017) concluem que as caracteristicas negativas do "modelo tradicional de
burocracia” ndo sdo fantasiosas, sem base na realidade. No entanto, os autores consideram
injustificada a ideia de que os governos do mundo industrializado anteriormente operavam seus
setores publicos como burocracias tradicionais ao estilo weberiano, e agora simplesmente
mudaram, sem perda significativa, para um tipo novo e moderno de organizacao que evita todos
0s problemas do passado. Os setores publicos ndo vieram todos do mesmo lugar e nem todos
estdo indo na mesma dire¢do. A modernizagdo geralmente envolve tanto perdas quanto ganhos.
Cada Estado é diferente, embora existam alguns grupos e padrdes, e dentro de cada dominio
publico, os setores individuais tém culturas organizacionais proprias e distintas. A ideia de
"burocracia™ como um regime unico, e agora totalmente obsoleto, é tdo implausivel quanto a
sugestdo de que agora existe uma receita global que entregara, de forma confiavel, governos

"reinventados".

Ainda incipiente em sua fundamentacdo teoria e avaliacdo pratica, o Neo-Weberian State
(NWS) foi introduzido por Pollitt e Bouckaert (2004), através da identificacdo de alguns fatores
comuns observados nos registros da reforma da gestéo publica dos principais Estados europeus
em comparacdo com os precursores Australia, Nova Zelandia, Reino Unido e os EUA. De
acordo com os autores, existem amplas diferencas entre esses dois grupos no que diz respeito
ao pensamento reformista. O modelo de reforma europeu que os autores classificaram como o
Estado Neoweberiano. A ideia geral do NWS foi construida incialmente como parte de uma
estratégia politica defensiva por regimes anteriormente corporativistas (Alemanha, Franca,
Holanda, Suécia) para tentar proteger o "modelo social europeu” e 0 "espaco administrativo

europeu" das depredacdes do neoliberalismo globalizado.

Cavalcante e Camoes (2015) relatam que o NWS néo ignora componentes do NPM, como
métodos de gestao privada e principios de eficiéncia e responsividade. No entanto, fundamenta-
se na premissa do protagonismo da autoridade burocratica do Estado na conducéo das politicas

publicas. O NWS se posiciona como o principal, mas ndo Unico, responsavel pela solugéo de
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questdes politicas complexas, tais como a globalizagcdo. Segundo Cavalcante e Camdes (2015,

p.10):
Nessa direcdo, o cidaddo passa a desempenhar um papel de mais destaque se
comparado a visdo de ‘cliente’, inicialmente propagada pelo NPM. O escopo se volta
para a necessidade de ampliar a legitimidade do Estado, em funcdo de um longo
processo de ceticismo quanto a sua capacidade de forma a superar os déficits da
democracia representativa. Assim, o incremento do controle e da accountability
ganham forca na construcdo de politicas publicas por meio de mecanismos de

participacdo democraticos e deliberativos que, por conseguinte, impactam no
aperfeicoamento da gestdo e da oferta de servicos publicos.

Segundo Lynn (2008) fala-se do termo “neoweberiano” nas literaturas da ciéncia politica,
sociologia e Administracdo Publica desde pelo menos a década de 1970, sendo frequentemente
usado sem uma definicdo especifica, referindo-se apenas a anélise que apresenta variantes do
modelo weberiano, enfatizando o “mecanismo do governo”, as relages de poder nos sistemas
administrativos ou a racionalidade instrumental. Segundo Pollitt e Bouckaert (2011), o NWS
difere, pois, parte da premissa da necessidade de fortalecimento da capacidade estatal em liderar
processos de desenvolvimento e, por conseguinte, reestabelecer a confian¢a na Administracao
Plblica. Para tanto, as medidas inerentes ao NWS visam modernizar o aparato estatal

tradicional de modo a torna-lo mais profissional, eficiente e responsivo aos cidadaos.

Sob o ponto de vista do NWS, as premissas subjacentes a um Estado positivo prestando um
servico publico diferenciado e mantendo uma ordem juridica particular sobreviveram como
fundamentos mesmo sofrendo varios pacotes reformistas ao longo do tempo. Por esta 6tica,
interpreta-se que houve uma modernizacéo (adicdo) da tradicdo weberiana em alguns aspectos,
e ndo sua rejeicdo total (demolicdo). Por isso, ndo seria correto identificar 0 NWS como
simplesmente "Weber mais NPM”. Nota-se que a corrente neoweberiana ndo ignora
componentes do NPM, como métodos de gestdo privada e principios de eficiéncia e
responsividade. No entanto, fundamenta-se na premissa do protagonismo da autoridade
burocratica do Estado na conducdo das politicas puablicas. Em outras palavras, 0 NWS se
posiciona como o principal, mas ndo unico, responsavel pela solucdo de questbes politicas
complexas, tais como globalizagdo, mudangas tecnologicas e demograficas, sustentabilidade
ambiental, entre outras (POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

Pollitt e Bouckaert (2017) elencaram os principais elementos do NWS, compostos por

elementos weberianos tradicionais e novos (neo) elementos, reproduzidos no

Quadro 6 a sequir.
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Quadro 6. Elementos do NWS e novos elementos

Elementos Weberianos

Novos Elementos

Reafirmacdo do papel do Estado como principal
facilitador de solucBes para os novos problemas da
globalizacdo, mudangas tecnoldgicas, mudanca
demogréafica e ameaca ambiental.

Mudar de uma orientacdo interna em direcdo a regras
burocraticas para uma orientacdo externa para atender
as necessidades e desejos dos cidaddos. O principal
caminho para alcancar este objetivo ndo é o emprego
de mecanismos de mercado (embora possam
ocasionalmente ser Uteis), mas a criacdo de uma
cultura profissional de qualidade e servico

Reafirmacdo do papel da democracia representativa
(central, regional e local) como elemento legitimador
do aparato estatal.

Suplementacdo (ndo substituicdo) do papel da
democracia representativa por uma série de
dispositivos para consulta e representacéo direta dos
pontos de vista dos cidadaos.

Reafirmacdo do papel do direito administrativo -
adequadamente modernizado - na preservagdo dos
principios bésicos relativos a relagdo cidaddo-estado,
incluindo a igualdade perante a lei, a privacidade, a
seguranga juridica e a disponibilidade de escrutinio
legal especializado de a¢des do Estado.

Na gestdo de recursos dentro do governo, uma
modernizacdo das leis relevantes para incentivar uma
maior orientacdo para a obtengdo de resultados, ao
invés de apenas o0 seguimento correto do
procedimento. Isto é expresso em parte em uma
mudanca na balanga de controles ex ante para ex post,
mas ndo em um completo abandono do primeiro. Pode
também assumir a forma de um grau de gerenciamento
de desempenho.

Preservagdo da ideia de um servico publico com um
estatuto, cultura e, em certa medida, (embora talvez
ndo tanto como no passado) termos e condi¢des

Uma profissionalizag8o do servico publico, para que o
"burocrata” se torne ndo apenas um especialista na lei
relevante para sua esfera de atividade, mas também um

gerente profissional, orientado para atender as
necessidades de seu cidaddo / usudrios.

Fonte: Adaptado pelo autor de Pollitt e Bouckaert (2017)

Destaca-se também a influéncia do fator humano no NWS. Weber considerava o Estado
Moderno como altamente burocratizado e com muitos componentes diferentes, desde a
lideranca do Estado até o parlamento ou assembleias legislativas, e uma variedade de
escritorios. O Estado Moderno ndo era uma entidade Unica, mas um complexo de instituicdes e
atores. Assim, para entender a atividade do Estado e a tomada de decisGes - respeitando a
regulamentacdo de profissdes e outros assuntos — devia-se entender as forgas sociais que o

moldam, o que chamou de Teoria da Ac¢do Social.

Segundo Weber (1968), a acéo social consistia em um comportamento significativo, orientado
de alguma forma para os outros. O autor identificou quatro tipos de acéo, dentre eles o tipo
racional, caraterizada por captar atividades conscientes e orientadas por objetivos. A acdo
racional subdividia-se em outros quatro tipos, dentre os quais destacamos a racionalidade
formal e substantiva. A racionalidade formal é guiada por regras, leis ou regulamentos e tornou-
se mais comum com o surgimento de sociedades industriais. Em contraste, a racionalidade

substantiva ordena a acéo de acordo com valores sociais, tais como dever, honra, lealdade, ética
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e crencas religiosas. A racionalidade substantiva esté ligada a crencas sociais de certo e errado,
ou “o que deveria ser”, incluindo principios de justica, enquanto que a racionalidade formal esta

de acordo com regras e estruturas dominantes.

Saks e Adams (2018) afirmam que sdo os conceitos de racionalidade formal e substantiva que
0s estudiosos consideraram mais poderosos para captar a atividade do Estado, onde leis e
politicas sociais sdo moldadas ndo apenas por estruturas burocraticas, mas também por valores
sociais sobre 0 que é certo e errado. Tais ideias sdo utilizadas atualmente para examinar a
dindmica dos sistemas e para legitimizar politicas publicas. Além disso, observa-se cada vez
mais que a formulacdo de politicas modernas é moldada pela opinido publica, explorando a

influéncia de interesses, valores e principios.

As consideracGes de Adams e Saks estdo ligadas ao proposto pelo NWS no que tange a
exploracdo da regulamentacdo profissional e a formacdo e desenvolvimento de profissdes.
Segundo os autores, pela teoria, os profissionais podem estar comprometidos com o interesse
publico e inclinados em agir de acordo com um compromisso ético baseado em juramentos para
proteger o interesse da sociedade. A racionalidade substantiva e a racionalidade formal néo séo,
portanto, necessariamente contraditérias e podem se combinar para moldar a acdo. Essas
percepcdes sdo especialmente inovadoras quando aplicadas aos agentes publicos. A teoria do
NWS ndo apenas chama a atencdo para estes agentes e seus interesses, mas gera questoes
empiricas sobre quais fatores sdo mais relevantes em situacoes especificas, quando legisladores

e formuladores de politicas consideram profissdes e sua regulamentacao.

Em contrapartida, Lynn (2008) chama a atencao para questdes mais profundas ligadas ao termo
"neoweberiano™, que tem uma variedade de defini¢Oes e aplicacfes nas literaturas da ciéncia
politica, sociologia e assuntos publicos que datam das décadas de 1960 e 1970. Por esta razéo,
0 autor entende que classificar um Estado, ou uma organizagdo, como neoweberiana, de acordo
com esta literatura, é implicar juizos de valor sobre a relagéo de tal estado ou organizagdo com
seus membros. Embora a classificacdo de Pollitt e Bouckaert implique uma sintese positiva do
novo e do tradicional, o neoweberianismo tambem pode ser visto como tendo um lado obscuro

gue, embora benéfico para governar as elites, pode ser antidemocratico em suas consequéncias.
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2.3.2 DIGITAL ERA GOVERNANCE (DEG)

O desenvolvimento da internet, da world wide web e das Tecnologias de Informacéo e
Comunicacédo (TIC) a partir da década de 1990 proporcionaram a acessibilidade on-line de
informacBes publicas, acarretando profundas mudancas na relacdo entre a Administracéo
Publica e a sociedade. A temética da qualidade e efetividade da atuacdo governamental passou
a ser fiscalizada com mais afinco pela Sociedade da Informacéo. Na Sociedade da Informacéo,
a circulacdo da informacdo assume uma funcdo de extrema importancia para a competitividade
das organizacGes e para a reconfiguracdo das interacbes sociais, politicas e econémicas
(DUNLEAVY et al., 2006; DUNLEAVY e MARGETTS, 2013).

Cepik e Canabarro (2014) argumentam que as Tecnologias da Informacdo (TI) tém sofrido
constantes processos de modificacdo, atualizacdo e inovacdo, inerentes a sua natureza. O
emprego e o tratamento de dado a Tl nas organizacGes administrativas (sejam publicas ou
privadas) também evoluiu de acordo com tal dindmica. Segundo os autores e com base nos
estudos de Holden (2007), esse processo evolutivo pode ser segmentado e estudado a partir de
quatro eras: a Era Mainframe, a Era da Microcomputacéo, a Era de internet e, hoje, a Era Digital,

resumidas na sequéncia.

Na Era Mainframe a aplicacdo da TI limitou-se a &reas especificas de inovacéo e de defesa.
Estava geralmente associada a sistemas de informagao e restrita a datacenters. Este modelo de
tratamento fora inicialmente denominado Gestdo de Tecnologia Automatizada. Os profissionais
de informatica ficavam isolados dos bracos gerenciais e administrativos, e 0s Usuarios pouco
tinham contato com os sistemas de informacéo, a ndo ser através do uso dos cartdes perfurados
e/ou do recebimento das cOpias resultantes dos processamentos, impressas pelos Centros de
Processamento de Dados (CPDs) (CEPIK e CANABARRO, 2014).

Com a reducdo dos custos dos equipamentos de informatica e com o surgimento dos
computadores pessoais (PCs), a Tl e a informacdo passaram a ser compreendidas como
ferramentas estratégicas e a ser tratadas como recursos organizacionais, tais como recursos
humanos e recursos financeiros. Nesta transicdo, os CPDs deixaram de ser os centros de
controle da TI, para tornarem-se centros fornecedores de tecnologia, caracterizando a Era dos
Microcomputadores (CEPIK e CANABARRO, 2014).
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Com a Era da Internet, ampliou-se exponencialmente a capacidade de producdo e
compartilhamento de dados e informagdes, seja por parte das organizacdes, seja por parte da
sociedade civil. Surgiram amplas redes de compartilhamento de informac&o, ndo apenas entre
organizacbes, mas entre individuos, através da polarizacdo dos microcomputadores e da
Internet. Houve uma mudanca na énfase do modelo de tratamento da TI: da gestdo fisica da
tecnologia e da informacao para a gestdo do contetido da informacdo. Com esse progresso, tanto
no setor privado como no setor publico, cada um com suas especificadades, ficou cada vez mais
claro que a Tl desempenhava um papel central nos sistemas e processos administrativos
(CEPIK e CANABARRO, 2014).

Ja na atual Era Digital, em que € possivel acessar e trabalhar a informacdo a partir dos mais
diversos dispositivos e ha a ampla criacdo e compartilhamento de informac6es por diversos e
distintos atores, ndo é mais possivel relegar a gestdo de Tl apenas a técnicos da computacao
isolados em ambientes fechados e sem capacidades de planejamento holistico que converse e
atenda o conjunto de usuérios. Sendo assim, uma nova abordagem de tratamento de TI esté se
desenvolvendo, cujo objetivo central vai além da eficiéncia e da geracdo de contetdo (CEPIK
e CANABARRO, 2014).

Adequando as préticas ja consagradas no setor privado a realidade politica e multissetorial do
setor publico, hoje se assume que a Tl € a ferramenta fundamental para a transformacdo na
Administracdo Publica, deixando de ser objeto de gestdo para ser objeto de governanca.
Dunleavy et al. (2006) consideraram este momento como um novo paradigma da gestdo
publica, denominado Digital Era Governance (DEG). A Figura 8 na sequéncia representa a
evolucdo da TI a luz das transformacdes vivenciadas pela Administracdo Publica discorridas
neste trabalho.

Figura 8. Doutrinas administrativas e o tratamento da T

Administracdo New Public Digital Era
Publica Burocratica Management Governance
«Era do Mainframe *Era ) da «Era Digital
Microcomputacao *Governancga de Tl

e Era da Internet

Fonte: Autor adaptado de Cepik e Canabarro (2014)

Dunleavy et al. (2006) colocam que a DEG esta intimamente relacionada as pressdes sociais

para reducdo da estrutura governamental, reducdo de custos através da reformulacdo dos
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processos de negdcio e prestacdo de servigos centrados nas necessidades dos cidaddos. Hanna
(2010) argumenta que a DEG envolve o redesenho de processos de governo a partir de uma
Otica baseada nas necessidades dos usuarios finais dos bens e servicos publicos, bem como trata
de transformacéo (e ndo apenas suplementacdo) de processos convencionais por alternativas
totalmente digitais, abrindo a possibilidade de que cidadaos e empresas facilmente orientem e
monitorem o processamento de suas demandas junto a administracdo, através do uso das TICs.
Para Cepik e Canabarro (2014) a DEG reafirma o papel fundamental do Estado na gestdo
publica, buscando tanto uma maior eficiéncia de suas opera¢es quanto uma ampliacdo das
oportunidades de participacdo popular no processo de formulagdo e elaboracdo de politicas

publicas.
Segundo o Dunleavy e Margetts (2013), a DEG desenvolveu-se em duas ondas.

A primeira onda foi composta por fatores organizacionais e orcamentarios internos ao aparato
estatal (reintegracdo), fatores orientados para o cidaddo e o cliente nos servigos publicos
(holismo) e influéncias da adocdo societaria e adaptacdo cultural dos direcionadores
tecnoldgicos (digitalizacdo). A reintegracdo consiste na reversdo da fragmentacdo instituida
pelo NPM através da transversalizacdo de processos, do resgate a esfera privada de funcdes que
intrinsecamente devem ser desenvolvidas pelo setor publico, do trabalho colaborativo e servigos
partilhados imprimindo novas dindmicas de atuacdo estatal. A visdo holistica esta baseada nas
necessidades dos cidaddos e é caracterizada pelo contraste com uma visdo vertical e redutora
das organizacOes, onde pretende-se simplificar e alterar as formas de relacionamento com os
cidaddos oferecendo-lhes, por exemplo, balcGes Unicos de atendimento, de forma a
corresponder as suas expetativas e necessidades. O desenvolvimento de uma cultura digital
objetiva atingir ganhos de produtividade através das TIC e das mudancas organizacionais que
estas proporcionam, permitindo a reconfiguracdo das organizagdes e oferecendo a oportunidade
de transicdo para um modo de funcionamento com opera¢Ges desmaterializadas e
completamente digitais, estimulando a desintermediacdo e supressdo de passos que nao

acrescentam valor aos processos de negacio.

A segunda onda surge em resposta ao advento da web social, computagdo em nuvem,
desenvolvimento de aplicativos e muitos outros fenbmenos recentes movendo as sociedades
industriais avangadas em dire¢do a um sistema on-line. Assim, os impulsionadores sociais e
tecnologicos gerados pelos aplicativos da Web 2.0 e pelas midias sociais levaram a

transformacdes socioculturais e o advento do mundo on-line. Dentre 0s movimentos sociais
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mais discutidos atualmente, Dunleavy e Margetts (2013) destacam a producdo por pares
(Benkler, 2008), a “democratizagdo da inovag¢ao” (Von Hippel, 2005), “crowdsourcing”
(Howe, 2006), “wikinomics” (Tapscott e Williams, 2006), excedente “cognitivas” (Shirkey,
2010) e uma gama de efeitos de rede (Christaki e Fowler, 2009). Esses desenvolvimentos
pressionam organizagOes governamentais a inovar em suas relagdes com os cidadaos,
oferecendo o potencial para “co-producdo” e até mesmo 'co-criacdo' de servicos
governamentais. Além disso, o papel cada vez mais importante de grandes corporacdes
baseadas na Internet, como Google, Facebook e Instagram na vida social e politica, muitas

vezes provoca uma resposta regulatoria incerta.

Observamos que a DEG beneficia-se de ferramentas de TIC que possam ajudar a realizar
algumas praticas bem-sucedidas do NPM, como accountability e a flexibilidade. Neste ponto,
ndo podemos deixar de expor que o NPM interagiu com tais mudancas tecnologicas. No inicio
dos anos 1980, os precursores do NPM afirmaram inclusive que da necessidade de se promover
um maior uso de T1 na Administracdo PUblica com orientagdo para os negocios. No entanto,
esta combinacéo tem enfrentado algumas dificuldades, observadas pelo estudo de Dunleavy e
Margetts (2013). A titulo de exemplificacdo, elencamos algumas importantes constatacdes dos

autores:

i.  As pressdes de austeridade enfatizaram particularmente a énfase na gestdo corporativa
e no crescimento de agéncias ndo governamentais.

ii. Houve uma grande diminuicdo nas pressdes por terceirizacdo, mudanca cultural ou
inovacOes na prestacdo de servigos publicos. No entanto, as pressfes de austeridade tém
aumentado a medicao de desempenho e a auditoria.

iii. A variedade de ferramentas de gestao disponiveis continua substancial, mas sdo caras e
dificeis de usar. Além disso, a experiéncia demonstrou que muitas inovacdes (como a

contabilidade de exercicio e 0 orgamento) tiveram poucos ou impactos negativos liquidos.

Dunleavy et al. (2006) colocam que a DEG ndo é um movimento oposto ao NPM. Algumas
praticas gerencialista continuam se desenvolvendo a par desse novo modelo, uma vez que sua
utilidade ainda ndo fora seriamente questionada e invalidada. Dentre essas praticas, tém-se:
medidas de desempenho, ranking de desempenho das agéncias/ 6rgéos, servicos orientados ao
cliente, controle dos recursos pelos usudrios, taxa de retorno e de desconto unificada,

desenvolvimento de mecanismos tecnoldgicos de cobranca, avaliacdo dos direitos de
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propriedade do setor publico e dividendos de eficiéncia obrigatérios. A Figura 9 a seguir

apresenta a um comparativo entre os dogmas do NPM e da DEG.

Figura 9. Comparacéo entre NPM e DEG

Tema

New Public Management (NPM)

Digital Era Governance (DEG)

Projeto politico

Enfatiza a eficiéncia administrativa e
se baseia no ajuste estrutural, nas
recomendacdes de  organismos
multilateriais e no movimento
gerencialista.

Enfatiza a importancia da apreenséo/
uso das TIC pelo Estado para o
aumento da capacidade estatal e da
governanca democratica. Prioriza a
cooperacdo e a colaboracdo das
agéncias publicas e privadas na busca
de resultados a partir do esforgo
conjunto (Parcerias PUblico-Privada).

Dimensdes estruturais
enfatizadas na gestéo

Dimensdes econdmico-financeira e
institucional-administrativa.

Dimens6es institucional-
administrativa,  sociopolitica e
econémico-fiannceira. Preponderam
as duas primeiras.

Organizagcdo administrativa
do aparelho do Estado

Separacdo entre as  atividades
exclusivas e ndo exclusivas do Estado
nos trés niveis governamentais.

Estado procura integracdo/ harmonia
de atividades meio e fim que
compbem os processos e agdes do
Estado, inclusive mediante o trabalho
em redes.

Abertura das instituicdes
politicas a participagdo social

Participativo no nivel do discurso,
mas centralizador no que se refere ao
processo decisorio, & organizacao das
instituicdes e a construcdo de canais
de participacao popular.

As TICs ampliam a possibilidade de
integracdo e abrem canais diversos
para a e-participagdo. A tomada de
decisdo é um esforco conjunto e
coletivo. Mas o Estado tem papael

decisivo em orquestrar o trabalho em
rede.

Governanca digital como construcdo
do Estado. Emprego das TICs para
otimizar a alocacdo de recursos,
reduzir desigualdades e democratizar
as relagbes entre o Estado e os
cidad&os.

Abordagem de gestdo Gerencialismo: enfatiza a adaptagio
das recomendagdes gerencialistas

para o setor publico.

Fonte: Autor adaptado de Cepik et al. (2014)

Dunleavy e Margetts (2013) propdem trés cenarios ao analisar as condic@es atuais do NPM, as
duas ondas das DEG e as pressOes agudas de austeridade. O primeiro seria uma crise para 0
DEG. Nesse cenario, 0 modelo da NPM continua vivo e é reforgado pela austeridade, a medida
que os orgaos publicos recorrem a contratacdo, a terceirizacao e a privatizagdo como o principal
meio de cortar os orcamentos do setor publico. O segundo cenario € 0 de uma "pausa de
investimento” longa (até cinco anos) na transformacéo do setor publico, com esquemas de DEG
de grande escala. Em contraste com as possibilidades anteriores, o terceiro cenario veria uma
grande expansdo do DEG como uma resposta a uma série de fatores sociais, tecnoldgicos e

organizacionais.
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2.3.3 NEW PUBLIC GOVERNANCE (NPG)

O aparecimento do termo governancga data dos primérdios do século XX. Osborne (2009)
esclarece que no seu sentido atual mais amplo, abrangendo as atividades de uma enorme gama
de instituicdes publicas e privadas, se deu na década de 1990, quando foi renomeado por
economistas e cientistas politicos e disseminado por instituicdes como a Organizagdo das
Nacbes Unidas, o Fundo Monetério Internacional e o Banco Mundial. A Comissdo sobre

Governanca Global da Organizacéo das Na¢des Unidas define Governanga como:

[...] a soma das varias maneiras de individuos e instituicdes, publico e privado,
administrarem seus assuntos comuns. E um processo continuo por meio do qual
conflito ou interesses diversos podem ser acomodados e a acdo cooperativa tem lugar.
No nivel global, Governanca era vista primeiramente como sendo apenas as relagdes
intergovernamentais, mas hoje j& pode ser entendida como envolvendo organizagfes
ndo governamentais, movimentos de cidaddos, corporagdes multinacionais e o

mercado de capitais global.

Pollitt e Bouckaert (2017) identificam na literatura uma variedade de abordagens para termo
“governanga”, podendo 0 mesmo estar associado a um tipo de organizacdo (incluindo
Governanca Publica, Governanca Global, Governangca Sem Fins Lucrativos, Governanca
Corporativa e Governanca de Projetos), um "campo" particular de governanca associado a um
tipo de atividade ou resultado (incluindo Governanca Ambiental, Governanca da Internet e
Governanca de Tecnologia da Informacdo) ou um "modelo” particular de governanga, muitas
vezes derivado de uma teoria empirica ou normativa (incluindo Governanca Regulatoria,
Governanca Participativa, Governanca Multinivel, Metagovernanca e Governancga

Colaborativa). Para os fins deste trabalho, o enfoque sera a abordagem da Governanca Pablica.

