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RESUMO

O artigo descreve e analisa a implementagdo de um modelo hibrido de gestao
de contratagdes na Secao de Gestdo de Contratos (SGC) da B Adm Gu SM. A analise
revelou beneficios como a redugédo de custos administrativos, otimizagcdo da gestao
de recursos financeiros e melhoria no controle e fiscalizagdo dos processos. A
consolidacdo das demandas resultou em economia de escala, aumentando o poder
de negociagao e garantindo uniformidade nos servigos. O modelo também diminuiu o
tempo médio de tramitagcdo dos contratos e fortaleceu a capacidade de negociagéo
com fornecedores, gerando economia de processos, especialmente em contratos de
servigos continuados, concessionarias e obras de engenharia. A adogédo do modelo
hibrido resultou em avangos na capacidade da administragéo publica para gerenciar
recursos eficazmente, consolidando praticas modernas de governanga, alinhadas aos
principios de economicidade e accountability. A transicao para o modelo hibrido reflete
os esforcos da B Adm Gu SM em melhorar a eficiéncia operacional e a conformidade
legal, buscando maior controle, economia de recursos e qualidade na administracao
publica militar, servindo como exemplo de modernizagao administrativa para outras
organizacgdes militares do Exército Brasileiro.

Palavras-chave: contratagdes. Exército. Descentralizacdo. economicidade.
accountability .

1. INTRODUGAO

Praticas de gestdo de contratagbes publicas pautadas por estruturas de
governanga abrangem legislagdes, regulamentagdes e normativas, buscam fomentar
a eficiéncia e a modernizacao na administragéo publica. Ao instituir a Politica Nacional
de Modernizacdo do Estado, o Decreto n° 10.609/2021 trouxe diretrizes
direcionadoras dos esforgcos governamentais na busca por maior eficacia e
transparéncia na gestdo publica (Brasil, 2021a). Em consonéncia, a Nova Lei de
LicitagcOes, estabelecida pela Lei n°® 14.133/2021, consolidou um marco legal ao
unificar diversas normativas sobre licitacdes e contratos administrativos, promovendo

maior padronizagao e integragcao das praticas no ambito publico (Brasil, 2021c).

17



Revista da Secretaria de Economia e Finangas - O Gestor Militar, ano V, n. 8, Julho de 2025

A contratagdo publica desempenha importancia estratégica nos governos
modernos que adotam uma economia capitalista. Por meio desses contratos, os
Estados estabelecem parcerias com entidades privadas e organizagbes sem fins
lucrativos para a provisao de servigos e bens essenciais. Essa pratica ndo so6 otimiza
0S recursos publicos e reduz custos, mas também eleva a qualidade dos servigos
oferecidos, garantindo maior eficiéncia e eficacia nas operacdes estatais (Adida;
Bravo, 2019; Giuffrida; Rovigatti, 2022). No Brasil, a centralizagdo dessas
contratagdes tem ganhado relevancia, pois permite alcancar beneficios a exemplo de
economia de escala, padronizagao de processos e maior controle.

Nesse contexto, a centralizagdo das contratagdes publicas tem se destacado
como uma estratégia eficiente para otimizar recursos, reduzir custos e ampliar o
controle sobre os processos administrativos (Fiuza, 2015), especialmente em
organizagdes complexas como o Exército Brasileiro.

A centralizagao também reflete demandas impostas por novas diretrizes legais.
A Portaria n°® 13.623/2019 da Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestao e
Governo Digital estabelece diretrizes para o redimensionamento das Unidades
Administrativas de Servicos Gerais (UASG), incentivando a reducao de estruturas
dispersas (Brasil, 2019), e descentralizadas. De forma complementar, a Portaria n°
8.678/2021 definiu diretrizes e instrumentos para a governanca das contratacoes
publicas, enquanto a Instrucdo Normativa SEGES/ME n° 19/2022 reforcou a
necessidade de elevar o nivel de maturidade das praticas de governancga e gestao
nos 6rgaos e entidades publicas(Brasil, 2021b, 2022).

Nesse cenario, a centralizacdo surge como uma abordagem relevante para
aprimorar a governanga publica, oferecendo maior eficiéncia na alocagao de recursos
e entregas mais efetivas de bens e servigos. Todavia, a implementagdo dessa
estratégia apresenta desafios significativos, sobretudo no que se refere a
coordenacao e colaboragao entre diferentes organizacdes e unidades dentro de uma
mesma estrutura administrativa. Essa € uma questao central aos gestores publicos no
ambito do Exército Brasileiro, sendo importante descrever casos de sucesso,
descrever como foram constituidos e quais as vantagens obtidas.

