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Resumo:

A efetividade da gestdo publica estd diretamente associada a capacidade de alcancar
resultados com qualidade e eficiéncia, utilizando os recursos publicos de forma racional. Esta
pesquisa buscou identificar como a mensuragdo de custos pode influenciar a tomada de
decisdo nas compras publicas. Trata-se de um estudo de caso, qualitativo e descritivo,
realizado em um orgdo publico do Estado do Rio Grande do Sul que ndo dispunha de sistema
estruturado de andlise de custos. Aplicou-se o método Time-Driven Activity-Based Costing
(TDABC) na andlise da mdo de obra envolvida em 69 processos licitatérios, comtemplando as
modalidades Concorréncia e Pregdo. Os dados foram obtidos por meio de observagdo,
pesquisa documental e entrevistas. Os resultados apontaram um custo médio de R$ 52.371,91
por processo, sendo o planejamento a etapa mais onerosa nas concorréncias, e a andlise
juridica, nos pregées. Verificou-se grande varia¢cdo de custos entre os processos, revelando
oportunidades de padronizacdo e melhoria. Em alguns casos, o custo do tramite superou o
valor da aquisi¢do, indicando a necessidade de estratégias como o agrupamento de objetos
licitados. Como contribuigcdo prdtica, a pesquisa propoés oito indicadores e um dashboard para
apoiar a gestdo, capazes de promover maior eficiéncia, fortalecer a governanca e a
accountability no setor ptblico.

Palavras-chave: Compras ptblicas. Custos. TDABC. Tomada de decisdo. Eficiéncia
administrativa.

Area tematica: Custos aplicados ao setor publico
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Influéncia da mensuracgao de custo de mao de obra na tomada de
decisao nas compras publicas — um estudo de caso no contexto de
um o6rgao publico do estado do Rio Grande do Sul

RESUMO

A efetividade da gestéo publica esta diretamente associada a capacidade de alcangar
resultados com qualidade e eficiéncia, utilizando os recursos publicos de forma
racional. Esta pesquisa buscou identificar como a mensuragdo de custos pode
influenciar a tomada de decisdo nas compras publicas. Trata-se de um estudo de
caso, qualitativo e descritivo, realizado em um 6rgao publico do Estado do Rio Grande
do Sul que nao dispunha de sistema estruturado de analise de custos. Aplicou-se o
meétodo Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) na analise da mao de obra
envolvida em 69 processos licitatorios, comtemplando as modalidades Concorréncia
e Pregdo. Os dados foram obtidos por meio de observagao, pesquisa documental e
entrevistas. Os resultados apontaram um custo médio de R$ 52.371,91 por processo,
sendo o planejamento a etapa mais onerosa nas concorréncias, e a analise juridica,
nos pregoes. Verificou-se grande variagado de custos entre os processos, revelando
oportunidades de padronizagdo e melhoria. Em alguns casos, o custo do tramite
superou o valor da aquisigdo, indicando a necessidade de estratégias como o
agrupamento de objetos licitados. Como contribui¢cdo pratica, a pesquisa propds oito
indicadores e um dashboard para apoiar a gestdo, capazes de promover maior
eficiéncia, fortalecer a governanga e a accountability no setor publico.

Palavras-chave: Compras publicas. Custos. TDABC. Tomada de decisdo. Eficiéncia
administrativa.

Area Tematica: Aspectos tributarios e modelos de custeio aplicados ao setor publico.

1 INTRODUGAO

O Brasil aprimora de forma continua o controle das finangas publicas, como
demonstram as atualizagdes da Lei de Responsabilidade Fiscal (Brasil, 2000), o novo
arcabouco fiscal da Constituicdo de 1988 (Brasil, 1988) e a NBC TSP 34, que orienta
a mensuragao de custos na administragao publica.

Com o intuito de aprimorar ainda mais a gestdo dos gastos publicos, a
promulgagdo da nova Lei de Licitagbes e Contratos Administrativos (Lei n°
14.133/2021), em abril de 2021, representou um marco significativo (Brasil, 2021).
Essa norma passou a conferir um novo enfoque as diversas etapas do processo
licitatério, fundamentando-se em pilares como o planejamento, a padronizagao, o
governo digital, a competitividade, a transparéncia e o controle das contratagdes
publicas. As licitagbes, nesse sentido, tém como finalidade assegurar a legalidade, a
eficiéncia e a economicidade nas contratagdes realizadas pela Administracdo Publica,
conforme os principios estabelecidos no art. 5° da nova lei. Segundo o Painel de
Compras do Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servigcos Publicos, o valor
estimado das compras publicas realizadas em 2024 ultrapassou R$ 346 bilhdes
(Brasil, 2025).