No periodo entre 1980 e 1990, diversas iniciativas e principios relacionados a Governanca
Publica foram langados no mundo, em virtude da crescente insatisfacdo da populacdo face as
praticas anteriormente adotadas na gestdo publica. A necessidade das préaticas de gestdo publica
diferenciadas mobilizou reformas administrativas com o objetivo de compartilhar a¢Ges pelo
Estado, pelas empresas e pela sociedade civil, visando transparéncia e eficacia para a resolucao
de problemas sociais e o desenvolvimento sustentavel. Naquele periodo, tém-se o advento do
movimento denominado New Public Management (POLLITT e BOUCKAERT, 2017).

Kissler e Heidemann (2006) relatam que a Governanca Publica esta associada ao debate politico

desenvolvimentista, termo utilizado para se referir as politicas de desenvolvimento orientadas
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por elementos estruturais, formados pela gestdo, responsabilidade, transparéncia e legalidade
do setor publico. O Estado deve ser entendido como o ente que dirige o desenvolvimento social,
e nao pela visao tradicional de guardido e protetor do bem comum. Neste sentido, o conceito de
Governanca Publica justifica politicas que abrangem uma amplitude de atribuigdes, em que a
obrigacgdo de oferecer, em termos exclusivos, todos 0s servi¢os publicos ndo é mais exclusivo
das instituicdes publicas, podendo o Estado transferir acdes ao setor privado, ou executa-las em
parceria com 0s agentes sociais, tornando-se coprodutor do bem publico. Bovaird e Loffer
(2003) ressaltam que a boa Governanca Publica ocorre a partir da negociacdo das partes
interessadas sobre um assunto (ou area) que seja relacionado a melhoria dos resultados

alcancados pelas politicas publicas.

De maneira paralela ao mercado, com suas formas de gestéo capitalista, o Estado deve adicionar
também ao modelo de Governanca Publica o fator confianca. Assim, para que um Estado
convencional transcenda a um novo modelo de Estado, é preciso que haja sentimento de
confianca da sociedade sobre tais atitudes, visto a necessidade de garantir a produgéo do bem
publico. Renn6 (2001) considera que quanto maior o nivel de confianca interpessoal, mais

politicamente envolvido sera o cidaddo, e mais estavel sera a democracia.

Bovaird e Loffer (2003) listam dez caracteristicas da boa Governanca Publica que séo
recorrentes na literatura, a saber: i) o envolvimento do cidaddo; ii) transparéncia; iii) prestacao
de contas; iv) a igualdade e inclusdo social (género, etnia, idade, religido, etc.); v)
comportamento ético e honesto por parte dos governantes; vi) desenvolvimento de
procedimentos justos e legais; vii) capacidade de competir em um ambiente global; viii)
capacidade de trabalhar eficazmente em parcerias; ix) sustentabilidade; e x) o respeito pelo
Estado de direito.

Em “Governance as theory: five propositions”, Stoker (2006) fez cinco breves proposicdes
sobre a Governancga Publica, quais sejam: i) O governo ndo era o Unico centro de poder. Varias
instituicOes publicas e privadas, desde que sua autoridade de poder fosse reconhecida pelo
publico, podem ser centros de poder em diferentes niveis. ii) Atencdo dada a tendéncia de
transferéncia de responsabilidade publica do governo para as organizagdes ndo-governamentais
e individuos. iii) Os principais 6rgaos da Administragdo Publica dependiam uns dos outros. iv)
Esta dependéncia de poder deve formar uma rede de auto-organizagdo. v) Os governos
precisavam passar novas ferramentas para coordenar e integrar 0s recursos sociais, em vez de

usar a autoridade e o comando.
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Osborne (2009) sintetizou todas as caracteristicas contemporaneas sobre governanca e
fundamentou a base tedrica do movimento reformista de gestdo publica denominado New
Public Governance (NPG). O NPG, enquanto baseado na sociologia organizacional e na teoria
das redes sociais, dedica forte énfase no processo, nos resultados do servigo publico e na
confianga como mecanismos fundamentais. Xu, Sun e Si (2015, p.14) realizaram uma analise
da literatura e resumiram em seis as principais caracteristicas do movimento, quais sejam:

i. Enfase na dispersdo do poder uma vez que outras organizacdes da sociedade

tambérq passaram a ter o direito de participar da gestdo de assuntos publicos.

ii.  Enfase na melhoria da gestdo do governo, em uma tentativa de incentivar uma
maior participacdo em interesses sociais através da construcdo de uma plataforma de
dialogo onde administradores publicos e sociedade negociam e tentam chegar a um
consenso sobre politicas publicas.

iii.  Formacdo de uma rede complexa que integra organizagdes sociais e individuos
com intuito de promover uma espécie de cooperacao social. Dentre os membros dessa
rede estdo governo, mercado, sociedade, organizacBes publicas, comunidade e
cidadéos individuais, etc.

iv. A rede de governanga é baseada na troca de recursos, fornecendo aos seus
membros a possibilidade para o intercAmbio, incluindo moeda, informacgéo e
tecnologia.

v. A rede de governanca depende da confianga e estabilidade do contrato. Em
outras palavras, a NPG nédo se baseia em regras e sistemas restritos, especificos e
eficazes, mas em um tipo de confianca informal, que torna a rede publica de
governanca mais flexivel e mutavel.

vi.  Valorizagdo do papel das organizagOes publicas sociais no fornecimento de

bens e servicos sem fins lucrativos para a solugdo de problemas sociais de forma
voluntaria.

A NPG tornou-se um movimento de grande notoriedade, entretanto ndo estd livre de
questionamentos, fato observado nas ambiguidades de entendimento dentre diferentes areas do
conhecimento. Pollitt e Bouckaert (2017) expuseram a variedade no uso do termo para o modelo
de governanca, pois fala-se também de "Governanca Hibrida" (HUPE e MENS 2000),
"Governanca Operacional" (HILL e HUPE 2009), "Governanca do Setor Publico” (Australian
Public Service Commission, 2007) e Governanca da Era Digital (DUNLEAVY et al., 2006).

Secchi (2009) complementa que as principais disciplinas que estudam fendmenos de
governanga sdo as relagGes internacionais, teorias do desenvolvimento, a administragcdo
privada, as ciéncias politicas e a Administragdo Publica. Os estudos de relagdes internacionais
concebem governanga como mudancas nas relacdes de poder entre estados e denota o processo
de estabelecimento de mecanismos horizontais de colaboragdo para lidar com problemas
transnacionais como trafico de drogas, terrorismo e emergéncias ambientais. As teorias do
desenvolvimento tratam a governanga como um conjunto adequado de praticas democréticas e
de gestdo que ajudam os paises a melhorar suas condi¢des de desenvolvimento econdémico e

social, sendo exemplos a aplicacdo das boas praticas na melhoria da eficiéncia administrativa,
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da accountability democratica e de combate a corrupgdo. Governancga na linguagem empresarial
e contabil significa um conjunto de principios basicos para aumentar a efetividade de controle
por parte de stakeholders e autoridades de mercado sobre organizacbes privadas de capital
aberto, envolvendo principios institucionais como a articulacao entre autoridades para controlar
0 respeito a legislacdo e a garantia de integridade e objetividade pelas autoridades reguladoras
do mercado. Exemplos de principios de governanga para empresas privadas sao: a participacdo
proporcional de acionistas na tomada de decisao estratégica, a cooperacdo de empresas privadas
com organizagdes externas (sindicatos, credores etc.) e stakeholders internos (empregados),
além de transparéncia nas informacdes e responsabilizacdo dos executivos do Quadro dirigente

perante 0s acionistas.

Os impulsionadores do movimento da NPG sdo multiplos, dentre os quais Secchi (2009) destaca
a crescente complexidade, dindmica e diversidade das sociedades contemporaneas, a ascensao
de valores neoliberais e o chamado esvaziamento do Estado. O autor complementa que tal
movimento desconfia da habilidade estatal de resolver seus préprios problemas de forma
autébnoma e prega a reducdo das autoridades nacionais em favor de organizagdes internacionais
(blocos regionais, Na¢des Unidas, Fundo Monetario Internacional, Banco Mundial), em favor
de organizagdes ndo estatais (mercado e organiza¢des ndo governamentais) e em favor de

organizacg0es locais (governos locais, agéncias descentralizadas etc).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O proposito deste capitulo é descrever o tipo de pesquisa que sera adotado para atingir 0s
objetivos sugeridos. Serdo apresentados ainda, o procedimento para coleta e tratamento de

dados, de acordo com o método de pesquisa utilizado nesta dissertacao.
3.1 TIPO DE ESTUDO

Observa-se na literatura que muitas séo as defini¢des sobre pesquisa e seus métodos. Marconi
e Lakatos (1990) consideram que a pesquisa € concebida por meio de etapas formais, com
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico. Para Gerhardt e Silveira
(2009) os procedimentos metodoldgicos incluem tanto os tipos de pesquisa quanto as técnicas
de coleta e andlise de dados, especificando suas etapas e 0s procedimentos que serdo adotados
em cada uma delas. Nesta mesma linha de pensamento, Gil (2010) afirma que a pesquisa €
realizada mediante conhecimentos acessiveis com a utilizacdo de métodos e técnicas de

investigacdo, envolvendo diversas etapas.

Considerando uma pluralidade de classificacdes de tipos de pesquisa, definiu-se para este
trabalho as defini¢cGes de Jacobsen (2009) e Vegara (2013). Com relacdo ao método, utilizou-

se a analise de conteldo com base nos ensinamentos de Bardin (1977).

Jacobsen (2009) apresenta a caracterizacdo da pesquisa quanto a abordagem e quanto a
natureza. Quanto a abordagem a pesquisa subdivide-se em qualitativa, onde ndo se utiliza de
nimeros para a analise de suas variaveis, e quantitativa, preocupada com a quantificacdo dos
dados coletados, utilizando-se de técnicas estatisticas para a medi¢do dos dados. Quanto a
natureza a pesquisa subdivide-se em bésica ou pura, sendo aquela que gera conhecimento a

partir de um fato novo, e aplicada, aquela que busca solugdes para um problema existente.

Vegara (2013) apresenta a classificacdo da pesquisa quanto aos meios e quanto aos fins. Quanto
aos meios subdivide-se em campo (realizada no local da acédo), laboratorio (realizado em
ambiente controlado), documental (baseada em documentos), bibliografica (material ja
publicado, livros, jornais, revistas), experimental (andlise e observacdo em ambientes
controlados), Ex post facto (fato ja ocorrido), participante (o pesquisador é sujeito da pesquisa),
pesquisa-acao (participacdo através da intervencdo) e estudo de caso (estudo profundo e
detalhado de determinada unidade). Quanto aos fins subdivide-se em exploratoria (pouco

conhecimento sobre o0 assunto a ser pesquisado), descritiva (descrever determinada populagéo
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ou fenbmeno), explicativa (explicar determinado fenémeno), metodoldgica (sua base é a
construcdo de um caminho ou modelo), aplicada (resolucdo de problemas existentes) e

intervencionista (resolver o problema empresa, pessoa etc).

Quanto a caracterizacdo proposta por Jacobsen (2009), este trabalho apresenta uma abordagem
qualitativa, onde busca-se extrair dos Regulamentos de Licitagdes e Contratos das cinco
organizacgdes objeto de estudo informacdes necessarias. Em relacdo a natureza, classifica-se
como pesquisa basica, por buscar aprofundar o conhecimento disponivel na ciéncia
preenchendo a auséncia de estudo sobre o tema. Tal conhecimento pode eventualmente ser

utilizado para a solucdo de problemas conhecidos.

Adentrando na classificacdo proposta por Vegara (2013), quanto aos meios trata-se de uma
pesquisa documental ao utilizar fonte de dados primarias, que sdo documentos que ndo sofreram
tratamento analitico, ou seja, que ndo foram analisados ou sistematizados. Quanto aos fins trata-
se de uma pesquisa descritiva, pois objetiva retratar as caracteristicas do objeto estudado,
expondo com precisdo os fatos ou fendGmenos, para estabelecer a natureza das relagdes entre as

variaveis delimitadas no tema.

A pesquisa documental ndo pode ser confundida com a pesquisa bibliogréafica apesar de uma
aparente semelhanca, uma vez que ambas utilizam o documento como objeto de investigacéo.
O que as diferencia é a fonte, ou seja, a caracteristica do documento: no primeiro caso,
denominam-se de fontes primarias, as quais ndo receberam nenhum tratamento analitico como
relatorios de pesquisas ou estudos, memorandos, atas, arquivos escolares, autobiografias,
reportagens, cartas, diarios pessoais, filmes, gravacdes, fotografias, entre outras matérias de
divulgacdo; no segundo, as fontes sdo secundarias, abrangem toda bibliografia ja tornada
publica em relagédo ao tema (KRIPKA, SCHELLER e BONOTTO, 2015). Neste sentido, as leis
ou documentos normativos emitidos pelo Estado, tal como Regulamentos, sdo considerados

fontes primérias de informacao.

No gue tange ao método de tratamento de dados, este trabalho utilizara as bases conceituais de
Analise de Contetdo. Segundo Vergara (2004), a analise de contetdo refere-se ao estudo de
textos e documentos, onde podo-se utilizar procedimentos sistematicos e ditos objetivos de
descri¢do dos contetdos. Na mesma linha, Patton (1990, apud DELLAGNELO & SILVA,
2005), colocam que a analise de conteddo é uma técnica de pesquisa para se chegar a conclusoes

por meio da identificacdo sistematica e objetiva de caracteristicas especificas em um texto.
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Para o alcance dos fins deste trabalho, a analise realizar-se-a de forma sistematica e objetiva
por meio da verificacdo de evidéncias de atendimento aos questionamentos propostos pelo autor
(ver Quadro 8) no contetido dos Regulamentos de Licitacoes e Contratos das Empresas Publicas
objeto do estudo. Cabe salientar que esta investigacdo ndo adentrara no aspecto qualitativo do
texto, ou seja, ndo havera julgamento do valor. A Mariz de Consolida¢éo de Ddos proposta no
Quadro 37, integrante do Apéndice deste trabalho, seré a base para apuracdo dos resultados e
seu preenchimento se dara através das expressoes “sim” ou “ndo”. Os casos achados — condi¢édo
“sim” - representardo a presenca de alguma evidéncia e esta serd apresentada através da
transcri¢do integral ou de parte dos textos. Os casos sinalizados por “ndo” representardo que
ndo ha evidéncia no texto do regulamento. Para tanto, os documentos das empresas serao
marcados com cores para caracterizar o enquadramento do trecho de acordo com as categorias

de recomendac0es, para posterior contagem e analise.
3.2 PROTOCOLO

Realizada a avaliacdo das instru¢cGes normativas OECD/LEGAL/0311, OECD/LEGAL/0369,
OECD/LEGAL/0396 ¢ OECD/LEGAL/0411, identificou-se um total de 59 recomendacdes.
Tomando por base o tema central de cada recomendacdo, propds-se a categorizacdo em seis
grupos, relacionados no Quadro 7. Por meio dos Quadros Quadro 31, Quadro 32, Quadro 33,
Quadro 34, Quadro 35 e Quadro 36, integrantes do apéndice deste trabalho, detalharam-se as
recomendacdes, cada qual representando um documento emitido pelo Conselho da OECD
(OECD/LEGAL/0311, OECD/LEGAL/0369, OECD/LEGAL/0396 e OECD/LEGAL/0411).

Quadro 7. Os seis grupos de recomendagtes

GRUPO | NOME QTDE DESCRI(;AO

Recomendagbes que buscam assegurar que 0S
processos de compras governamentais estejam
alinhados com a estratégia governamental, utilizando-
1 Efetividade e desempenho 15 se para tal de ferramentas consagradas na ciéncia da
administracdo como o planeamento, andlises de dados,
avaliagdo de riscos, indicadores de desempenho e
avaliag8o de resultados.

Recomendac@es que incentivam a adocdo de medidas
de combate a cartéis e a garantir a competitividade no
processo de compra governamental, abordando as
condigBes necessarias para maximizar a participagdo de
potenciais fornecedores, envolvendo empresas de
diversos portes de atuacdo nacional e/ou internacional.
RecomendacBes que enaltecem a importancia das
informacdes externas com o intuito de melhorar o
3 Participacdo de Stakeholders 8 processo de compra governamental, quer seja através
da realizacdo de dialogos para expor as necessidades
governamentais e compreender as solucbes de
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mercado, quer seja para incitar a participacdo externa
como fiscalizadora de eventuais ilicitos na execucdo do
processo de compra governamental.

Qualificagdo de Compradores

RecomendacBes que buscam expor a importancia do
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
competéncias dos compradores publicos para

4 b 7 e X . . ~
Puablicos sensibiliz&-los sobre os riscos inerentes as suas funcdes
e daqueles que comprometem a integridade do processo
de compra governamental;
. RecomendacBGes que versam sobre integridade e
Regras, procedimentos e G0es 9 . gn
5 T 17 regulamentacdes para efetivar processos sélidos em
transparéncia publica ; S e
sistemas transparentes de licitacdo publica.
RecomendacBes que buscam enaltecer as questdes
6 Sustentabilidade ambiental 2 ambientais e incentivar a incorporacdo de critérios

ambientais no processo de compra governamental.

Fonte: autor

Ap0s caracterizar cada grupo individualmente, elencou-se no Quadro 8 um total de 16 questdes-

chave com o intuito de investigar a presenca de evidéncias nos Regulamentos de Compras e

Contratos que possibilitem identificar alinhamento com tais proposi¢des. O nimero menor de

questdes-chave em comparagdo com o quantitavivo de recomendacdes deve-se ao fato de haver

pelo menos mais de uma recomendacao cujo tema central € semelhante. O Quadro 9 representa

a disposi¢do quantitativa do total de recomendacdes transformadas em questdes-chave.

Quadro 8. Questdes por grupo de recomendagdes

TEXTO

Verificar a existéncia de dispositivo que condicione a continuidade do
processo de licitacdo publica mediante justificativa que o objeto esta
relacionado a meta estratégica de politica publica governamental,

Verificar a existéncia de dispositivo que determina a implementacéo de
indicadores de desempenho para mensurar 0 resultado da compra
governamental;

Verificar a existéncia de dispositivo que garanta a criacdo de uma base
de conhecimento em compras governamentais que reflita as experiéncias
passadas e sirva de guia orientativo para futuras decis6es;

Verificar a existéncia de dispositivo que limitem as denominadas
contratagdes diretas, ou seja, aquelas que séo realizadas com um Unico
fornecedor com auséncia de um processo de competicao;

Verificar a existéncia de dispositivo que aumentem a participacdo de
pequenas e médias empresas no processo de licitagdo publica;

Verificar a existéncia de dispositivo que obriguem os licitantes a
apresentarem um "Certificado de Determinacdo de Proposta
Independente” ou equivalente, constando em seu texto que a proposta
apresentada € genuina, nao colusiva e feita com a intencéo de aceitar o
contrato se concedida;

Verificar a existéncia de dispositivo que permita a participagdo dos
stakeholders na compra governamental, possibilitando ao governo
acompanhar as evolugdes do mercado, reduzir a assimetria de informacéo
e melhorar a relagdo custo-beneficio, em particular para aquisices de
alto valor;

GRUPO QUESTAO
1
Grupo 1: Efetividade e 2
desempenho
3
4
) N 5
Grupo 2: Incentivo a
competitividade
6
i S 7
Grupo 3: Participacao
de stakeholders
8

Verificar a existéncia de dispositivo que obrigue a criagdo de um meio de
comunicacgdo para fiscalizacdo da integridade do processo de compra
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governamental pela sociedade em geral, incluindo mecanismos de
capacitacdo, de rapidas respostas e revisoes;

Grupo 4: Qualificacdo
de compradores
publicos

Verificar a existéncia de dispositivo que obrigue os compradores publicos
a realizarem regularmente treinamentos sobre riscos de integridade em
matéria de compra governamental, tais como corrupgao, fraude, conluio
e discriminacdo;

10

Verificar a existéncia de dispositivo que determine pré-requisitios para
que um colaborador possa exercer a atividade de comprador publico,
avaliando competéncias inerentes a padrdes de integridade e capacidade
para identificar potenciais conflitos de interesses que possam influenciar
a sua tomada de deciséo;

11

Verificar a existéncia de dispositivo que garanta protecdo aos
compradores publicos contra interesse de terceiros, tais como politicos e
funciondrios de alto escaléo.

Grupo 5. Regras,
procedimentos e
transparéncia publica

12

Verificar a existéncia de dispositivo que exija algum grau de
transparéncia nas relagdes de subcontratagéo de poteciais fornecedores;

13

Verificar a existéncia de dispositivo que versa sobre procedimentos
inenrentes a estapa de planejamento da contratacéo;

14

Verificar a existéncia de dispositivo que determina a realizacdo de gestao
dos riscos inerentes ao processo de compra governamental,

15

Verificar a existéncia de dispositivo que defina regras claras de
responsabilidade e de aplicacdo de san¢Ges em caso de impericia,
imprudéncia e negligéncia, interna e externa;

Grupo 6:
Sustentabilidade
ambiental

16

Verificar a existéncia de dispositivo que stabeleca procedimentos para a
identificacdo de produtos e servigos similares e que atendam aos
objetivos de politicas de compras governamentais mais ecolégicas;

Fonte: autor

Quadro 9. Quantidade de questdes-chave por grupo

Grupo | Nome Qtde de Recomendacdes | Qtde de Questdes-Chave

1 Efetividade e desempenho 15 3
2 Incentivo & competitividade 10 3
3 Participacdo de stakeholders 8 2
4 Qualificacdo de compradores publicos 7 3
5 Regras, procedimentos e transparéncia publica 17 4
6 Sustentabilidade ambiental 2 1

Total 59 16

Fonte: autor
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4 APRESENTACAO DAS ORGANIZACOES

Este topico dedica-se a apresentar as organizagdes a serem estudadas, elencando as leis que as
criaram e que definiram seus propdsitos. Em seguida, explana-se seus atuais direcionadores
estratégicos (missdes, visdes e valores) e contextualiza-se a atuagdo de cada organizacao através
da transcricdo de suas agOes previstas para 2019 cadastradas no Sistema Integrado de

Planejamento e Orcamento (SIOP).

Segundo o SIOP, tais organizac@es, juntas, apresentaram no exercicio de 2019 dotacdo para
suportar gastos publicos a titulo de Outras Despesas Corrente (ou de custeio) - GND3 e Despesa
de Capital (ou de investimentos) - GND4 em ordem acima de R$882 milhdes. O Grupo de
Natureza de Despesa (GND) define a categoria econdmica para a qual o recurso sera destinado,
ou seja, para quais fins serd empregado o recurso. Nos grupos GND3 e GND4 concentram-se a

maior parte das compras governamentais.

Outras Despesas Corrente (ou de custeio) - GND3 - sdo todas as despesas que nao contribuem,
diretamente, para a formag&o ou aquisicdo de um bem de capital. S&o exemplos os gastos com
reforma, realizacdo de eventos, de capacitacdo e cursos, pagamento de diarias, passagens,
aquisicdo de medicamentos, etc. Resumindo, é toda despesa que ndo gerara nenhum bem fisico,

pois 0 seu produto sera consumido juntamente com a sua execucao.

Despesas de Capital (ou de investimentos) - GND4 - sdo todas as despesas que contribuem,
diretamente, para a formacéo ou aquisicdo de um bem de capital. Sdo exemplos a ampliacéo,
construcdo, conclusdo de obra, aquisicdo de equipamento e material permanente, etc.

Resumindo, é toda despesa que gerara um bem fisico.

41  AMAZONIA AZUL TECNOLOGIAS DE DEFESA S.A. — AMAZUL

A Amazul é uma empresa publica criada pela lei n°® 12.706, de 8 de agosto de 2012, atualmente
vinculada ao Ministério da Defesa, com capital pertencente integralmente a Unido Federal.
Segundo o Portal da Transparéncia da Controladoria Geral da Unido a organizagdo conta
atualmente com 1.836 servidores em exercicio e dotagdo orcamentéria de ~35,5 milhdes para

despesas no GND3 e ~0,47 milhdes para despesas no GND4.
Nos termos do artigo 5° da referida lei, sdo propoésitos da organizagéo:
i. Promover, desenvolver, absorver, transferir e manter tecnologias necessarias as

atividades nucleares da Marinha do Brasil e do Programa Nuclear Brasileiro - PNB;
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Promover, desenvolver, absorver, transferir e manter as tecnologias necessarias a
elaboracdo de projetos, acompanhamento e fiscalizacdo da construcdo de submarinos para
a Marinha do Brasil; e

Gerenciar ou cooperar para o desenvolvimento de projetos integrantes de programas
aprovados pelo Comandante da Marinha, especialmente os que se refiram a construcgéo e
manutencdo de submarinos, promovendo o desenvolvimento da inddstria militar naval

brasileira e atividades correlatas.