A Base Administrativa da Guarni¢gao de Santa Maria (B Adm Gu SM) destaca-
se como um caso contemporaneo relevante no contexto das contratacdes publicas,

ao implantar um modelo hibrido de gestdo contratual que busca equilibrar a

18



Revista da Secretaria de Economia e Finangas - O Gestor Militar, ano V, n. 8, Julho de 2025

centralizagao e a autonomia. Este artigo tem o objetivo de descrever e analisar a
implementagdo do modelo hibrido de gestéo de contratagées na Secéo de Gestéo de
Contratos (SGC) da B Adm Gu SM. Com isso, este estudo explora os beneficios
alcancados, a exemplo da redugdo de custos e a maior eficiéncia operacional, e
discute os desafios enfrentados na integracdo dos processos, especialmente o
alinhamento com o0s objetivos estratégicos das Organizagdes Militares (OM)

vinculadas.

2. CONTEXTO TEORICO

Com a Nova Lei de Licitagcbes a SGC da B Adm Gu SM buscou se adaptar as
mudangas no regime juridico, que ampliam as exigéncias de planejamento e
monitoramento de contratos. A partir de uma postura proativa, foram realizadas
reconfiguragdes de processos internos, investimento em tecnologia e fortalecimento
da comunicagao com stakeholders internos e externos, considerados a luz do aporte
tedrico oferecido na literatura.

A gestao hibrida € um modelo de administragéo publica que combina elementos
das gestdes centralizada e descentralizada, buscando aproveitar os pontos fortes de
cada abordagem para aprimorar a eficiéncia e a flexibilidade na gestdo de
contratagdes publicas.

Na gestao centralizada, uma unica unidade ou 6rgao central é responsavel por
realizar todas as contratagdes, o que assegura padronizagdo, uniformidade e maior
controle dos processos. Contudo, esse modelo pode apresentar limitacdes, a exemplo
da menor agilidade para atender as demandas especificas das unidades
descentralizadas. Por outro lado, a gestdo descentralizada distribui as
responsabilidades entre varias unidades ou 6rgéos, oferecendo maior autonomia para
cada unidade atender as suas necessidades, mas com o risco de falta de
uniformidade, redundancia de processos e dificuldades de supervisao. A Figura 1
ilustra a estrutura do modelo hibrido, adaptada de estudos de Aboelazm e Afandy
(2019).
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Figura 1 — Modelo hibrido

Modelo Descentralizado Modelo Centralizado

Desvantagens Vantagens Vantagens Desvantagens

Modelo Hibrido ou Misto

Fonte: elaborado pelo autor (2023), adaptado de (Aboelazm; Afandy, 2019)

O modelo hibrido une os beneficios de ambas as abordagens (Baily et al.,
2000). Ele permite que a unidade central coordene e supervisione processos
estratégicos, como padronizagdo e monitoramento, enquanto as unidades
descentralizadas mantém flexibilidade e autonomia para atender demandas
especificas. Esse equilibrio assegura que a gestao publica seja eficiente, alinhada aos
objetivos institucionais e suportada por uma governancga solida.

As principais vantagens dos modelos de gestdo centralizado e
descentralizadoestao indicadas nos Quadros 1 e 2, respectivamente. Neles é possivel

observar que alguns beneficios de um em relagao as deficiéncias da outra.

Quadro 1 — Principais vantagens da gestdo centralizada

Vantagens Descricdo

Reducédo dos custos por meio do aumento do poder de negociagéo, devido ao
volume contratado com a centralizagdo, e pela padronizagdo de categorias de
servigos e produtos. Essa abordagem possibilita maiores descontos e menores
custos de aquisigdo ao consolidar a demanda de insumos, bens e servigos em
uma Unica estrutura

Eficiéncia adquirida pela padronizagdo de procedimentos e troca de melhores
Economia de | praticas em toda a organizagdo. A especializagdo dos profissionais reduz o
Processo tempo e melhora a precisdo nos processos, além de diminuir o numero de
pessoas envolvidas

Economia de
Escala
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Economia de | Compartilhamento de insights sobre fornecedores, inovagdes tecnoldgicas e
Informagdes e | especificacbes necessarias, promovendo a disseminacao de boas praticas e
aprendizagem conhecimentos acumulados

Desenvolvimento | Especializagdo dos profissionais, ampliando suas habilidades para negociar e

de Expertise adquirir servigos de forma mais eficiente
Transparéncia e | Facilitagdo do acesso as informagdes contratuais, promovendo maior
accountability responsabilidade dos gestores e fiscais
Controle e | Capacidade de controle sobre os contratos por meio de sistemas de

monitoramento acompanhamento e auditoria

Fonte: elaborado pelo autor (2023), adaptado de (Aboelazm; Afandy, 2019; Fiuza, 2015; Glas; Schaupp;
Essig, 2017; Moreira; Ribeiro, 2016; Petersen; Jensen; Bhatti, 2020).

