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Introducao

Ja dizia Séneca: “Nao ha bons ventos para quem nao sabe para
onde ir”.

A sabedoria milenar permanece atual e assombra a Administracao
Publica. Falhas no planejamento das suas contratagdes leva-a direto ao
furacdo. Esses ventos turbulentos se materializam em produtos que nao
atendem as necessidades, servigos de baixa qualidade, falha na execucao
contratual, prazos extensos na fase interna, prorrogacoes indevidas,
nulidades do processo, aditivos irregulares, auséncia de aplicagao de
sangdes, apontamentos dos érgaos de controle etc.

Tais “fendmenos” decorrem em grande parte do planejamento
inadequado, ineficaz, falta de estrutura, caréncia de pessoal, falta de
conhecimento, entre outras causas. Quigd sejam explicados pelo modelo
burocratico da Administragao Publica brasileira, caracterizado pelo
atuar regrado, procedimentos administrativos formais, legalismo. A
propria compreensao de que ao gestor publico apenas é permitido
fazer o que a lei autoriza carreou uma sacralizagdo da legalidade e
dependéncia da letra fria da lei. Exatamente por isso o planejamento
ficou legado a um segundo plano, ja que até pouco tempo as leis gerais
de licitagao pouco tratavam do assunto, mas a realidade dinamica da
sociedade e a eficiéncia que deve nortear a atuacdo publica clamam
pela transformacao desse cenario. A Nova Lei de Licitagoes (Lei n®
14.133/21) ja deu o seu recado e se dedicou nao apenas ao planejamento
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da contratacao, mas também a governanca na Administracao Publica,
incluindo ferramentas que apoiam o gestor publico na efetividade do
planejamento e, consequentemente, da prépria contratagao, perse-
guindo ainda o atendimento a valores relevantes para a coletividade.
Diante desse contexto, a pretensao deste estudo é analisar
objetiva e brevemente ferramentas e estratégias utilizadas com sucesso
pelo setor privado e que podem auxiliar a Administragdo Publica no
planejamento das suas contrata¢des para agregar maior eficiéncia e
assertividade as suas agdes em prol do interesse coletivo.

1 O planejamento na Administracao Publica

Planejamento é uma estratégia de selecdo dos meios mais
adequados para atingir determinado resultado. Possui, portanto, dois
aspectos basicos: a identificacdo dos objetivos e a escolha dos meios
para alcanga-los.! Possibilita perceber uma dada realidade, construir
um referencial e determinar o processo apropriado ao seu atingimento.

Na Administracdo Publica, tais conceitos sao fundamentais e
atrelam-se a consecugao, em ultima analise, de politicas ptiblicas e do
interesse coletivo.

Um bom planejamento pode proporcionar ainda o pensamento
sistémico na Administragao, a definigao precisa de objetivos, aplicagao
adequada de recursos, realizagao de atividades consistentes, padroes
de desempenho faceis de alcangar e medir, controle e corre¢ao de agdes,
acompanhamento contratual eficaz, entre outros beneficios.

Infelizmente, nem sempre a pratica na Administragao Publica
demonstra a consecucao de um planejamento adequado, e as contrata-
¢Oes sdo o palco das mais numerosas falhas nesse quesito, como objetos
que nao atendem as necessidades, servicos de baixa qualidade, falha
na execugao contratual, prazos extensos na fase interna, prorrogacoes
indevidas, nulidades do processo, aditivos irregulares, auséncia de
aplicagao de sangdes, apontamentos dos érgaos de controle, falta de
conhecimento e de motivacao da equipe de contratacao etc.

Contudo, nao se pretende aqui apontar os problemas, mas vis-
lumbrar possiveis solugdes para as demandas da Administracao Publica
nos aspectos operacionais das contratagdes publicas.

! STONER, J. A. E.; FREEMAN, R. E. Administracdo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil,
1995.
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Ha algumas ferramentas e diretrizes utilizadas com sucesso
pelo setor privado que podem ser aplicadas no planejamento das con-
tratagdes publicas, tais como: planejamento estratégico, ciclo PDCA,
equipes de alta performance, prospecgao de mercado, gestao de riscos
de contratac¢do, padronizagao de objetos e documentos, elaboracdo de
checks de conformidade, sustentabilidade nas contratagdes com analise
do ciclo de vida do objeto, due diligence de fornecedores, entre outros,
que serao a seguir definidos de forma sumaria. Algumas dessas, inclu-
sive, incorporadas na Lei n°® 14.133/21.

2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é uma ferramenta de gestao empre-
sarial que foca em ag¢des em longo prazo, com a defini¢ao de objetivos
e a criacdo de estratégias para alcanga-los. Alguns 6rgaos e entidades
da Administra¢do Publica ja utilizam tal conceito para a defini¢do de
seus propositos em determinado espago de tempo, mas esse mesmo
planejamento pode ser aplicado no universo das contratacdes publicas.

Para aplica-lo, cabe, preliminarmente, compreender os objetivos
das contrata¢des publicas e, posteriormente, definir a metodologia e
a estratégia necessarias para a sua consecugao, relacionando-as aos
principios da Administragao Publica.

Ha dois objetivos macros, sendo um material, que se concretiza
na satisfagao de uma necessidade administrativa, e outro legal, definido
nas leis gerais de licitacdo,”> como a obtencao da proposta mais vanta-
josa, isonomia, desenvolvimento nacional sustentavel,® entre outros
estabelecidos em seus textos.*

A confluéncia desses objetivos sera o ponto de partida para o
planejamento estratégico da contratacao, identificando os resultados
esperados e contemplando as a¢des macro que serao desenvolvidas ao

2 Art. 3°da Lei n® 8.666/93 (para administragao direta), art. 11 da Lei n® 14.133/21 e art. 31 da
Lei n® 13.303/16 (para empresas estatais).

3 A Lei das Estatais (Lei n® 13.303/16) ainda define como objetivo evitar operagdes em que
se caracterize sobrepreco ou superfaturamento.

AlLein®14.133atualizou os objetivos das contratagdes puiblicas, aperfeigoando-os. Conforme
dispde o artigo 11 dessa Lei, sao objetivos do processo licitatorio: I - assegurar a selegao
da proposta apta a gerar o resultado de contratagdo mais vantajoso para a Administragao
Publica, inclusive no que se refere ao ciclo de vida do objeto; II - assegurar tratamento
isondmico entre os licitantes, bem como a justa competicao; III - evitar contratagdes com
sobreprego ou com pregos manifestamente inexequiveis e superfaturamento na execugao
dos contratos; IV - incentivar a inovagao e o desenvolvimento nacional sustentavel.

4
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longo do tempo estabelecido no instrumento de planejamento. Para
materializar as agdes, cabe desenvolver os planejamentos taticos, nos
quais serdo detalhadas as agdes do plano estratégico, e os planejamentos
operacionais para execugao de planos de agao.