Nos termos do artigo 6° da referida lei, compete a organizagéo:

Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Implementar acdes necessarias a promoc¢do, ao desenvolvimento, a absorcdo, a
transferéncia e a manutencdo de tecnologias relacionadas as atividades nucleares da
Marinha do Brasil, ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos - PROSUB e ao
PNB;

Colaborar no planejamento e na fabricacdo de submarinos, por meio de prestacdo de
servicos de seus Quadros técnicos especializados, em razdo da absorcéo e transferéncia
de tecnologia;

Fomentar a implantacdo de novas inddstrias no setor nuclear e prestar-lhes assisténcia
técnica;

Estimular e apoiar técnica e financeiramente as atividades de pesquisa e desenvolvimento
do setor nuclear, inclusive pela prestacéo de servigos;

Contratar estudos, planos, projetos, obras e servigos relativos a sua destinacdo legal,
visando ao desenvolvimento de projetos de submarinos;

Captar em fontes internas ou externas recursos a serem aplicados na execucdo de
programas aprovados pelo Comandante da Marinha;

Celebrar outros contratos, convénios e ajustes considerados necessarios ao cumprimento
do seu objeto social;

Prestar servicos afetos a sua area de atuagéo;

Promover a capacitacdo do pessoal necessario ao desenvolvimento de projetos de
submarinos, articulando-se, inclusive, com institui¢cGes de ensino e pesquisa do Pais e do
exterior;

Elaborar estudos e trabalhos de engenharia, realizar projetos de desenvolvimento
tecnoldgico, construir prototipos e outras tarefas afetas ao desenvolvimento de projetos
de submarinos; e

Executar outras atividades relacionadas com seu objeto social.
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No Quadro 10 a seguir estdo reproduzidos os direcionadores estratégicos da AMAZUL.

Quadro 10. Direcionadores estratégicos da AMAZUL

Missdo | Desenvolver e aplicar tecnologias e gerenciar projetos e processos necessarios aos Programas
Nuclear Brasileiro; Nuclear da Marinha; e de Desenvolvimento de Submarinos, para contribuir com
a independéncia tecnoldgica do Pais, em beneficio da nossa sociedade.

Visédo Ser detentora de tecnologia prépria, com profissionais qualificados, nas areas nuclear e de projetos
de submarinos, e referéncia pelo conhecimento agregado a seus produtos e servicos.

Valores | * Inovacdo: Criatividade, conhecimento, aprendizado continuo.
. Iniciativa: Proatividade, velocidade de atuag8o, cooperacéo, dinamismo.
. Integridade: Compliance, sustentabilidade de negdcios
. Compromisso: Comprometimento, assiduidade, pontualidade, lealdade, foco nas pessoas.
. Responsabilidade: ~ Etica, transparéncia,  accountability,  credibilidade, sigilo,
responsabilidade social e ambiental.
. Seguranca: Salde, bem-estar, prote¢do radioldgica, protecdo ambiental.

Fonte: Site da AMAZUL

A Amazul possui as seguintes acbes Institucionais cadastradas no SIOP para execugdo no

exercicio de 2019:

i. Coordenacdo Técnica da Amazdnia Azul Tecnologias de Defesa SA — AMAZUL.:
desenvolver e elevar capacidades nas areas estratégicas da cibernética, nuclear, espacial
e nas areas de comunicac@es, comando e controle, inteligéncia e seguranca da informacao
através do desenvolvimento de programas de capacitagdo que permitam realizar e manter
a habilitacdo técnica do pessoal, implementacdo de processos tecnoldgicos relacionados
as atividades nucleares da Marinha, ao Programa de Desenvolvimento de Submarinos
(PROSUB) e ao Programa Nuclear Brasileiro (PNB), bem como a obtencéo de bens e
servicos necessarios a gestdo da Amazonia Azul Tecnologias de Defesa S.A. - AMAZUL,
a fim de promover o desenvolvimento, a absorcdo, a transferéncia e a manutencao de

tecnologias sensiveis as atividades nucleares da Marinha.

4.2 COMPANHIA DE PESQUISA DE RECURSOS MINERAIS — CPRM

A CPRM é uma empresa publica criada pelo decreto-lei n°® 764, de 15 de agosto de 1969,
atualmente vinculada ao Ministério de Minas e Energia, com capital pertencente integralmente
a Unido Federal. Segundo o Portal da Transparéncia da Controladoria Geral da Unido a
organizagao conta atualmente com 1.789 colaboradores em exercicio e dotagcdo orgamentaria
de ~150,7 milhdes para despesas no GND3 e ~15,3 milhdes para despesas no GNDA4.

Nos termos do artigo 5° da referido decreto-lei, compete & organizagéo:

i. Estimular o descobrimento e intensificar o aproveitamento dos recursos minerais e

hidricos do Brasil.
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Orientar, incentivar e cooperar com a iniciativa privada na pesquisa e em estudos
destinados ao aproveitamento dos recursos minerais e hidricos.

Suplementar a iniciativa privada, em acéo estritamente limitada ao campo da pesquisa
dos recursos minerais e hidricos;

Dar apoio administrativo e técnico aos 6rgdos da administracdo direta do Ministério das
Minas e Energia.

Incentivar a lavra mineral, mediante associagcdo com 0s cessionarios de seus trabalhos de

pesquisa

No Quadro 11 a seguir estdo reproduzidos os direcionadores estratégicos da CPRM.

Quadro 11. Direcionadores estratégicos da CPRM

Missdo | Gerar e disseminar conhecimento geocientifico com exceléncia, contribuindo para melhoria da

qualidade de vida e desenvolvimento sustentavel do Brasil.

Viséo Ser referéncia na geracdo de conhecimento e no desenvolvimento de solugbes efetivas em

Geociéncias para o bem-estar da sociedade brasileira.

Valores | « Gestdo Etica e transparente: Considerar o interesse publico acima de tudo, disponibilizando
a sociedade mecanismos de acompanhamento e fiscalizagdo das a¢des da empresa.
. Exceléncia Técnico-Cientifica: Garantir a plena satisfagdo do usuario, com produtos que
sejam referéncia em termos de qualidade e credibilidade técnica.
. Capacitagdo e Treinamento: Fazer da valorizagdo profissional de seus funcionarios um
patrimdnio cientifico e cultural da institui¢do.
. Responsabilidade Social e Consciéncia Ecoldgica: Estimular o uso racional dos recursos

minerais e hidricos em perfeita harmonia com o meio ambiente e com as necessidades da sociedade
no presente e no futuro.

. Geologia para o Bem-Estar da Sociedade: Agregar valor ao conhecimento geoldgico, de
modo a torna-lo indispensavel ao desenvolvimento dos setores mineral e hidrico e a gestao territorial.
. Agua - Bem Vital e Estratégico: A &gua é um bem comum vital e estratégico para a
humanidade, que deve ter asseguradas sua disponibilidade e utilizagdo racional pelas gerac¢des atual
e futura.

. Salde, Seguranca e bem-estar dos empregados: Promover a salde e a seguranga dos
trabalhadores, fornecendo o suporte técnico necessario para que todas as areas possam atuar na
antecipacdo e na prevencao de acidentes.

Fonte: Site da CPRM

A CPRM possui as seguintes agdes Institucionais cadastradas no SIOP para execucdo no

exercicio de 2019:

Levantamento Geoldgico e de Potencial Mineral de Novas Fronteiras: ampliar o
conhecimento geoldgico do territorio nacional por meio da realizagdo de estudos e
levantamentos e melhorar a difusdo de informacgBes geocientificas atraves de
levantamentos cartogréficos geoldgicos em escala adequada e realizagdo de
levantamentos aerogeofisicos e prospec¢do geoquimica em areas de baixo conhecimento
geoldgico. Inclui estudos de campo, coleta sistematica de amostras, andlises

petrograficas, quimicas, isotopicas, geocronoldgicas e paleontoldgicas, interpretacdo de
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fotografias aéreas, imagens de satélites, e dos produtos dos levantamentos aerogeofisicos
e geoquimicos. Os dados e informac@es resultantes serdo tratados e armazenados em
Sistema de Informacdes Geogréaficas - SIG para divulgacédo publica. Os levantamentos
geoldgicos serdo efetuados na parte emersa do territorio nacional, e tem como objetivo
principal gerar informacdes visando, principalmente, a identificacdo de novas areas
potencialmente portadoras de dep6sitos minerais. Os dados também serdo utilizados para
a avaliacdo dos recursos hidricos subterraneos, a gestdo ambiental, estudos de areas de
risco geologico e a protecao do patriménio natural.

Avaliacdo dos Recursos Minerais do Brasil: ampliar as oportunidades de exploracéo
mineral, a partir do aumento do conhecimento em &reas de relevante interesse mineral,
considerando suas relacdes e impactos socioeconémicos no territério, e também por meio
da melhoria do ambiente de negdcios através da definicdo de niveis de potencialidade
mineral das &reas com maior conhecimento geoldgico, através de estudos de geologia
econdmica, realizados a partir de levantamentos geoldgicos, geofisicos e geoquimicos,
com vistas a geracdo de novas oportunidades exploratorias, atraindo novos investimentos
prospectivos por empresas privadas.

Producdo Laboratorial de Analises Minerais — LAMIN: ampliar o conhecimento
geoldgico do territorio nacional por meio da realizacdo de estudos e levantamentos e
melhorar a difusdo de informacfes geocientificas através da execucdo de analises
minerais em apoio aos projetos de geologia da CPRM e de clientes externos; viabilizacdo
de parcerias estratégicas com laboratérios de outras instituicdes de forma a propiciar a
participacdo de redes de laboratdrio visando a racionalizacdo das operacdes e a qualidade
dos resultados analiticos. A acdo tem por objetivo garantir a capacidade laboratorial do
Servigo Geoldgico do Brasil, em apoio aos levantamentos geologicos e demais atividades
da instituicdo e de terceiros e habilitar o LAMIN a certificagdo de qualidade, em termos
de materiais geoldgicos e de aguas.

Levantamentos da Geodiversidade: ampliar o conhecimento geoldgico do territdrio
nacional por meio da realizacdo de estudos e levantamentos e melhorar a difusédo de
informagdes geocientificas. A geodiversidade constitui-se na "natureza abiotica (meio
fisico) representada por uma variedade de ambientes, fenémenos e processos geologicos
que dao origem as paisagens, rochas, minerais, fdsseis, solos e outros depositos
superficiais que propiciam o desenvolvimento da vida na terra e em especial a

biodiversidade”. No contexto do Levantamento da Geodiversidade sdo realizados
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Vi.

mapeamentos integrados do meio fisico que retnem informagdes sobre as
adequabilidades e limitacGes dos terrenos, frente ao uso e a ocupacdo do solo, com
empreendimentos como agricultura, mineracdo, geoturismo, aproveitamento de recursos
hidricos etc. Tais mapeamentos indicam, ainda, areas restritivas ao uso do solo sob
aspectos legais — como unidades de conservacao e areas indigenas — e geoldgicos, como
suscetibilidade ao desenvolvimento de riscos geoldgicos devido a expansdo urbana,
fontes poluidoras, dentre outras aplicacdes. Estas informac6es visam, principalmente,
subsidiar o planejamento e gestdo do territorio, com vista a adequada ocupagéo urbana e
rural, ao ordenamento territorial e ao desenvolvimento sustentavel.

Gestdo da Informacdo Geoldgica: ampliar o conhecimento geoldgico do territorio
nacional por meio da realizacdo de estudos e levantamentos e melhorar a difusdo de
informacdes geocientificas atraves da aplicacdo da politica de gestdo da informacéo do
Servigo Geoldgico, embutida nas regras de negdcio dos bancos de dados e dos aplicativos
de gerenciamento e disponibilizacdo de sistemas de Informagdo. Recebimento,
consisténcia e custddia de Informagbes geocientificas digitais geradas pelo Servico
Geoldgico e, quando for o caso, por instituicdes congéneres, organizada sob a forma de
banco de dados e repositdrios digitais e fisicos. Tem dois objetivos: Tecnologico - garantir
a infraestrutura de programas, equipamentos, de comunicacao e de pessoal, necessaria
para a gestdo eficiente do repositério das informacBes geocientificas geradas ou
custodiadas pelo Servico Geoldgico, assim como para a divulgacdo de seu conteudo.
Entendida como finalistica, de vez que faz parte da missdo corporativa da Institui¢do de
gerar e difundir as informacdes geoldgicas, esta Acdo € vital para a organizacao,
padronizacao e disponibilizacdo dos dados, compreendendo toda a politica de gestdo da
informacdo da empresa, desde a metodologia de armazenamento dos dados brutos até as
regras de publicacdo e oferta publica dos produtos elaborados, incluindo também o link
com as bases de dados de outras instituicGes. Preservacdo da memdria geoldgica - Em seu
conjunto, esta acdo € responsavel pela preservacdo da memoria geoldgica da CPRM,
contemplando todo o repositorio de dados e informagdes, tanto sob a forma fisica como
sob a forma digital, incluindo-se ai o acervo de materiais geolégicos coletados na
execucdo dos projetos da CPRM, organizados e armazenados nas litotecas da CPRM, e
disponibilizados em base de dados especifica

Levantamentos Hidrogeologicos: ampliar e difundir o conhecimento sobre &guas

subterraneas e suas interagdes com as superficiais, por meio da realizacdo de
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Vii.

4.3

levantamentos, estudos e pesquisas atraves de levantamento basico em recursos hidricos
subterraneos envolvendo o monitoramento integrado de &guas subterraneas;
levantamento geoquimico e geofisico e a revitalizacdo e implantacdo de sistemas
simplificados de pogos; gestao de informacdes hidrogeoldgicas, através do cadastramento
de fontes de abastecimento de aguas subterréneas; a administracéo de banco de dados e o
desenvolvimento de sistemas de apoio a decisdo em &guas subterraneas; implantacéo e
operacdo de bacias experimentais, representativas e escola; estudos por meio de avaliagdo
das potencialidades e vulnerabilidades dos aquiferos e da elaboracdo de mapas
hidrogeoldgicos em escalas diversas.

Levantamentos Geoldgicos Marinhos: pesquisar o potencial mineral e biolégico bem
como as variaveis oceanograficas em Areas Internacionais e na Plataforma Continental
Juridica Brasileira através da andlise e avaliacdo dos recursos minerais do leito do mar e
subsolo na Plataforma Continental Juridica Brasileira, sua extensao e area internacional,
por meio de levantamentos de dados oceanogréficos, geoldgicos, geofisicos e bioldgicos
gerando conhecimento necessario para garantir a soberania e 0s interesses nacionais na
determinacéo de sitios de ocorréncias de recursos minerais com o objetivo de contribuir
para o desenvolvimento da exploragdo sustentavel de recursos minerais € uso

compartilhado do espago marinho.

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA — EMBRAPA

A Embrapa é uma empresa publica criada pela lei n°® 5.851, de 7 de dezembro de 1972,

atualmente vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento, com capital

pertencente integralmente a Unido Federal. Segundo o Portal da Transparéncia da Controladoria

Geral da Unido a organizacdo conta atualmente com 8.785 colaboradores em exercicio e

dotacdo orcamentaria de ~487,6 milhdes para despesas no GND3 e ~69,9 milhGes para despesas
no GND4.

Nos termos do artigo 2° da referida lei, compete & organizacéo:

Promover, estimular, coordenar e executar atividades de pesquisa, com 0 objetivo de
produzir conhecimentos e tecnologia para o desenvolvimento agricola do Pais;

Dar apoio técnico e administrativo a 6rgdos do Poder Executivo, com atribui¢fes de
formulacdo, orientacdo e coordenacdo das politicas de ciéncia e tecnologia no setor

agricola.

No Quadro 12 a seguir estdo reproduzidos os direcionadores estratégicos da EMBRAPA.
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Quadro 12. Direcionadores estratégicos da EMBRAPA

Misséo | Viabilizar solucbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da agricultura,

em beneficio da sociedade brasileira.

Visdo Ser referéncia mundial na geracdo e oferta de informacbes, conhecimentos e tecnologias,

contribuindo para a inovacao e a sustentabilidade da agricultura e a seguranca alimentar.

Valores | Os principios que balizam as praticas e comportamentos da Embrapa e seus integrantes,

independentemente do cenario vigente, e que representam as doutrinas essenciais e duradouras da
Empresa séo:

. Comprometimento: trabalhamos de forma engajada e responsavel no cumprimento das
nossas atividades.

. Cooperacdo: prezamos o trabalho em equipe, com colaboracdo e transdisciplinariedade.

. Equidade: acolhemos a todos e valorizamos as diferencas na consecucdo dos nossos
objetivos.

. Etica: trabalhamos para o bem comum, com respeito ao préximo e integridade.

. Exceléncia: somos comprometidos com a realizacdo do nosso trabalho e empenhados em
entregar 0s melhores resultados com alto grau de qualidade.

. Flexibilidade: adaptamo-nos as mudancas e buscamos soluges criativas para as
necessidades e desafios da agricultura.

. Responsabilidade socioambiental: buscamos solu¢Bes que possam devolver para a
sociedade os investimentos realizados de forma comprometida com o meio ambiente.

. Transparéncia: nossas acdes sdo pautadas pela publicidade e compartilhamento de
informacdes para uma comunicacéo aberta com todos os interlocutores.

Fonte: Site da EMBRAPA

A Embrapa possui as seguintes acfes Institucionais cadastradas no SIOP para execugdo no

exercicio de 2019:

Pesquisa e Desenvolvimento de Tecnologias para a Agropecuaria: produzir conhecimento
cientifico e tecnolégico para a geracdo de inovagdes na agropecudria através do
financiamento de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias voltadas a geracdo de
conhecimento e viabilizacdo de solugbes inovadoras para a agropecuaria, incluindo a
agricultura familiar. Os projetos de P&D serdo executados buscando como resultado a
geracdo de conhecimento e/ou produtos com foco nas cadeias de produtos de origem
animal e vegetal, incluindo a operacionalizacdo do Sistema de Monitoramento
Agrometeoroldgico e o apoio ao desenvolvimento das atividades agropecuarias.

Ampliagdo, Revitalizacdo e Modernizacdo da Infraestrutura Fisica das Unidades da
Embrapa: aprimorar parcerias, processos, recursos humanos e infraestruturas estratégicas
no pais para a pesquisa, 0 desenvolvimento e as inovagOes da agropecuéria através da
manutencdo e moderniza¢do continuada da infraestrutura fisica das Unidades da
Embrapa, oferecendo condicdes para que a Empresa execute, de maneira competitiva, as
atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo - PD&I e de transferéncia de

tecnologia necessarias para a geragdo de conhecimentos e a incorporacdo de solugdes
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inovadoras pelas cadeias produtivas, de forma a garantir a competitividade e o
crescimento sustentavel da agropecudria brasileira em médio e longo prazo.

iii. Transferéncia de Tecnologias Desenvolvidas para a Agropecuaria: promover a
incorporacdo de solucdes inovadoras pelas cadeias e arranjos produtivos da agropecuaria
para aumento da produtividade, competitividade e sustentabilidade através da articulag&o,
negociacao e transferéncia de solugdes tecnoldgicas para o setor agropecuario por meio
da gestdo de ativos, valoracdo, planejamento e posicionamento de portfélio, incluindo
ainda a promocdo de agendas e fortalecimentos das acGes de relacionamento com o

publico de interesse e a sociedade.

44  EMPRESA DE PESQUISA ENERGETICA — EPE

A EPE é uma empresa publica criada pela lei n® 10.847, de 15 de marco de 2004, atualmente
vinculada ao Ministério de Minas e Energia (MME), com capital pertencente integralmente a
Unido Federal. Segundo o Portal da Transparéncia da Controladoria Geral da Unido a
organizacdo conta atualmente com 352 colaboradores em exercicio e dotacdo orcamentaria de

~44.,5 milhGes para despesas no GND3 e ~3,5 milhGes para despesas no GND4.

Nos termos do artigo 2° da referida lei a organizacdo tem por finalidade prestar servi¢os na area
de estudos e pesquisas destinadas a subsidiar o planejamento do setor energético, tais como
energia elétrica, petroleo e gas natural e seus derivados, carvao mineral, fontes energéticas

renovaveis e eficiéncia energética, dentre outras.
Nos termos do artigo 4° da referida lei, compete a organizacéo:

i. Realizar estudos e projecdes da matriz energética brasileira;
ii. Elaborar e publicar o balanco energético nacional;

iii.  Identificar e quantificar os potenciais de recursos energéticos;

iv. Dar suporte e participar das articulagOes relativas ao aproveitamento energético de rios
compartilhados com paises limitrofes;

v. Realizar estudos para a determinagdo dos aproveitamentos Otimos dos potenciais
hidraulicos;

vi. Obter a licenga prévia ambiental e a declaracdo de disponibilidade hidrica necessarias as
licitagbes envolvendo empreendimentos de geracdo hidrelétrica e de transmissdo de
energia elétrica, selecionados pela EPE;

vii.  Elaborar estudos necessarios para o desenvolvimento dos planos de expansao da geragao
e transmissao de energia elétrica de curto, médio e longo prazos;
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viii.

Xi.

Xil.

Xiil.

Xiv.

XV.

XVi.

XVil.

XViii.

XiX.

Promover estudos para dar suporte ao gerenciamento da relacdo reserva e produgéo de
hidrocarbonetos no Brasil, visando a auto-suficiéncia sustentavel,

Promover estudos de mercado visando definir cenarios de demanda e oferta de petréleo,
seus derivados e produtos petroquimicos;

Desenvolver estudos de impacto social, viabilidade técnico-econémica e socioambiental
para os empreendimentos de energia elétrica e de fontes renovaveis;

Efetuar o acompanhamento da execucédo de projetos e estudos de viabilidade realizados
por agentes interessados e devidamente autorizados;

Elaborar estudos relativos ao plano diretor para o desenvolvimento da inddstria de gas
natural no Brasil;

Desenvolver estudos para avaliar e incrementar a utilizacdo de energia proveniente de
fontes renovaveis;

Dar suporte e participar nas articulagdes visando a integracdo energética com outros
paises;

Promover estudos e produzir informagbes para subsidiar planos e programas de
desenvolvimento energético ambientalmente sustentavel, inclusive, de eficiéncia
energetica;

Promover planos de metas voltadas para a utilizacdo racional e conservagédo de energia,
podendo estabelecer parcerias de cooperacao para este fim;

Promover estudos voltados para programas de apoio para a modernizacao e capacitacao
da industria nacional, visando maximizar a participacao desta no esforco de fornecimento
dos bens e equipamentos necessarios para a expansao do setor energético;

Desenvolver estudos para incrementar a utilizacdo de carvdo mineral nacional.

Elaborar e publicar estudos de inventario do potencial de energia elétrica, proveniente de
fontes alternativas, aplicando-se também a essas fontes o disposto no art. 28 da Lei n°
9.427, de 26 de dezembro de 1996

No Quadro 13 a sequir estdo reproduzidos os direcionadores estratégicos da EPE.

Quadro 13. Direcionadores estratégicos da EPE

Missdo | Realizar estudos e pesquisas de alto nivel e qualidade visando subsidiar o Planejamento Energético.

Visdo Manter-se como referéncia do planejamento energético brasileiro e tornar-se uma referéncia mundial.

Valores | * Etica: em nossas acdes, compromissos e relagdes em geral, consideramos essenciais a

transparéncia a impessoalidade, a isonomia e a ndo discriminagdo como fundamentos para nossa
atuacdo visando um planejamento energético de exceléncia.

. Criatividade: cultivamos a capacidade de procurar formas alternativas de ver e analisar 0s
fendmenos, procurando solucdes inclusive inovadoras para as dificuldades e desafios enfrentados.
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. Comprometimento: alinhamo-nos & missdo e visdo da empresa, superando obstaculos e
encarando os desafios como forca motivadora para atingir os resultados esperados.

. Iniciativa: Chamar a responsabilidade para si, com proatividade, buscando superar
adversidades e desafios.
. Exceléncia técnica: achamos importante atingir o estado da arte na geragdo e difusdo do

conhecimento, fazendo uso das melhores ferramentas e com o maior rigor técnico-cientifica, sendo
reconhecido pelo alto nivel de qualidade dos trabalhos elaborados.

. Cooperacdo: cremos no esfor¢o coletivo para resolver problemas e superar desafios.
Achamos importante compartilhar metas e objetivos e cultivar a troca de conhecimentos e
experiéncias.

Fonte: Site da EPE

A EPE possui as seguintes acdes Institucionais cadastradas no SIOP para execugdo no exercicio
de 20109:

Estudos de Inventério e Viabilidade para Expansdo da Geragdo Hidrelétrica: planejar o
atendimento das demandas futuras de energia elétrica por meio da elaboracao de estudos
de expansao da geracdo e da transmissdo, bem como da promocéo de leildes através do
desenvolvimento de estudos visando ao conhecimento do potencial hidrelétrico de bacias
hidrograficas e estudos de viabilidade técnica e econémica de empreendimentos novos,
visando a ampliacdo da capacidade de geracdo de energia elétrica.

Estudos para o Planejamento do Setor Energético: realizacdo de estudos prospectivos de
curto, médio e longo prazos das necessidades de energia para o desenvolvimento
sustentavel do pais, envolvendo: levantamento dos potenciais dos recursos energéticos
disponiveis, de forma coerente e equilibrada entre 0s agentes setoriais e 0s interesses da
sociedade; analise da evolucdo do mercado ajustado aos cenarios socioecondémicos;
andlise da evolucdo da infraestrutura de geracdo e transporte para o suprimento do
mercado; dimensionamento dos investimentos associados a expansdo e estudos de
empreendimentos. A acdo visa o desenvolvimento de estudos para elaboracao e aplicacéo
de metodologias, instrumentos e procedimentos associados aos seguintes temas: politica
de meio ambiente do setor elétrico; avaliagdo ambiental integrada de empreendimentos
energéticos de alternativas de expansao da oferta de energia; estudos de localizacéo de
usinas térmicas; gestdo do processo de licenciamento ambiental; cadastramento dos
empreendimentos de geragdo de energia elétrica para participacao nos leildes; analise dos
documentos de cada projeto e dos requisitos essenciais a participacgao nos leilGes; emisséo
de habilitacéo técnica dos empreendimentos; estabelecimento de parametros para o edital
de licitacao.