Quadro 2 — Principais vantagens da gestéo descentralizada

Vantagens Descrigao
Velocidade e
capacidade de | Agilidade para atender rapidamente as demandas em constante mudanga
resposta
Autonomia Maior independéncia para unidades locais tomarem decisdes adaptadas as
suas necessidades especificas

Fortalecem a | Desenvolvimento de negdcios locais, criando empregos e reduzindo custos
economia local logisticos devido a proximidade dos fornecedores

e Adaptagéao rapida as mudangas e personalizagdo das demandas, sem impor
Flexibilidade ptag P ¢ P ¢ ’ P

um modelo Unico

Fonte: elaborado pelo autor (2023), adaptado de (Aboelazm; Afandy, 2019; Fiuza, 2015; Glas; Schaupp;
Essig, 2017; Moreira; Ribeiro, 2016; Petersen; Jensen; Bhatti, 2020).

3. CENARIO DE PESQUISA

A B Adm Gu SM consolidou-se como uma unidade estruturada para aprimorar
a gestao administrativa e logistica das guarnicbes de Santa Maria e Itaara, no Rio
Grande do Sul. Desde sua criagao, pela Portaria N° 513, de 2017, a centralizagao das
atividades administrativas em uma unica estrutura visou racionalizar processos,
reduzir custos, aumentar a eficiéncia e liberar recursos humanos especializados das
OM vinculadas (OMV) para as suas atividades-fim.

Nesse contexto, a Segéo de Gestédo de Contratos (SGC) desempenha um papel
essencial, configurando-se como um elemento-chave na coordenagao e cogestao das
contratagdes publicas. A SGC é responsavel pela gestao de contratos administrativos
que abrangem servigos e fornecimentos de bens comuns, incluindo a manutencéao
predial, servicos de telecomunicagdes e fornecimento de insumos. Ela atende
diretamente a propria B Adm Gu SM, as OMV e as demais OM da guarnigao

localizadas nos municipios de Santa Maria e Itaara. Assim, ela centraliza processos
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de contratagbes oferecidos a 21 OM em uma experiéncia pioneira no Exército
Brasileiro.

A adesdo a esses contratos € voluntaria, permitindo que as OM optem por
participar de contratos celebrados pela SGC da B Adm Gu SM ou manter autonomia
na gestdo de suas contratagbes. No ambito do exército, esses processos sao
estruturados em trés fases principais, conforme a Instrucdo Normativa n°
05/2017/MPDG: o planejamento da contratagdo, que envolve a concepgédo do
contrato, definicdo das especificacdes e levantamento das necessidades; a selecao
do fornecedor, que abrange a formalizagao do processo, incluindo licitagdes e acordos
contratuais; e a gestao do contrato, que contempla o acompanhamento do ciclo de
vida do contrato, fiscalizagao da execucao e auditoria dos resultados. Na SGC essas
fases séo sistematicamente organizadas e conduzidas para assegurar conformidade
legal, eficiéncia administrativa e economia de recursos, a partir de um modelo de
cogestao integrado.

Antes de 2020, a gestao contratual era completamente descentralizada. Cada
OM era responsavel por todas as etapas do processo, utilizando exclusivamente o
seu pessoal organico. Esse modelo descentralizado, embora garantisse autonomia
total, apresentava desafios, tais como, a falta de padronizagdo, a duplicagdo de
esforgcos e uma maior suscetibilidade a falhas administrativas. Na forma atual (a partir
de 2020), com a criagado da SGC, foi introduzida uma abordagem hibrida de gestao,
na qual as fases de planejamento e a selegdo de fornecedores e formalizagdo do
contrato foram centralizados na B Adm Gu SM, onde a gestao é centralizada enquanto
a execucao e fiscalizagdo das contratagbes € descentralizada, permanecendo sob
responsabilidade das OM. O Quadro 3 sistematiza, ambas, a forma vigente de

cogestao dos contratos (SGC-OM) e a anterior.