Nesse contexto, a mensuracao de custos e a adequada utilizagdo dessas
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informacdes no setor publico podem proporcionar beneficios substanciais, como o
suporte a tomada de decisdes, o aprimoramento do planejamento or¢camentario e
financeiro, a elevacdo da qualidade do gasto publico e o fortalecimento da
transparéncia, conforme destaca o estudo de Da Silva, De Oliveira, Behr e De Souza
(2022). Contudo, o estudo de Cavichioli, Dall’asta, Fiist e Baldissera (2018, p. 188)
adverte que embora o controle de custos seja elemento essencial para a tomada de
decisbes dos gestores, no setor publico, a utilizagdo de custos encontra-se em fase
embrionaria e ainda existem muitos desafios para a sua implantagao, por tratar-se de
um fato relativamente novo.

Compreender os custos dos recursos publicos também fortalece a
accountability — a responsabilizagdo dos gestores e a transparéncia perante orgaos
de fiscalizac&o e sociedade (Mota, Soares, Lima e Queiroz, 2021).

Apesar da relevancia das contratacdes publicas, ainda ha lacunas na literatura
e na pratica quanto a mensuragdo dos custos das fases licitatérias, inclusive dos
custos que antecedem a formalizagao dos contratos (Brito, Vieira, Capucho, Suguihiro
e Tridapalli, 2021; Lopes, 2024; Cardoso e Vieira, 2024).

Nesse contexto, o método Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC)
representa uma oportunidade de suprir essa deficiéncia, pois possibilita atribuir os
custos com base no tempo efetivamente dedicado as atividades (Serra-Campos,
Valério, Managas, Cruz e Costa, 2025; Lesniovski e Vieira, 2024). Além disso, s&o
necessarios indicadores gerenciais que traduzam essas informagées em métricas
uteis para monitoramento e tomada de decis&o, mensuragéo de custos, indicadores e
ferramentas visuais, como dashboards, para apoiar a governanga e eficiéncia das
compras publicas.

Diante desse contexto, o presente trabalho busca responder a seguinte
questdo: Como a mensuracao de custos pode influenciar a tomada de decisao nas
compras publicas? Assim, o objetivo da presente pesquisa é identificar como a
mensuracao de custos pode influenciar a tomada de decisdo nas compras publicas.

A pesquisa baseia-se em dados reais de um érgéo publico do Estado do Rio
Grande do Sul sem sistema de analise de custos, sendo relevante tanto para essa
instituicdo quanto para outras da Administragdo Publica, ao subsidiar o planejamento
das contratagdes com base em custos reais e ao propor indicadores de desempenho
que apoiam o controle gerencial e a accountability.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao sdo apresentados conceitos tedricos relacionados ao estudo.
Inicia-se por uma contextualizagdo de contratagcdes publicas. Posteriormente, seréao
apresentados os conceitos relacionas a contabilidade de custos, em particular os
relacionados ao método de custeio Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC).
Também sao explicados conceitos relacionados a indicadores de desempenho e por
fim serdo apresentados estudos relacionados com a pesquisa.

2.1 Contratagées publicas

Licitacdo é o processo administrativo pelo qual a Administracdo Publica
contrata servigos, obras, aquisicdes e alienagdes, assegurando igualdade de
condigbes entre concorrentes (Brasil, 1988, Art. 37) e desmembra-se em atos
sucessivos até a escolha do contratado (Niebuhr, 2023). A Lei n° 14.133/2021 busca
a proposta mais vantajosa, tratamento isondmico, evitar sobreprego e incentivar a
inovacéo, e estrutura-se em cinco modalidades — pregao, concorréncia, concurso,
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leildo e dialogo competitivo — e sete fases, da etapa preparatoria até a homologagao
(Brasil, 2021, arts. 11, 17 e 28).

O planejamento, etapa inicial, define as necessidades da Administracdo e é
determinante para a eficiéncia das fases subsequentes: falhas nessa etapa tendem a
gerar retrabalho e aumento de custos na analise juridica e na elaboragao do edital
(Brito et al., 2021). A modalidade escolhida também influencia significativamente o
perfil dos custos, dado que cada procedimento tem exigéncias e fluxos préprios. Essa
complexidade justifica a adog&o de instrumentos de mensuragdo de custos como o
Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC), capazes de subsidiar a tomada de
deciséo.

2.2 Método de custeio Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC)

O TDABC ¢é uma evolucdo do método de custeio baseado em atividades
(Activity-Based Costing — ABC), proposto por Kaplan e Anderson (2007). O método
de TDABC utiliza o tempo (capacidade) necessario para a execugéo das atividades,
como o processamento de pedidos, a realizagao de ciclos de produgao ou a prestagao
de servigos aos clientes, como base para a mensuragéo e alocacgéo de custos (Kaplan
e Anderson, 2007, p. 29). Segundo Everaert, Bruggeman e De Creus (2008) o TDABC
melhora a transparéncia dos custos ao atribui-los diretamente com base no tempo
consumido, dispensando entrevistas longas e permitindo modelar processos por meio
de equacgdes de tempo.