Estudos Ambientais de Areas Sedimentares: promover a sustentabilidade ambiental nos

processos de exploracdo e producdo na cadeia produtiva do petrdleo e gas atraves da
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4.5

elaboragdo de estudos multidisciplinares de abrangéncia regional, que envolvem
pesquisas, investigacdes e levantamentos de dados técnicos e socioambientais, nas bacias
sedimentares brasileiras terrestres ou marinhas. A acdo tem por objetivo principal a
preservacdo ambiental de areas nas quais serdo realizadas atividades ou empreendimentos
de exploracéo e producdo (E&P) de petroleo e gés natural, por meio da identificagdo dos
potenciais impactos socioambientais decorrentes da execucdo das atividades
mencionadas. Os diversos estudos ambientais de areas sedimentares serdo consolidados
em relatorio técnico que visa classificar a area sedimentar quanto a sua aptiddo para
outorga de blocos exploratérios (dividindo-se em areas aptas, ndo aptas ou com indicagao
de moratéria), de forma a subsidiar o planejamento estratégico de politicas publicas do

setor e a defini¢do de blocos exploratorios a serem ofertados por licitacdo para E&P.

EMPRESA DE PLANEJAMENTO E LOGISTICA S.A. — EPL

A EPL é uma empresa publica criada pela lei n® 12.743, de 19 de dezembro de 2012, atualmente

vinculada ao Ministério da Infraestrutura, com capital pertencente integralmente a Unido

Federal. Segundo o Portal da Transparéncia da Controladoria Geral da Unido a organizacao

conta atualmente com 170 colaboradores em exercicio e dotagdo orcamentéaria de ~22,5 milhdes

para despesas no GND3 e ~52,3 milhdes para despesas no GNDA4.

Nos termos do artigo 3° da referida lei, a organizacdo tem por propésito:

Planejar e promover o desenvolvimento do servico de transporte ferroviario de alta
velocidade de forma integrada com as demais modalidades de transporte, por meio de
estudos, pesquisas, construcdo da infraestrutura, operacdo e exploracdo do servico,
administracdo e gestdo de patriménio, desenvolvimento tecnoldgico e atividades
destinadas a absorcéo e transferéncia de tecnologias; e

Prestar servicos na area de projetos, estudos e pesquisas destinados a subsidiar o
planejamento da logistica e dos transportes no Pais, consideradas as infraestruturas,
plataformas e 0s servigos pertinentes aos modos rodoviario, ferroviario, dutoviario,

aquaviario e aeroviario

Nos termos do artigo 5° da referida lei, compete a organizagéo:

Elaborar estudos de viabilidade técnica, juridica, ambiental e econémico-financeira

necessarios ao desenvolvimento de projetos de logistica e transportes;
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Vi.

Vii.

viii.

Xi.

Xil.

Xiii.

Planejar, exercer e promover as atividades de absorcéo e transferéncia de tecnologia no
setor de transportes, celebrando e gerindo acordos, contratos e demais instrumentos
congéneres necessarios ao desempenho dessa atividade;

Participar das atividades relacionadas ao setor de transportes, nas fases de projeto,
fabricacdo, implantagdo e operacgdo, visando a garantir a absorgéo e a transferéncia de
tecnologia;

Promover a capacitacdo e o0 desenvolvimento de atividades de pesquisa e
desenvolvimento nas instituicbes cientificas e tecnologicas, organizacdes de direito
privado sem fins lucrativos voltadas para atividades de pesquisa e desenvolvimento, e
sociedades nacionais, inclusive de tecnologia industrial bésica, relacionadas ao setor de
transportes;

Subsidiar a formulacdo, o planejamento e a implementacdo de acGes no ambito das
politicas de logistica e transporte, de modo a propiciar que as modalidades de transporte
se integrem umas as outras e, quando vidvel, a empreendimentos de infraestrutura e
servicos publicos ndo relacionados manifestamente a transportes;

Planejar e promover a disseminacdo e a incorporacdo das tecnologias utilizadas e
desenvolvidas no &mbito do setor de transportes em outros segmentos da economia;
Obter licenca ambiental necesséaria aos empreendimentos na area de infraestrutura de
transportes;

Desenvolver estudos de impacto social e socioambiental para os empreendimentos de
transportes;

Promover estudos voltados a programas de apoio, modernizacdo e capacitacdo da
indUstria nacional, objetivando maximizar a participacdo desta no fornecimento de bens
e equipamentos necessarios a expansdo do setor de transportes;

Elaborar estudos de curto, médio e longo prazo, necessarios ao desenvolvimento de
planos de expansdo da infraestrutura dos setores de logistica e transportes;

Propor planos de metas voltados a utilizacdo racional e conservacdo da infra e
superestrutura de transportes, podendo estabelecer parcerias de cooperagéo para esse fim;
Coordenar, executar, fiscalizar e administrar obras de infra e superestrutura de transporte
ferroviario de alta velocidade;

Administrar os programas de operacédo da infraestrutura ferroviaria de alta velocidade nas

ferrovias outorgadas a EPL;
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Xiv.

XV.

XVI.

XVil.

Prestar servigos aos 6rgdos e entidades da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios
em assuntos de sua especialidade;

Elaborar estudos especiais a respeito da demanda global e intermodal de transportes, por
regides, no sentido de subsidiar a incorporacdo desses elementos na formulacdo de
politicas publicas voltadas a reducéo das desigualdades regionais, especialmente daquelas
que tenham por finalidade estimular o desenvolvimento do sistema logistico nas Regides
Norte e Nordeste e em outras areas territoriais abrangidas pela Politica Nacional de
Desenvolvimento Regional;

Elaborar projetos basico e executivo de obras de infraestrutura de transportes; e

Exercer outras atividades pertinentes ao seu objeto, conforme previséo do Estatuto social.

No Quadro 14 a seguir estdo reproduzidos os direcionadores estratégicos da EPE.

Quadro 14. Direcionadores estratégicos da EPL

Missdo | Planejar e promover os transportes e a logistica do Pais.
Visdo Ser referéncia em planejamento (nacional, integral, sustentavel) de transportes e logistica até 2020.
Valores | ¢ Celeridade.

. Transparéncia.

. Sustentabilidade.

. Inovacéo.

. Credibilidade.

. Pessoas.

. Etica.

. Integridade.

Fonte: Site da EPL

A EPL possui as seguintes acdes Institucionais cadastradas no SIOP para execuc¢do no exercicio
de 20109:

Estudos, Projetos e Planejamento de Infraestrutura de Transportes (Programa de
Aceleracdo do Crescimento): realizacdo de estudos para assegurar o desenvolvimento do
planejamento no setor de infraestrutura de transportes e atender as exigéncias
estabelecidas em lei, relacionadas ao Programa de Aceleracdo do Crescimento e as
normas ambientais vigentes, que abrangem estudos de viabilidade econdmica, projetos
basicos e/ou executivos de obras nos modais da infraestrutura de transportes; estudos
ambientais, elaboracdo de planos basicos ambientais, monitoramento de variaveis
ambientais, obtencdo de licencas ambientais, execucdo de programas ambientais,
atendimento de condicionantes ambientais e planos de recuperacéo de areas degradadas;
estudos, objetivando a identificacdo de produtos, servicos e materiais que tenham

potencial de melhorar a qualidade e reduzir os custos totais do transporte, e de apropriagéo
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de custos de obras e servicos de infraestrutura; geracao, edigéo e divulgacdo de normas,
manuais e documentos técnicos; capacitacdo tecnolégica e manutencdo das instalacdes e
dos equipamentos de pesquisa; além da realizacdo de trabalhos de consultoria, estudos,
inclusive para concessdes, tecnologia da informacéo (contratacdo de servigos, aquisicao
de hardware e software), apoio técnico e administrativo no &mbito do setor de transportes,
na formulacdo, na orientacdo e na execucdo da politica formulada para a administracao e

regulacao da infraestrutura do Sistema Federal de Viagéo.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 GRUPO 1: EFETIVIDADE E DESEMPENHO

Questéo-chave 1: Verificar a existéncia de dispositivo que condicione a continuidade
do processo de licitagdo publica mediante justificativa que o objeto esta relacionado a
meta estratégica de politica pablica governamental;

Por meio da leitura e anélise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que somente a AMAZUL e a EMBRAPA apresentaram em Seus
Regulamentos dispositivos que versam sobre a necessidade de que a compras realizadas pelas
organizagOes estejam alinhadas ao planejamento estratégico. Tal fato ndo foi observado nos
Regulamentos das demais organizacdes objeto de estudo. A previsdo de alinhamento estratégico
é importante ao demonstrar que as compras governamentais estdo de acordo com as diretrizes
tracadas pela organizacdo no longo prazo. Diante das evidéncias apresentadas no Quadro 15,

constatou-se que somente a AMAZUL e a EMBRAPA atenderam a questdo-chave.

Quadro 15. Evidéncias da questdo-chave 1

AMAZUL | (Pég. 01)

1. PROPOSITO

1.3 — Este documento normativo consolida a aplicacdo de recursos financeiros por meio do
Programa de Aplicagdo de Recursos (PAR) da AMAZUL. O PAR permitird a Diretoria de
Administracdo e financas (AMZ-20) planejar a aplicacdo dos recursos financeiros & luz dos
objetivos estabelecidos no Plano Estratégico da empresa.

CPRM Né&o identificado

EMBRAPA | (Pag. 08)

7. DISPOSICOES GERAIS

7.5 As licitacOes e contratacOes celebradas pela Embrapa observardo as seguintes diretrizes:

g) necessidade da adequacdo da contratacdo ao planejamento estratégico da Embrapa.

EPE Né&o identificado

EPL Né&o identificado

Questéo-chave 2: Verificar a existéncia de dispositivo que determina a implementacéo
de indicadores de desempenho para mensurar o resultado da compra governamental;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que somente no Regulamento da AMAZUL néo consta dispositivo que
versa sobre a apuracdo de resultado/ desempenho. Entretanto, cabe ressaltar que os dispositivos
das demais organizacOes estdo voltados somente para a mensuragdo da execucao operacional
de contratos e convénios administrativos, afastando a mensuracéao da efetividade da compra, ou
seja, a sua qualidade quando comparada aos valores e condigdes praticados no mercado por
terceiros para objetos similares. Diante das evidéncias apresentadas no Quadro 16, constatou-

se que, com excecdo da AMAZUL, as demais organizacdes atenderam a questdo-chave.

Quadro 16. Evidéncias da questdo-chave 2
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AMAZUL Nao identificado

CPRM (Pag. 29)

TITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS LICITATORIOS

Capitulo VII — Dos Procedimentos de Licitacdo Pdblica, dos Critérios de Julgamento e de
Desempate

Art. 29 Serdo partes integrantes do Edital de licitagdo, entre outros, 0s seguintes anexos:

V - o Instrumento de Medicao de Resultado (IMR), quando for o caso.

EMBRAPA | (Pag. 18)

9. CONTRATACOES E PROCEDIMENTOS DE LICITACAO

9.4 Normas Especificas para Servicos

9.4.3 Os critérios de afericdo de resultados deverao ser preferencialmente dispostos na forma de
Acordos de Nivel de Servigos, caso exista critério objetivo de mensuracdo de resultados,
preferencialmente pela utilizagdo de ferramenta informatizada, devendo conter:

a) procedimentos de fiscalizacdo e de gestdo da qualidade dos servigos, especificando os
indicadores e instrumentos de medicdo que devem ser adotados pela Embrapa;

(Pag. 48)

10. CONTRATOS E CONVENIOS

10.2 Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos

10.2.1 Atos de Gestdo Contratual

10.2.1.1 A Unidade administrativa responsavel pelas atividades inerentes a gestdo dos contratos
é responsavel por todos os atos descritos na subsecdo 10.2, em especial: aferir o cumprimento
dos resultados previstos pela Embrapa para os bens e servicos contratados; verificar a
regularidade das obrigagdes previdenciarias, fiscais e trabalhistas; prestar apoio a instrugdo
processual e o encaminhamento da documentagcdo pertinente ao setor de contratos para a
formalizacdo dos procedimentos relativos a reajuste, repactuagdo, alteracdo, reequilibrio,
pagamento, ampliacfes ou redugBes dos quantitativos contratados, controle de prazos
contratuais, prorrogacdo, eventual aplicacdo de sanc¢des, extingdo dos contratos, dentre outras;
com vista a assegurar o cumprimento das clausulas avencadas e a solucéo de problemas relativos
ao objeto.

(Pag. 52)

10. CONTRATOS E CONVENIOS

10.3 Convénios

10.3.1 Convénio, para fins deste Regulamento, é o instrumento destinado a formalizar a
comunhdo de esforgos entre a Embrapa e entidades privadas ou publicas para viabilizar o
fomento ou a execucdo de atividades na promocdo de objetivos comuns, seja qual for a
denominacéo utilizada.

10.3.1.2 A formalizacdo do instrumento contemplard documento anexo contendo detalhamento
dos objetivos, das metas, resultados a serem atingidos, cronograma de execucdo, critérios de
avaliacdo de desempenho, indicadores de resultados e a previséo de eventuais receitas e despesas,
sendo partes integrantes do objeto.

EPE (Pég. 36)

CAPITULO Il - DOS CONVENIOS

Art. 100. Convénio é o instrumento destinado a formalizar a comunhao de esforgos entre a EPE
e entidades privadas ou publicas para viabilizar o fomento ou a execugdo de atividades na
promocéo de objetivos comuns.

§ 2° A formalizagéo do instrumento contemplard documento anexo contendo detalhamento dos
objetivos, das metas, resultados a serem atingidos, cronograma de execucdo, critérios de
avaliacdo de desempenho, indicadores de resultados e a previsdo de eventuais receitas e despesas,
sendo partes integrantes do instrumento.

EPL (Pag. 18)

Secdo 111 - Dos Servicos

Art. 50. No caso de contratacdo de servigos que apoiam a realizagdo das atividades essenciais ao
cumprimento da missdo institucional da EPL, deve ser adotada unidade de medida que permita
a mensuracdo dos resultados para o pagamento da contratada e que elimine a possibilidade de
remunerar as empresas com base na quantidade de horas de servi¢o ou por postos de trabalho.
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§ 2° Os critérios de aferi¢do de resultados devem ser preferencialmente dispostos na forma de
Acordos de Nivel de Servico (ANS), priorizando-se a utilizacdo de ferramenta informatizada, e
devem conter:

I. os procedimentos de fiscalizacdo e de gestdo da qualidade do servico, especificando-se os
indicadores e instrumentos de medicdo que devem ser adotados pela EPL.

Questdo-chave 3: Verificar a existéncia de dispositivo que garanta a criacdo de uma
base de conhecimento em compras governamentais que reflita as experiéncias passadas
e sirva de guia orientativo para futuras decisoes;

Por meio da leitura e anélise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que em todos 0s casos nao ha evidéncias de dispositivos que versam sobre
a criacdo de uma base ou repositério de conhecimento sobre as compras realizadas. A formacéo
de base ou repositorio de conhecimento, ou seja, um local onde sdo guardadas todas as
informacdes potencialmente relevantes de uma compra governamental, proveria ao comprador
publico informacdes para suportar eventual tomada de decisdo. Diante da falta de evidéncias

representada pelo Quadro 17, constatou-se que nenhuma organizacdo atendeu a questdo-chave.

Quadro 17. Evidéncias da questdo-chave 3

AMAZUL Nao identificado
CPRM Nao identificado
EMBRAPA Na&o identificado
EPE Nao identificado
EPL Na&o identificado

52  GRUPO 2: INCENTIVO A COMPETITIVIDADE

Questdo-chave 4: Verificar a existéncia de dispositivo que limitem as denominadas
contratacBes diretas, ou seja, aquelas que sdo realizadas com um Gnico fornecedor
com auséncia de um processo de competicao;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que somente no Regulamento da AMAZUL ndo ha previsdo sobre
limitagdes para compras diretas, cabendo amparo pelo subsidiario no Art. 29 da Lei 13.303/16.
Nos demais Regulamentos, ha evidéncias de dispositivos que versam sobre regramento e
limitacdo para a realizagdo da compra direta. Tal previsdo é importante para limitar a
discricionariedade do comprador publico, garantido a competitividade no processo de compras
governamentais. Diante das evidéncias apresentadas no Quadro 18, constatou-se que, com

excecdo da AMAZUL, em todos os demais casos houve o atendimento da questéo-chave.

Quadro 18. Evidéncias da questdo-chave 4

AMAZUL Nao identificado
CPRM (Pag. 82-83)
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TITULO VI — DA CONTRATACAO DIRETA

Capitulo | — Da Dispensa e da Inexigibilidade de Licitacéo

Art. 178 O processo de contratagdo direta sera instruido, no que couber, com os seguintes
elementos:

I - justificativa da necessidade da contratacéo.

Il - caracterizacdo da situacdo emergencial ou calamitosa que justifique a dispensa, quando for o
caso.

111 - razdo da escolha do fornecedor ou do executante.

IV - justificativa do preco.

V - regularidade fiscal e trabalhista.

VI - autorizacdo da autoridade competente.

VII - comprovacdo da propriedade e do estado do bem imdvel, objeto de locacdo pela CPRM,
por meio de Certiddes de Matricula e de Onus Reais.

VIII - apresentacdo de documentos originais ou cOpias autenticadas, por cartério competente ou,
ainda, excepcionalmente, por empregado da CPRM ou por publicacdo em érgdo da imprensa
oficial.

IX - emissdo dos documentos em lingua portuguesa ou traduzidos, por tradutor juramentado.

EMBRAPA

(Pég. 35-36)

9. CONTRATAGOES E PROCEDIMENTOS DE LICITAGAO

9.10 Casos de Contratacdo Direta

9.10.1 O processo de contratacdo direta, que compreende os casos de inexigibilidade e de
dispensa de licitacdo, deve ser instruido com, no minimo, os seguintes documentos:

a) termo de referéncia;

b) estimativa de preco;

c) parecer técnico demonstrando o atendimento aos requisitos exigidos;

d) demonstragdo da compatibilidade da previséo de recursos orgamentarios com 0 COmpromisso
a ser assumido;

e) comprovacdo de que a contratada preenche os requisitos de qualificagdo minima necessaria;
f) caracterizagdo da situacdo emergencial ou calamitosa que justifique a dispensa, quando for o
caso;

g) razdo de escolha da contratada;

h) justificativa de preco;

i) autorizac@o da autoridade competente.

9.10.2 Nas hipoteses em que restar comprovado, pelo 6rgdo de controle externo, sobrepre¢o ou
superfaturamento, respondem solidariamente pelo dano causado quem houver decidido pela
contratag8o direta e o fornecedor ou o prestador de servicos.

EPE

(Péag. 27)

CAPITULO V - DAS CONTRATACOES DIRETAS

Art. 69. O processo de contratacdo direta sera instruido, no que couber, com 0s seguintes
elementos:

| - caracterizacdo da situacdo emergencial ou calamitosa que justifique a dispensa, quando for o
caso;

Il - razéo da escolha do fornecedor ou do executante;

111 - justificativa de preco; e

IV - minuta de contrato.

EPL

(Pag. 06)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secdo | - Disposicdes Gerais

Art. 10. E necessario que a Area Demandante, antes de decidir pela realizacio do certame, reflita
as etapas abaixo a fim de verificar se a necessidade publica se enquadra nas hipoteses de
contratag8o direta por inexigibilidade ou dispensa de licitac&o.

I. Se a competicdo € vidvel:

a. Se a resposta é sim, deve-se refletir o questionamento do inciso 1.

b. Se a resposta é ndo, trata-se de objeto a ser contratado por inexigibilidade, devendo seguir as
orientagOes de Regulamento Interno préprio.

I1. Se estiver autorizada a contratacdo direta:

a. Se aresposta é sim, trata-se de objeto a ser contratado por dispensa de licitagdo, devendo seguir
as orientages de Regulamento Interno préprio.

b. Se a resposta é ndo, deve-se refletir o questionamento do inciso IlI.

I11. Se é situacdo que se enquadra no SRP:
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a. Se a resposta é sim, trata-se de objeto a ser contratado por licitacdo, com elaboracdo de ARP,
de acordo com as orientacdes do Capitulo 111 deste Regulamento Interno.

b. Se a resposta é ndo, trata-se de objeto a ser contratado por licitacdo ou pelo procedimento de
Adesdo ao SRP de outra entidade, de acordo com as orienta¢des do artigo 20, §§ 3° ao 7°, Secédo
111 — Pesquisa de Precos, Capitulo Il deste Regulamento Interno.

Questdo-chave 5: Verificar a existéncia de dispositivo que aumentem a participacao
de pequenas e médias empresas no processo de licitagdo publica;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que somente no Regulamento da AMAZUL ndo héa referéncia a Leli
Complementar n°® 123, de 14 de dezembro de 2006. Esta lei é importante para fomentar o
empreendedorismo no Brasil garantindo preferéncia a contratagdo de microempresa ou empresa
de pequeno porte. Assim, a AMAZUL atém-se ao atendimento subsidiario provido pelo Art.
28, § 1°, da Lei 13.303/16, onde esta previsto que “Aplicam-se as licitacdes das empresas
publicas e das sociedades de economia mista as disposi¢des constantes dos arts. 42 a 49 da Lei
Complementar n°® 123, de 14 de dezembro de 2006”. Diante das evidéncias apresentadas no
Quadro 19, constatou-se que, com excec¢do da AMAZUL, em todos os demais casos houve o

atendimento da questao-chave.

Quadro 19. Evidéncias da questdo-chave 5

AMAZUL Nao identificado

CPRM (Pag. 07) 3
TITULO | — DAS DISPOSICOES PRELIMINARES
Capitulo 1l — Dos Principios, do Objetivo e das Diretrizes das Licita¢cGes e dos Contratos da
CPRM
Art. 6° As LicitacGes realizadas e os Contratos celebrados pela CPRM observardo as seguintes
diretrizes:
§ 4° Aplicam-se as licitacbes da CPRM as disposi¢des constantes da Lei Complementar n°® 123,
de 14 de dezembro de 2006.

EMBRAPA | (Pag. 27)

9. Contratagdes e Procedimentos de Licitacdo

9.8 Procedimentos de Licitagdo

9.8.9 Preferéncia e Desempate

9.8.9.1 Aplicam-se as licitacdes as disposi¢des sobre direito de preferéncia constantes dos artigos
42 a 49 da Lei Complementar n°® 123/2006, referentes a participacdo de microempresas e
empresas de pequeno porte.

EPE (Pag. 04)

TITULO | - DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 6°. Aplicam-se as licitagdes da EPE as disposi¢Bes constantes dos artigos 42 a 49 da Lei
Complementar n® 123/2006.

EPL (Pag. 32)

CAPITULO VII - DAS FASES DO PROCEDIMENTO LICITATORIO

Secdo V - Da Fase de Julgamento, Negociacdo e Habilitacdo

Art. 91. Em caso de empate entre 2 (duas) ou mais propostas, devem ser utilizados 0s seguintes
critérios de desempate, nesta ordem:
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§ 1° As regras previstas no caput ndo prejudicam a aplicacdo do disposto no § 1° do art. 44, e no
art. 45 da Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006.

Questéo-chave 6: Verificar a existéncia de dispositivo que obriguem os licitantes a
apresentarem um "Certificado de Determinagdo de Proposta Independente” ou
equivalente, constando em seu texto que a proposta apresentada é genuina, nao
colusiva e feita com a intencdo de aceitar o contrato se concedida;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que em todos 0s casos nao ha evidéncias de dispositivos que versam sobre
o referido certificado ou instrumento similar. O desenvolvimento de dispositivos sobre esse
tema é importante para combater monopdlios e para garantir a equidade, ou seja, o tratamento
justo nos processos de compras governamentais. Diante da falta de evidéncias representada pelo

Quadro 20, constatou-se que nenhuma das organizac@es atendeu a questdo-chave.

Quadro 20. Evidéncias da questdo-chave 6

AMAZUL Nao identificado
CPRM Nao identificado
EMBRAPA Nao identificado
EPE Nao identificado
EPL Nao identificado

5.3  GRUPO 3: PARTICIPACAO DE STAKEHOLDERS

Questéo-chave 7: Verificar a existéncia de dispositivo que permita a participacdo dos
stakeholders na compra governamental, possibilitando ao governo acompanhar as
evolugdes do mercado, reduzir a assimetria de informacdo e melhorar a relagéo custo-
beneficio, em particular para aquisi¢Bes de alto valor;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que somente nos Regulamentos da CPRM e da EPL constam dispositivos
que preveem a utilizacdo do instrumento de consulta/audiéncia publica na fase de planejamento
de compras, com vistas a buscar informac6es no mercado para melhor preparacdo do objeto a
ser contratado. Tal instrumento é importante para que as demandas das organizagdes publicas
estejam alinhadas com os padrdes mercadoldgicos atuais em matéria de tecnologia e gestéo.
Diante das evidéncias apresentadas no Quadro 21, constatou-se que somente nestes casos houve

0 atendimento da questdo-chave.

Quadro 21. Evidéncias da questdo-chave 7

AMAZUL | Néo identificado

CPRM (Pag. 20)
TITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS LICITATORIOS
Capitulo 111 — Da Preparagdo do Procedimento Licitatério
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Art. 22 A audiéncia e a consulta publica sdo abertas a qualquer interessado, destinadas a
apreciacdo publica de minuta de edital de licitacdo e seus documentos anexos, devendo observar
0 seguinte procedimento:

I - a audiéncia e a consulta pablica devem ser realizadas em situagoes de elevada complexidade
e de investimentos substanciais, conforme avaliagdo prévia da Diretoria Executiva, e devem
ocorrer antes da publicacéo definitiva do edital e seus documentos anexos.