Como exemplo, podemos citar a incorporagao de critérios de
sustentabilidade nas contratagdes publicas. De forma sumaria, estabe-
lecem-se os seguintes aspectos do planejamento estratégico:

(1) resultado: incorporagao da responsabilidade socioambiental

nas contratagdes publicas;

(2) processos internos: criagao de comissao encarregada de exe-
cugao do plano; elaboragao de diagnodstico e de plano de agao;
definicao dos recursos necessarios; definicao dos indicadores
de desempenho e a¢des de monitoramento;

(3) definicao do planejamento tatico e do operacional;

(4) acompanhamento, monitoramento e agdes de correcgao.

O planejamento tatico comportara o detalhamento do estratégico
com plano de agao, defini¢do de treinamentos variados em sustenta-
bilidade, responsabilidade social, licitagdes sustentaveis, elaboragao
de estudos quanto aos objetos contratados, reducao de determinadas
aquisi¢Oes, identificagdo da comunidade local que pode ser beneficiada
com as agdes, padronizagao de bens e execugao de servigos, metas a
serem cumpridas etc.

Por fim, o planejamento operacional definird como se dara a
execug¢ao e o monitoramento das a¢des com aplicagao de indicadores
de desempenho.

O planejamento estratégico nas contratagdes publicas ¢, portanto,
uma diretriz importante para compreensao dos cendrios, defini¢ao
dos objetivos e dos meios mais adequados a atingi-los, agregando
maior eficiéncia e efetividade nas a¢des administrativas e seguranca
as decisOes de gestao.

3 Ciclo PDCA

Trata-se o ciclo PDCA de uma ferramenta de gestao para pro-
mover a melhoria continua de processos por meio de um circuito com
quatro atos: planejar (plan), fazer (do), verificar (check) e agir (act), como
na representacao a seguir:
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VERIFICAR EXECUTAR j
(check) (do)

Fonte: elaboragdo propria.

No primeiro ato, o de planejar, sdo identificados os problemas e
definidas as respostas, os recursos e condi¢des disponiveis, o plano de
acao, atribuidas as responsabilidades e o critério de medic¢ao do desem-
penho e dos resultados esperados. O ato sequente coloca o plano de agao
em execucao. Em seguida, cabe verificar o desempenho do processo,
com a aplicacdo dos instrumentos de medi¢ao do desempenho e dos
resultados. Por fim, o altimo ato é o de agir nas corre¢des necessarias
e padronizar os acertos, inserindo os métodos nos procedimentos
subsequentes.

Nas contratagdes publicas, o ciclo pode ser perfeitamente utiliza-
do para o aprimoramento dos procedimentos. Imagine-se que um setor
de compras identificou como problema recorrente nas licitagdes uma
quantidade expressiva de questionamentos dos licitantes e interessados
sobre a interpretacao de trechos dos editais e das minutas contratuais.
Aplicou o PDCA com as seguintes agoes:

P - identificados como problema os textos de editais prolixos e
confusos, e a solugao, a atualiza¢do do texto com simplifica-
¢do e aclaracao dos termos. Para tanto, seria necessario ela-
borar novo modelo por comissao especialmente designada
para tal fim, consultar os setores administrativos e juridicos,
aprovar o texto e lancar certame para identificar o resulta-
do. O desempenho poderia ser medido objetivamente com
pesquisa disponivel as empresas que consultarao o edital

183
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contendo perguntas estratégicas e avaliando os questiona-
mentos;

D - designada a comissao, elaborado o texto, consultados os
setores respectivos, aprovada a versao final, escolhe-se um
objeto para estrear o modelo. As empresas que consultam
o texto do edital respondem as perguntas;

C - acomissao verifica as perguntas respondidas pelas empresas
e analisa eventuais questionamentos para identificar a per-
tinéncia da questao com eventuais interpreta¢des do edital;

A — ap0s aberto o certame, a comissao designada avalia os re-
sultados, propondo novas modificagdes ainda necessarias
ou concluindo pela manuten¢ao do modelo para futuros
certames.

Esse mesmo ciclo pode ser aplicado para avaliar a contratacao
de novos bens ou servigos pela Administragao, identificar necessidade
de melhoria em objetos comumente licitados, averiguar novos
procedimentos adotados etc. Segundo Marshall Junior (2008),
“praticando-se de forma ciclica e ininterrupta, acaba-se por promover
a melhoria continua e sistematica na organizagado, consolidando a
padronizacao de pratica”.?

Enfim, trata-se de ferramenta essencial para identificar oportuni-
dades de melhoria na Administra¢ao para que se alcancem os resultados
esperados com eficiéncia e qualidade.

4 Equipes de alta performance

Todas as agdes na seara das contratagdes ptiblicas sdo empreen-
didas pelos servidores, empregados publicos, colaboradores, terceiros.
E assim como ocorre no mundo corporativo, na Administra¢ao Pablica
hanecessidade de desenvolvimento constante desses recursos humanos
em busca de melhores resultados que as dindmicas administrativas
tém exigido. Do contrario, € possivel observar desempenhos insatisfa-
tdrios, baixa aptiddo e desmotivacgao, que vao refletir diretamente na
qualidade das tarefas executadas e, consequentemente, na satisfacao
do interesse coletivo.

Apontam-se como disfung¢des de uma equipe: a auséncia de
confianga no trabalho individual e coletivo, o medo de conflitos, a

> MARSHALL JUNIOR, L et al. Gestdo da qualidade. Rio de Janeiro: FGV, 2008.
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falta de comprometimento, a fuga de responsabilidade e a falta de
atencdo ao resultado. O resultado € a aplicagao de velhos principios
que infelizmente ainda rondam a Administragao Ptblica: (a) “sempre
foi assim”, (b) “nunca deu errado”, (c) “isso ndo € problema meu”.

Para reverter esse quadro, os melhores resultados se observam
da formacgao de equipes de alta performance, que apresentam como
caracteristicas a motivagao individual de seus integrantes, criando
um ambiente para inovagdes e alto desempenho, um elevado grau de
dinamicidade, responsividade nas a¢des, maior visao dos objetivos,
criatividade e autogerenciamento.

Segundo Wellins, Byham e Wilson (1994), as equipes de alto
desempenho sao compostas por grupos de individuos comprometidos
que confiam uns nos outros; tétm um claro sentido de propdsito em
relacdo ao seu trabalho; sao eficazes comunicadores dentro e fora da
equipe; certificam-se de que todos na equipe estao envolvidos nas
decisdes do grupo; e seguem um processo que os permitem planejar,
tomar decisOes e garantir a qualidade de seu trabalho.®

Esse cendrio demonstra que o sucesso das contrata¢des ptiblicas
esta diretamente relacionado a performance da equipe por tras de todos
os procedimentos.

