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(09/07/2018) Entrevista sobre Governanca em Compras Publicas com a servidora do TJDFT Isabella Brito.
Perguntas elaboradas diretora da Central de Compras da Secretaria de Gestdo, do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (MP), Virginia Bracarense Lopes.

1) O que é governanca corporativa e como ela é entendida (ou interpretada) no contexto das compras
publicas? Quais sao as principais dimens6es ou instrumentos que compéem a governang¢a nas compras
publicas?

Governanca corporativa € a maneira como as institui¢Bes estruturam a tomada de decisdo e 0 acompanhamento
das a¢des decorrentes. O conceito se estende para a area de compras como um sistema composto pelo conjunto
de processos, praticas e regulamentos que visam direcionar, monitorar e controlar a gestdo das aquisi¢des.

Nesse sistema estao presentes as dimensdes Pessoas, Estrutura/Processos, Desempenho e Controle, que se
desdobram em componentes e metodologias. Pela prépria natureza do conceito da governanca, ha destaque para
a dimensdo Pessoas, pois sdo elas as responsaveis pela conducdo das instituicdes a um nivel de maturidade
superior aquele em que nos encontramos atualmente e por responder aos anseios da popula¢do quanto a
qualidade dos resultados entregues.

Nesse sentido, estabelecer um modelo de competéncias para as fun¢des-chaves, que fundamente a escolha dos
ocupantes dos cargos estratégicos da gestdo de aquisicOes, é essencial, dada a responsabilidade inerente e a
necessidade de profissionalizacdo da area.

E importante destacar o papel da sustentabilidade nesse sistema. Enquanto alguns a veem como uma dimenséo, eu
a vejo mais como um valor a ser assimilado, na medida em que deve permear todas as a¢des e decisdes do 6rgdo. A
abordagem sistémica da sustentabilidade aponta para a perenidade das institui¢des com foco em praticas
inovadoras que gerem beneficios a sociedade e as novas geragdes. Isso estd correlacionado ao préprio conceito da
governanca. Nada mais sustentdvel do que ter instituicBes enxutas, confiaveis, transparentes, eficientes e que
cuidam da coisa publica. A estruturagdo da governanca é base para a sustentabilidade das contratagdes.
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Todo esse sistema esta ancorado nos pilares da ética, da transparéncia e da prestacdo de contas a sociedade e tem
como principais instrumentos o plano anual de compras e o plano de logistica sustentavel. A maturidade na pratica
da governanca e a sistematizacdo do planejamento das contratacdes e controle das despesas do érgdo levam
necessariamente ao plano estratégico de aquisi¢8es, que deve consolidar as diretrizes e estratégias da
administracdo para um periodo maior que o exercicio orcamentario.

2) Em outubro de 2015, o Tribunal de Contas da Unido expediu o Acérddo n°.2.622/2015-TCU-Plenario, que
ficou conhecido como "Acérdao de Governanca de Compras". Como vocé avalia o grau de maturidade da
Administracdo Publica para receber, absorver e atuar nas frentes apontadas pelo decisium? De 2015 até
hoje, vocé identifica a¢des, normativos ou iniciativas que evidenciam o esforco, em especial dos Orgdos
Governantes Superiores (OGS), em implementar mecanismos de governanca?

Em recente relatério divulgado por meio do Acérddo 588/2018, o TCU aponta que apenas 3% das institui¢des
publicas estdo em estagio maduro de governanga. Também aponta que, em rela¢do a estruturagdo e

implementacdo de ac¢des relativas a governanga e gestdo de aquisi¢cdes, 56% da amostra estd em estagio inicial.

Esse é o diagnéstico realizado por uma instituicdo que tem trazido ao debate o tema e atuado em parceria com g * ”
6rgdos para o aprimoramento da gestdo publica. Sendo o conceito e as praticas de governanca relativamente 5
recentes, vejo os 6rgdos se movendo sim, seja pela necessidade de evoluir, ante o cendrio politico-orcamentario,

seja pelas exigéncias dos 6rgdos de controle. Vivenciamos um momento em que todos querem entender como esse
Novo mecanismo opera e quais as responsabilidades inerentes a drea de compras.