I - a CPRM deve publicar no sitio eletronico da Companhia o edital e seus documentos anexos
e em jornal de grande circulacdo o extrato do edital, contendo o seguinte:

a) data para a sessdo de audiéncia publica, ndo inferior a 15 (quinze) dias corridos a contar da
publicacdo do edital de convocacdo da audiéncia publica.

b) procedimentos para a realizacdo das discussdes em audiéncia publica, inclusive com a
designacdo de presidéncia da mesa da audiéncia publica, definicdo prévia de apresentacgdes,
tempo e ordem para as intervencgdes dos participantes.

c) contribuicdes esperadas com a realizacdo da audiéncia publica, esclarecendo-se que a
finalidade é receber sugestdes e questionamentos sobre futuro processo de licitacdo, sem a
necessidade dos empregados da CPRM, especialmente os designados para a mesa da audiéncia
publica, responderem as questdes apresentadas.

111 - a CPRM deve publicar no sitio eletrénico da Companhia e em jornal de grande circulagdo
edital de convocagdo para a consulta publica, com indicacdo eletrénica do edital e seus
documentos anexos, contendo o seguinte:

a) data e meio eletr6nico para a apresentagdo de sugestdes e questionamentos escritos sobre edital
e seus documentos anexos ndo inferior a 15 (quinze) dias corridos a contar da publicacdo do
edital de convocacéo da consulta publica.

b) contribuicdes esperadas com a realizagdo da consulta publica, esclarecendo-se que a finalidade
é receber sugestdes e questionamentos sobre futuro processo de licitagdo, sendo necessario que
todas as consultas encaminhadas sejam respondidas por escrito e de modo motivado antes da
publicacdo definitiva do edital e seus documentos anexos.

EMBRAPA | Néo identificado
EPE Nao identificado
EPL (Pég. 7-8)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secdo Il - Consulta Publica

Art. 14, Havendo necessidade de um conhecimento mais apurado do objeto a ser licitado ou do
mercado especifico, podera ser realizada consulta publica por solicitacio da Area Demandante.
Art. 15. ldentificada & necessidade de realizagdo de consulta publica, a Area Demandante
solicitara, por escrito, providéncia a GELIC, estabelecendo a data inicial, o prazo de publicidade
do procedimento e a descricdo do objeto.

Art. 16. Recebida a solicitagdo mencionada no artigo anterior, a GELIC tomard as providéncias
para a divulgacdo da consulta puablica, sendo responsdvel pelo recebimento de
questionamentos/sugestdes dos interessados, pelo repasse & Area Demandante e pela posterior
divulgaco das respectivas respostas.

Art. 17. Ao final da consulta publica, a Area Demandante devera avaliar o0s
questionamentos/sugestdes recebidos e, se for o caso, dar inicio as providéncias de contratagao.

Questéo-chave 8: Verificar a existéncia de dispositivo que obrigue a criacdo de um
meio de comunicacdo para fiscalizacdo da integridade do processo de compra
governamental pela sociedade em geral, incluindo mecanismos de capacitacdo, de
rapidas respostas e revisoes;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de

estudo, verificou-se que em nenhum Regulamento ha evidéncia de dispositivo que estabeleca

um canal de comunicacéo institucional que possibilite a participacdo de stakeholders externos,

como os cidadaos e o setor privado, na fiscalizagdo e participacdo nas etapas do processo de
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compra governamental. Diante da falta de evidéncias representada pelo Quadro 22, constatou-

se que nenhuma organizacédo atendeu a questdo-chave.

Quadro 22. Evidéncias da questdo-chave 8

AMAZUL Nao identificado
CPRM Nao identificado
EMBRAPA Nao identificado
EPE Nao identificado
EPL Nao identificado

5.4  GRUPO 4: QUALIFICACAO DE COMPRADORES PUBLICOS

Questdo-chave 9: Verificar a existéncia de dispositivo que obrigue os compradores
publicos a realizarem regularmente treinamentos sobre riscos de integridade em
matéria de compra governamental, tais como corrup¢do, fraude, conluio e
discriminacéo;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que em nenhum Regulamento ha evidéncia de dispositivo que estabeleca a
necessidade de treinamento e aperfeicoamento regular dos compradores publicos. Diante da
falta de evidéncias representada pelo Quadro 23, constatou-se que nenhuma organizacdo
atendeu a questdo-chave.

Quadro 23. Evidéncias da questdo-chave 9

AMAZUL Na&o identificado
CPRM Na&o identificado
EMBRAPA Na&o identificado
EPE Na&o identificado
EPL Nao identificado

Questdo-chave 10: Verificar a existéncia de dispositivo que determine pré-requisitos
para que um colaborador possa exercer a atividade de comprador publico, avaliando
competéncias inerentes a padrGes de integridade e capacidade para identificar
potenciais conflitos de interesses que possam influenciar a sua tomada de decisé&o;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que em nenhum Regulamento ha evidéncia de dispositivo que estabeleca a
necessidade pré-requisitos ou critérios de selecdo para a execucao da atividade de comprador
publico. Diante da falta de evidéncias representada pelo Quadro 24, constatou-se que nenhuma

organizacgéo atendeu a questao-chave.

Quadro 24. Evidéncias da questdo-chave 10

AMAZUL Nao identificado
CPRM Nao identificado
EMBRAPA Nao identificado
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EPE Nao identificado
EPL Nao identificado

Questéo-chave 11: Verificar a existéncia de dispositivo que garanta protecdo aos
compradores publicos contra interesse de terceiros, tais como politicos e funcionarios
de alto escal&o.

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que em nenhum Regulamento h& evidéncia de dispositivo que proteja o
comprador publico contra o interesse/influéncia de terceiros no processo de compra
governamental. Diante da falta de evidéncias representada pelo Quadro 25, constatou-se que

nenhuma organizacao atendeu a questao-chave.

Quadro 25. Evidéncias da questdo-chave 11

AMAZUL Nao identificado
CPRM Nao identificado
EMBRAPA Nao identificado
EPE Nao identificado
EPL Nao identificado

55  GRUPO 5: REGRAS, PROCEDIMENTOS E TRANSPARENCIA PUBLICA

Questdo-chave 12: Verificar a existéncia de dispositivo que exija algum grau de
transparéncia nas relagdes de subcontratacdo de potenciais fornecedores;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que em todos os casos ha dispositivo que limita a subcontrata¢do do objeto.
Este dispositivo é importante pois, quando a empresa contratada pela Administracdo Publica
confia a terceiros a realizagdo de parte das atividades, o fato requer, além da avaliacdo constante
de viabilidade financeira e operacional, 0 acompanhamento do cumprimento das obrigac6es
trabalhistas e previdenciarias desses fornecedores, pois esse tipo de contratacdo condiciona o
tomador a se responsabilizar subsidiariamente pelas irregularidades cometidas pelas suas
contratadas, e em alguns casos essa responsabilizacdo chega a ser solidaria. Diante das

evidéncias apresentadas no Quadro 26, todas as organizagdes atenderam a questdo-chave.

Quadro 26. Evidéncias da questdo-chave 12

AMAZUL | (Péag.11)

18. EXTINCAO DOS CONTRATOS

18.4 — Resolucéo

18.4.2 — Inexecucao voluntaria

18.4.2.3 — casos ndo tipificados nos contratos, consideram-se as seguintes situacdes como causas
de resolucédo por inexecucdo voluntéria:
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f) A subcontratacdo total ou parcial do seu objeto, a associacdo do contratado com outrem, a
cessao ou transferéncia, total ou parcial, bem como a fuséo, cisdo ou incorporacao, ndo admitidas
no edital e no contrato.

CPRM (Pag. 65)
TITULO IV — DOS CONTRATOS
Capitulo | — Da Elaboracéo das Minutas de Contratos
Art. 140 A minuta do Contrato deve conter, conforme o caso:
XXVI - possibilidade de subcontratagdo parcial, quando for o caso, identificando, de forma clara,
as responsabilidades e as obriga¢Ges do subcontratante e do subcontratado.
(Péag. 68)
TITULO IV — DOS CONTRATOS
Capitulo | — Da Elaboracédo das Minutas de Contratos
Art. 146 O contratado, na execugdo do contrato, sem prejuizo das responsabilidades contratuais
e legais, poderé subcontratar partes da obra, servigo ou fornecimento, até o limite admitido, em
cada caso, pela CPRM, conforme previsto no edital do certame.
810 A empresa subcontratada deverd atender, em relacdo ao objeto da subcontratacdo, as
exigéncias de qualificagdo técnica impostas ao licitante vencedor.
§20 E vedada a subcontratagio de empresa ou consorcio que tenha participado:
I - do procedimento licitatorio do qual se originou a contrataco.
Il - direta ou indiretamente, da elaboracéo de projeto bésico ou executivo.
EMBRAPA | (Pag. 47)
10. CONTRATOS E CONVENIOS
10.1 Contratos
10.1.15 A contratada, na execug¢do do contrato, sem prejuizo das responsabilidades contratuais
e legais, poderd subcontratar partes da obra, servico ou fornecimento, até o limite admitido, em
cada caso, pela Embrapa, conforme previsto no edital do certame.
10.1.15.1 A empresa subcontratada deverd atender, em relacdo ao objeto da subcontratacdo, as
exigéncias de qualificacdo técnica impostas ao licitante vencedor.
10.1.15.2 E vedada a subcontratacio de empresa ou consércio que tenha participado:
a) do procedimento licitatério do qual se originou a contrata¢éo;
b) direta ou indiretamente, da elaboracéo de projeto basico ou executivo.
EPE (Péag. 30)
CAPITULO | - DOS CONTRATOS
Secéo | - Das Normas Gerais
Art. 77. O contratado, sem prejuizo das responsabilidades contratuais e legais, podera
subcontratar partes da obra, servigo ou fornecimento, até o limite admitido, em cada caso, pela
EPE, conforme previsto no edital do certame.
§ 1° A empresa subcontratada deverd atender, em relacdo ao objeto da subcontratacdo, as
exigéncias de qualificagdo técnica impostas ao licitante vencedor.
§ 2° E vedada a subcontratacio de empresa ou consorcio que tenha participado:
I - do procedimento licitatorio do qual se originou a contratacao;
Il - direta ou indiretamente, da elaboragéo de projeto basico ou executivo.
EPL (Pag. 14)

CAPITULO VI - DO PROCEDIMENTO LICITATORIO

Secdo | - Das Disposicdes Gerais

Art. 46. E vedada a participagio direta ou indireta nos processos de contratagao:

I11. de pessoa juridica da qual o autor do anteprojeto ou do TR/PB da licitacdo seja administrador,
controlador, gerente, responsavel técnico, subcontratado ou sécio, neste Gltimo caso quando a
participagdo superar 5% (cinco por cento) do capital votante;

(Pég. 24)

CAPITULO VII - DAS FASES DO PROCEDIMENTO LICITATORIO

Secdo Il - Da Fase de Preparagédo

Art. 60. O instrumento convocatorio deve estabelecer as regras a serem observadas no
procedimento licitatorio, indicando o seguinte:
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§ 3° Quando permitida a subcontratacdo, o contratado deve apresentar documentagdo do
subcontratado que comprove sua habilitacdo juridica, regularidade fiscal e a qualificacéo técnica
necessaria a execucdo da parcela da obra ou do servigco subcontratado.

Questdo-chave 13: Verificar a existéncia de dispositivo que versa sobre procedimentos
inerentes a etapa de planejamento da contratacdo;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de

estudo, verificou-se que em todos os casos ha topico destinado ao planejamento de compras,

que envolvem a apuracdo de questfes técnicas, econdmicas e contratuais. Este dispositivo é

importante para a efetividade da compra governamental. Diante das evidéncias apresentadas no

Quadro 27, todas as organizacGes atenderam a questdo-chave.

Quadro 27. Evidéncias da questdo-chave 13

AMAZUL | (Pag. 05-06)
12. PROCEDIMENTOS DE LICITACAO E CONTRATACAO DIRETA
12.1 —Planejamento
12.1.1 — Anualmente, 0 AMZ-22 consolidara as necessidades orgamentarias oriundas dos
diversos setores, confeccionando a proposta orcamentaria e o PAR, os quais, depois de
apreciados pela Diretoria Executiva, ordenardo, para o exercicio seguinte, os gastos da
AMAZUL com Pessoal e outras despesas de Custeios ou Capital (OCC).
12.1.2 — A execucdo dos recursos subordinar-se-a aos valores e patamares estabelecidos, bem
como aos recursos disponibilizados para a Empresa no Orcamento Geral da Unido.
12.1.3 — Todos os setores, sempre que possivel, deverdo planejar suas obtengdes. As compras e
contratagdes ndo planejadas deverdo constituir uma excecao.
12.1.4 - Os contratos referentes ao servigo continuado, cujas prorrogacdes se mostrem vantajosas
a AMAZUL, tém que ser motivo de continua preocupacao dos setores responsaveis, que deverdo
adotar providéncias para que os referidos aditivos sejam confeccionados tempestivamente, em
data anterior ao término da vigéncia dos mesmos.
12.1.5 — Ap6s aprovado pelo AMZ-20, o Calendario Anual de Licitagfes sera disponibilizado
aos setores da AMAZUL, para adocéo das providéncias necessarias a sua implementagao.
CPRM (Pag. 19)
TITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS LICITATORIOS
Capitulo 111 — Da Preparagdo do Procedimento Licitatorio
Art. 17 O Planejamento da contratacdo, para cada aquisicdo, alienagdo, obra ou servigos a serem
contratados, consistira, no que couber, nas seguintes etapas:
I - Estudos Preliminares.
I - Gerenciamento de Riscos.
111 - Elaboracéo do Termo de Referéncia, Projeto Basico ou Anteprojeto de Engenharia.
EMBRAPA | (Pag. 22)

9. CONTRATAGCOES E PROCEDIMENTOS DE LICITACAO

9.8 Procedimentos de Licitagdo

9.8.5 Preparacéo

9.8.5.1 As contratacBes e o0s procedimentos de licitagdes no ambito da Embrapa serdo
antecedidas por planejamento prévio e detalhado, com a finalidade de otimizar o desempenho da
Empresa, proteger o interesse publico envolvido, com transparéncia e equidade, com vistas a
maximizar seus resultados econdmicos e finalidades estatutérias.

9.8.5.2 O planejamento observara, dentre outros, 0s seguintes pressupostos:

a) identificacdo da necessidade e conveniéncia da contratacéo;
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b) constatacdo dos pressupostos legais para a contratacdo, inclusive a disponibilidade de recursos
orcamentarios;

c) realizagdo da préatica dos atos prévios indispensaveis a licitagdo, como quantificacdo das
necessidades administrativas, avaliacdo de bens e elaboracgao de projetos basicos;

d) definicédo do objeto e condicdes basicas da contratagao;

e) realizaco da prospeccéo de mercado;

f) pesquisa de preco;

g) verificacdo da presenca dos pressupostos da licitagdo ou da contratacdo direta;

h) definicdo do modelo de contratacéo.

EPE (Pég. 07-08)

CAPITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS DE LICITACAO

Secdo | - Da Preparacao

Art. 14. As contratacBes e os procedimentos de licitagbes no dmbito da EPE serdo antecedidos
por planejamento prévio e detalhado, com a finalidade de otimizar o desempenho da empresa,
proteger o interesse publico envolvido, com transparéncia e equidade, com vistas a maximizar
seus resultados econdmicos e as finalidades estatutarias.

Art. 15. A fase preparatdria da contratacdo atendera aos seguintes pressupostos:

| - solicitacdo expressa, formal e por escrito da contratagdo pela area requisitante, conforme
alcada definida neste Regulamento;

Il - nota técnica da area requisitante interessada aprovada pelo seu titular;

111 - projeto basico ou, no caso de pregdo, termo de referéncia, elaborado pela area requisitante
e aprovado pelo titular da area requisitante contendo, dentre outros:

a) especificacdo do objeto de forma precisa e clara;

b) estimativa do valor da contratagéo, se ndo for sigiloso;

¢) cronograma fisico-financeiro;

d) critérios de recebimento e aceite do objeto;

e) obrigagdes especificas do contratado e do contratante;

f) procedimentos especificos de fiscalizagdo e gerenciamento do contrato, se for o caso;

g) prazo de vigéncia e execugao;

h) previséo de garantia contratual, se for o caso;

i) hipdteses passiveis de sangdes referentes a execugdo contratual;

j) acordo de nivel de servigos, quando couber; e

I) riscos especificos da contratagao;

IV - pesquisa de preco, na forma deste Regulamento;

V - indicacéo dos recursos orgamentarios;

VI - instrumento convocatdrio pré-aprovado e seus anexos, ou a sua minuta, na forma do art. 5°
deste Regulamento; e

VII — parecer juridico.

EPL (Pag. 07)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secdo | - Disposicdes Gerais

Art. 13. Obrigam-se as Areas Demandantes a elaborar e divulgar 8 GELIC o planejamento anual
das contratacOes pUblicas que pretendem realizar, identificando estimativa de valor e data das
contratagdes.

Paragrafo Unico. As contratagdes planejadas poderdo sofrer ajustes técnicos, inclusive em seu
cronograma, a fim de melhor atender as demandas da Administracdo, de modo que, determinados
processos, comprovada a oportunidade e conveniéncia administrativa, poderdo ser agrupados,
bem como suprimidos ou incorporados a estrutura do plano a fim cumprir os objetivos
estratégicos do planejamento de contratagdes publicas.

Questéo-chave 14: Verificar a existéncia de dispositivo que determina a realizacdo de
gestéo dos riscos inerentes ao processo de compra governamental;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de

estudo, verificou-se que em todos os casos ha dispositivo que faz referéncia a realizagdo da
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gestéo de riscos no processo de compras governamentais. A realizacdo da gestdo de riscos em

compras materializa-se por meio da matriz de riscos e é importante para identificar, avaliar,

tratar e monitorar os riscos, de forma a minimizar ou até mesmo eliminar a possibilidade de

impactos negativos sobre o atendimento da demanda organizacional. Diante das evidéncias

apresentadas no Quadro 28, constatou-se que todas as organizacgdes atenderam a questao-chave.

Quadro 28. Evidéncias da questdo-chave 14

AMAZUL | (P4ag. 08-09)
14. FORMALIZA(;AO DE CONTRATOS
14.2 — Matriz de Riscos
14.2.1 — As contratagdes semi-integradas e integradas referidas, respectivamente, nos incisos V
e VI do Art. 42 da lei 13.303/2016 deverdo ter matriz de riscos, que se refere a clausula contratual
definidora de riscos e responsabilidades entre as partese caracterizadora do equilibrio
econdmico-financeiro inicial do contrato, em termos de 6nus financeiro decorrente de eventos
supervenientes a contratagdo contendo, no minimo, as seguintes informacdes:
a) listagem de possiveis eventos supervenientes a assinatura do contrato, impactantes no
equilibrio econémico-financeiro da avenga.
b) estabelecimento preciso das fracdes do objeto em que havera liberdade das contratadas para
inovar em solugdes previamente delineadas no anteprojeto ou no projeto basico da licitagéo.
c) estabelecimento preciso das fracGes do objeto em que ndo haverd liberdade das contratadas
para inovar em soluc6es metodoldgicas ou tecnoldgicas, em obrigacdes de meio, devendo haver
obrigacgdo de identidade entre a execucéo e a solucéo pré-definida no anteprojeto ou no projeto
bésico da licitagéo.
14.2.2 — Fica a critério da autoridade competente indicar ou ndo a necessidade de se estabelecer
matriz de riscos nas demais contratacOes, ficando, neste caso, obrigado a disciplinar est clausula
com base na alinea “a” do item anterior.

CPRM (Pag. 19)
TITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS LICITATORIOS
Capitulo 111 — Da Preparacdo do Procedimento Licitatorio

Art. 21 E facultado 8 CPRM, na etapa preparatoria, realizar os seguintes procedimentos:

VI - Pesquisa de Pregos para solicitar a empresas especializadas previamente identificados como
potenciais licitantes, orcamentos prévios e informacdes técnicas escritas sobre minutas de
documentos técnicos, como termo de referéncia, anteprojeto, projeto béasico e matriz de risco, a
fim de consolidé-los para versdo definitiva.

(Pég. 24)

TITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS LICITATORIOS

Capitulo V — Da Elaboracéo do Edital de Licitagao

Art. 29 Serdo partes integrantes do Edital de licitacdo, entre outros, os seguintes anexos:
VI - a matriz de risco, quando for o caso.

(Pag. 51)

TITULO 11l - DOS PROCEDIMENTOS AUXILIARES

Capitulo VI — Das Obras e Servigos de Engenharia

Art. 93 Os Contratos da CPRM destinados a execugdo de obras e servigos de engenharia
admitirdo os seguintes regimes:

83° Nas contratacOes integradas ou semi-integradas, os riscos decorrentes de fatos supervenientes
a contratacdo associados a escolha da solugdo de projeto bésico pela contratante deverdo ser
alocados como de sua responsabilidade na Matriz de Riscos.

(Pag. 53)

TITULO 11l - DOS PROCEDIMENTOS AUXILIARES

Capitulo VI — Das Obras e Servigos de Engenharia

Art. 94 As contratagBes semi-integradas e integradas restringir-se-d0 a obras e servigos de
engenharia e observardo os seguintes requisitos:
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d) matriz de riscos.

(Péag. 65)

TITULO IV — DOS CONTRATOS

Capitulo | — Da Elaboracéo das Minutas de Contratos

Art. 140 A minuta do Contrato deve conter, conforme o caso:
XI - a Matriz de Risco.

(Pag. 74)

TITULO IV — DOS CONTRATOS

Capitulo Il — Da Alteracéo dos Contratos

Art. 160 Exceto quando se tratar de execucdo de obra ou da prestacdo de servicos de engenharia
contratados em regime de contratacdo integrada, os contratos celebrados pela CPRM contarao
com clausula que estabeleca a possibilidade de alteracdo, por acordo entre as partes, nos
seguintes casos:

§80 E vedada a celebrago de aditivos decorrentes de eventos supervenientes alocados, na matriz
de riscos, como de responsabilidade da contratada.

EMBRAPA | (Péag. 14)

9. CONTRATAGOES E PROCEDIMENTOS DE LICITAGAO

9.2 Regras Especificas

9.2.1 Normas especificas para obras e servigos de engenharia

9.2.1.8 O edital devera conter matriz de risco para obras e servi¢os de engenharia, podendo ser
estendida aos demais objetos, quando compativel com suas caracteristicas.

9.2.1.8.1 Os riscos decorrentes de fatos supervenientes a contratagdo associados a escolha da
solugdo de projeto basico pela Embrapa deverdo ser alocados como de sua responsabilidade na
matriz de riscos.

EPE (Pag. 07)

CAPITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS DE LICITA(;AO

Secdo | - Da Preparagéo

Art. 15. A fase preparatéria da contratacdo atendera aos seguintes pressupostos:
) riscos especificos da contratagdo

(Pag. 22)

CAPITULO IV - DAS NORMAS ESPECIFICAS

Secéo | - Das Obras e Servigos de Engenharia

Art. 59. O instrumento convocatorio devera conter matriz de risco para obras e servigos de
engenharia, podendo ser estendida aos demais objetos, quando compativel com suas
caracteristicas.

Parégrafo Gnico. Os riscos decorrentes de fatos supervenientes a contratacdo associados a escolha
da solucdo de projeto bésico pela contratante deverao ser alocados como de sua responsabilidade
na matriz de riscos.

(Péag. 28)

CAPITULO | - DOS CONTRATOS

Secdo | - Das Normas Gerais

Art. 71. Sdo clausulas necessarias nos contratos:
X1 — matriz de riscos.

(Péag. 32-33)

CAPITULO I - DOS CONTRATOS

Secdo I11 - Da Alteracdo dos Contratos

Art. 87. O contratado podera aceitar, nas mesmas condi¢cdes contratuais, 0s acréscimos ou
supressoes que se fizerem necessarios nas obras, servigos ou compras, até 25% (vinte e cinco por
cento) do valor inicial atualizado do contrato, e, no caso particular de reforma de edificio ou de
equipamento, até o limite de 50% (cinquenta por cento) para 0s seus acréscimos.

§ 7° E vedada a celebracio de aditivos decorrentes de eventos supervenientes alocados, na matriz
de riscos, como de responsabilidade da contratada.
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EPL

(Pag. 04)

CAPITULO | - DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 4°. Os procedimentos licitatérios deverdo ser pautados, ainda, pelas disposi¢es do Cédigo
de Etica da EPL, da Politica Corporativa Anticorrupcdo da EPL, da Politica de Conduta e
Integridade das Licitagbes e Contratos Administrativos da EPL, da Politica de Compras
Sustentaveis da EPL, da Politica de Gestdo de Riscos e da Politica de Seguranca da Informagé&o.

(Pag. 04-05)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secdo | - Disposicdes Gerais

Art. 8°. Identificada a necessidade de determinado objeto, e listados os resultados esperados e 0s
requisitos necessarios e suficientes ao seu atendimento, a Area Demandante devera:

I. avaliar as alternativas internas para atendimento da demanda, quantificando, valorando e
avaliando os riscos de cada uma delas;

1. ndo havendo ou ndo sendo conveniente a adocdo de alternativa interna, estudar as solugdes
existentes no mercado (inclusive com consultas a outros entes publicos), quantificando,
valorando e avaliando os riscos de cada uma delas;

(Pég. 05)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secéo | - Disposicoes Gerais

Art. 9°. A oportunidade de negdcios consiste na implementacdo de acBes de diferencial
competitivo com vistas ao estabelecimento de parcerias com terceiros, destinadas ao
desenvolvimento da atuagdo concorrencial da EPL, considerando-se pelo menos um dos
seguintes critérios, entre outros:

8§ 3° Nas contratacGes de que trata este artigo sdo observados, sempre que possivel, 0s seguintes
pardmetros:

Il. politicas de atuacdo da EPL, em especial aquelas relacionadas a governanga corporativa,
controles internos e compliance, gerenciamento de riscos e anticorrupcao;

(Pag. 09-10)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secéo IV - Padronizacédo das Informacdes

Art. 25. O procedimento licitatorio devera ser proposto pela Area Demandante, instruido em
processo administrativo, no qual deverdo estar anexados o TR ou PB, conforme o caso, bem
como todos os demais documentos necessarios a propositura, ja que:

81° No processo administrativo devera conter todas as justificativas que irdo suportar a licitagao,
especialmente as referentes:

X. aos mecanismos de manuten¢do do equilibrio econdmico-financeiro eventualmente adotados
no futuro contrato, inclusive a adoc¢éo de matriz de risco.