Entao, como criar uma equipe de alta performancena Administragao
Publica? Primeiro, é preciso atualizar o conceito e sair das caixinhas dos
setores, areas e segOes estanques e pensar na multidisciplinariedade
necessaria para o desempenho adequado das atividades. Atualmente,
0s grupos sao orientados por trabalho, projeto, planejamento etc.,
reunindo profissionais com competéncias, perfis comportamentais e
experiéncias diversas em uma mesma equipe.

A multidisciplinariedade, inclusive, ja foi apontada pelo TCU
no documento RCA — Riscos e Controles nas Aquisigdes como sugestao
de controle interno nas competéncias requeridas para o planejamento
da contratagao.’

¢ WELLINS, R.S.; BYHAM, W. C.; WILSON, J. M. Equipes zapp!: criando energizacao através
de equipes autogerenciaveis para aumentar a qualidade, produtividade e participagao.
Rio de Janeiro: Campus, 1994.

Competéncias requeridas para o planejamento da contratagao.

7. Risco: Responsdvel pelo planejamento da contratacdo ndo detém as competéncias multidisci-
plinares necessirias a execugao da atividade, levando a especificagdes incompletas ou com
requisitos irrelevantes ou indevidamente restritivos, com consequente indefini¢ao do ob-
jeto e dificuldade de obtengao da solugao necessaria ao atendimento da necessidade ou
diminuicao da competigao e aumento dos custos.

8. Sugestao de controle interno: Alta administracio estabelece que as contratagdes devem
ser planejadas por uma uma equipe multidisciplinar, incluindo pelo menos os papéis de
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Além disso, € importante estruturar formalmente a equipe, opor-
tunizando o desenvolvimento dos membros com treinamentos técnicos
e operacionais,® dindmicas motivacionais e de grupo e implantacao
de sistema de avaliagao de desempenho e proporcionando recursos
adequados ao desenvolvimento dos trabalhos da equipe para reforgar
comportamentos que fomentem o alto desempenho almejado.

O desenvolvimento das equipes que atuam nas etapas da
contratagdo publica pode ser aplicado tanto para novas equipes quanto
para o aperfeicoamento das existentes.

5 Prospecgao de mercado

Ainda é comum na Administragdo Publica encontrar agentes
com aversao ao mercado privado — a reciproca também ¢é verdadeira.
Cria-se um verdadeiro abismo, com partes contrapostas e flechas sendo
atiradas de ambos os lados. Ha, porém, que se construir uma ponte e
erguer a bandeira da paz. Afinal, a Administragao precisa do mercado
e esse se beneficia com a Administracao. A relacao deve ser, portanto,
de simbiose, mais horizontalizada.

A consulta ao mercado ocorre comumente para verificar valores
praticados para formacdo do preco estimado, mas, para além de
consulta de pregos, para melhorar a performance das contratagdes, é
essencial uma prospeccao de mercado mais ampla. Citam-se quatro
hipoteses e seus beneficios:

(1) Identificacdo de solugdes inovadoras e eficazes: um dos

maiores beneficios da consulta ao mercado é identificar
quais solugdes podem ser disponibilizadas para elevar a
eficiéncia das contratagdes. E importante registrar que um
dos objetivos de toda contratacdo € a obtengao de proposta
com resultado mais vantajoso para a Administragao, o que se
materializa ndo apenas no menor valor, mas em objeto com os
maiores beneficios. Essa vantajosidade pode agregar aspectos
técnicos, operacionais, de manutengao, ambientais ou sociais.
A inovacdo da Administragao atrela-se a exploragao de

requisitante, especialista e administrativo” (grifou-se) (Disponivel em: http://www.tcu.
gov.br/arquivosrca/001.003.htm).

8 O Tribunal de Contas da Uniao possui varios julgados nos quais determina a realizagao de
treinamentos periodicos aos envolvidos com as contratagdes publicas, a exemplo do Ac. n®
544/2016 - 1* Camara.
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novas ideias, criando ou aperfeicoando produtos e servigos,
aumentando sua performance, durabilidade, aceitabilidade,
prego, enfim, melhorando a relagao custo-beneficio. Inclusive,
é valido pontuar que a Lein® 14.133/21 definiu como um dos
instrumentos de planejamento o estudo técnico preliminar,
que possui o objetivo, dentre outros, de investigar qual a
melhor solu¢ao do mercado para atendimento a pretensao
da Administracao;’

(2) Especificagdes técnicas adequadas: grande parte das falhas
das contratagdes reside nas especificagdes técnicas incom-
pletas, equivocadas, emendadas, dissociadas do mercado.
Cabe lembrar que descrever demasiadamente pode ocasionar
o direcionamento e a elevacao de valores e, por outro lado,
a descrigao incompleta pode acarretar contratagao de baixa
qualidade. Para corregao de tais falhas, é essencial identificar
um conjunto relevante de itens na descrigao técnica do objeto
que tenham pertinéncia com as especificagdes que os agentes
privados podem atender em prol da competitividade e que
satisfacam as necessidades administrativas. Se mostra ain-
da mais relevante essa consulta ao mercado para descrigao
técnica para objetos com inovagdes constantes;

(3) Disponibilidade de mercado: outra hipétese de consulta
ao mercado é para identificar a disponibilidade do objeto a
ser contratado. Sabe-se que, quanto menor a oferta, maior o
valor, agregando-se ainda aspectos negativos de utilizagao,
manutengao, desfazimento etc. Em especial nos casos de
padronizacao de objetos, a analise da disponibilidade deve
ser rotineira, pois o produto, de modo geral, passa a ter sua
disponibilidade reduzida ao longo do tempo, indicando a
necessidade de atualizacao das especificacdes;

9

o

Sobre o tema a Lei dispos no Art. 18, §1°, inciso V: “Art. 18. A fase preparatdria do processo
licitatorio € caracterizada pelo planejamento e deve compatibilizar-se com o plano de
contratagdes anual de que trata o inciso VII do caput do art. 12 desta Lei, sempre que
elaborado, e com as leis orgamentarias, bem como abordar todas as consideragdes técnicas,
mercadologicas e de gestao que podem interferir na contratagao, compreendidos:

§ 1° O estudo técnico preliminar a que se refere o inciso I do caput deste artigo devera
evidenciar o problema aser resolvido e asua melhor solugao, de modo a permitir a avaliagao
da viabilidade técnica e economica da contratagdo, e contera os seguintes elementos:

V - levantamento de mercado, que consiste na analise das alternativas possiveis, e
justificativa técnica e econdmica da escolha do tipo de solugao a contratar”.

| 187
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(4) Valores praticados: é a hipotese mais aplicada, na qual a
Administracao deve verificar os precos de mercado para
estabelecer o valor estimado ou justificar o preco da contra-
tagao.

Para qualquer um dos tépicos acima, cabe a Administragao
planejar adequadamente a consulta ao mercado, atentando-se para a
aplicagao dos principios da transparéncia, da moralidade, da impessoa-
lidade e da isonomia; formalizando o procedimento; consultando uma
lista representativa de agentes privados, com critérios preestabelecidos;
e reunindo todas as informacoes colhidas para a tomada de decisao de
forma objetiva e devidamente motivada.