De todo modo, ainda sinto falta de mais consciéncia em relacdo aos papéis a serem desempenhados e de como a
atuacao de cada um nesse sistema é fundamental para a prestacdo de um bom servico ao cidadao. Falta visdo
sistémica, alinhamento, integra¢do e foco em resultados.

No contexto, o Decreto Federal 9.203/2017 foi um marco importante, mas, na pratica, o grande diferencial tem sido
a atuacgdo coordenada pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo na implementa¢do de um
conjunto de novas regras e instrumentos focados na gestao de aquisi¢des. A IN 05/2017 e a IN Conjunta MP/CGU
01/2016, que trata da gestdo de riscos e de governanca sdo bons exemplos. De alguma forma, estamos todos -
judiciario, legislativo, estados e municipios - olhando e aguardando as inovag8es trazidas pelo MPDG.

A grande dificuldade esta em operacionalizar essas diretrizes e novas exigéncias sem o devido investimento em
estrutura e capacitacdo das pessoas. Quando falamos em governanca, a implementacdo das metodologias e
ferramentas de trabalho, focadas em aprimoramento da gestdo, sdo essenciais para a efetividade daquilo a que ela
se propde. Isso exige especializa¢do e desenvolvimento de competéncias. A gestdo por competéncias deve ir,
portanto, além dos ocupantes dos altos cargos. Precisa alcangar a gestdo de projetos e de contratos.
Necessariamente, devemos falar em profissionaliza¢do da area de compras.

3) O TJDFT é uma referéncia, assim como outras instituicdes, no desenvolvimento e implementacdo de
mecanismos de governan¢a em compras. Poderia expor para nés alguns deles, destacando o que foi
essencial no percurso de implantacao e quais os maiores desafios enfrentados (e se possivel, como foram
contornados)?

O TJDFT compreendeu a importancia estratégica da gestdo de contrata¢des, considerando que os resultados
positivos dos esfor¢os nesta drea impactarao diretamente na qualidade da prestacdo jurisdicional. Assim, tomamos
como oportunidade o diagnostico e as recomendagdes apresentados pelo TCU no Ac6érddo 2.743/2015 - Plenario,
especifico para o Tribunal. Mesmo parecendo tratar-se de algo distante e de dificil aplicagdo, o que exigiu e
continua exigindo estudo e estratégia de implementacdo, os beneficios e a seguranca que a governanga de
aquisicdes pode agregar ao processo de trabalho tém sido percebido por todos.

Comecamos o projeto de estruturacdo com a elaborac¢do de diretrizes gerais e especificas para as areas, que, a
principio, parecem simples, mas ndo sdo. Estas politicas, que sdo o “guarda-chuva” para a gestdo e que se
desdobram em metodologias e projetos especificos, precisam refletir efetivamente o norte a ser seguido. Por isso,
em termos estratégicos, concomitantemente a elabora¢do desses novos normativos, fortalecemos a fase de
planejamento das contratac8es, com a exigéncia da formaliza¢do dos estudos preliminares e do plano anual de
contratagoes.



Nesse contexto, o processo decisério foi revisado e passou a contar com a atuacdo de um comité formado por
integrantes da area administrativa e por um juiz assistente da Presidéncia. Passamos a ouvir mais os gestores, a dar
maior transparéncia as decisdes e aos atos praticados em licitagBes e contratos. Em paralelo, estabelecemos as
trilhas de aprendizagem para as func¢des-chaves, e estamos alinhando a gestdo por competéncias a escolha dos
ocupantes dos cargos estratégicos da area de aquisicdes.

Todas essas iniciativas visam dar mais sentido e legitimidade ao trabalho de estrutura¢do da governanca, que nao
seria possivel sem o patrocinio da alta administra¢do e o engajamento de representantes dos setores envolvidos no
projeto.