(Pég. 16)

CAPITULO VI - DO PROCEDIMENTO LICITATORIO

Secdo Il - Das contratagcdes de Obras e Servicos de Engenharia

Art. 48. As contratacBes semi-integradas e integradas restringem-se a obras e servicos de
engenharia e devem observar os seguintes requisitos:

I11. o instrumento convocatorio deve conter, ainda:

b. a matriz de riscos, como clausula contratual definidora de riscos e responsabilidades entre as
partes e caracterizadora do equilibrio econdmico-financeiro inicial do contrato, em termos de
onus financeiro decorrente de eventos supervenientes a contratacdo. Indispensavel que sua
definicdo seja dada pela area que realiza o TR/PB para posterior reproducéo no edital, contendo,
no minimo, as seguintes informagoes:

b.1) listagem de possiveis eventos supervenientes a assinatura do contrato, impactantes no
equilibrio econdmico-financeiro da avenga, e previsao de eventual necessidade de prolagdo de
termo aditivo quando de sua ocorréncia;

b.2) estabelecimento preciso das fragdes do objeto em que havera liberdade das contratadas para
inovar em solucdes metodoldgicas ou tecnoldgicas, em obrigagdes de resultado, em termos de
modificacdo das solucbes previamente delineadas no anteprojeto ou no PB da licitacéo;

b.3) estabelecimento preciso das fragdes do objeto em que ndo havera liberdade das contratadas
para inovar em soluc6es metodoldgicas ou tecnoldgicas, em obrigacdes de meio, devendo haver
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obrigacdo de identidade entre a execucdo e a solucdo pré-definida no anteprojeto ou no PB da
licitacdo.

8 4° Nas contratacGes integradas ou semi-integradas, os riscos decorrentes de fatos
supervenientes a contratacdo associados a escolha da solucéo de PB pela contratante devem ser
alocados como de sua responsabilidade na matriz de riscos.

(Pag. 21)

CAPITULO VII - DAS FASES DO PROCEDIMENTO LICITATORIO

Secdo Il - Da Fase de Preparagédo

Art. 59. Na fase de preparacdo do procedimento licitatério deverdo ser observadas as orientagdes
do Capitulo I, bem como ser elaborados os atos, expedidos os documentos necessarios para
caracterizacdo do objeto a ser contratado, e definidos os parametros do certame, tais como:

V. clausulas essenciais que devem constar do contrato, a critério da Area Demandante, inclusive
as referentes a san¢des, matriz de risco e, quando for o caso, prazos de fornecimento;

VII. justificativa para:

0. matriz de risco.

(Pag. 22-23)

CAPITULO VII - DAS FASES DO PROCEDIMENTO LICITATORIO

Secéo Il - Da Fase de Preparagéo

Art. 60. O instrumento convocatdrio deve estabelecer as regras a serem observadas no
procedimento licitatério, indicando o seguinte;

§ 1° Integram o instrumento convocat6rio como anexos:

VI. a matriz de riscos.

Questdo-chave 15: Verificar a existéncia de dispositivo que defina regras claras de
responsabilidade e de aplicacdo de san¢Bes em caso de impericia, imprudéncia e
negligéncia, interna e externa;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de

estudo, verificou-se que em todos 0s casos ha um topico dedicado a aplicacdo de penalidades

em razdo de descumprimento de regra por parte da contratada. Esta previsdo é importante para

garantir a execucao correta do objeto contratado e mitigar possiveis falhas por ingeréncias.

Observou-se também casos de referéncia aos artigos 89 a 99 da Lei n° 8.666/1993, que definem

crimes e penas por ilicitos cometidos licitantes, os contratados e compradores publicos. Diante

das evidéncias apresentadas no Quadro 29, constatou-se que todas as organizacfes atenderam

a questdo-chave.

Quadro 29. Evidéncias da questdo-chave 15

AMAZUL

(Pag. 07)

12. PROCEDIMENTOS DE LICITACAO E CONTRATACAO DIRETA

12.2 — Procedimentos Licitatorios

12.2.7 — Nos termos do Art. 41 da Lei n°® 13.303 de 2016, aplicam-se as licitacdes e contratos
regidos por este Regime as normas de direito penal contidas nos Art. 89 a 99 da Lei n° 8.666 de
1993, que podem alcancar os licitantes, os contratados e 0s agentes que participem dos atos afetos
a esses procedimentos.

(Pég. 09-10) _
16. APLICACAO DE PENALIDADES
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16.1 — As previsOes para san¢des deverdo estar, obrigatoriamente, explicitas no instrumento de
convocacdo e no contrato, respeitando o disposto nos artigos 82 a 84 da lei 13.303/2016.

CPRM

(Pég. 76-77)

CAPITULO IV — DAS SANCOES ADMINISTRATIVAS

Art. 166 Os contratos da CPRM devem conter clausulas com sancfes administrativas a serem
aplicadas em decorréncia de atraso injustificado na execucéo do contrato, sujeitando o contratado
a multa de mora, na forma prevista no instrumento convocatério ou no contrato.

810 A multa a que alude este artigo ndo impede que a CPRM rescinda o contrato e aplique as
outras sancOes previstas neste Regulamento.

8§20 A multa, aplicada apds regular processo administrativo, serd descontada da garantia do
respectivo contratado.

830 Se a multa for de valor superior ao valor da garantia prestada, além da perda desta,
respondera o contratado pela sua diferenca, a qual serd descontada dos pagamentos
eventualmente devidos pela CPRM ou, ainda, quando for o caso, cobrada judicialmente.

Art. 167 Pela inexecucdo total ou parcial do contrato a CPRM poderd, garantida a prévia defesa,
aplicar ao contratado as seguintes san¢es:

| - adverténcia.

I - multa, na forma prevista no instrumento convocatorio ou no contrato.

111 - suspenséo tempordria de participagdo em licitacdo e impedimento de contratar com a CPRM,
por prazo ndo superior a 2 (dois) anos.

8lo Se a multa aplicada for superior ao valor da garantia prestada, além da perda desta,
respondera o contratado pela sua diferenca, que seré descontada dos pagamentos eventualmente
devidos pela CPRM ou cobrada judicialmente.

820 As sancdes previstas nos incisos | e I11 do caput poderéo ser aplicadas juntamente com a do
inciso 1l, devendo a defesa prévia do interessado, no respectivo processo, ser apresentada no
prazo de 10 (dez) dias Uteis.

Art. 168 As san¢Ges previstas no inciso 111 do art. 167 poderdo também ser aplicadas as empresas
ou aos profissionais que, em razdo dos contratos regidos por este Regulamento:

I - tenham sofrido condenacdo definitiva por praticarem, por meios dolosos, fraude fiscal no
recolhimento de quaisquer tributos;

Il - tenham praticado atos ilicitos visando a frustrar os objetivos da licitag&o;

111 - demonstrem néo possuir idoneidade para contratar com a CPRM em virtude de atos ilicitos
praticados.

EMBRAPA

(Pag. 52-53)

11. SANCOES

11.1 SANCOES ADMINISTRATIVAS

11.1.1 Pela inexecucado total ou parcial do contrato a Embrapa poderd, garantida a prévia defesa,
aplicar a contratada as seguintes sangoes:

a) adverténcia;

b) multa;

¢) suspensédo temporaria de participacao em licitacdo e impedimento de contratar com a Embrapa,
por prazo ndo superior a 2 (dois) anos.

11.1.2 A multa, aplicada ap6s regular processo administrativo, serd descontada da garantia da
respectiva contratada.

11.1.2.1 Se a multa aplicada for superior ao valor da garantia prestada, além da perda desta,
respondera a contratada pela sua diferenca, que serd descontada dos pagamentos eventualmente
devidos pela Embrapa ou cobrada judicialmente.

11.1.2.2 As sangdes previstas nas alineas “a” e “c” da subsegdo 11.1.1 poderdo ser aplicadas
juntamente com a da alinea “b” da mesma subsecdo [11.1.1].

11.1.2.3 Cabera apresentagao de defesa prévia, a ser apresentada no prazo de 10 (dez) dias Uteis,
a contar da aplicacdo de qualquer sancéo.

11.1.2.4 As san¢des somente poderdo ser aplicadas apés regular processo administrativo.
11.1.2.5 As sangdes de suspensdo temporaria de participacdo em licitacdo e impedimento de
contratar com a Embrapa podera também ser aplicada a empresa ou ao profissional que:

a) tenha sofrido condenagdo definitiva por praticar, por meios dolosos, fraude fiscal no
recolhimento de quaisquer tributos;

b) tenha praticado atos ilicitos visando a frustrar os objetivos da licitacao;

c) demonstre ndo possuir idoneidade para contratar com a Embrapa em virtude de atos ilicitos
praticados.

d) convocado dentro do prazo de validade da sua proposta, ndo celebrar o contrato;
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e) deixar de entregar a documentacéo exigida para o certame;

f) apresentar documentacéo falsa exigida para o certame;

g) ensejar o retardamento da execugdo do objeto da licitacao;

h) ndo mantiver a proposta;

i) falhar ou fraudar na execugéo do contrato;

j) comportar-se de modo inidéneo, inclusive com a prética de atos lesivos

a Administracdo Publica previstos na Lei n® 12.846/2013.

11.1.3 A Embrapa devera informar os dados relativos as san¢des por ela aplicada aos contratados
de forma a manter atualizado o CEIS de que trata o artigo 23 da Lei n° 12.846/2013.

EPE

(Péag. 34-35)

CAPITULO | - DOS CONTRATOS

Secdo V - Das SancBes Administrativas

Art. 91. Qualquer pessoa fisica ou juridica que praticar atos em desacordo com este Regulamento
ou com a Politica de Integridade da EPE sujeita-se as san¢des aqui previstas, sem prejuizo das
responsabilidades civil e criminal.

Art. 92. Os contratos devem conter clausulas com san¢des administrativas a serem aplicadas em
decorréncia de atraso injustificado na execucdo do contrato, sujeitando o contratado a multa de
mora, na forma prevista no instrumento convocatério ou no contrato.

8 1° A multa a que alude este artigo ndo impede que a EPE rescinda o contrato e aplique as outras
sancdes previstas na Lei n® 13.303/2016.

§ 2° A multa, aplicada apds regular processo administrativo, serd descontada da garantia do
respectivo contratado.

§ 3° Se a multa for de valor superior ao valor da garantia prestada, além da perda desta,
responderd a contratada pela sua diferenca, a qual serd descontada dos pagamentos
eventualmente devidos pela EPE ou, ainda, quando for o caso, cobrada judicialmente.

Art. 93. Pela inexecucao total ou parcial do contrato a EPE poderd, garantida a prévia defesa,
aplicar ao contratado as seguintes san¢es:

| - adverténcia;

I - multa, na forma prevista no instrumento convocatério ou no contrato;

111 - suspensdo temporéria de participacdo em licitacdo e impedimento de contratar com a EPE,
pelo prazo de 2 (dois) anos.

§ 1° Se a multa aplicada for superior ao valor da garantia prestada, além da perda desta,
responderd a contratada pela sua diferenca, que serd descontada dos pagamentos eventualmente
devidos pela EPE ou cobrada judicialmente.

8 2° As sangdes previstas nos incisos | e 111 do caput poderdo ser aplicadas juntamente com a do
inciso 1l, devendo a defesa prévia do interessado, no respectivo processo, ser apresentada no
prazo de 10 (dez) dias Uteis.

Art. 94. As sanc¢0es previstas no inciso 111 do art. 93 poderdo também ser aplicadas as empresas
ou aos profissionais que, em razdo dos contratos regidos por este Regulamento e pela Lei n°
13.303/2016:

I - tenham sofrido condenacdo definitiva por praticarem, por meios dolosos, fraude fiscal no
recolhimento de quaisquer tributos;

Il - tenham praticado atos ilicitos visando a frustrar os objetivos da licitacdo; e

Il - demonstrem ndo possuir idoneidade para contratar com a EPE em virtude de atos ilicitos
praticados.

Art. 95. A multa prevista no instrumento convocatério ou no contrato podera ser aplicada nos
seguintes casos:

I - em decorréncia da interposicdo de recursos meramente procrastinatorios.

Il - em decorréncia da ndo regularizacdo da documentacdo de habilitagcdo, nos termos do artigo
43, § 1° da Lei Complementar n° 123/2006;

111 - pela recusa em assinar o contrato, aceitar ou retirar o instrumento equivalente;

IV — atraso na entrega da garantia contratual; e

V — nos demais casos de atraso e de inexecugdo parcial ou total do objeto pactuado.

Art. 96. A aplicacdo da sangéo de suspenséao do direito de participar de licitacdo e impedimento
de contratar com a EPE por até 2 (dois) anos sera registrada no cadastro de empresas inidoneas
de que trata o art. 23 da Lei n° 12.846/2013.

Art. 97. Quando for adotada a modalidade Pregéo, as penalidades previstas neste Regulamento
poderdo ser conjugadas com aquelas previstas na Lei n® 10.520/2002.

Art. 98. As sancOes aplicadas por violagdo as normas deste Regulamento ou disposicéo legal
serdo registradas no Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores — SICAF.
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EPL (Péag. 40-41)

CAPITULO X - DA APLICACAO DE PENALIDADES

Art. 127. As espécies de penalidades administrativas aplicaveis ao Licitante s&o:

I. adverténcia;

I1. multa, na forma prevista no instrumento convocatorio;

I11. suspensdo temporaria do direito de licitar e contratar com a EPL, por prazo ndo superior a 2
(dois) anos;

IV. impedimento de licitar e contratar com a Unido e descredenciamento no SICAF, pelo prazo
de até 5 (cinco) anos, somente para as contratacdes oriundas do Pregdo previsto na Lei n°
10.520/2002, quando o Licitante apresentar as seguintes condutas:

a. ndo celebrar o contrato;

b. ndo mantiver a proposta;

c. apresentar documentacdo falsa;

d. ensejar o retardamento da execucdo do objeto;

e. comportar-se de modo inid6neo;

f. cometer fraude fiscal.

8 1° As sanc@es previstas nos incisos I, Il e IV poderdo ser aplicadas cumulativamente com a
indicada no inciso 11, conforme a gravidade do fato.

8§ 2° A sancdo prevista no inciso |11 podera também ser aplicada nas hipéteses previstas no artigo
84 da Lei n° 13.303/2016.

8 3° Compete ao Gerente de LicitagcGes e Contratos a aplicagdo das penalidades previstas nos
incisos I e 11.

8 4° Compete a0 Diretor de Gestéo a aplicacdo das penalidades previstas nos incisos Il e V.

8 5° No caso de uso indevido de informacdes sigilosas, serdo observados, no que couber, 0s
termos da Lei n® 12.527/2011 e do Decreto n° 7.724/2012.

Art. 128. As penalidades previstas no artigo anterior, quando aplicadas, devem levar em
consideracdo a natureza e a gravidade dos fatos, a extensdo e a relevancia da obrigacéo
descumprida, a culpabilidade do Licitante, os fins a que a sancéo se destina, os principios da
razoabilidade e da proporcionalidade e, em especial, as seguintes circunstancias:

a. a inexisténcia de prejuizos ou riscos a EPL;

b. a regularizacdo do ato que ensejou a abertura do PAAR, até a primeira decisdo administrativa;
c. danos que o cometimento da infragdo ocasionar a EPL;

d. antecedentes da Licitante;

e. 0 descumprimento de obrigagdo com a obtencédo de vantagens indevidas, de qualquer espécie,
em beneficio préprio ou de outrem, em decorréncia do inadimplemento; e

f. ando adocdo de providéncias no sentido de evitar ou reparar atos lesivos a EPL ou a terceiros,
dos quais tenha tomado conhecimento.

8 1° No concurso de agravantes e atenuantes, a Autoridade Competente aplicard a sangdo
conforme indicado pelas circunstancias preponderantes.

§ 2° Em qualquer hipotese de aplicacdo de sangfes sera assegurado o contraditorio e a ampla
defesa, concedendo prazo de até 10 (dez) dias Uteis para o exercicio da defesa prévia.

Art. 129. A aplicacdo de sancdo administrativa e 0 seu cumprimento ndo eximem o infrator da
obrigacdo de corrigir as irregularidades que deram origem a sancao.

56  GRUPO 6: SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

Questéo-chave 16: Verificar a existéncia de dispositivo que estabeleca procedimentos
para a identificacdo de produtos e servigos similares e que atendam aos objetivos de
politicas de compras governamentais mais ecolégicas;

Por meio da leitura e analise dos Regulamentos e Contratos das Empresas Estatais objeto de
estudo, verificou-se que em todos os casos ha dispositivos com a previsdo da sustentabilidade
ambiental como regra no processo de compras. Tais instrumentos sdo importante uma vez que
estdo voltados para o desenvolvimento sustentavel do planeta. Sugere-se inclusive pesquisas
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futuras que investiguem a aplicacdo prética tais regramentos. Diante das evidéncias
apresentadas no Quadro 30, constatou-se que todas as organizacgdes atenderam a questao-chave.

Quadro 30. Evidéncias da questdo-chave 16

AMAZUL | (Pag.01)

1. PROPOSITO

1.2 — As normas gerais sobre licitagdes e contratos, no dmbito da AMAZUL, consideram eu a
adocdo de critérios de sustentabilidade nos procedimentos de contratagdo publica, com
justificada aplicabilidade, renova o comprometimento e o reconhecimento institucional da
AMAZUL sobre a necessidade de preservagdo do meio ambiente e de responsabilidade social
corporativa, que se insere entre as atividades profissionais de todos os empregados.

(Pag. 02)

4. DOS PRINCIPIOS

4.4 — A AMAZUL busca a justa medida entre os trés principios norteadores da licitagdo publica,
quais sejam: sustentabilidade, economicidade e competitividade. Cabe ressaltar que a melhor
proposta ndo é simplesmente a de menor preco, mas aquela que melhor atende ao interesse
publico, considerando-se, inclusive, seus aspectos ambientais.

CPRM (Péag. 05)

TITULO I - DAS DISPOSIGOES PRELIMINARES

CAPITULO I1-DOS PRINCIPIOS, DO OBJETIVO E DAS DIRETRIZES DAS LICITA(;C)ES
E DOS CONTRATOS DA CPRM

Art. 4° As LicitagOes realizadas e os Contratos celebrados pela CPRM devem observar os
principios da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da eficiéncia, da
probidade administrativa, da economicidade, do desenvolvimento nacional sustentavel, da
vinculagéo ao instrumento convocatério, da competitividade e do julgamento objetivo.

(Pag. 29)

TITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS LICITATORIOS

CAPITULO VII — DOS PROCEDIMENTOS DE LICITACAO PUBLICA, DOS CRITERIOS
DE JULGAMENTO E DE DESEMPATE

Art. 37 Na contratacdo de obras e servicos, inclusive de engenharia, poderd ser estabelecida
remuneracao varidvel vinculada ao desempenho do contratado, com base em metas, padrdes de
qualidade, critérios de sustentabilidade ambiental e prazos de entrega definidos no instrumento
convocatorio e no contrato.

(Péag. 41)

TITULO 11l - DOS PROCEDIMENTOS AUXILIARES

CAPITULO | — DA PRE-QUALIFICACAO PARA CADASTRO DE FORNECEDORES

Art. 59 Na pré-qualificacdo, a CPRM podera atribuir indicadores para classificacdo dos
Fornecedores com base em critérios objetivos de exceléncia operacional, sustentabilidade,
melhoria da competitividade, entre outros.

EMBRAPA | (Pag. 08)

7. DISPOSICOES GERAIS

7.4 As licitagdes e contratacdes celebradas pela Embrapa se norteardo pelos principios da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da eficiéncia, da probidade
administrativa, da economicidade, do desenvolvimento nacional sustentavel, da vinculagdo ao
instrumento convocatério, da obtencdo de competitividade, do julgamento objetivo e da
motivacgdo dos atos administrativos.

(Pag. 12)

9. CONTRATACOES E PROCEDIMENTOS DE LICITACAO

9.1 REGRAS GERAIS

9.1.3 Na contratacéo de obras e servicos podera ser estabelecida remuneragdo variavel, vinculada
ao desempenho da contratada, com base em metas, padr6es de qualidade, critérios de
sustentabilidade ambiental e prazos de entrega definidos pela Embrapa no instrumento
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convocatério ou no contrato, observado o contelldo do projeto basico, do projeto executivo ou
do termo de referéncia.

(Pag. 25)

9. CONTRATACOES E PROCEDIMENTOS DE LICITACAO

9.8 PROCEDIMENTOS DE LICITACAO

9.8.8 Critérios de Julgamento

9.8.8.7 O critério de julgamento pela melhor combinag&o de técnica e prego sera utilizado quando
a avaliacdo e a ponderacdo da qualidade técnica das propostas que superarem 0S requisitos
minimos estabelecidos no instrumento convocatorio forem relevantes aos fins pretendidos.

c) Poderdo ser utilizados parametros de sustentabilidade ambiental para a pontuacdo das
propostas técnicas.

9.8.8.8 O critério de julgamento pela melhor técnica ou pelo melhor conteido artistico podera
ser utilizado para a contratacéo de projetos e trabalhos de natureza técnica, cientifica ou artistica,
incluidos os projetos arquiteténicos e excluidos os projetos de engenharia.

c) Poderdo ser utilizados pardmetros de sustentabilidade ambiental para a pontuagdo das
propostas nas licitagdes para contratacdo de projetos.

EPE (Pég. 03)

TITULO I - DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 3° As contratacdes de que trata este Regulamento observardo os principios da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da eficiéncia, da proposta mais
vantajosa, da probidade administrativa, da economicidade, do desenvolvimento nacional
sustentavel, da vinculagdo ao instrumento convocatdrio, da obtengdo de competitividade e do
julgamento objetivo, além das finalidades consignadas no Estatuto da EPE.

(Pag. 13-14)

TITULO Il - DAS LICITACOES E CONTRATACOES

CAPITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS DE LICITA(;AO

Secdo IV - Dos Critérios de Julgamento

Art. 32. O critério de julgamento pela melhor combinacdo de técnica e preco sera utilizado
guando a avaliagdo e a ponderacdo da qualidade técnica das propostas que superarem 0s
requisitos minimos estabelecidos no instrumento convocatério forem relevantes aos fins
pretendidos.

8 3° Poderdo ser utilizados pardmetros de sustentabilidade ambiental para a pontuacdo das
propostas técnicas.

Art. 33. O critério de julgamento pela melhor técnica sera utilizado para a contratac&o de projetos
e trabalhos de natureza técnica ou cientifica.

8§ 2° Poderdo ser utilizados parametros de sustentabilidade ambiental para a pontuacdo das
propostas nas licitagdes para contratacdo de projetos.

(Pég. 16-18)

TITULO Il - DAS LICITACOES E CONTRATACOES

CAPITULO Il - DOS PROCEDIMENTOS DE LICITACAO

Secédo VII - Da Habilitacdo

Art. 39. A documentacdo relativa a qualificagdo técnica limitar-se-a:

IV - a prova de requisitos de sustentabilidade ambiental, quando couber.
Art. 43. A habilitagdo atendera ainda as seguintes disposi¢oes:

111 - poderdo ser exigidos requisitos de sustentabilidade ambiental;

EPL (Pég. 03)

CAPITULO I - DAS DISPOSIGOES PRELIMINARES

Art. 3° Para a aplicacdo adequada deste Regulamento Interno serdo consideradas as diretrizes
tracadas pelos 6rgdos de controle, sem prejuizo a estrita observancia aos principios da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da eficiéncia, da probidade
administrativa, da economicidade, do desenvolvimento nacional sustentavel, da vinculagdo ao
instrumento convocatorio, da obtencdo de competitividade e do julgamento objetivo.

Art. 4°. Os procedimentos licitatdrios deverdo ser pautados, ainda, pelas disposi¢des do Cadigo
de Etica da EPL, da Politica Corporativa Anticorrupcio da EPL, da Politica de Conduta e
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Integridade das Licitagdes e Contratos Administrativos da EPL, da Politica de Compras
Sustentaveis da EPL, da Politica de Gestao de Riscos e da Politica de Seguranca da Informacéo.

(Pag. 05-07)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secdo | - Disposicdes Gerais

Art. 9°. A oportunidade de negocios consiste na implementacdo de agGes de diferencial
competitivo com vistas ao estabelecimento de parcerias com terceiros, destinadas ao
desenvolvimento da atuagcdo concorrencial da EPL, considerando-se pelo menos um dos
seguintes critérios, entre outros:

§ 3° Nas contratagdes de que trata este artigo sdo observados, sempre que possivel, 0s seguintes
parametros:

I11. Politica de Compras Sustentaveis e relacionamento com fornecedores;

IV. adocdo, sempre que possivel, de critérios de sustentabilidade na especificacdo técnica do
objeto, na execugdo dos servicos ou nas obrigacfes da contratada, com vistas a contribuir para a
promocdo do desenvolvimento nacional sustentavel.