Quadro 3 — Fases da gestao de contratagao e responsabilidades institucionais na B Adm Gu SM

Processo de Contratagao Responsavel
Fases Etapas Atual Anterior
Formalizagao da demanda
Estudos Técnicos Preliminares

Planejamento  da | Definicdo das especificagdes técnicas SGC SL
contratacao do objeto a ser contratado
Elaboracdo do Termo de Referéncia sSL

ou Projeto Basico
Selecio do Ato convocatorio

¢ Parecer juridico SL SL
fornecedor

Instrugao do processo de compras
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Sessdo publica para escolha do
fornecedor

Formalizagao e publicagédo do contrato
Gestdo da execugdo do contrato

Gestéo dos | Fiscalizagdo Adm, técnica e setorial
Contratos Execucdo orgamentaria e financeira SGC -
Centralizados (Empenho, liquidacdo e pagamento)

Recebimento do objeto
Encerramento dos contratos
Formalizagao e publicagdo do contrato

Gestao da execucgdo do contrato SGC
Cogestao dos | Fiscalizagdo Adm, técnica e setorial
Contratos (Modelo | Execugdo orgamentaria e financeira -
Hibrido) (Empenho, liguidagdo e pagamento) OM contratante
Recebimento do objeto
Encerramento dos contratos SGC

Formalizagéo e publicagdo do contrato
Gestao da execucgdo do contrato

Gestao dos | Fiscalizagcdo Adm, técnica e setorial
Contratos Execucdo orgamentaria e financeira | OM contratante OM contratante
descentralizados (Empenho, liquidacdo e pagamento)

Recebimento do objeto
Encerramento dos contratos
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Legenda: Segao de Gestao de Contratos (SGC); Sec¢éao de Licitagdes (SL); Organizagao Militar (OM).

No Quadro 3, podem ser observadas as fases da contratacao, as etapas do
processo e 0s responsaveis pelo processo de celebracdo e elaboracdo dos
instrumentos de contrato novos, como atualmente definidas as responsabilidades.
Essa estrutura para gestdo de processos de contratagdo, suas fases e etapas e
responsabilidades caracterizam o modelo hibrido de gestado adotado pela SGC, sendo
uma evolugao ao modelo descentralizado anterior por facultar a adesao sem excluir a
possibilidade de ela ser realizada de forma independente em cada OM. No sentido
que busca atender as necessidades operacionais das OM, implementar boas praticas

administrativas e oferecer suporte técnico especializado.

4. VANTAGENS OBSERVADAS

A modalidade de cogestéo vigente na B Adm Gu SM mantém a autonomia das
OM e trouxe beneficios pela redugéo de custos administrativos, flexibilidade, maior
controle e a transparéncia nos processos. A implementagdo do modelo hibrido de
gestao contratual tem proporcionado vantagens importantes.
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Uma das principais € a economia de escala, alcangada pela consolidagao das
demandas de diversas OM, o que aumenta o poder de negociagdao com fornecedores,
permitindo a obtengdo de condi¢cbes contratuais mais favoraveis. Por exemplo, os
contratos licitados por pregédo, como os de telefonia fixa e movel, resultaram em
reducbes de custo de 59,18% e 51,56%, respectivamente. Resultados que
demonstram como a mudanca na estrutura e processos para a gestao pode aumentar
a eficiéncia no uso dos recursos publicos e reduzir de forma importante os gastos
administrativos.

Outro beneficio foi a economia de processos, a concentracdo na SGC das
fases de planejamento e selecdo de fornecedores resultou em uma economia nos
custos administrativos. Ela gerou uma economia de R$ 11.472.638,63 em custos
administrativos, reduzindo a duplicidade de processos e liberando as OM para focar
em suas operagoes principais. Isso demonstra a eficiéncia administrativa e uma
economia de processo alcancada. Ainda, a cogestdo desses contratos evita a
duplicacdo de processos e garante que 0s servigos essenciais sejam mantidos de
forma continua e com menor custo. Além disso, foi observado que a padronizacéo dos
processos de contratacdo, incluindo o uso dos sistemas AGORA e Comprasnet
contratos, permitiu a sua execucado de forma mais rapida e eficiente, reduzindo o
numero de profissionais envolvidos e aumentando a precisdo. Como resultado pratico,
essa padronizacao facilitou o acompanhamento de todas as fases do ciclo de vida dos
contratos.

A implementacdo do modelo hibrido também fomentou a economia de
informacgoes e aprendizado. O uso de ferramentas digitais e a troca de dados entre
as OM facilitaram o compartilhamento de informagdes criticas, a exemplo de registros
de fornecedores, inovagbes tecnoldogicas e boas praticas administrativas. Essa
abordagem colaborativa ampliou 0 acesso a conhecimentos acumulados ao longo do
tempo, favorecendo a tomada de decisdo mais informada e a melhoria continua na
gestao contratual. Assim, a padronizagédo combinada ao intercambio de informagdes
contribui diretamente para o aprimoramento da eficiéncia organizacional.