Por outro lado, ainda estamos dando os primeiros passos em gestdo de riscos. Apesar de ja ter sido publicada a
politica e haver um esforco concentrado na criagdo da metodologia, ainda ha muito o que ser assimilado e
incorporado aos processos e a tomada de decisdo. Penso que com o amadurecimento nesse tema e nos
procedimentos de planejamento, comecaremos a romper com a cultura do atendimento imediato a necessidade,
sem avaliar os custos envolvidos, e do corporativismo setorial, onde residem algumas resisténcias. De todo mod
temos consciéncia de que ainda ha ajustes a serem feitos no sistema atual. A mudanca de paradigmas se dara d
forma gradual, com estratégia de convencimento, e na medida em que houver mais estrutura e aprimoramento
unidades gestoras.

4) Um instrumento de governanca de que muito se tem falado é a gestdo de riscos. Qual sua avaliacdo sobre
os ganhos possiveis a partir da formalizacdo da gestdo de riscos das contratacdes, antes realizada, em
muitos casos, de maneira intuitiva e informal? O processo de gestdo de riscos pode ajudar a elevar o tema
de compras publicas a um nivel mais estratégico dentro da organizacao?

Se a pretensdo é elevar as compras publicas a um nivel estratégico, a maturidade em gestdo de riscos certamente
contribuira para esse processo. Ela muda a forma como fazemos gestdo, focando no controle preventivo, além de
oferecer mais seguranca para administrar as incertezas e minimizar os efeitos dos problemas que podem acontecer
no decorrer das contrata¢des. Contudo, o gerenciamento de riscos € muito maior que a formalizagdo, o que ja é um
ganho. Mas, se restrita somente a esta fase, e € o que tem acontecido na pratica, sera apenas mais uma atribuicdo
para o gestor, além de muitas outras formalidades exigidas.

A metodologia precisa ser assimilada e incorporada as fases do processo de contratacdo sim, mas também precisa
de estratégia de comunicac¢do, tendo em vista a tomada de decisdo tempestiva, com monitoramento da
performance do risco. Além disso, precisamos ter consciéncia de que a gestdo muda de acordo com o estagio de
amadurecimento ou de acordo com a estratégia da organizagao. Por isso é importante ter conhecimento dos riscos
envolvidos diante da realidade de cada 6rgdo. Essa consciéncia define o apetite ao risco que esta diretamente
relacionado ao ganho de eficiéncia dos processos.

Assim, a disseminacdo e a sistematizagdo da avaliagdo de eventos com base em probabilidade de acontecer e
impactos relacionados trardo mais seguranca, por exemplo, ao tratamento das inconformidades, ao
dimensionamento de controles e a priorizagdo e monitoramento de planos. De novo, estamos falando de gestdo do
conhecimento, que exige investimento em ferramentas apropriadas e capacitacdo para tornar a metodologia
robusta de modo que efetivamente auxilie, em todos os niveis, na escolha do melhor caminho a ser tomado.

5) Como vocé avalia o papel dos 6rgaos de controle, interno e externo, no ciclo desenvolver, implantar,
monitorar e melhorar continuamente a governanga na Administragdo, em especial, nas compras publicas?

Sou uma entusiasta do movimento criado pelo TCU de investir e sistematizar novas praticas de controle preventivo.
Realizar ciclos de fiscalizagdo e avaliacdo, visando a entrega de diagnosticos e a melhoria da governanca nas
instituices, tem sido o grande impulso para a estrutura¢do e aperfeicoamento da gestao publica nos uUltimos anos.

Se os resultados nos érgdos ainda sdo incipientes, isso se deve ao fato de que estdo envolvidos varios mecanismos
a serem estruturados e varidveis culturais que precisam ser vencidas, acumuladas com a falta de investimento em
profissionalizacdo e valorizacdo daqueles que atuam diretamente na gestdo.



Ainda assim, apesar de a CGU também protagonizar excelentes iniciativas, vejo os 6rgaos de controle interno ainda
timidos nessa contribuicdo. A recomendacdo recente para que seja segregada e evitada a cogestdo entre a
auditoria e as atividades de controle ainda gera desconforto da drea na relacdo direta com os gestores, mesmo
estando prevista a possibilidade de atuarem como consultores.