Art. 11. Definida a solugdo que melhor atendera a necessidade, e ndo sendo configurada hipotese
de contratacdo direta, a Area Demandante elaborara o TR ou PB conforme o caso, observados,
entre outros, os seguintes cuidados:

IV. deverd levar em consideracdo as praticas e os critérios de sustentabilidade socioambiental,
nos termos da Politica de Compras Sustentdveis da EPL, bem como as politicas de
desenvolvimento nacional previstas na legislacdo sobre o tema;

(Pag. 09-10)

CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DA LICITACAO

Secdo IV - Padronizacdo das Informacdes

Art. 25. O procedimento licitatorio devera ser proposto pela Area Demandante, instruido em
processo administrativo, no qual deverdo estar anexados o TR ou PB, conforme o caso, bem
como todos os demais documentos necessarios a propositura, ja que:

81° No processo administrativo devera conter todas as justificativas que irdo suportar a licitacéo,
especialmente as referentes:

V1. aos requisitos exigidos com vistas a sustentabilidade socioambiental da contratacéo, ou a
justificativa para a ndo previsao de tais requisitos;

(Péag. 20)

CAPITULO VI - DO PROCEDIMENTO LICITATORIO

Sec¢do VI - Da Remuneragédo Variavel

Art. 56. Na contratacdo das obras e servigos, inclusive de engenharia, pode ser estabelecida
remuneracao variavel vinculada ao desempenho da contratada, com base em metas, padrdes de
qualidade, critérios de sustentabilidade ambiental e prazo de entrega definidos no instrumento
convocatdrio e no contrato.

MATRIZ DE CONSOLIDACAO DE DADOS

" EMPRESAS PUBLICAS
>
T
O | 4 g
GRUPO Ol R | 2| < | w/| 4
<L 2 04 o o o
= o m | L
20 Z|°|2
) L
(@4
1 | Sim | Ndo | Sim | Ndo | Nio
Grupo 1: Efetividade e desempenho 2 | Ndo | Sim | Sim | Sim | Sim
N&do | Nao | Nao | Ndo | Nao
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Grupo 2: Incentivo a competitividade

N&o | Sim | Sim | Sim | Sim
Nao | Sim | Sim | Sim | Sim

Grupo 3: Participacdo de stakeholders

Nao | Sim | Sim | Sim | Sim
Nao | Ndo | Ndo | Ndo | Néo

Grupo 4: Qualificacdo de compradores publicos 10 | N&o | Ndo | N&o | Nio | Néo

4
5
6 | Ndo | Ndo | Ndo | Ndo | N&o
7
8
9

N&do | Nao | Nao | Ndo | Nao

11 | N4o | Nao | Nao | Ndo | Ndo

Grupo 5: Regras, procedimentos e transparéncia pablica

12 | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
13 | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
14 | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim
15 | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim

Grupo 6: Sustentabilidade ambiental 16 | Sim | Sim | Sim | Sim | Sim

Preenchida a matriz de consolidacdo de dados com base na analise individual da evidenciacéo

de cada questdo-chave, algumas conclusdes podem ser aferidas, onde destacam-se:

1. Das 80 combinac6es possibilitadas pela matriz, aferiu-se que 43 foram sinalizados com

a expressdo “sim”, representando 53,75% do total. Cabe esclarecer que os casos
sinalizados como “sim” representam que ha evidéncias de atendimento as questdes-
chave nos regulamentos analisados. Entretanto, 37 casos foram sinalizados com a
expressdo “ndo”, representando 46,25% do total.

Especial atencdo deve ser dedicada ao tema da questdo-chave 3, pois nenhuma
organizacédo apresentou dispositivo em seu Regulamento que garanta a criacdo de uma
base de conhecimento em compras governamentais que reflita as experiéncias passadas
e sirva de guia orientativo para futuras decisdes.

Especial atencdo deve ser dedicada ao tema da questdo-chave 6, pois nenhuma
organizacdo apresentou dispositivo em seu Regulamento que obriguem os licitantes a
apresentarem um "“Certificado de Determinacdo de Proposta Independente” ou
equivalente, constando em seu texto que a proposta apresentada é genuina, nao colusiva
e feita com a intengéo de aceitar o contrato se concedida.

Especial atencdo deve ser dedicada ao tema da questdo-chave 8, pois nenhuma
organizacgédo apresentou dispositivo em seu Regulamento que estabeleca um canal de
comunicacdo institucional que possibilite a participacdo de stakeholders externos, como
os cidaddos e o setor privado, na fiscalizacdo e participacédo nas etapas do processo de

compra governamental.
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5. Por fim, especial atencdo deve ser dedicada ao tema qualificagdo de compradores
publicos, proposto no Grupo 4 deste trabalho. Cabe ressaltar que trés questdes-chave
foram propostas neste grupo e nenhuma foi evidenciada nos regulamentos estudados.
As questdes abordaram aspectos voltados a integridade no processo de compras
governamentais, para tanto porpds-se a avaliar dispositivos que regulassem a previséo
de treinamento e protecdo aos compradores publicos, bem como os pré-requisitos

necessarios para a executacdo da atividade de compras.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta dissertacdo foi identificar possiveis evidéncias da aplicacdo do
isomorfismo normativo proposto pelo Conselhno da OECD nas compras governamentais
brasileiras. Adotou-se como objeto de estudo os Regulamentos de Licitacdes e Contratos de
cinco Empresas Federais Estatais vinculadas a lei 13.3030/2016, ou Lei das Estatais, cujas
atuacbes remetem a atividade de ‘“Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Planejamento”.
Secundariamente, o estudo proveu algumas informacdes que serdo disponibilizadas ao governo
brasileiro com o intuito de contribuir para o sucesso do pleito de participa¢cdo como membro da
OECD.

Por meio deste estudo, foi possivel aferir alguns pontos a serem desenvolvidos nos

Regulmanentos estudados, principalmentes aqueles voltados para:

i. A criacdo de uma base de conhecimento em compras governamentais que reflita as

experiéncias passadas e sirva de guia orientativo para futuras decisoes;

Cabe salientar que a informacdo e o conhecimento tém papel fundamental nos ambientes
organizacionais, porgue todas as atividades desenvolvidas, desde o planejamento até a
execucdo das acOes planejadas, assim como 0 processo decisorio, sdo apoiados por dado,
informacdo e conhecimento e neste sentido, a construgcdo de mecanismos de gestdo da
informac&o nas organizacGes contempla a existéncia de repositorios de dados e informacdes
selecionados como relevantes para a tomada de decisdo no ambiente organizacional. Sendo
assim, a gestdo da informacdo e a memoria organizacional constituem-se como elementos
participantes do efetivo desenvolvimento da inteligéncia competitiva (SANTAREM e
VITORIANO, 2016).

ii. A obrigacdo do licitante apresentar um "Certificado de Determinacdo de Proposta
Independente” ou equivalente, constando em seu texto que a proposta apresentada é

genuina, ndo colusiva e feita com a intencao de aceitar o contrato se concedida; e

Segundo Mourdo e Couto (2001), o cartel € um crime contra a ordem econdmica, onde se trata
de uma composicéo de empresas que fazem acordos entre os ofertantes, com o intuito da fixagdo
dos precos, das quantidades vendidas ou produzidas. Mourédo e Couto (2001, p. 53) expuseram
gque nas compras governamentais os cartéis se manifestam, principalmente, nas seguintes
formas:
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a. Fixacdo de precos, na qual ha um acordo firmado entre concorrentes para
aumentar ou fixar precos e impedir que as propostas fiqguem abaixo de um “preco
base”.

b. Direcionamento privado da licitagdo, em que ha a defini¢do de quem ira vencer
determinado certame ou uma série de processos licitatdrios, bem como as condigdes
nas quais essas licitagdes serdo adjudicadas.

c. Divisdo de mercado, representada pela divisdo de um conjunto de licitacdes
entre membros do cartel, que, assim, deixam de concorrer entre si em cada uma delas.
Por exemplo, as empresas A, B e C fazem um acordo pelo qual a empresa A apenas
participa de licitacbes na regido Nordeste, a empresa B na regido Sul e a empresa C
na regido Sudeste.

d. Supressdo de propostas, modalidade na qual concorrentes que eram esperados
na licitacdo ndo comparecem ou, comparecendo, retiram a proposta formulada, com
intuito de favorecer um determinado licitante, previamente escolhido.

e. Apresentacdo de propostas pro forma, caracterizada quando alguns
concorrentes formulam propostas com precos muito altos para serem aceitos ou
entregam propostas com vicios reconhecidamente desclassificatorios. O objetivo
dessa conduta é, em regra, direcionar a licitacdo para um concorrente em especial.

f. Rodizio, acordo pelo qual os concorrentes alternam-se entre os vencedores de
uma licitagdo especifica. Por exemplo, as empresas A, B e C combinam que a primeira
licitagdo serd vencida pela empresa A, a segunda pela empresa B, a terceira pela
empresa C e assim sucessivamente.

g. Subcontratacdo, pela qual concorrentes ndo participam das licitagdes ou
desistem das suas propostas, a fim de serem subcontratados pelos vencedores. O
vencedor da licitacdo a um preco supracompetitivo divide o sobrepre¢co com o
subcontratado.

Cale salientar alguns sinais previstos na cartilha “Combate a cartéis em licitagdes” do
Ministério da Justica, disponivel no portal de compras do governo federal, que podem indicar
a formacao de cartéis, quais sejam:

a. As propostas apresentadas possuem redacdo semelhante ou 0s mesmos erros e
rasuras.

b. Certos fornecedores desistem, inesperadamente, de participar da licitacéo.

c. H& empresas que, apesar de qualificadas para a licitagdo, ndo costumam
apresentar propostas a um determinado 6rgdo, embora o fagam para outro.

d. Existe um padréo claro de rodizio entre os vencedores das licitacfes.

e. Existe uma margem de preco estranha e pouco racional entre a proposta
vencedora e as outras propostas.

f. Alguns licitantes apresentam precos muito diferentes nas diversas licitagdes
que participam, apesar de 0 objeto e as caracteristicas desses certames serem
parecidos.

g. O valor das propostas se reduz significativamente quando um novo concorrente
entra no processo (provavelmente ndo integrante do cartel).

h. Um determinado concorrente vence muitas licitacbes que possuem a mesma

caracteristica ou se referem a um tipo especial de contratacéo.
i. Existe um concorrente que sempre oferece propostas, apesar de nunca vencer

as licitacGes.
j. Licitantes vencedores subcontratam concorrentes que participaram do certame.
k. Licitantes que teriam condi¢Bes de participar isoladamente do certame

apresentam propostas em consorcio.

iii.  Estabelecimento de dispositivo que estabeleca um canal de comunicacgéo institucional,

possibilitando a participacdo de stakeholders externos, como os cidaddos e o setor
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privado, na fiscalizacdo e participagdo nas etapas do processo de compra

governamental.

Conforme sintese realizada por Osborne (2009) das caracteristicas contemporaneas que
fundamentam o movimento New Public Governance (NPG), forte énfase é dedicada ao
mecanismo da “confianga” como fundamental na melhoria da gestdo do governo, em uma
tentativa de incentivar uma maior participacao social através da construcao de uma plataforma
de dialogo onde administradores publicos e sociedade negociam e tentam chegar a um consenso
sobre politicas publicas. Neste sentido, a cooperagdo social no processo de compras
governamentais validaria as inciativas do governo ao promover o alinhamento das acdes

publicas com as expectativas da sociedade.

iv. A qualificacdo dos compradores publicos, abordando aspectos voltados a integridade no
processo de compras governamentais através da previsdo de treinamento e protecao aos
compradores publicos, bem como 0s pré-requisitos necessarios para a ocupacao do

cargo.

Conforme abordado anteriormente, os compradores, independentemente se publico ou privado,
precisam ter um perfil vinculado as necessidades estratégicas da organizacdo e para que 0
comprador tenha um desempenho satisfatorio, faz-se necessario um aprimoramento de suas
competéncias e qualificacbes, que se consegue por meio do acimulo de conhecimento e
capacitacdo, que ira determinar a diferenciacdo primordial entre um comprador burocréatico
(reativo) ou um comprador moderno (proativo). Neste sentido, Batista e Maldonado (2008, p.
692) comentam que:

Os compradores publicos, de um modo geral, ainda estdo longe de se tornarem
efetivamente proativos, resumidamente por dois motivos: em primeiro lugar, a
legislacdo de licitacdo brasileira ndo permite ao comprador utilizar técnicas de
compras mais apuradas, pois estabelece normas e procedimentos rigidos que inibem
a capacidade de negociacdo do comprador publico. Em segundo lugar, apresenta-se a
propria falta de capacitacéo profissional dos compradores publicos, tanto do ponto de
vista do entendimento total da legislacdo de licitacdo, quanto da falta de reciclagem e
treinamento constante. Esta posicdo aos poucos esta sendo modificada, mas ainda se
ouve de alguns compradores publicos a seguinte expressdo: ‘“Nao posso fazer
diferente, pois a legislacdo nao permite”. Este tipo de postura precisa ser modificado,
pois ndo cabe mais nos dias de hoje.

Batista e Maldonado (2008, p. 698) concluem que:

Os compradores publicos necessitam participar mais ativamente e profissionalmente,
ndo sé do ponto de vista do trabalho efetivamente desenvolvido, ou das atitudes
apresentadas, mas, sobretudo, do comportamento ético e moral durante todo o
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processo de aquisicdo das compras institucionais. Essa orientacdo de mudanca passa,
também, pela incorporacgdo de técnicas e rotinas que tornem a administracéo publica
mais eficaz e comprometida com a melhoria da sua capacidade gerencial e
administrativa.

Diante do todo abordado, observa-se que a sociedade brasileira tem exigido do governo maiores
padrdes de integridade, transparéncia e efetividade no processo de compras governamentais.
Procurou-se por meio deste trabalho esclarecer o conceito de “qualidade do gasto”, onde
constatando que ser efetivo, eficaz e eficiente, tendo como pilares de sustentacao a transparéncia
¢ a sustentabilidade, estrutura o conceito de “gastar com qualidade”. Da mesma forma,
ressaltou-se a importancia estratégica atribuida a funcdo Compras diante do seu poder na
orientacdo dos agentes econdmicos visando a implementacdo de politicas publicas. Nao
obstante, a OECD tem tido atuacéo de destaque na divulgacao de instrucdes e guias orientativos
sobre o tema, aqui conceituados como isomorfismo normativo, a serem seguidos por seus

paises-membros e outros governos afins.

As transformacdes vivenciadas pela Administracdo Publica impactaram mudancas na funcgéo
Compras. A evolugédo observada desde a Burocracia aos movimentos reformistas nomeados
New Public Management, promoveram a inser¢do de valores neoliberais na agenda da
Administracdo Publica. Atualmente, valores como austeridade, integridade, transparéncia e
efetividade processual consolidam o movimento denominado Governanca Publica. Observou-
se também a insercdo de metodologias comumente utilizadas no setor privado, como o Strategic
Sourcing. Neste sentido, especial atencdo foi dedicada a evolucdo desta funcédo e a importancia

de compradores qualidados para o atingimento de metas organizacionais.

O desenvolvimento das TIC e da Sociedade da Informac&o esta revolucionando a forma como
0 governo se comunica com a sociedade. Como observado anteriormente, a possibilidade de
acessar informac6es on-line e on-time, bem como utilizar de servigos publicos por meio de
dispositivos tecnoldgicos, como microcomputadores e smartphones, direcionou o chamado e-
government. Além disso, como as informacOes sobre as compras governamentais estdo
disponibilizadas para o ambiente externo, estudos comparativos expdem a fragilidade do
processo brasileiro. Tal fato foi constatado pelo Instituto Brasileiro de Planejamento e
Tributacdo — IBPT ao publicar em 2015 um estudo onde constatou um sobrepreco médio de
17% dos valores pagos por entes publicos brasileiros quando comparados aos pagos pela

iniciativa privada em produtos e servicos similares.
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Observa-se atualmente na literatura a ascencdo do movimento denominado P6s-NPM. Este
movimento sintetiza o esforco para o atendimento dos anseios da Sociedade da Informacao.
Com a finalizade de caracterizar o movimento, neste trabalho abordaram-se trés modelos
emergentes, quais sejam: 0 Neo-Weberian State (NWS) de Pollitt e Bouckaert (2004), que se
fundamenta na premissa do protagonismo da autoridade burocréatica do Estado na conducéo das
politicas publicas; o Digital Era Governance (DEG) de Dunleavy et al. (2006), onde a temética
da qualidade e efetividade da atuacdo governamental passou a estar intimamente relacionada
com o atendimento as exigéncias da Sociedade da Informacdo; e o New Public Governance
(NPG) de Osborne (2009) com forte énfase no processo, nos resultados do servico publico e na

confiangca como mecanismos fundamentais de governo.

Por fim, ressaltamos as palavras de Terra (2018) ao expor que atualmente, pela percepcéo do
seu carater complexo e estratégico, a gestdo das compras publicas é tema cada vez mais presente
e importante dentro da Administracdo Publica. Assim, entender e discutir as compras publicas
para alem de um simples procedimento administrativo e operacional é imperativo para o0s

gestores publicos.
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APENDICE

Quadro 31. Grupo 1: Efetividade e desempenho

ORDEM

RECOMENDACAO

DOC OECD

RECOMENDA que os Governos utilizem a compra governamental como um
método para atingimento de objetivos secundarios de politica de acordo com
as prioridades nacionais, ponderando as potenciais vantagens e a necessidade
de conseguir uma boa relacdo qualidade-preco. Deve-se ter em consideracdo
tanto a capacidade dos compradores publicos para apoiar os objetivos
secundarios de politica como o encargo associado ao processo de
acompanhamento na promogao desses objetivos;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos desenvolvam uma estratégia adequada para
a integracdo de objetivos secundérios de politica de compra governamental
através do planeamento adequado, analises de dados, avaliacdo de riscos, bem
como resultados, como pilares para o desenvolvimento de planos de acdo ou
guias orientacoes;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos utilizem uma metodologia de avaliagéo de
impacto adequada para medir a eficAcia da compra governamental na
concretizacdo de objetivos secundarios de politica. Os resultados devem ser
mensurados em conformidade com metas e sua eficacia deve ser medida quer
ao nivel dos contratos publicos individuais, quer em relagdo aos resultados
direcionados dos objetivos de politica. Além disso, o resultado global no
atingimento de objetivos secundarios de politica no d&mbito do sistema de
compra governamental deve ser avaliado regularmente a fim de resolver uma
eventual afastamento dos objetivos;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos implementem processos sélidos mediante
adocdo de medidas para garantir que os resultados da compra governamental
respondam as necessidades do governo, por exemplo, através da elaboragdo
de especificagdes técnicas adequadas, da indicacéo de critérios de adjudicacdo
adequados, garantindo conhecimentos técnicos especializados adequados dos
avaliadores das propostas, e garantindo a existéncia de recursos e
competéncias adequadas para a gestdo dos contratos apOs a respetiva
adjudicacéo;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos concebam processos que fomentem a
eficiéncia ao longo de todo o ciclo de compra governamental na satisfacéo das
necessidades da Administragdo Publica e do mercado, devendo desenvolver e
utilizar ferramentas para melhorar os procedimentos de compra
governamental, reduzir a duplicidades e alcancar a melhor relacdo qualidade-
preco, incluindo a centralizacdo de compras, acordos, catalogos eletrénicos,
pregBes eletrbnicos, compras governamentais conjuntas e contratos com
opgdes. A aplicacdo destes instrumentos nos varios niveis subnacionais da
Administracdo Publica, sempre que tal se mostre adequado e viavel, pode
fomentar ainda mais a eficiéncia;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos avaliem de forma regular os resultados do
processo de compra governamental. Os sistemas de compra governamental
devem recolher informacfes atualizadas e confidveis, bem como utilizar
dados anteriores, para estruturar novas avaliacdes de necessidades, na medida
em que constituem uma fonte de nformacfes valiosa e podem orientar as
futuras decisdes;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos fomentem melhorias no desempenho
através de uma avalia¢do da eficécia do sistema de compra governamental,
devendo desenvolver indicadores para medir o desempenho do sistema de
compra governamental para efeitos de avaliagdo comparativa e para apoiar 0s
processos de tomada de decisOes estratégicos;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos assegurem que 0s recursos publicos sejam
usados em licitagdes publicas de acordo com os propositos pretendidos. O
planejamento de aquisi¢des e as despesas relacionadas sdo fundamentais para
refletir uma visdo estratégica e de longo prazo das necessidades do governo.

OECD/LEGAL/0369
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Os governos devem vincular os contratos publicos com os sistemas de gestdo
financeira publica para promover a transparéncia e a prestacéo de contas, bem
como para melhorar a relagdo custo-beneficio. Instituicdes de supervisao tais
como 6rgdos de controle interno e auditoria interna, instituicdes de auditoria
suprema ou comités parlamentares devem monitorar a gestdo de fundos
pUblicos para verificar se as necessidades sdo adequadamente estimadas e se
os fundos publicos sdo usados de acordo com os propésitos pretendidos;

RECOMENDA que os Governos simplifiguem o sistema de compra
governamental através da avaliacdo dos processos e das instituicBes existentes
a fim de identificar uma sobreposicdo funcional, gargalos e outras causas de
desperdicio. Se possivel, deve entdo construir-se um sistema de compra
governamental mais orientado para 0s servigos, assentado em processos de
compra governamental e fluxos de trabalho eficazes e efetivos para reduzir a
burocracia e os custos administrativos, por exemplo, mediante a partilha de
Servigos;

OECD/LEGAL/0411

10

RECOMENDA que os Governos desenvolvam ferramentas de avaliagdo do
risco para identificar e resolver ameagas ao funcionamento correto do sistema
de compra governamental. Sempre que possivel, devem desenvolver as
ferramentas para identificar riscos de qualquer natureza — incluindo potenciais
erros no desempenho das tarefas administrativas e infragdes intencionais — e
levar esses riscos ao conhecimento do 6rgdo responsavel pela apuragdo,
fornecendo um ponto de intervengdo quando a prevencdo ou a atenuagéo for
possivel;

OECD/LEGAL/0411

11

RECOMENDA que os Governos tornem publico as estratégias de gestdo de
riscos, como sistemas de alertas ou programas de dendncias, sensibilizando
compradores publicos e demais stakeholders;

OECD/LEGAL/0411

12

RECOMENDA que os Governos estabelegam pontos de supervisdo no
processo de compra governamental a fim de garantir a apuragdo de
responsabilidades. As regras para a fundamentacéo e aprovagdo de excecbes
aos procedimentos licitatorios devem ser abrangentes e inequivocas, tal como
no caso de limitagBes da concorréncia;

OECD/LEGAL/0411

13

RECOMENDA que os Governos garantam que os controles internos
(incluindo controlos financeiros, auditoria interna e controles de gestdo), bem
como os controles e auditorias externos, sejam coordenados, dotados de
recursos suficientes e integrados de forma a garantir: 1. O acompanhamento
do desempenho do sistema de compra governamental; 2. A comunicacdo
confidvel e o cumprimento da legislagdo e dos regulamentos, bem como a
existéncia de canais para a comunicacdo as autoridades competentes de
suspeitas de violagfes, sem medo de represalias; 3. A aplicagdo coerente da
legislacdo, regulamentos e politicas de compra governamental; 4. A reducdo
da duplicidade e uma supervisdo adequada de acordo com as opcGes
nacionais; e 5. Uma avaliacdo independente ex-post e, se tal se revelar
adequado, a comunicagao aos relevantes organismos de supervisao;

OECD/LEGAL/0411

14

RECOMENDA que os Governos fornecam mecanismos para monitorar as
compras governamentais, detectar desvios de conduta e aplicar san¢des. Os
governos devem estabelecer mecanismos para rastrear as decisdes e
possibilitar a identificacdo de irregularidades e corrupcdo potencial nas
compras governamentais. Funcionarios encarregados do controle devem estar
cientes das técnicas e atores envolvidos na corrupgdo para facilitar a deteccéo
de ma conduta nas compras governamentais. Para facilitar isso, 0s governos
também devem considerar o estabelecimento de procedimentos para relatar a
ma conduta e para proteger funcionarios de represalias. Os governos nao
devem apenas definir sangdes por lei, mas também fornecer os meios para que
sejam aplicadas em caso de violagao de forma eficaz, proporcional e oportuna;

OECD/LEGAL/0369

15

RECOMENDA que os Governos devem estabelecer uma cadeia clara de
responsabilidades, juntamente com mecanismos de controle eficazes. Os
governos devem estabelecer uma cadeia clara de responsabilidades definindo
a autoridade para aprovacdo, com base em uma segregacdo apropriada de
fungdes, bem como as obrigacBes de relatérios internos. Além disso, a

OECD/LEGAL/0369
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regularidade e o rigor dos controles devem ser proporcionais aos riscos
envolvidos. Os controles internos e externos devem se complementar e ser
cuidadosamente coordenados para evitar lacunas e garantir que as
informagdes produzidas sejam completas e Uteis;

Fonte: autor

Quadro 32.

Grupo 2: Incentivo a competitividade

ORDEM

RECOMENDACAO

DOC OECD

RECOMENDA que os Governos recorram a licitagdes publicas e limitar o
recurso a excegdes com um Unico fornecedor. Procedimentos licitatdrios
devem constituir 0 método padrdo para a realizacdo das compras
governamentais como meio para promover a eficiéncia, combater a
corrupgao, conseguir precos justos e razodveis, bem como garantir resultados
competitivos. Se circunstancias excecionais justificarem a inclusdo de
limitacdes a licitagdo, tais excecbes devem estar limitadas, predefinidas e
devem exigir uma fundamentagéo adequada quando aplicado, sob reserva de
uma supervisdo adequada que tenha em conta o risco acrescido de corrup¢éo,
inclusive por fornecedores estrangeiros.