O TDABC aloca custos por capacidade e tempo. Kaplan e Anderson (2007)
defendem que a capacidade pratica (real) pode ser estimada por métodos arbitrarios
ou analiticos, com base na capacidade tedrica. Para estimar a capacidade de horas
de trabalho disponiveis, os autores sugerem duas formas principais: (1) aplicagao de
um percentual sobre a capacidade teorica; ou (2) calculo de valores ajustados a
realidade da organizagdo, que podem ser obtidos por meio de entrevistas ou
observacbes diretas dos empregados no desempenho de suas fungdes. Neste
contexto, a precisao exata nao é critica: estimativas aproximadas sao suficientes, ja
que o modelo busca estar “aproximadamente certo, em vez de exatamente errado”
(Kaplan e Anderson, 2007, p. 136).

Dessa forma, uma das maiores vantagens do TDABC é justamente sua
flexibilidade e simplicidade, que permitem gerar informagdes uteis a gestdo, mesmo
diante de limitagbes na coleta de dados exatos, sem comprometer a eficacia da
analise de custos.

2.3 Indicadores de desempenho associados ao TDABC

A mensuracgao via TDABC viabiliza indicadores de desempenho — como custo
meédio por processo, indice de retrabalho juridico e tempo médio por fase — que
permitem avaliar eficiéncia, identificar gargalos e orientar decisdes. Integrados a
dashboards gerenciais, esses indicadores potencializam a transparéncia e a
accountability, facilitando a comparagdo entre modalidades, setores e periodos
(Bahia, 2021).

A construgdo de indicadores deve considerar a clareza dos objetivos, a
definicdo precisa dos conceitos, a identificagdo de fontes de dados confiaveis e a
escolha de formulas simples e replicaveis. Além disso, a utilizacdo de dashboards
gerenciais potencializa o uso dos indicadores, ao permitir a visualizagdo integrada e
dindmica dos resultados, faciltando a comunicacdo entre gestores e o
acompanhamento em tempo real do desempenho institucional (Bahia, 2021).
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Nesse sentido, ao articular o TDABC com a definigdo de indicadores, a
Administragdo Publica ganha instrumentos para mensurar ndo apenas 0s custos
envolvidos, mas também a eficiéncia e a efetividade de cada etapa do processo
licitatério, fortalecendo a governancga e a accountability.

2.4 Estudos relacionados

Martini, Carriconde e Dalcin (2016) aplicaram o TDABC Hospital Escola da
UFPel (EBSERH), identificando atividades de maior consumo de tempo e recursos,
tempos e custos ociosos, e o custo por paciente em pada programa, confirmando o
método como ferramenta eficaz para decis6es gerenciais qualificadas.

Brito et al. (2021) aplicaram o TDABC aos processos licitatorios de um
municipio de médio porte (Londrina), com tempo médio de tramitacdo de 138 dias —
variando de 71 dias (dispensa) a 218 dias (concorréncia) — e custos de mao de obra
entre R$ 720,94 (pregdo) e R$ 140.209,71 (tomada de pregos), evidenciando a
viabilidade do método como ferramenta de gestao e controle de custos.

Da Silva et al. (2022) propuseram um curso voltado a gestores municipais sobre
o uso da informacao de custos na tomada de decis&o, constatando que sua aplicagao
pratica ainda € limitada, sobretudo pela falta de compreensdo das informacgdes
contabeis. O estudo se assemelha a presente pesquisa por também investigar essa
relagao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa propde a investigagao de fenbmenos contemporéneos dentro de
seu contexto real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno e o contexto ndo
s&o claramente definidos, caracterizando assim o estudo de caso (Yin, 2015). Assim,
considerando que o presente estudo foi realizado em um 6rgdo da Administragéo
Publica do Estado do Rio Grande do Sul, a partir do qual foram coletadas as
informacdes necessarias para a anadlise dos custos no contexto especifico de
processos licitatérios, a pesquisa se configura como um estudo de caso.

Objetivo Identificar como a mensuracao de custos pode influenciar a tomada de
decisdo nas compras publica

Tipologia da Qualitativa; Descritiva; Estudo de caso

pesquisa

Unidade de analise Processos licitatorios de um érgéo publico do Estado do Rio Grande do Sul

Técnicas de coleta Observacgéao; Coleta documental; Entrevista

Instrumentos de Protocolo de observagao; Roteiro de entrevista; Protocolo de coleta
Coleta documental

Analise de dados Analise de conteudo

Produtos Indicadores de desempenho para a tomada de decisdo gerencial em

compras publicas; Possibilidades de decisbes gerenciais que podem ser
apoiadas pelas informacgdes obtidas por meio do controle de custos;
Dashboard de indicadores de desempenho.