6 Gestao de riscos no ambiente das contratacoes

Um risco representa o efeito da incerteza na consecugao de um
resultado. A Administracdo Publica encontra-se constantemente sob
riscos em suas atividades. No entanto, o que motivara uma acao contra
o evento é a probabilidade e a consequéncia de sua materializagao.

Nas contratagdes publicas, podemos vislumbrar riscos desde o
momento do nascimento da demanda até o pagamento final do objeto
ja executado, ou seja, todas as fases possuem eventos que podem
acontecer e ter impacto no seu objetivo. Observe os exemplos abaixo:

a) um setor X da administragdo demanda a aquisi¢ao de um
equipamento Y para atendimento a uma necessidade Z.
Elabora o termo de referéncia com as especificagdes que en-
tende adequadas, mas, ap6s a entrega, deduz que nao atende
completamente a demanda e outro equipamento precisa ser
adquirido. A falha encontrava-se na especificagao técnica
incompleta;

b) determinada licitagdo de obras exigiu variados documentos
de qualificacdo técnica. A adjudicagao recaiu sobre a primeira
colocada, com um valor bem atraente em relacdao aos demais,
mas, durante a execugao, o setor de fiscalizagdo apontou
diversas falhas. O diagnostico evidenciou falta de qualifica-
¢ao técnica da contratada. Durante a selecao da contratada,
a comissdo de licitagdo, pressionada a “acelerar” o certame,
nao encaminhou os documentos para a area de engenharia
e habilitou a licitante com defeitos na qualificagao técnica;

¢) uma entidade X tem sofrido constantemente com recla-
matdrias trabalhistas provenientes de colaboradores que
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trabalharam em uma prestadora de servigos de limpeza
e conservacao por falhas nos pagamentos das verbas tra-
balhistas. A entidade identificou que o fiscal do contrato,
sobrecarregado com a fiscalizagdo de mais de 50 contratos,
nao avaliava o cumprimento de referidas obrigaces pela
contratada. Alegou sobrecarga e falta de conhecimento das
informac0es que deveriam ser analisadas.

Sao nitidos nos exemplos acima, tdo corriqueiros atualmente,
0s riscos a que a administracao esta submetida nos seus processos de
contratagdo, e as consequéncias sao também evidentes: objetos que
nao atendem a demanda, auséncia de conhecimento de servidores que
atuam no processo, falta de qualificagao dos contratados, descumpri-
mentos contratuais, apontamentos dos drgaos de controle, retrabalho,
desperdicio de recursos publicos etc.

Para promover o sucesso e efetividade da contratagao publica,
¢ essencial o gerenciamento de riscos. Desse modo, possibilita-se a
Administragao dirigir e controlar os eventos que possam impactar os
resultados pretendidos.

A Lein®14.133/21," preconizando a governanga nas contratagoes,
disp0Os em varias passagens sobre a gestao de riscos, pontuando-a como
um instrumento apto a promover eficiéncia, eficacia e efetividade, além
de possibilitar o alcance dos objetivos do processo licitatério."

1" Nalegislagao de licitagdes, a primeira citagdo quanto a matriz de riscos ocorreu no Regime

Diferenciado da Contratagao (Lei n® 12.462/11), que, em seu artigo 9°, §5°, dispos sobre a
matriz de riscos no anteprojeto. Em 2016, a Lei das Estatais (Lei n® 13.303/16) inovou ao
estabelecer em vdérias passagens a necessidade de gerenciamento de riscos como ferra-
menta de governanca e nos contratos como clausula definidora do equilibrio econdmico-
financeiro.

Conforme preconizam o artigo 11 e seu paragrafo tinico da nova lei de licitagdes, que
apresentam a linha mestra que norteia todo o procedimento de contratagao e a execugao
do objeto:

“Art. 11. O processo licitatorio tem por objetivos:

I - assegurar a selecao da proposta apta a gerar o resultado de contratacao mais vantajoso
para a Administragao Publica, inclusive no que se refere ao ciclo de vida do objeto;

II - assegurar tratamento isondmico entre os licitantes, bem como a justa competigao;

IIT — evitar contratagdes com sobreprego ou com pregos manifestamente inexequiveis e
superfaturamento na execugao dos contratos;

IV —incentivar a inovagao e o desenvolvimento nacional sustentavel.

Paragrafo unico. A alta administragdo do 6rgdo ou entidade é responsdvel pela governanga das con-
tratagdes e deve implementar processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles internos,
para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e os respectivos contratos, com o intuito
de alcancar os objetivos estabelecidos no caput deste artigo, promover um ambiente integro e
confiavel, assegurar o alinhamento das contratacdes ao planejamento estratégico e as leis
orcamentdrias e promover eficiéncia, efetividade e eficicia em suas contratagoes” (grifou-se).
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Na novel legislagao licitacional, a gestao de riscos, inclusive, é
elemento da fase preparatoéria do processo licitatorio."

O gerenciamento de riscos na contratagao publica depende de
planejamento, com as seguintes etapas:

(a) identificagao dos riscos, com as causas e consequéncias;

(b) realizagao de andlise quantitativa (probabilidade);

(c) realizagao e analise qualitativa (impacto);

(d) indicagao das respostas aos riscos (evitar, aceitar, mitigar,

transferir);

(e) controle dos riscos.

As conclusoes desse planejamento serdo registradas em um mapa
ou em uma matriz de risco, sinalizando as medidas preventivas, as de
contingéncia e nomeando os responsaveis de cada agao.

Um exemplo permite melhor compreensao. Suponha-se uma
falha de especificagao técnica de um dado produto. Pode-se apontar
como causa o desconhecimento desse pelas areas responsaveis pela
descri¢ao do objeto. Essa causa orientara acdes preventivas na gestao
de riscos. Uma das consequéncias € o nao atendimento da pretensao
da Administragao e a perda de recursos ptblicos. Com base nessa
identificacdo, define-se agdes de contingéncia. Com esses elementos,
podemos elaborar o seguinte mapa de risco:

2 Assim dispde o artigo 18 da Lei n® 14.133/21: “Art. 18. A fase preparatoria do proces-
so licitatorio é caracterizada pelo planejamento e deve compatibilizar-se com o plano de
contratagdes anual de que trata o inciso VII do caput do art. 12 desta Lei, sempre que ela-
borado, e com as leis orcamentarias, bem como abordar todas as consideragdes técnicas,
mercadoldgicas e de gestdo que podem interferir na contratagao, compreendidos:

X —a andlise dos riscos que possam comprometer o sucesso da licitagao e a boa execugao
contratual”.
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RISCO 1

DEFINICAO

DO RISCO Especifica¢do técnica do produto incompleta

PROBABILIDADE (') muito baixa ( ) baixa ( x ) média ( ) alta ( ) muito alta

IMPACTO (') muito baixa ( ) baixa ( ) média ( x ) alta ( ) muito alta
Id. DANO
1. Aquisigao de produto que ndo atende as necessidades
2 Anulagao do procedimento da contratagdo com instauragdo de processo
administrativo para apurar responsabilidades
Id. Acao preventiva Responsavel
1 Revisdo da especificagao Servidor X — 4rea técnica
2. Consulta ao mercado Servidor X — area técnica
Id. Acao de contingéncia Responsavel
1. Susper&séo ou anulagao Pregoeiro, AJUR, autoridade competente
o certame

Ao identificar e gerenciar o risco, a Administracdo tem previ-
sibilidade das vulnerabilidades que possam trazer algum obstaculo
ao éxito da contratagdo, planejando as medidas preventivas e as de
contingéncia, bem como indicando os responsaveis por cada qual para
reduzir os impactos.