Ao mesmo tempo, se ainda sentimos certa inseguranca juridica com a auséncia desse setor no curso do processo
de contratagdo, uma vez que ficaram mais evidentes as nossas fragilidades em gestdo, cada vez mais percebemos a
importancia do controle preventivo realizado ao longo do processo de trabalho.

Desse modo, de novo a Gestdo de Riscos entra como protagonista, fortalecendo a necessidade de pontos de
controle estabelecidos a partir da avaliagdo dos riscos inerentes ao negécio e ao processo. No entanto, penso que
nessa transicdo precisamos da expertise da area de controle no desenvolvimento de metodologias e no
aperfeicoamento dos mecanismos de governanga, mesmo que seja com palestras de sensibilizacdo e rodas de
conversa.

6) O movimento de centralizacdo de compras vem ganhando mais espa¢o na Administracao Publica, seja a
federal, estadual ou distrital. Como avalia o posicionamento do assunto "Governang¢a em Compras Publicas"
nesse contexto? E quais os principais beneficios ou dificuldades/sensibilidades pode identificar nessa
interacao Centralizacdo de Compras - Governanga?

Se bem delineado o escopo de atuacdo, a centralizacdo de compras talvez seja o estagio mais desenvolvido e
sofisticado da governanca em compras publicas. Esse processo exige mudangas estruturais, especializacdo,
mensuragdo de desempenho, planejamento refinado, integracdo de informac8es e gestdo do conhecimento, além
de muita estratégia no desenvolvimento dos projetos e na viabilizagdo das solugdes.

As compras compartilhadas ou as centrais, a exemplo da Central de Compras do Governo Federal, tem se tornado
celeiros de inovag8es para toda a Administracao Publica e de fomento a novos mercados.

Chegar a tal estagio, entretanto, exige visdo estratégica e investimento em capacita¢do e qualificacdo do quadro,
além da instrumentaliza¢do do setor, o que ndo tem sido a pratica da maioria dos 6rgdos. O que assistimos
diariamente é a utilizacdo do mecanismo da Intencdo de Registro de Precos, previsto no Decreto 7.892/2013,
quando divulgada no Comprasnet.

Mesmo seguindo todas as regras, a forma como tem acontecido a participacdo dos érgdos nas licitagdes com a
intencdo de registro ndo agrega tanto valor como quando feita com planejamento e integracdo dos participantes.
Podemos ter certo ganho de escala e a reducdo de custos relativos a concentracdo da aquisicdo em uma unica
licitagdo, mas é pouco frente ao potencial que o compartilhamento de compras pode trazer para a Administragao
Publica.

7) Se pudesse elaborar um roteiro "10 passos para implementar Governanga em Compras Publicas na sua
instituicdo"”, quais seriam eles? E quais os conselhos poderia dar aos gestores?

O material disponibilizado pelo TCU em sua pagina na internet é rico, mesmo se tratando apenas de um referencial.
Ha ali os componentes basicos para a estruturagdao da governanca e da gestdo de aquisi¢des no setor publico.
Partindo, portanto, da experiéncia do TJDFT, que utilizou basicamente o diagnéstico e as recomendacdes feitas pelo
TCU a partir de uma fiscalizagdo realizada em 2014, recomendo o seguinte:

1. Andlise de cenario: faca uma andlise honesta da area de aquisi¢des e mapeie os pontos fortes, as fragilidades, as
oportunidades e as ameacas a luz dos componentes da governanga recomendados pelo TCU;

2. Benchmarking: busque boas praticas de outros érgdos, mas entenda que os atores e o modelo como a institui¢ao
organiza seus processos de trabalho sdo particulares. Para que haja legitimidade na estruturacdo dos mecanismos,
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predominante na organizacao;

3. Patrocinio: desenhe um projeto de implementacdo e busque o apoio da alta administracdo. Apresente o cenario
atual e a segurancga que a governanca de aquisi¢cdes pode trazer para a tomada de decisdo do ordenador de
despesas e para resguardar e conduzir a organizacdo de forma mais eficiente e transparente em direcdo aos
resultados esperados;