Quadro 1. Desenho da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora (2025)

A populacdo do presente estudo constituiu-se de todos o0s processos
licitatérios, nas modalidades Concorréncia e Pregao, em suas formas eletrénicas, com
data de abertura compreendida entre 1° de janeiro e 31 de dezembro de 2024
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realizados por um 6rgédo publico do Estado do Rio Grande do Sul. A amostra,
selecionada de forma n&o estatistica, sera formada por elementos tipicos - licitacbes
que resultaram em contratacdo -, ou seja, foram desconsideradas aquelas que
restaram desertas, fracassadas, revogadas ou anuladas, perfazendo um total de 69
processos analisados. A excluséo dessas licitagdes se justifica, uma vez que essas
licitacbes sao normalmente relangadas, tendo boa parte de seus custos de tramitacéo
contabilizados na futura licitag&o.

A coleta de dados restringiu-se as fases do processo licitatorio do planejamento
a homologacéo, por meio de trés técnicas: (i) observagao dos fluxos de trabalho do
orgao; (ii) pesquisa documental no sistema de gestdo de processos e no Portal da
Transparéncia, para levantar tempos de tramitagc&o e salarios; e (iii) entrevistas com
doze servidores envolvidos na tomada de decisao.

A alocagdo de custos seguiu uma abordagem theory-driven, orientada pelo
TDABC, enquanto as demais analises adotaram légica data-driven, com categorias
emergindo dos dados conforme a analise de conteudo de Bardin (2016).

Ressalta-se que, para analise dos dados, preservou-se o sigilo corporativo.

4 ANALISE DOS DADOS

De forma a atender ao objetivo proposto e para melhor apresentar os resultados
desta pesquisa, esta sec¢ao foi segregada em cinco subsegdes. A primeira destina-se
ao conhecimento do macroprocesso de contratagcdo; a segunda, a aplicacdo da
metodologia de custeio; a terceira, as alternativas de decisbes a serem tomadas com
as informagdes obtidas; a quarta, a sugestdo de indicadores de desempenho e
sugestao de dashboard; e a quinta, a discuss&o dos resultados.

41 Macroprocesso de contratagao

Com base nas observacgdes realizadas no 6rgao estudado, foi desenhado o
fluxograma do macroprocesso de compras, que se inicia com a instrugado da demanda
por meio da criacdo de um processo no sistema eletrénico de tramitacdo do 6rgéo,
finalizando com a homologagao do certame.

A seguir sdo descritas as atividades realizadas em cada etapa:

Planejamento da Contratag&o: Elaboragao dos estudos que embasarao a futura
licitagdo, como o Estudo Técnico Preliminar (ETP) e o Termo de Referéncia (TR) ou
Projeto Basico. Essa etapa define as necessidades da Administragéo e as estratégias
da contratacéo;

Pesquisa de Precos para Obtencdo do Valor de Referéncia: Realizagcdo de
orcamentos detalhados com base em diferentes fontes, visando estabelecer o valor
estimado da contratagc&o, conforme exigido pela legislagéo;

Reserva Orgamentaria :Verificagdo da disponibilidade orgamentaria e registro
da reserva de recursos necessarios para a execugao do objeto licitado;

Elaboracdo da Minuta do Edital: Preparacédo do edital de licitacdo e de seus
anexos, com base nos documentos produzidos nas fases anteriores, observando os
aspectos legais, técnicos e operacionais da contratagéo;

Analise Juridica: Avaliagdo da conformidade legal do processo pela assessoria
juridica do orgéo, a fim de garantir o atendimento as normas e principios aplicaveis;

Divulgacdo da Licitagdo: Publicacdo do edital no Portal Nacional de
Contratagbes Publicas (PNCP), no site do 6rgado e, se for o caso, em outros meios
oficiais, para assegurar a ampla publicidade e isonomia entre os interessados;

Sessao de Disputa: Realizacdo da sessao de abertura das propostas, disputa
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de lances e verificagcdo da habilitagcdo dos participantes, conforme os critérios
definidos no edital. Esta fase engloba as seguintes fases da Lei 14.133/202: Ill - de
apresentacao de propostas e lances, IV - de julgamento, V - de habilitacédo; e VI —
recursa;

Homologagao: Ato final em que a autoridade competente verifica e valida a
regularidade de todo o procedimento licitatério. Apés a homologagéo, o resultado &
publicado e o contrato podera ser assinado.

4.2 Aplicagao da metodologia de custeio TDABC

Para aplicagdo do custeio TDABC foram seguidos os passos descritos por
Everaert et al. (2008).