7 KPI - indicadores de desempenho

Os KPI (key performance indicator) ou indicadores-chave de
desempenho sao utilizados para medir a performance dos processos de
uma instituigao.

A Administra¢ao Publica pode aplicar os KPI para, sob o aspecto
quantitativo e qualitativo, medir a efetividade de determinados progra-
mas, projetos ou processos. Podem ser utilizados, por exemplo, para
medir o cumprimento da meta de implantagao de critérios de susten-
tabilidade nas contratagdes, identificando quantos editais apresentam
0s critérios e quais foram contemplados; ou para o desenvolvimento
da equipe de contratagao, com treinamentos, avaliando quantos foram
ministrados e quais as notas obtidas; ou, ainda, para cumprimento de
recomendacdes de auditoria ou controle externo etc.
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Com os resultados, é possivel promover a criagdo de um plano de
trabalho para aperfeicoamento do aspecto medido, com direcionamentos
adequados, readequacao de controles, acompanhamento das métricas
e metas, investimentos em melhorias etc.

Também € possivel aplicar indicadores na avaliagao dos contrata-
dos, conforme preconiza a Lei n® 14.133/21, no artigo 88, §3°, que dispde
sobre a avaliagdo da atuagao do contratado por meio de indicadores
objetivamente definidos e aferidos.

8 Padronizagao de objetos e documentos

A padronizagdo do objeto da contratagao tem por finalidade
definir caracteristicas técnicas estanques de bens ou servigos de modo
que contratac¢des desse mesmo objeto deverao atender ao modelo esta-
belecido. Os objetos padronizados atendem as necessidades de maneira
pratica, sem variagoes.

A Lei n° 14.133/21 determinou no artigo 19, incisos II e IV,
respectivamente, a criagao de catalogo eletronico de padronizagao
de compras, servigos e obras, e a institui¢do de modelos de minutas
de editais, termos de referéncia, contratos e outros documentos
padronizados.

Alei define ainda que o planejamento de compras deve conside-
rar o atendimento ao principio da padronizagao, considerando a com-
patibilidade de especificagdes estéticas, técnicas ou de desempenho.’

A diretriz da padronizagao exprime mecanismo de reducao de
custos e apresenta as seguintes vantagens: facilidade de conservacao,
manutencao e fiscalizagao; a reducao de custos administrativos para
a contratacdo, considerando a desnecessidade de a cada contratacao
definir as especifica¢des técnicas do objeto; e, a harmonizacao estética.
Sidney Bittencourt acrescenta como vantagens o “aproveitamento de
servidores treinados para o uso de bens ou para a execucao de servigos;
adequacao dos trabalhos a produtos ou tecnologias ja existentes; e o
conhecimento dos usudrios as caracteristicas operacionais”."*

Outro aspecto positivo pode ser apontado sobre a padroniza-
¢ao: padronizar objetos reduz a variedade de materiais utilizados,
considerando-se a adogao de um modelo que servira de referéncia,

3 Conforme preceitua o artigo 40, inciso V, alinea ‘a’.

4 BITTENCOURT, Sidney. A nova lei das estatais. Sao Paulo: JH Mizuno, 2017. p. 140.
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desconsiderando outros semelhantes. Desse modo, o controle de
estoque e almoxarifado, por exemplo, é simplificado, diminuindo-se
custos de estocagem, como do armazenamento fisico, do manuseio, da
distribui¢do e da obsolescéncia.

Por outro lado, porém, cabe apontar as seguintes desvantagens
da padronizagao de objetos: possibilidade de inadequagao do modelo
padronizado a necessidades pontuais; restricdo a competitividade;
e necessidade de constante avaliacdo sobre a adequagao do modelo
padronizado a demanda da Administragao. Pode ocorrer também que
o objeto va sendo atualizado ou substituido no mercado com o decorrer
do tempo, o que pode reduzir a oferta e aumentar seu prego.

Tal procedimento pode envolver tanto os padrdes técnicos (espe-
cificagdes) como os procedimentos operacionais para executa-los. Em
relacdo a esses, sua aplicagao ¢ muito valida para servigos, estabele-
cendo-se o modo e sequéncia que devem ser executados, incluindo-se
as tarefas, objetivos, materiais necessarios, processos, resultados, agdes
preventivas e corretivas etc.

Para o procedimento de padronizagdo, deve-se mapear os
processos e estabelecer, inicialmente, quais objetos serao padronizados.
Posteriormente, instaura-se procedimento definindo os objetos a serem
padronizados, as partes interessadas (comissdo de padronizacao), os
prazos e a autoridade competente que ratificara o processo.

Concluidas as etapas preliminares, a padronizac¢ao parte da des-
cri¢do original de elementos do objeto, classificando-os e catalogando-os.
H4 padroes técnicos em normas que podem ser utilizados nessa fase,
com referéncias minimas que devem ser atendidas. Avaliacdes de mer-
cado também sdo fundamentais. E importante estabelecer as especifica-
¢des com base em adequacao, necessidade e disponibilidade. Quanto a
adequagao, a descri¢ao do objeto deve ser pertinente para a obtengao do
melhor resultado. A necessidade invoca a escolha de defini¢des aptas
a atender as demandas da entidade com qualidade, sem sacrificio de
valores relevantes. Por fim, a disponibilidade determina que o objeto
seja encontrado no mercado fornecedor, dando-se preferéncia a ampla
competitividade.

Ao final, a comissao elabora relatério com as informacgoes técnicas
e percepgdes das vantagens e desvantagens da padronizagao, encami-
nhando a autoridade competente o processo devidamente instruido
para avaliagao.

Cabe, por fim, sublinhar que a padronizacao deve ser objeto de
constante avaliacdo para identificar a pertinéncia e disponibilidade das
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caracteristicas técnicas padronizadas e a necessidade de atualizacao.
Se necessdrio, deve ser promovida a revisao da descri¢ao, de forma
técnica e fundamentada.

Além dos objetos, a padronizagao pode recair sobre instrumentos
convocatérios, termos de referéncia, minutas de contratos e outros
documentos.