O desenvolvimento de expertise € outro pilar que tem fortalecido a gestao
contratual pela B Adm Gu SM. A capacitagao continua de gestores e fiscais de
contratos tem assegurado que esses profissionais estejam preparados para enfrentar

os desafios das contratagdes publicas modernas, como a conformidade com a Lei n°®
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14.133/2021. Além de garantir a qualidade e a eficacia dos contratos, a énfase na
formagao dos profissionais reforgca as competéncias da equipe da SGC, ampliando
sua capacidade de negociagéo e de aplicagao de praticas inovadoras.

A gestdo hibrida também promoveu avangos em transparéncia e
accountability, com informagdes contratuais publicadas de maneira acessivel e
auditadas regularmente pela Sec¢ao de Conformidade e Registro de Gestao (SCRG).
A disponibilizacdo de dados em plataformas publicas fortalece a prestacdo de contas
e aumenta a confianca da sociedade na administragcédo publica. A conformidade legal
e 0 monitoramento rigoroso dos contratos, aliados a transparéncia, asseguram que
todas as etapas sejam conduzidas de maneira ética e responsavel, alinhadas aos
objetivos estratégicos do Exército Brasileiro.

Por fim, o modelo hibrido se destaca pela flexibilidade e autonomia
proporcionadas as OM. Conforme evidenciam os resultados, 100% das OM aderiram
aos contratos com abrangéncia geral, na forma hibrida, demonstrando a adequacgao
dessa abordagem no atendimento de necessidades especificas das OM. A
flexibilidade deriva da possibilidade de escolha de contratos que melhor atendam as
demandas locais, enquanto a autonomia é preservada, pois cada OM pode decidir
estrategicamente sobre sua participacgao.

Além disso, os dados dos contratos de 2023, revelaram que 84,34% dos
fornecedores estao localizados no Rio Grande do Sul, consolidando a economia local
e reduzindo custos logisticos, o que se soma a maior padronizagdo e economia em
aquisi¢des de maior escala.

Esse equilibrio entre centralizacdo e descentralizagéo € a esséncia do modelo
hibrido adotado pela B Adm Gu SM. Ele assegura uma administragao publica mais
eficiente, agil e transparente, com impacto positivo na economia de recursos, na
governanga organizacional e na credibilidade da gestdo publica. Valendo destacar
alguns desafios identificados, a exemplo da integracao de processos entre diferentes
OM, a necessidade de capacitagdo continua para os gestores e fiscais de contratos e

o aperfeicoamento da gestédo de fornecedores.
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5. CONCLUSAO

Este artigo teve como objetivo descrever e analisar a implementagao do modelo
hibrido de gestédo de contratagdes na Segao de Gestdo de Contratos (SGC) da B Adm
Gu SM. A analise das contratagdes publicas realizadas em cogestdo com as demais
Organizagdes Militares revelou um conjunto de beneficios em implantar uma estrutura
organizacional nao tradicional.

Entre os destaques estdo a redugao dos custos administrativos, a otimizagao
na gestao dos recursos financeiros e o aprimoramento no controle e fiscalizagdo dos
processos. A consolidacido das demandas proporcionou uma economia de escala,
aumentando o poder de negociagdo e garantindo maior uniformidade nos servigos
contratados. Além disso, o modelo reduziu o tempo médio de tramitagdo dos contratos
e fortaleceu a capacidade de negociacdo com fornecedores, eliminando
sobreposi¢cdes e gerando economia de processos, especialmente em contratos de
servigos continuados, concessionarias e obras de engenharia.

Os resultados obtidos permitem concluir que a adogdo do modelo hibrido, ou
de cogestado, resultou em avangos na capacidade da administracdo publica para
gerenciar recursos de maneira eficaz. Com ela, foram consolidadas praticas modernas
de governanca, que transcendem a mera conformidade legal, alinhando-se aos
principios de economicidade e accountability, pilares essenciais para as contrata¢des
publicas na atualidade.

Atransicao de um modelo descentralizado para o hibrido reflete os esforgcos da
B Adm Gu SM em melhorar a eficiéncia operacional e a conformidade legal, enquanto
busca maior controle, economia de recursos e qualidade na administracdo publica
militar. Assim, a abordagem inovadora oferecida pelo caso da SGC revela ndo apenas
um modelo em constante evolugdo, mas também um exemplo de modernizacao
administrativa, com licdes importantes para outras bases e organiza¢des militares do

Exército Brasileiro.
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