4.2.1 Etapa 1: levantamento dos recursos fornecidos as atividades, segregando-os
em grupos

A partir do macroprocesso de licitagdes foram identificadas oito atividades
principais (fases da licitagdo) no processo de licitagcado e os setores responsaveis por
cada uma delas, conforme segue:

Planejamento da contratagdo: Setor demandante;

Pesquisa para obtencao do valor de referéncia: Setor de compras;
Reserva orgamentaria: Setor financeiro;

Elaboragdo da minuta de edital convocatoério: Setor de compras;
Analise juridica: Setor juridico;

Divulgacéo da licitagado: Setor de compras;

Sessao de disputa: Setor de compras;

Homologagéao da licitagéo: Diregao.

4.2.2 Etapa 2: apuragéo do valor gasto com cada recurso

Por meio do portal de transparéncia do 6rgao foram coletados os salarios
meédios dos servidores de cada setor referentes ao ano de 2024, tendo os dados sido
compilados no Quadro 2:

Setor Salario mensal médio
Setor demandante R$ 11.711,51
Setor de Compras R$ 12.316,12
Setor Financeiro R$ 10.822,23
Setor Juridico R$ 18.726,79
Direcao R$ 15.824,45

Quadro 2. Salario médio mensal por setor
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

4.2.3 Etapa 3: mensuracéo da capacidade pratica das atividades

Diante da auséncia de registros sistematizados sobre a alocagéo de tempo dos
servidores, optou-se por entrevistas para estimar o percentual de tempo dedicado a
cada etapa — abordagem compativel com o TDABC, que admite estimativas
aproximadas quando a mensuragao direta n&o é viavel (Kaplan e Anderson, 2007). As
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informagdes consolidadas estdo apresentadas no Quadro 3.

Homologacao da licitagdo

Diregao

N° de Percentual de
Fase da licitagcao Setor Responsavel serVIdc?res tempo dedicado
envolvidos no | ao processo por
processo dia
Planejamento da contratagéo Setor demandante 3 10%
Pesquisa para obtencao do valor de 2 20%
referéncia Setor de Compras °
Reserva orgamentaria Setor Financeiro 3 7%
Elaboragéo da minuta de edital o
e 2 40%
convocatorio Setor de Compras
Analise juridica Setor Juridico 2 20%
Divulgacgéao da licitagcao Setor de Compras 2 20%
Sessao de disputa Setor de Compras 1 30%
2 15%

Quadro 3. Quantidade de servidores e tempo dedicado as licitagdes por dia

Fonte: Dados da pesquisa (2025)

4.2.4 Etapa 4: Determinar o custo unitario de cada recurso

A partir dessas informagdes, foram calculados os custos diarios de cada
atividade envolvida no processo licitatorio, considerando-se o numero de servidores
alocados, o salario médio diario dos respectivos setores — obtido pela divisdo do
salario mensal por 30 dias — e o percentual estimado de tempo diario dedicado aos

processos de licitagcao,

nas modalidades pregdo e concorréncia, por setor,

apresentadas no Quadro 4. Essa abordagem permitiu mensurar, de forma mais
realista, os custos associados a m&o de obra empregada nas diferentes fases do

processo licitatorio.

Custo médio N° de Percentual de Custo médio
diario de mio servidores tempo diario de mao de
Fase de obra por envolvidos | dedicado ao obra por setor a
servi dgr no processo por ser considerado
processo dia na analise
Planejamento da contratagéo R$ 390,38 3 10% R$ 117,11
Pesquisa szrfe?et:’?:ggo do valor RS 410,54 2 20% R$ 164,22
Reserva orgamentaria R$ 360,74 3 7% R$ 75,76
Elaboragig:\./a\ocrg%ﬁi de edital RS 410,54 2 40% RS 328,43
Analise juridica R$ 624,23 2 20% R$ 249,69
Divulgacao da licitagado R$ 410,54 2 20% R$ 164,22
Sesséo de disputa R$ 410,54 1 30% R$ 123,16
Homologagéo da licitag&o R$ 527,48 2 15% R$ 158,24

Quadro 4. Custo médio diario por setor
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Dessa forma tem-se o custo diario de mao de obra de cada setor, conforme a
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quinta coluna do quadro acima.
4.2.5 Etapa 5: Afericdo do tempo consumido em cada atividade

Por meio da analise de cada processo, determinou-se entdo o tempo, em dias,
gasto em cada etapa, sendo as médias por atividade apresentadas no Quadro 5.