Ha tempos que o Tribunal de Contas da Unido aponta que a
elaborac¢ao de minutas-padrao de editais e contratos é medida de efici-
éncia.'® Assim, o estabelecimento de minutas-padrao dos instrumentos
convocatdrios e contratos atrela-se a eficiéncia em func¢ao de reducao de
tempo e pessoas necessarias para elaborar tais documentos. Otimizam-
se recursos financeiros, materiais e humanos na fase de planejamento
da contratagao. Para as contratagdes que se repetem periodicamente,
basta utilizar a minuta previamente aprovada, preenchendo com in-
formacdes da contratagao que seguira.

Ao elaborar minutas-padrao, cabe a Administracao definir quais
documentos podem ser padronizados, em vista dos objetos recorrentes
e que ndo demandam alteracdes relevantes das clausulas. Essa tarefa
cabe, em geral, a area de licitagdes e/ou contratos, com apoio do corpo
juridico do 6rgado ou entidade.

Assim como a padronizagao de objetos, as minutas-padrao de atos
administrativos devem ser elaboradas considerando-se a abrangéncia
para atender ao maior niimero possivel de situagoes referentes aqueles
objetos; a flexibilidade para atendimento a necessidades variadas, mas
similares; e a praticidade, importando aqui em descricao de clausulas
diretas e gerais, de facil compreensdo pelo agente que utiliza os
documentos e os adequara a situagao concreta.

Devem ser estabelecidas clausulas gerais dos instrumentos
convocatorios e dos contratos que observem a legislacdo vigente e
recomendagdes de orgaos de controle, contemplando todas as mi-
nimas informagdes necessarias para correta compreensao do objeto,
procedimentos, responsabilidades, obrigac¢des, resultados esperados
etc., estabelecendo seguranca juridica e o atendimento aos principios
aplicaveis. Desse modo, cabera a area competente adequar a minuta
padronizada as regras especificas do caso concreto. Tais minutas devem
ser aprovadas pela assessoria juridica e ratificadas pela autoridade
competente.

5 Como o disposto no Acérdao n® 392/2006 — Plenario.
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Por derradeiro, ao finalizar o processo de padronizacao, seja de
objetos ou de documentos, cumpre apresentar os modelos as areas que
atuarao diretamente com esses para conhecimento e capacitacao técnica,
monitorando as agdes, corrigindo falhas e atualizando os processos.

9 Elaboracao de checks de conformidade e matriz RACI

Um grandenoddulo das contratagdes puiblicas é ainstrumentalizacao
processual. O processo de contratacdo constitui uma série de atos
sequenciais definidos em lei ou instrumento normativo, composto de ao
menos trés macroetapas, sendo o planejamento, a selecao do contratado
e a execucao contratual.

Uma importante estratégia para auxilio nos aspectos operacionais
das contratagdes é a elaboracao de checks de conformidade, em que cada
etapa é detalhada com os atos, documentos e justificativas correspon-
dentes para verificagao de seu cumprimento ao longo do procedimento.

Exemplificativamente, uma contratagao emergencial funda-
mentada no art. 75, inciso VIII, da Lei n® 14.133/21 pode apresentar a
seguinte tabela de check de conformidade na etapa de planejamento:'¢

Id ITEM SIM | NAO | N/A

1 Indicacio da situagao emergencial ou calamitosa
que justifique a dispensa

2 Defini¢ao da solugdo a emergéncia identificada
3 Descri¢ao do nticleo do objeto

4 Elaboragao de termo de referéncia/projeto basico
5 Pesquisa de fornecedores

Para garantir maior efetividade, € importante estabelecer uma
matriz RACI visando estabelecer as atribui¢des e responsabilidades
das areas na atuacao de cada uma das atividades do processo de
contratacao.

A matriz RACI é uma ferramenta visual que define as atribuicoes
e responsabilidades de cada ator do processo da contratacao. Apresenta
as seguintes atribuicoes:

* Em vista da proposta do artigo, apresentamos apenas os cinco primeiros itens.
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R - responsavel: o executor da tarefa. Por exemplo: o responsavel
pela elaboracao do termo de referéncia ¢ a drea requisitante
do objeto; o responsavel pela verificagao juridica do processo
€ a assessoria juridica;

A — autoridade: quem aprova as etapas. Pode ser o ordenador de
despesas para, por exemplo, aprovar o prosseguimento da
contratacao direta e selecionar o fornecedor ou a autoridade
superior para, por exemplo, ratificar a contratacdo direta
apos definido o fornecedor;

C - consultado: area ou empregado que contribui com a instru-
¢ao ou informagdes do processo. Pode ser da area técnica,
designado para avaliar a proposta técnica apresentada pelo
fornecedor;

I- informado: &rea ou empregado indicado para receber infor-
magdes quanto as atividades executadas.

Para melhor visualizacao, segue modelo do check de conformidade

com a matriz RACI:

22 PLANEJAMENTO (FASE INTERNA]

MATRIZRACI

gE

EVIDENCIAS NO | _ %
PROCESSO | £ &
-

g

AREA
JURIDICA.
GESTOR
CONTRATUAL
FISCAL

LICTACAD.

A
ORDENADOR
PREGOEIRO
COMISSAD

COMPETE
ASSESSORIA

AUTORIDA

Indicacdo da situacdo ernergencial, calarmitosa ou de grave e iminente risco 2|
sequranca piblica que justifique a dispensa

Definigao da solu;a0 8 emerg@ncia dentiicada

Descrigao do nicleo do objeto

Elaboragao e Projeto basiconermo de referéncia

Gle[w[m] =

Pesquisa de formecedores

A aplicacdo de tais ferramentas permite a verificagdo do aten-
dimento de todas as etapas contratuais atribuindo melhor controle e
efetividade processual.

10 Sustentabilidade nas contratacoes: uma teoria ESG
aplicavel a Administragao Publica

As contrata¢des publicas sustentaveis, além de objetivarem
satisfazer as necessidades do ente promotor da contratagao com isono-
mia, visando a proposta mais vantajosa ao interesse coletivo, também
buscam alcangar um equilibrio entre os pilares da sustentabilidade,
quais sejam, o ambiental, o social e 0 econdmico, gerando, de forma
direta ou indireta, beneficios a coletividade e minimizando impactos
ao meio ambiente.
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Sao importantes instrumento para concretizacao de valores vitais
para satisfacao do interesse publico.

Ainda que a sustentabilidade tenha alicerce constitucional,"” sen-
do principio aplicavel em diversas searas, a partir de 2010 os gestores
devem conferir prioridade a politicas publicas que visem garantir o
atendimento as necessidades e bem-estar das presentes geracoes, sem
impedir a afericao desses mesmos beneficios as geracdes futuras.