4. Grupo de trabalho: a partir do patrocinio da alta administrac¢do, institua um grupo de trabalho multidisciplinar
em que estejam presentes todas as partes diretamente interessadas ou afetadas pelo novo modelo: alta
administracgdo, juridico, compras, auditoria, ouvidoria, planejamento estratégico, areas demandantes, RH e Tl
(envolva sempre a Tl, eles ja estdo neste caminho ha algum tempo);

5. Plano de acdo: pactue um plano de trabalho, prazos e resultados a serem entregues com responsaveis pelas
acdes. Monitore o plano com reunides periédicas, atento a qualidade e ao alinhamento das a¢des;

Y

6. Envolvimento: envolva as pessoas. Promova oficinas, grupos paralelos de discussdo. Ouga o que os gestores d
contratos tém a dizer. Eles podem contribuir muito para uma governanga mais legitima. Afinal, este sistema
também tem por finalidade resguardar o trabalho realizado pelos gestores;

7. Alinhamento: cuide para que as politicas, diretrizes, objetivos, indicadores e metas instituidos sejam factiveis e
alinhadas ao planejamento estratégico do 6rgao;

8. Comunicacdo: informe, divulgue e dé transparéncia ao processo de trabalho e as entregas realizadas;

9. Foco em pessoas e riscos: entenda que a gestao por competéncias e a gestdo de riscos sdo complexas, mas
essenciais para dar sentido a governanga. Gaste mais tempo e esforgos aqui. Institua planos de acdo especificos e
monitore. Delinear as responsabilidades e competéncias essenciais das fun¢des-chaves da drea de aquisi¢Bes e
buscar um modelo alinhado a capacitacdo dessas pessoas podem trazer o envolvimento e o gas extra para a
continuidade do projeto, além de ja comecar a mitigar os riscos relativos a esta dimensao;

10. Estratégia: todo esse trabalho exige muita estratégia e convencimento. Portanto, em paralelo a estruturagao dos
mecanismos da governanca, uma boa medida é a revisdo do processo de planejamento das contratagdes. Ja existe
um comité de contratagdes? A Casa ja possui um plano anual de contratacdes? Essas duas praticas podem agregar
experiéncia e dar saltos de aprendizado ao processo de trabalho.

Se a mim fosse permitido dar apenas um conselho, eu diria: “saiam de suas ilhas e dialoguem"”. A metodologia que o
6rgdo precisa para aprimorar o processo de gestdo pode estar sendo utilizada pelo setor ao lado. Além disso, sejam
humildes e lembrem-se de que ha sempre o que aprimorar. Estamos todos aprendendo uma nova forma de fazer
gestdo publica.

Isabella Brito é servidora do Tribunal de Justica do Distrito Federal e dos Territdrios, graduada em Administra¢do,
com pos-graduagcdo em Gestdo Publica e Gestdo de Projetos. Responde atualmente pela Secretaria de Recursos
Materiais, drea responsdvel pela gestdo de contratagbes e pela gestdo de materiais do TJ/DFT.

Virginia Bracarense Lopes € Diretora na Central de Compras, do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo, com experiéncia no setor publico, especificamente na drea de recursos logisticos e compras publicas;
acompanhamento e assessoramento em contratagdes, coordena¢do e acompanhamento de projetos, auxilio nas
fungées de planejamento e gestdo orcamentaria/contratual. E da carreira de Especialista em Politicas Publicas e
Gestdo Governamental, com especializacdo em Direito Publico e graduagdo em Direito (UFMG) e Administracdo
Publica (Escola de Governo/Fundagdo Jodo Pinheiro-MG,).



<« Entrevista sobre arbitragem em compras publicas com o professor e advogado Cesar Pereira
Entrevista sobre padronizacdo em Compras Publicas com o professor Fldvio Amaral Garcia »

Voltar para o inicio da comunidade %)

Escola Nacional de Administracdo Publica - ENAP

| Brasil - Governo Federal

*

-


https://comunidades.enap.gov.br/mod/forum/discuss.php?d=158
https://comunidades.enap.gov.br/mod/forum/discuss.php?d=164
http://www.acessoainformacao.gov.br/
http://www.brasil.gov.br/
https://comunidades.enap.gov.br/course/view.php?id=3&sesskey=LHyDBnjLdV#section-1