Tempo médio por fase (em dias) Concorréncia EIZZ?gr?i(::o Igi?;?
Planejamento da contratacao 352,21 97,20 167,42
Ilf’eeﬂse?:ri]i?apara obtencgao do valor de 1,11 20,84 15,41
Reserva orgamentaria 48,58 30,16 35,23
Elit:/%r::t%?iga minuta de edital 15,79 17.62 17.12
Analise juridica 34,21 48,96 44,90
Divulgagéo da licitagao 42,84 30,62 33,99
Sessao de disputa 27,05 33,32 31,59
Homologacao da licitagao 7,53 8,14 7,97
Quantidade de licitages homologadas 19 50 69
Tempo médio por processo 529,32 286,86 353,62

Quadro 5. Tempo médio por fase da licitagao
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

4.2.6 Etapa 6: Multiplicar o custo unitario de cada grupo de recursos pelo tempo
dedicado a atividade

Por meio da multiplicacdo do custo médio diario de m&o de obra de cada setor
pelo tempo de tramitagdo em cada fase foram entdo atribuidos os custos, conforme
segregado por modalidade, cujos dados consolidados s&o apresentados no Quadro
6.

F Concorréncia Pregao Eletronico Geral
ases
Unitario Total Unitario Total Unitario Total
Planejamento
R$ R$ R$ R$ R$
da | 4104878 | 783.72689 |11.38348 |R$969.174.04 | 49 607 56 | 1.352.900,93
contratagao
Pesquisa
para R$ R$ R$
obtencdo do | R$ 181,50 | R$ 3.448,54 3.422.26 R$ 171.113,07 252088 | 174.561.61
valor de
referéncia
Reserva R$ R$ R$ R$
orcamentaria | 3.680,12 | R0 6992223 | 5 55, 79 | RE114.239.14 | 5 569 01 | 184.161,38
Elaboragao
da minuta de R$ R$ R$ R$
edital 518577 | "3 9852960 | 5795 g7 (R$289.348.59 | 5651 45 | 387.878.19
convocatorio
Analise R$ R$ R$ R$ R$
juridica | 854209 | 162.299.80 |12.224.92|R8611-246.021 14 51081 | 77354582
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Divulgagio R$ R$ RS R$ R$
da licitacio | 7.03536 | 133.671,82 | 502829 | R¥251:41470 | 5 58 06 | 385.086,52
Sessao de R$ R$ R$ R$
disputa | 3.331.86 | R0 08330527 | 4 153 76 |R$205.187.89| 449151 | 26849316
Homologagéo R$ R$ R$ R$
da licitacao | 1.190,99 | R$22:628.89 | | ag 44 | RE64.40531 | 4 56y 37 | §7.034.20
Total R$ R$ R$ R$ R$ R$
70.396,48 | 1.337.533,04 |45.522,58 | 2.276.128,76 |52.371,91 | 3.613.661,80
Quantidade
de processos 19 50 69
homologados

Quadro 6. Custo médio por modalidade e por fase da licitagao
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

A anadlise dos dados revela que, em média, as licitagdes realizadas na
modalidade concorréncia apresentaram um custo de R$ 70.396,48, enquanto os
pregdes eletronicos tiveram um custo médio de R$ 45.522,58. Considerando o
conjunto dos 69 processos analisados, a média geral de custo por licitagédo foi de R$
52.371,91.

Dessa forma, a partir das informagdes obtidas com a aplicagdo da metodologia
de custeio adotada, busca-se, na proxima subsecdo, analisar quais decisdes
gerenciais podem ser influenciadas pelas informagcbes de custos apuradas,
contribuindo para uma gestdo mais eficiente e estratégica das contratagdes publicas.

4.3 Decisdes gerenciais que podem ser influenciadas pelas informagoes de
custos apuradas

O Gréfico 1 evidencia ampla variagao de custos entre 0os processos, com casos
em que ultrapassam R$ 140.000,00 por licitagdo — atribuivel tanto a complexidade dos
objetos contratados quanto a auséncia de padronizagdo interna, o que reforga a
necessidade de rotinas mais uniformes.

Os casos em que foram observados custos totais mais elevados sugerem a
necessidade de que o gestor realize uma analise detalhada de cada processo, com o
objetivo de identificar os fatores responsaveis pelo aumento dos custos. Para
aprofundar essa avaliagao, procedeu-se a analise das fases que mais impactaram o
custo total, especialmente a fase de planejamento e a analise juridica.

O Grafico 2 mostra que os maiores custos de planejamento ocorrem em objetos
complexos, como obras e solugdes de Tl, apontando para a padronizagao de praticas
e o aprimoramento dos estudos técnicos preliminares. Ja os custos elevados de
analise juridica decorrem majoritariamente de diligéncias motivadas por lacunas
documentais nas fases anteriores, reforcando a necessidade de melhorar a qualidade
dos documentos preparatorios para reduzir retrabalho.