Atualmente pode-se considerar que a sustentabilidade vem
ganhando uma nova roupagem, em harmonia com as corporagdes
privadas, para materializar praticas que visam minimizar os impactos
das empresas no meio ambiente, auxiliar na constru¢ao de um mundo
mais justo e equanime para a sociedade e, conjuntamente, aplicar os
melhores processos de administracao. Trata-se do ESG, sigla em inglés
para “environmental, social and governance” (ambiental, social e gover-
nanga, em portugués), aplicada para mensurar as praticas ambientais,
sociais e de governanca de uma empresa.

Ou seja, a tradicional concepgao de sustentabilidade recebe um
elemento a mais: a governanga.

Esse olhar foi traduzido pelo legislador da Nova Lei de Licitagdes,
a Lei n°® 14.133/21, que em diversos artigos materializou a vontade
estatal de congregar nas contratagdes publicas os mesmos elementos
ESG traduzidos nas corporagdes privadas.

Na primeira referéncia, a Lei erigiu o desenvolvimento sustenta-
vel a principio e objetivo das contrata¢des publicas.'® Pode-se afirmar

7 E o que facilmente se conclui de uma interpretagio 16gico-sistematica da Constituigio

Federal, dos artigos 3°, inciso II; 170, incisos VI e seguintes; e 225. Tal concepgao, em sua
vertente ambiental, foi referendada pelo Supremo Tribunal Federal (STF) quando do jul-
gamento da ADIn n® 3.540 MC/DF: “O principio do desenvolvimento sustentavel, além
de impregnado de carater eminentemente constitucional, encontra suporte legitimador
em compromissos internacionais assumidos pelo Estado brasileiro e representa fator de
obtengao do justo equilibrio entre as exigéncias da economia e as da ecologia (...)".

8 Conforme artigos 5°, caput e 11, inciso IV, respectivamente: “Art. 5° Na aplicagao desta Lei,
serao observados os principios da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da pu-
blicidade, da eficiéncia, do interesse publico, da probidade administrativa, da igualdade,
do planejamento, da transparéncia, da eficacia, da segregagao de fungdes, da motivagao,
da vinculagao ao edital, do julgamento objetivo, da seguranca juridica, da razoabilidade,
da competitividade, da proporcionalidade, da celeridade, da economicidade e do desen-
volvimento nacional sustentdvel, assim como as disposigdes do Decreto-Lei n® 4.657, de 4 de
setembro de 1942 (Lei de Introdugao as Normas do Direito Brasileiro).

Art. 11. O processo licitatorio tem por objetivos:

IV - incentivar a inovagao e o desenvolvimento nacional sustentivel” .
... (grifou-se)
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que houve uma evolugao legislativa da aplicacao do desenvolvimento
nacional sustentdvel nas contratagdes publicas, passando apenas de
objetivo atrelado a vantajosidade da proposta e vinculado ao interven-
cionismo estatal de promocao de politicas publicas para também uma
categoria principiolégica, que apresenta contornos proprios aplicando-o
em suas dimensdes econdmica, social e ambiental e criando autonomia
normativa aplicavel de forma ampla.

Na sequéncia das referéncias, um dos mais importantes coman-
dos legais € o estatuido no artigo 11 em seu paragrafo tnico,” que
estabeleceu as bases da governanga nas contrata¢des puiblicas, com o
objetivo de alinhar as politicas e estratégias de gestao das contratagdes
as prioridades da Administracdo, assegurar a utilizacao eficiente de
recursos publicos, mitigar riscos, auxiliar a tomada de decisdes, asse-
gurar a transparéncia, o controle social e o cumprimento dos papéis e
responsaveis de todos os atores ao longo do ciclo da contratacao. Tais
objetivos ainda dao suporte a materializacao da eficiéncia, eficacia e
efetividade, com resultados positivos a coletividade.

Outra referéncia legal na NLL a ESG é a expressao “ciclo de vida
do objeto” (que sera analisado no item seguinte), que no artigo 6° esta-
belece que o termo de referéncia deve conter como elemento a descri¢ao
da solugao como um todo, considerando o ciclo de vida do objeto.

O atendimento a normas socioambientais foi estabelecido no
artigo 45, para as contratacdes de obras e servigos de engenharia.

A sustentabilidade em seu pilar ambiental também ¢ objeto dos
elementos da remuneracao variavel para contratagao de obras, forne-
cimentos e servigos, inclusive de engenharia,” com o objetivo de criar
incentivos remuneratoérios para melhoria da performance contratual,
vinculados a metas e padroes definidos no edital e contrato.

19 “Art. 11. O processo licitatorio tem por objetivos: (...)

Paragrafo tunico. A alta administragdo do orgdo ou entidade é responsdvel pela governanga das
contratagoes e deve implementar processos e estruturas, inclusive de gestao de riscos e con-
troles internos, para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios e os respecti-
vos contratos, com o intuito de alcangar os objetivos estabelecidos no caput deste artigo,
promover um ambiente integro e confiavel, assegurar o alinhamento das contratagdes ao
planejamento estratégico e as leis orgamentarias e promover eficiéncia, efetividade e efica-
cia em suas contratagdes”. (grifou-se)

2 Conforme disposto no artigo 144: “Art. 144. Na contratacao de obras, fornecimentos e
servigos, inclusive de engenharia, podera ser estabelecida remuneracao variavel vinculada
ao desempenho do contratado, com base em metas, padroes de qualidade, critérios de
sustentabilidade ambiental e prazos de entrega definidos no edital de licitacdo e no
contrato”.
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Por fim, o tltimo aspecto que merece apontamentos na nova lei
de licitagdes quanto a sustentabilidade diz respeito ao procedimento
adequado apos constatacao de irregularidade no procedimento
licitatério ou na execugao contratual, dispondo aleino artigo 147 que se
nao for possivel o saneamento, a decisao sobre a suspensao da execugao
ou a declaragdo de nulidade do contrato apenas sera adotada apds
avaliagdo de determinados aspectos, dentre os quais encontram-se os
riscos sociais, ambientais e a seguranca da populacao local em vista de
atraso na frui¢ao dos beneficios que decorreriam do contrato; motivagao
social e ambiental do contrato; fechamento de postos de trabalho e
razao da paralizacdo, dentre outros, como se observa da letra da lei.

Decorre, portanto, da leitura sumaria dos comandos legais que
a Nova Lei de Licitagdes mergulhou no conceito ESG incorporando as
contratagdes publicas a preocupagao com o meio ambiente, a sociedade
e a governanga em seus processos.

11 A analise do ciclo de vida do objeto como parametro
de vantagem da proposta

A Lei n® 14.133/21 vinculou a vantajosidade das propostas nas
licitagdes ao ciclo de vida do objeto, para melhor atender ao interesse
publico.”’ E nao poderia ser diferente, pois ha custos e impactos
intrinsecos nos objetos de contratacdo, desde sua concepgao até apos
0 momento em que ndo serd mais necessario pela Administragao,
passando pela fabricagao, logistica, instalagao, utilizagdo, manutencao,
contratagao de seguros, reposi¢ao de pegas, depreciacao, desfazimento,
dentre outros, e que podem repercutir em seu custo, valor e beneficios.
Sao aspectos econdmico-financeiros, operacionais, ambientais e
sociais que podem representar uma maior ou menor vantajosidade da
contratagao durante todo o ciclo de vida ou durabilidade do produto.