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos promovam a concorréncia, maximizando a
participacdo de potenciais licitantes ao: i) Estabelecer requisitos de
participacdo transparentes, ndo discriminatérios e que ndo limitem
injustificadamente a concorréncia; ii) conceber, na medida do possivel,
especificacbes sobre a licitagdo e termos de referéncia centrados no
desempenho funcional, designadamente no que deve ser alcancado, e ndo na
forma de o fazer, para atrair 0 maior nimero de proponentes, incluindo
fornecedores de produtos substitutos; iii) permitir que empresas de outros
paises ou de outras regides do pais em questdo participem, quando apropriado;
e iv) sempre que possivel, permitir que pequenas empresas participem, mesmo
gue ndo possam concorrer a todo o contrato;

OECD/LEGAL/0396

RECOMENDA que os Governos adotem critérios de selec¢do concebidos: i)
para melhorar a intensidade e a eficécia da concorréncia, e ii) para assegurar
que exista sempre um namero suficiente de concorrentes e com um interesse
em licitar futuramente. A seleccdo qualitativa e os critérios de adjudicacdo
devem ser escolhidos de forma a que os proponentes, incluindo as pequenas e
médias empresas, ndo sejam dissuadidos desnecessariamente de participar em
licitagBes publicas;

OECD/LEGAL/0396

RECOMENDA que os Governos disponham de Quadros institucionais,
juridicos e regulamentares coerentes e estaveis, que S0 essenciais para
aumentar a participacdo de fornecedores e que constituem pontos de partida
fundamentais para garantir sistemas de compra governamental eficientes e
sustentaveis. Estes Quadros devem: 1. Ser o mais simples e claro possivel; 2.
Evitar a inclusdo de requisitos que duplicam ou conflituam com outra
legislagdo ou regulamento; e 3. Tratar os proponentes, incluindo os
fornecedores estrangeiros, de um modo imparcial, transparente e equitativo,
tendo em conta 0os compromissos internacionais dos Governos (por exemplo,
o Acordo sobre Contratos Publicos da Organizacdo Mundial do Comércio, as
Diretrizes em matéria de contratos publicos da Unido Europeia, e 0s acordos
comerciais bilaterais e multilaterais);

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos fornegam documentacdo inequivoca e
integrada, normalizada sempre que possivel, e proporcional aoc que é
necessario, a fim de garantir que: 1. As oportunidades especificas da licitagdo
sejam concebidas de modo a incentivar a participacdo alargada de potenciais
concorrentes, incluindo novos operadores e pequenas e médias empresas. Tal
exige a prestacdo de orientacBes para esclarecer as expetativas (incluindo os
encargos e as condi¢cdes de pagamento), e informacdes vinculativas sobre os
critérios de avaliagdo e de adjudicacdo, e as respetivas ponderagdes (quer se
centrem especificamente no preco, quer incluam elementos da relacdo
qualidade-preco ou apoiem objetivos secundarios de politica); e 2. A

OECD/LEGAL/0411
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complexidade das informagdes necessarias na documentacdo, bem como o
prazo de resposta concedido aos fornecedores, sdo proporcionais a dimensdo
e a complexidade da licitacdo, tendo em conta quaisquer circunstancias
prementes, tais como a compra governamental de emergéncia;

RECOMENDA que os Governos elaborem um processo de licitacdo que
reduza as oportunidades de comunicacéo entre os licitantes, antes ou durante
0 processo de licitacdo. Por exemplo, os procedimentos de licitagdes com
lances fechados devem ser favorecidos, e 0 uso de reunides de esclarecimento
ou visitas presenciais deve ser limitado sempre que possivel, em favor de
procedimentos remotos onde a identidade dos participantes possa ser mantida
em sigilo, como comunicagdes por e-mail e outras tecnologias baseadas na
web;

OECD/LEGAL/0396

RECOMENDA que os Governos desenvolvam ferramentas para avaliar,
medir e monitorizar 0 impacto na concorréncia das leis e regulamentos de
compra governamental;

OECD/LEGAL/0396

RECOMENDA que os Governos fortalecam os esfor¢os para combater o
conluio e aumentar a concorréncia nas licitacbes publicas, encorajando a
utilizacdo de sistemas electrénicos de licitacdo, que podem ser acessiveis a
um grupo mais amplo de licitantes e menos dispendiosos, além de armazenar
informagdes permitindo uma analise adequada dos comportamento de lances;

OECD/LEGAL/0396

RECOMENDA que os Governos exijam que todos os licitantes assinem um
"Certificado de Determinacdo de Proposta Independente” ou atestado
equivalente de que a proposta apresentada é genuina, ndo colusiva e feita com
a intencdo de aceitar o contrato se concedida;

OECD/LEGAL/0396

10

RECOMENDA que os Governos maximizem a transparéncia na licitacdo
competitiva e adotem medidas cautelares para melhorar a integridade, em
particular nos casos de excecdo a licitagdo competitiva. Para garantir
processos competitivos sélidos, os governos devem fornecer regras claras e,
possivelmente, orientagdes sobre a escolha do método de aquisigdo e sobre as
excecOes a licitagdo competitiva. Embora o método de aquisi¢do possa ser
adaptado ao tipo de aquisi¢cdo em questdo, os governos devem, em todos 0s
casos, maximizar a transparéncia em licitacdo competitiva. Os governos
devem considerar a possibilidade de estabelecer procedimentos para mitigar
possiveis riscos a integridade por meio de transparéncia, orienta¢do e controle
aprimorados, em particular para exce¢es a licitagdo competitiva, como
extrema urgéncia ou seguranga nacional;

OECD/LEGAL/0369

Fonte: autor

Quadro 33.

Grupo 3: Participagéo de stakeholders

ORDEM

RECOMENDACAQO

DOC OECD

RECOMENDA que os Governos promovam a participacdo efetiva dos
stakeholders, devendo definir um processo normalizado e um sistema de
compra governamental para promover as consultas publicas, apresentacdes
sobre 0 escopo a ser contratado e garantir a publicacdo dos resultados, de um
modo sempre transparente;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos incitem didlogos transparentes e regulares
com os fornecedores e as associacfes empresariais a fim de apresentar os
objetivos de compra governamental e garantir uma compreensdo correta dos
mercados. Deve ocorrer uma comunicacao efetiva a fim de proporcionar ao
mercado uma melhor compreensdo das necessidades do Governo, e para 0s
compradores publicos receberem informacgdes para a elaboragédo mais realista
e eficaz da especificagdo técnica, através de um melhor entendimento das
capacidades do mercado. Estas interacbes devem ser objeto de
imparcialidade, transparéncia e integridade. Devem também ser adaptadas de
modo a garantir que as empresas estrangeiras recebam informacdes efetivas;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos fornecam oportunidades para o
envolvimento direto dos stakeholders no sistema de compra governamental
com vista a aumentar a transparéncia e a integridade, a0 mesmo tempo que se

OECD/LEGAL/0411
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assegura um nivel adequado de escrutinio, desde que a confidencialidade, o
tratamento equitativo e outras obrigagdes juridicas inerentes ao processo de
compra governamental se mantenham.

RECOMENDA que os Governos harmonizar os principios de compra
governamental em todo o espectro do fornecimento de servigos publicos, se
necessario, incluindo obras publicas, parcerias publico-privadas e concessoes.
Ao fornecer os servicos sob uma ampla variedade de acordos com os parceiros
do setor privado, 0s Governos devem garantir a maxima coeréncia possivel
existente entre os Quadros e as instituicbes que regem o fornecimento de
servicos publicos, a fim de promover a eficiéncia para a Administracdo
Publica e a previsibilidade para os parceiros do setor privado.

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos incentivem a cooperacao do setor privado
para manter altos padrbes de integridade, particularmente na gestdo de
contratos. Os governos devem estabelecer padrdes de integridade claros e
garantir a conformidade em todo o ciclo de aquisi¢des, particularmente no
gerenciamento de contratos. Os governos devem registrar feedback sobre a
experiéncia com fornecedores individuais para ajudar os funcionarios
publicos a tomar decisdes no futuro. Fornecedores potenciais também devem
ser encorajados a adotar medidas voluntarias para reforgar a integridade em
seu relacionamento com o governo. Os governos devem manter um diélogo
com as organizagOes de fornecedores para manter-se atualizado com as
evolugbes do mercado, reduzir a assimetria de informacdo e melhorar a
relagdo custo-beneficio, em particular para aquisi¢6es de alto valor;

OECD/LEGAL/0369

RECOMENDA que os Governos lidem com reclamagdes de fornecedores de
maneira justa e oportuna. Os governos devem garantir que os fornecedores
em potencial tenham acesso efetivo e oportuno para revisar sistemas de
decisdes de aquisicdo e que essas queixas sejam prontamente resolvidas. Para
assegurar uma revisdo imparcial, um drgdo independente das respectivas
entidades compradoras deve decidir sobre as decises de aquisicao e fornecer
solugbes adequadas. Os governos também devem considerar o
estabelecimento de mecanismos alternativos de solucdo de questionamentos
para reduzir o tempo de resolu¢do. Os governos devem analisar o uso de
sistemas de revisdo para identificar padrdes em que empresas possam estar
usando da figura das revisdes para interromper ou influenciar indevidamente
as propostas. Esta analise dos sistemas de andlise deve também ajudar a
identificar oportunidades de melhoria da gestdo em areas-chave envolvidas na
compra governamental;

OECD/LEGAL/0369

RECOMENDA que os Governos capacitem as organizacfes da sociedade
civil, os meios de comunicagdo e o publico em geral para fiscalizar as compras
governamentais. Os governos devem divulgar informagdes sobre os principais
termos dos principais contratos para organizagdes da sociedade civil, midia e
publico em geral. Os relatérios das instituicGes de supervisdo também devem
ser amplamente disponibilizados para melhorar o escrutinio publico. Para
complementar esses mecanismos tradicionais de responsabilizacdo, 0s
governos devem considerar a participacdo de representantes de organizac6es
da sociedade civil e do publico em geral no monitoramento de aquisigdes
complexas ou de alto valor que envolvem riscos significativos de ma
administracdo e corrupcéo;

OECD/LEGAL/0369

RECOMENDA que os Governos entendam, em cooperacdo com 0S
reguladores do setor, as caracteristicas gerais do mercado em questdo, a gama
de produtos e / ou servigos disponiveis no mercado que atendam as exigéncias
do comprador e dos fornecedores potenciais desses produtos e / ou Servigos;

OECD/LEGAL/0396

Fonte: autor

Quadro 34. Grupo 4: Qualificacdo de compradores publicos

ORDEM

RECOMENDACAO

DOC OECD

1

RECOMENDA que os Governos desenvolvam programas de formacdo em
integridade para os compradores publicos a fim de os sensibilizar para os

OECD/LEGAL/0411
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riscos de integridade, tais como corrupc¢do, fraude, conluio e discriminagéo;
desenvolver o conhecimento sobre 0s meios para combater estes riscos e
promover uma cultura de integridade para impedir a corrup¢éo;

RECOMENDA que os Governos garantam que os compradores publicos
cumpram elevados padrdes profissionais em matéria de conhecimento,
implementagdo préatica e integridade, fornecendo uma estrutura adequada
como funcionérios suficientes em termos de quantidade e de competéncias,
reconhecimento da atividade de compra governamental como uma profisséo
especifica, certificacdo e formacdes regulares, normas de integridade para
compradores publicos e a existéncia de uma unidade para analisar e
acompanhar o desempenho do sistema de compra governamental;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos desenvolvam compradores publicos com
capacidade para obter continuamente uma boa relacdo qualidade-preco de
forma eficiente e eficaz, devendo atrair profissionais com base no mérito e
fornecimento de meios de progressdo, proteger contra a interferéncia politica
no processo de compra governamental, promover boas praticas nacionais e
internacionais no desenvolvimento da carreira;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos promovam abordagens de colaboragcdo com
centros de conhecimento, tais como universidades, grupos de reflexdo ou
centros de politicas para melhorar as competéncias e os conhecimentos dos
compradores publicos. Os conhecimentos especializados e a experiéncia
pedagdgica dos centros de conhecimento devem constar como um meio
precioso para expandir o conhecimento de compra governamental e defender
um canal de dois sentidos entre a teoria € a pratica, capaz de impulsionar a
aplicacdo de inovagéo aos sistemas de compra governamental,

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos assegurem que os compradores publicos
atendam a altos padrbes profissionais de conhecimento, habilidades e
integridade. Reconhecer funcionarios que trabalham na area de contratos
publicos como profissdo é fundamental para aumentar a resisténcia a ma
gestdo, desperdicio e corrup¢do. Os governos devem investir em aquisi¢cGes
publicas em conformidade e fornecer incentivos adequados para atrair
funcionédrios altamente qualificados. Eles também devem atualizar o
conhecimento e as habilidades dos funcionarios regularmente para refletir as
evolugBes regulatdrias, gerenciais e tecnoldgicas. Os funcionarios publicos
devem estar cientes dos padrdes de integridade e ser capazes de identificar
potenciais conflitos entre seus interesses privados e os deveres publicos que
possam influenciar a tomada de decisdo publica;

OECD/LEGAL/0369

RECOMENDA que os Governos organizem treinamento para compradores
publicos, auditores e pesquisadores em todos os niveis do governo sobre
técnicas para identificar comportamentos suspeitos e padrfes incomuns de
comportamento durante o processo de licitacdo publica;

OECD/LEGAL/0396

RECOMENDA que os Governos encorajem os compradores publicos a
seguirem as diretrizes para combate ao Bid rigging (ou licitagdo em conluio),
estabelecidas no documento DAF/COMP(2009)1/FINAL anexo a
Recomendacao;

OECD/LEGAL/0396

Fonte: autor

Quadro 35. Grupo 5: Regras, procedimentos e transparéncia publica

ORDEM | RECOMENDACAO

DOC OECD

RECOMENDA que os Governos promovam um tratamento justo e equitativo
aos potenciais fornecedores em todas as fases do ciclo de compra
governamental, garantindo a protecdo de segredos comerciais e de
1 informac@es sujeitas ao direito de propriedade intelectual ou industrial, e de
outras preocupacOes em matéria de privacidade. Além disso, deve ser exigido
aos fornecedores que estabelecam uma transparéncia adequada nas relagdes
de subcontratacéo;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos exigijam elevados padrfes de integridade a
todas as partes interessadas no ciclo de compra governamental. As normas

OECD/LEGAL/0411
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devem ser consagradas em Quadros de integridade ou cddigos de conduta
aplicaveis aos funcionarios publicos (tais como as normas em matéria da
gestdo de conflitos de interesse, divulgacdo de informacdes ou outras normas
de comportamento profissional) e podem ser ampliadas (por exemplo, através
de pactos de integridade);

RECOMENDA que os Governos implementem instrumentos gerais de
integridade adaptados aos riscos inerentes ao processo de compra
governamental (por exemplo, os riscos envolvidos em parcerias publico-
privada e em obrigacdo fiduciaria em contratos publicos);

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos estabelecam requisitos para controles
internos, medidas de execucdo e programas de combate a corrupcdo para
fornecedores. Os contratos publicos devem prever garantias de 'ndo
corrupcao” e medidas devem ser aplicadas para a verificacdo da veracidade
das garantias prestadas pelos fornecedores de que ndo se encontram
envolvidos nem se envolverdo em praticas de corrupcéo relacionadas com o
contrato. Tais programas devem igualmente impor uma transparéncia
adequada na cadeia de fornecimento para combater a corrupgdo ao nivel da
subcontratacdo, bem como requisitos de formacéo em integridade do pessoal
do fornecedor;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos apliguem novas tecnologias digitais que
permitem solugdes integradas de compra governamental eletrdnica e que
abrangem todo o ciclo de compra governamental. Devem utilizar tecnologias
de informacdo e de comunicagcdo na compra governamental de forma a
garantir a transparéncia e o acesso as licitagdes publicas, aumentando a
concorréncia, simplificando os processos para a adjudicacdo e gestdo dos
contratos, promovendo a poupanca de custos através de uma integracéo da
compra governamental e das informages de financas publicas;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos procurar utilizar instrumentos de compra
governamental de Gltima geracao, que sejam modulares, flexiveis, graduaveis
e seguros, a fim de garantir a continuidade, a privacidade e a integridade,
fornecer um tratamento justo e proteger dados sensiveis. Os instrumentos de
compra governamental eletrénica devem ser simples de utilizar e adequados
aos fins pretendidos, bem como devem ser coerentes em todas as entidades
responsaveis pela compra governamental, na medida do possivel. Sistemas
demasiadamente complexos podem originar riscos de execugdo e colocar
problemas aos novos operadores e as pequenas e médias empresas;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos desenvolvam um sistema de sangdes eficaz
e aplicavel aos participantes da Administracdo Publica e do setor privado na
compra governamental, proporcional ao grau da infracdo cometida, de forma
a ser um elemento dissuasor sem criar um receio indevido das consequéncias
OU Uma aversao ao risco por parte dos comprafores publicos e fornecedores;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos apliqguem mecanismos de supervisdo e
controle para apoiar a responsabilizagdo ao longo do ciclo de compra
governamental, incluindo processos para queixas e san¢des, devendo lidar
com as queixas de forma justa, tempestiva e transparente através da criagao
de planos de acdo eficazes para suportar as decisfes de compra governamental
a corrigir defeitos, prevenir infragdes e reforcar a confianca dos proponentes,
incluindo concorrentes estrangeiros, na integridade e imparcialidade do
sistema de compra governamental. Outros aspetos essenciais de um sistema
de queixas eficaz sdo a analise especializada e independente, e a reparacéo
adequada do dano;

OECD/LEGAL/0411

RECOMENDA que os Governos racionalizem a despesa através da
conjugacdo dos processos de compra governamental com a gestdo das
finangas publicas a fim de desenvolver uma melhor compreensédo da despesa
publica, incluindo os custos administrativos envolvidos. Estas informagdes
podem ser utlizadas para melhorar a gestdo da compra governamental, reduzir
a duplicidade e fornecer bens e servigos de forma mais eficiente. Os
compromissos orcamentéarios devem ser constituidos de modo a desencorajar

OECD/LEGAL/0411
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a fragmentacdo e devem ser favoraveis a utilizacdo de técnicas eficazes de
compra governamental.

10

RECOMENDA que os Governos incentivem a orcamentagdo e o
financiamento plurianuais a fim de otimizar a arquitetura e o planeamento do
ciclo de compra governamental. Deve haver flexibilidade, através de opgdes
de financiamento plurianuais — sempre que se justifique e com a superviséo
adequada — para evitar decisdes de compra que ndo repartam de forma
adequada os riscos ou que conseguem a eficiéncia em virtude de uma
regulamentacdo orcamentdria rigida e ineficiente.

OECD/LEGAL/0411

11

RECOMENDA que os Governos incluam no edital uma adverténcia sobre as
sang¢des para manipulacdo de propostas existentes na jurisdicdo em particular,
por exemplo multas, penas e outras penalidades previstas na lei de
concorréncia, suspensdo da participacdo em licitagdes publicas por um
determinado periodo de tempo, san¢Bes por assinar um Certificado de
Determinacdo de Proposta Independente falso e responsabilidade por danos a
agéncia contratante. As san¢Ges devem assegurar suficiente dissuaséo,
levando em conta a politica de leniéncia do pais, se aplicavel,

OECD/LEGAL/0396

12

RECOMENDA que os Governos incentivem as autoridades a estabelecer
parcerias com agéncias para produzir materiais impressos ou eletrénicos sobre
indicadores de fraude e conscientiza¢do aos que lidam com recursos publicos;

OECD/LEGAL/0396

13

RECOMENDA que os Governos estabelecam agéncias de fiscalizacdo para
notificar eventuais condutas suspeitas as autoridades responséaveis pela
licitacdo (além de qualquer outra autoridade competente). Os Governos
também devem considerar o estabelecimento de mecanismos adequados para
prevenir e detectar manipulagdo de licitacbes, por exemplo, incluindo
explicitamente a prevencdo e deteccéo de falsificacdo de licitacdo entre os
deveres estatutarios dos compradores publicos ou recompensando a deteccéo
bem-sucedida de medidas anticompetitivas;

OECD/LEGAL/0396

14

RECOMENDA que os Governos criem mecanismos para prevenir riscos a
integridade das compras governamentais. Os governos devem fornecer
estruturas institucionais ou processuais que ajudem a proteger os funcionérios
em aquisicbes publicas contra a influéncia indevida de politicos ou
funcionarios de alto nivel. Os governos devem assegurar que a selecdo e
nomeacgdo de funcionarios envolvidos em compras governamentais sejam
baseadas em valores e principios, em particular integridade e mérito. Além
disso, eles devem identificar riscos para a integridade de cargos, atividades ou
projetos potencialmente vulnerdveis. Os governos devem evitar esses riscos
por meio de mecanismos preventivos que fomentem uma cultura de
integridade no servigo publico, como treinamento de integridade, declarac6es
de ativos, bem como a divulgacéo e o gerenciamento de conflitos de interesse;

OECD/LEGAL/0369

15

RECOMENDA que através de um portal na Internet, os Governos permitam
o livre acesso por parte de todos os interessados, incluindo potenciais
fornecedores nacionais e estrangeiros, a sociedade civil e o pdblico em geral,
as informacgdes relacionadas ao sistema de compra governamental (por
exemplo, Quadros institucionais, legislacdo e regulamentos), os contratos
publicos (por exemplo, previsdes de contratos publicos, convites a
apresentagdo de propostas, anincios de adjudicacdo), bem como informacGes
sobre o desempenho do sistema de compra governamental (por exemplo,
valores de referéncia, resultados da monitorizacdo). Os dados publicados
devem ser relevantes para a utilizacdo pelas partes interessadas;

OECD/LEGAL/0411

16

RECOMENDA que os Governos assegurem a visibilidade na utilizacdo dos
recursos publicos, desde o inicio do processo or¢camentério e ao longo de todo
o ciclo de contratacdo pUbica, permitindo aos stakeholders compreender as
prioridades do governo e aos responsaveis politicos organizar
estrategicamente a compra governamental,

OECD/LEGAL/0411

17

RECOMENDA que os Governos fornecam aos potenciais fornecedores e
contratados informacdes claras e consistentes para que 0 processo de
aquisicdo publica seja bem compreendido e aplicado da forma mais justa
possivel. Os governos devem promover a transparéncia para potenciais

OECD/LEGAL/0369
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fornecedores e outras partes interessadas relevantes, tais como instituicdes de
supervisdo, ndo apenas em relagdo a formagédo de contratos, mas em todo o
ciclo de aquisicdes publicas. Os governos devem adaptar o grau de
transparéncia de acordo com o destinatario da informacéo e o estagio do ciclo.
Em particular, os governos devem proteger as informac6es confidenciais para
garantir condigdes equitativas para os fornecedores em potencial e evitar
conluio. Devem também garantir que as regras de compra governamental
exijam um grau de transparéncia que reforce o controle da corrupcdo, sem
criar “burocracia” para garantir a eficacia do sistema;

Fonte: autor

Quadro 36. Grupo 6: Sustentabilidade ambiental

ORDEM | RECOMENDACAO DOC OECD
RECOMENDA que os Governos considerem com mais afinco as questdes
ambientais na compra publica de produtos e servigos (incluindo, entre outros,
1 bens de consumo, bens de capital, infraestrutura, construcéo e obras publicas), | OECD/LEGAL/0311
a fim de melhorar o desempenho ambiental da compra publica, e promovendo
assim a melhoria continua no desempenho ambiental de produtos e servigos;
RECOMENDA que os Governos desenvolvam politicas de compras
governamentais mais ecoldgicas de acordo com suas obrigacbes e
compromissos internacionais e que adotem as medidas concretas para
assegurar a incorporacdo de critérios ambientais em compras de produtos e
servicos, incluindo, quando apropriado, impactos ambientais ao longo do
ciclo de vida, assegurando simultaneamente que a transparéncia, a ndo
discriminacédo e a concorréncia sejam preservadas:
a) Fornecer a estrutura politica apropriada para incorporar critérios ambientais
nas compras governamentais de produtos e servigos, juntamente com critérios
de preco e desempenho;
b) Introduzir medidas financeiras, orcamentarias e contabeis para garantir que
as politicas e préticas de compras governamentais considerem 0s custos

ambientais de produtos e Servigos;
c) Fornecer informac0es, treinamento e assisténcia técnica aos funcionarios
2 envolvidos na cadeia de compras e uso publico, incluindo aqueles que | OECD/LEGAL/0311

definem os critérios de desempenho de produtos e servicos, aqueles que séo
responsaveis pelas aquisicoes e aqueles que usam 0s produtos e Servigos;
d) Disponibilizar informacGes e ferramentas que facilitem compras
governamentais mais ecologicas para todos os niveis de governo;
e) Divulgar as informagGes necessarias para facilitar e incentivar decisdes de
compras governamentais mais verdes, bem como os resultados e beneficios
derivados de sua adogdo;
f) Estabelecer procedimentos para a identificacdo de produtos e servigos que
atendam aos objetivos de politicas de compras governamentais mais
ecologicas;

g) Incentivar o desenvolvimento de indicadores para medir e monitorar o
progresso alcancado em compras governamentais mais ecoldgicas;
h) Avaliar e avaliar politicas de compras governamentais mais ecoldgicas para
garantir que sejam economicamente eficientes e ambientalmente eficazes.

Fonte: autor

Quadro 37. Matriz de Consolidacdo de Dados
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