Também o Grafico 2 revela uma relagdo inversa entre os custos de
planejamento e de analise juridica: processos com planejamento mais robusto exigem
menos diligéncias juridicas, enquanto planejamentos mais rapidos e baratos tendem
a gerar retrabalho, atrasos e maior custo juridico posterior. Esse padréo reforga a
importancia estratégica de um planejamento técnico consistente para a eficiéncia das
fases seguintes.
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Dispersao do custo total

R$ 160.000,00
R$ 140.000,00
R$ 120.000,00
R$ 100.000,00
R$ 80.000,00
R$ 60.000,00 -f-Af-3-A--.. JN\ S\ L

R$ 40.000,00

R$ 20.000,00

R$ 0,00
1 3 5 7 9111315171921232527293133353739414345474951535557596163656769

Grafico 1. Dispersao do custo total
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Recomenda-se, assim, capacitacdo continuada dos servidores na elaboracao
do Termo de Referéncia (TR) e do Estudo Técnico Preliminar (ETP), além de
checklists de verificag&do ao final do planejamento, para prevenir retrabalhos e atrasos.

Custo planejamento e analise juridica
R$ 120.000,00

R$ 100.000,00
R$ 80.000,00
R$ 60.000,00
R$ 40.000,00
R$ 20.000,00

R$ 0,00
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61 63 65 67 69

=== Planejamento e ANalise Juridica

Grafico 2. Dispersao do custo das fases planejamento e analise juridica
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

O Gréfico 3 revela que em 7 dos 69 processos o custo total da licitagdo superou
o valor previsto da aquisi¢ao, evidenciando a necessidade de avaliar criticamente a
viabilidade de contratagdes de pequeno valor, nas quais o custo administrativo pode
comprometer a economicidade.

Custo da Licitacao x Valor previsto da contratacao

R$ 100.000.000,00
RS 10.000,00

R$ 100,00

R$ 1,00

1 3 5 7 9111315171921232527293133353739414345474951

Custo da licitacao

—\/alor previsto da aquisi¢ao

Grafico 3. Custo da licitagao x valor previsto da contratagao
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

A analise dos processos em que o custo de tramitagao superou o valor previsto
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da aquisi¢ao revelou que se tratam, majoritariamente, de contratagdes de material de
expediente. Essa constatag&do sugere que o gestor publico poderia adotar estratégias
como o agrupamento de demandas similares em uma unica licitagdo, por meio da
formacédo de lotes ou da estruturacédo por itens, evitando, assim, a tramitacdo de
multiplos processos individualizados que acabam por elevar significativamente os
custos processuais.

Custo por fase conforme tipo de objeto

’ .
)

)
6%
(A

&

TIC C 8

m Aquisicoes e servigos de TIC W Compras m Obras e Servicos de Engenharia W Servigcos

Grafico 4. Custo por fase conforme tipo de objeto
Fonte: Dados da pesquisa (2025)

Segregando os dados pela tipologia do TCE-RS (Grafico 4), observa-se que o
planejamento concentra os custos mais elevados em obras e servigos de engenharia,
dada a complexidade dos projetos técnicos, enquanto em compras a fase mais
onerosa € a analise juridica, pelo maior rigor exigido na avaliagdo de documentos e
condicdes de fornecimento.

Tal constatacdo evidencia a necessidade de padronizagdo das minutas de
edital e a criacdo de modelos de ETP e TR como estratégia para tornar as fases de
elaboragdo e analise juridica mais céleres e menos onerosas. A padronizagéo
contribui para a redugao de retrabalho, maior uniformidade dos procedimentos e
mitigagdo de falhas recorrentes.

4.4 Indicadores de desempenho e dashboard de indicadores de
desempenho

Com base nos dados da pesquisa e nos conceitos de Bahia (2021), foram
desenvolvidos indicadores de desempenho, selecionados pelos critérios de
relevancia, confiabilidade e aplicabilidade gerencial.

Indicador Férmula Finalidade Fonte de Dados Periodicidade
Custo médio por L NJo Avaliar o custo .
processo Total de custos + N unitario das Planilha de custos Anual

de processos apurados (TDABC)

licitatorio licitacbes

(Custo da fase de
planejamento + Custo
total da licitagéo) x
100

Percentual do
custo da fase de
planejamento

Avaliar a qualidade Planilha de custos

do plailrr:iijizznento apurados (TDABC) Anual




XXXIIl Congresso Brasileiro de Custos — Porto de Galinhas, PE, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2026

modalidade

processos da
modalidade

licitacao

apurados (TDABC)