Aprofundando-se no tema, a avaliagao do ciclo de vida (ACV) foi
instituida originalmente no aspecto da sustentabilidade ambiental, para
dimensionar em todas as fases e etapas de um produto, que contemplam
a fabricagao, o uso e o descarte, quais os impactos ao meio ambiente
causados em sua cadeia.

2 A Lei das Estatais (13.133/16) inaugurou a analise do ciclo de vida, vinculando-a a vanta-

josidade das propostas nas licitagdes, conforme previsto no artigo 31.



200 ‘ GABRIELA VERONA PERCIO, CRISTIANA FORTINI (COORD.)
INTELIGENCIA E INOVAGAO EM CONTRATAGAO PUBLICA

Essa avaliacao é voltada para um sistema de produto especifico,
desde a aquisi¢do da matéria-prima ou de sua geracao a partir de
recursos naturais até a disposicao final. Envolve informagdes do
processo produtivo e modelado pela empresa que o comercializa, tais
como o levantamento quantificado de dados das entradas (materiais,
energia e recursos) e saidas (produtos, subprodutos, emissdes etc.),
identificacdo dos impactos ambientais de cada dado e interpretagao
desses ao longo do ciclo de vida do produto.

Em razao disso, nem sempre sera possivel promover a ACV com
avaliacao sistematizada e com base nas metodologias normatizadas para
produtos de terceiros, o que pode trazer obstaculos a sua aplicagao nas
licitagdes, se adotada sua concepcao técnica original. No entanto, nao
se pode desconsiderar os beneficios socioambientais da ferramenta,
que pode ser aplicavel em uma concep¢ao mais pragmatica, voltada
as contratagdes publicas.

Nesse aspecto, é possivel identificar os principais impactos
ambientais de um dado objeto a ser contratado ao longo do seu ciclo
de vida para impulsionar escolhas mais conscientes da Administracao.

Mas ha outros aspectos que podem ser enumerados para analise
da vantajosidade de um produto ou servigo em seu ciclo de vida para
as contratacdes publicas, tais como exemplificados acima, o econdmico-
financeiro, o social e o operacional, dentre outros.

Com grande relevancia, a avaliagdo sob o aspecto econdmico-
-financeiro deve considerar todos os custos do objeto ao longo de sua
cadeia produtiva e, principalmente, de utilizacao e desfazimento. Um
determinado equipamento a ser adquirido, por exemplo, pode represen-
tar um valor de aquisi¢ao mais baixo se considerado a um equivalente,
mas com custos diversos e maiores de instalagdo, manutengao, seguros,
reposi¢ao de pegas e/ou uma depreciacdo maior, com um resultado de
venda ou desfazimento menos vantajoso.

Os custos sociais de um produto ou servigo também podem ser
mensurados, como a origem da matéria prima ou da manufatura, de
paises que possuam legislagao trabalhista menos protetiva e se utilizem
de mao de obra escrava ou infantil.

A vantajosidade no aspecto operacional pode se revelar para
produtos que apresentam uma maior durabilidade, facilidade e
compreensao de opera¢dao e manutengao.

Portanto, compatibilizando a analise do ciclo de vida ao resultado
da vantagem das propostas é possivel a Administracao, nesse contexto,
eleger especificagdes que promovam menores impactos ambientais,
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econdmicos, sociais ou operacionais em sua cadeia produtiva para
atender ao objetivo da lei.

12 Due diligence de fornecedores

A due diligence de fornecedores constitui outra importante fer-
ramenta posta a disposi¢ao do administrador ptiblico com o objetivo
de levantar e comprovar informagdes relevantes sobre pessoas fisicas
ou juridicas que venham a ser contratadas pela Administracdo para
auxiliar um processo decisorio.

As informagdes levantadas referem-se a dados gerais de consti-
tuigdo, socios, penalidades aplicadas etc., visando identificar situagdes
que impecam a contratacdo como existéncia de conflitos de interesse
ou penalidades restritivas de direitos, ou para avaliar os riscos de in-
tegridade, por exemplo.

Um conflito de interesse é definido como a “situacao gerada
pelo confronto entre interesses publicos e privados, que possa com-
prometer o interesse coletivo ou influenciar, de maneira imprépria, o
desempenho da fungado publica”.? J& os riscos de integridade sao os
eventos relacionados a corrupgao, fraudes, irregularidades ou desvios
éticos de conduta.

Tais situagdes podem ser ou nao ser perceptiveis com facilidade,
por isso a necessidade de estabelecer um procedimento especifico e
parametrizado para vislumbrar os riscos identificaveis.

Conclusao

A célebre frase “aqueles que falham ao planejar acabam planejando
a propria falha”, atribuida a Winston Churchill, aplica-se integralmente
as contratagdes publicas. A falha de planejamento, infelizmente ainda
tdo comum em muitos 6rgaos e entidades da Administragao Publica,
redunda em impactos catastroéficos, ocasionando a ndo consecugao de
politicas ptiblicas e desprezando o interesse da coletividade, que sao o
fundamento de existéncia do Estado. Além do mais, as falhas revelam o
desperdicio de recursos publicos. Enfim, o maior atingido é a sociedade,
que padece com a falta de efetividade da Administragao.

2 Conforme preceitua o art. 3% inciso I, da Lei n® 12.813/2013.
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Porém, as dindmicas sociais e operacionais tém orientado a novos
movimentos nos quais ferramentas e diretrizes que apresentam bons
resultados na iniciativa privada podem ser agregadas as contratagdes
publicas para reverter o quadro acima.

Foram trabalhadas algumas dessas ferramentas de forma su-
maria no presente texto, como ciclo PDCA, elaboragao de checks de
conformidade, equipes de alta performance, prospeccao de mercado,
planejamento estratégico, gestdao de riscos, ESG, analise do ciclo de
vida do objeto, due dilligence de fornecedores, KPI e padronizacao de
objetos e documentos.

O escopo foi o de introduzir conceitualmente tais ferramentas,
que podem ser aplicadas de forma isolada ou conjunta, visando
melhorar o desempenho das contratagdes publicas e agregar efetividade
a Administragao Publica na obtenc¢do dos seus melhores resultados.

E chegado o momento, portanto, de redefinir os objetivos do
orgdo ou entidade da Administragao, regular a bussola, levantar a
ancora, icar as velas e partir para mares tranquilos, representados por
um modelo gerencial que agregue flexibilidade na gestao, eficiéncia
administrativa, efetividade contratual, governanga, participagao social,
transparéncia e gestao de riscos.
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