- N° de diligéncias Identificar
Indice de juridicas = N° de problemas na Sistema de
retrabalho C . o i Mensal
e processos licitatérios qualidade do tramitacdo do 6rgao
juridico : :
analisados planejamento
a dmﬁ\lilssttroativo Custo total da licitagédo (X)en:gfésssi (')uzltJi?it(?a Sistema de compras Anual
- + Valor estimado P Jus e planilha TDABC
por real estimado a contratacao
Percentual de (N° de processos com Monitorar Sistema de
processos com | custo > valor estimado ineficiéncias em tramitacdo do 6rgao Anual
custo superior ao | + Total de processos) | licitagdes de baixo | e Planilha de custos
valor previsto x 100 valor apurados (TDABC)
- Soma do tempo de o
Tg_ :‘,ﬁﬁamggm;e tramitagédo de todos os Id?gxlcgrra?::%a:os Planilha de custos Mensal
fa(s}e p processos por fase + gta as apurados (TDABC)
N° de processos P
i - o . . .
Indl_ce d~e N d_e edlta|§ . Megjlr 0 avanco na Documentos
padronizagéao de padronizados + N uniformizagao de o . Semestral
o o administrativos
editais total de licitacdes documentos
Custo total por Comparar eficiéncia
T . = N° i
Custo médio por | modalidade + N° de entre tipos de Planilha de custos Anual

Quadro 7. Indicadores de desempenho sugeridos
Fonte: Elaborado pela autora (2025)

Tendo em vista os

ilustrado na Figura 1.

resultados da pesquisa,
acompanhamento gerencial seja realizado por meio de um dashboard, conforme

Dashboard de Custos de Licitagoes

FILTROS
Modalidade

Periodo

Tipo de Objeto

Custo médio
por processo

R$ 52.371,91

—
—

Custo médio por

modalidade

Concorréncia

Pregao
R$ 70,396,48 R$ 45522,58

% de processos com custo
> vaior da aquisicao

10,1%

Percentual de tempo por fase

Fase mais onerosa
e por modalidade
Concorréncia:

Planejamento

Pregao:
Anilise Juridica

Custo por processo

R$160.000,00
R$140.000,00

R$0,00

13 5 7 9 1113151719 212325 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 5153 55 57 59 61 63 65 67 69)

Figura 1. Dashboard de Indicadores de desempenho
Fonte: Elaborado pela autora (2025)

recomenda-se que O
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Em sintese, a analise desenvolvida evidenciou a relevancia da mensuragao de
custos de mao de obra nos processos de compras publicas, destacando
oportunidades de aprimoramento na eficiéncia e na transparéncia das contratacdes.

4.5 Discussao dos resultados

Os resultados corroboram os achados de pesquisas anteriores (Brito et al.,
2021; Da Silva et al., 2022), ao confirmar que o planejamento e analise juridica
concentram os maiores custos, e reforcam a importdncia da padronizacido de
procedimentos e da capacitagdo de servidores (Bahia, 2021). Os indicadores
propostos e o dashboard gerencial mostram-se instrumentos eficazes para monitorar
essa eficiéncia e fortalecer a governanca e a accountability.

Como limitacdo, o estudo restringiu-se aos custos de méo de obra, ndo
abrangendo custos indiretos, tecnoldgicos ou de infraestrutura. Sugere-se que futuras
pesquisas ampliem essa analise para outros contextos institucionais e componentes
de custo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo relatar a experiéncia de mensuragao dos
custos dos processos licitatorios em um érgéo publico do Estado do Rio Grande do
Sul, por meio da aplicagdo da metodologia TDABC, bem como analisar suas
implicagbes na tomada de decisdo gerencial.

Os 69 processos analisados totalizaram um custo de R$ 3.613.661,80 (média
de R$ 52.371,91), com custo médio maior nas concorréncias (R$ 70.396,48) do que
nos pregdes (R$ 45.522,58), confirmando a relagdo inversa entre custos de
planejamento e de analise juridica.

Outro achado relevante foi a identificagdo de sete casos em que o custo de
tramitagdo superou o valor estimado da aquisicdo, evidenciando ineficiéncias em
contratagdes de pequeno porte. Também se destacou o elevado custo associado a
elaboracdo da minuta do edital, apontando para a necessidade de padronizagao
documental como estratégia de racionalizagao.

A pesquisa reforga a importancia do controle gerencial de custos como apoio a
decisdo (Martini et al., 2016; Brito et al., 2021), e destaca que os maiores custos se
concentraram na area demandante — na fase de planejamento — e ndo no setor de
compras.

Do ponto de vista pratico, os achados indicam a necessidade de fortalecer o
planejamento, capacitar servidores e padronizar procedimentos. No campo teorico, o
estudo amplia o debate sobre a informagdo de custos no setor publico, e sugere
estudos comparativos entre esferas governamentais e outras metodologias para
pesquisas futuras.

O estudo demonstra a viabilidade do TDABC em processos licitatorios e reforca
o papel da contabilidade gerencial na transparéncia e eficiéncia da administragcéo
publica.
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