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RESUMO

As contratacdes publicas constituem instrumento central para o funcionamento das
organizagdes publicas e para a viabilizacdo das atividades académicas e administrativas nas
instituicdbes de ensino superior. Apesar dos avancos normativos recentes, persistem
dificuldades relacionadas a execugdo dos processos de contratacdo, indicando que a eficiéncia
das aquisicoes publicas depende n3do apenas da conformidade legal, mas também da
existéncia de capacidades organizacionais e mecanismos de governanca adequados. Diante
desse contexto, o presente artigo analisa os principais desafios operacionais associados a
execucdo das contrata¢des publicas em instituicdes de ensino superior, a luz das abordagens
de governanga e gestdo por processos. A pesquisa possui abordagem qualitativa e foi
conduzida por meio de uma revisdo sistematica da literatura, contemplando estudos
publicados entre 2021 e 2026 em bases nacionais e internacionais. O processo de sele¢ao
resultou em um corpus analitico composto por 25 estudos. Os resultados evidenciam quatro
dimensdes recorrentes associadas a execuc¢do das contratagbes: padronizacdo de processos,
capacitacdo dos agentes publicos, coordenagao institucional e eficiéncia na execugao das
aquisicdes. Observa-se ainda predominancia de estudos internacionais e relativa escassez de
pesquisas voltadas especificamente ao contexto das instituicdes de ensino superior. Conclui-
se que os desafios identificados estdao mais relacionados a fatores organizacionais e gerenciais
do que a auséncia de instrumentos normativos, evidenciando a importancia do fortalecimento
das capacidades institucionais e de mecanismos de governanga orientados a melhoria da
execucdo das contratacGes publicas e da qualidade do gasto publico.

Palavras-chave: contratacdes publicas; instituicdes de ensino superior; governanca; gestao
por processos; execug¢do das contratagdes.
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1. Introducao

As contratacdes publicas constituem elemento estruturante para o funcionamento das

instituicdes publicas e para a implementacdo de politicas publicas, sendo responsaveis pela
provisdo de bens e servicos essenciais a atuacdo institucional. No contexto das Instituicdes de
Federais de Ensino Superior (IFES), os processos de contratacdo assumem relevancia
estratégica, pois viabilizam atividades académicas, administrativas e de pesquisa, impactando
diretamente o desempenho organizacional e a qualidade do gasto publico (Fazekas & Blum,
2021).
Nas ultimas décadas, o debate sobre contratagdes publicas passou a incorporar, além da
dimensdo normativa, perspectivas organizacionais, gerenciais e de governanga. As aquisi¢coes
governamentais passaram a ser compreendidas como fung¢do estratégica da gestao publica,
associada a capacidade institucional, a coordenacdo organizacional e a eficiéncia
administrativa (Patrucco, Agasisti, & Glas, 2021).

Nesse cendrio, a literatura contemporanea indica que a efetividade das contrata¢des
publicas depende da articulagdo entre marcos regulatérios, estruturas organizacionais e
praticas operacionais. A existéncia de normas, embora necessdria, ndo assegura por si sO a
eficiéncia dos processos, sendo fundamental a presenca de mecanismos de governanga,
padronizagdo e gestdo por processos capazes de orientar a execucdao das demandas
institucionais (Bresser-Pereira, 2017; Matias-Pereira, 2018).

A execucdo das aquisicdes publicas emerge, assim, como dimensdo critica para a
capacidade de resposta das instituicdes. Problemas como retrabalho, atrasos, inconsisténcias
na instrucdo processual e fragilidades na articulacdo institucional evidenciam que os desafios
das contratacdes se concentram, em grande medida, na dimensao organizacional e gerencial
dos processos (Ottou et al., 2024; Paraskeva & Tsoulfas, 2025).

No ambito das IFES, tais desafios assumem contornos ainda mais complexos. A
diversidade de demandas académicas e administrativas, a descentralizagao organizacional e a
multiplicidade de atores envolvidos tornam a execucdo das aquisi¢cbes particularmente
desafiadora, exigindo maior coordenacdo institucional, padronizacdo de procedimentos e
capacitacdo dos agentes responsaveis pelos processos (Karigi, Omanwa, & Cherono, 2024;
Chanca Mucha et al., 2025).

Embora a literatura sobre aquisi¢cdes publicas seja ampla, observa-se menor incidéncia
de investigacOes voltadas especificamente a execucdo das contratacbes em IFES,
especialmente sob a perspectiva organizacional e operacional. Tal cendrio reforca a
necessidade de aprofundamento analitico sobre os desafios enfrentados nesse contexto
institucional (Teles & Nascimento, 2023).

Diante disso, torna-se relevante compreender como os desafios operacionais
relacionados a execucdo das aquisicdes publicas se manifestam nas instituicdes de ensino
superior e quais dimensdes organizacionais e gerenciais influenciam a conducdo desses
processos.

Assim, o problema de pesquisa que orienta este artigo pode ser sintetizado na seguinte
questdao: quais sao os principais desafios operacionais relacionados a execug¢do das
aquisigoes publicas em instituicoes de ensino superior evidenciados pela literatura recente?
O objetivo geral do estudo consiste em analisar os desafios operacionais na execucdo das
aquisicoes publicas em instituicdes de ensino superior, a luz da governanca e da gestao por
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processos, por meio de uma revisao sistematica da literatura. O estudo desdobra-se em trés
objetivos especificos: identificar elementos recorrentes na literatura sobre execucdo das
aquisicdes em universidades publicas; analisar os desafios organizacionais e institucionais
associados aos processos de contratacdo nesse contexto; e discutir as implicacdes desses
achados para a gestao das aquisicdes em IFES.

A relevancia desta pesquisa reside na necessidade de ampliar a compreensdo das
aquisi¢Oes publicas sob a perspectiva organizacional e gerencial no contexto das institui¢des
de ensino superior, contribuindo para o fortalecimento das praticas de governancga e para o
aprimoramento dos processos de contratagao.

A revisdo sistemdtica abrange produgdes nacionais e internacionais, buscando
compreender o fendmeno a partir de diferentes contextos institucionais e administrativos e
ampliar a compreensao sobre a execuc¢do das aquisi¢des publicas em IFES.

2. Fundamentagao teorica

2.1. AquisicBes publicas como fungao estratégica do Estado

A literatura de administragdo publica tem reconhecido as aquisi¢cées governamentais
como funcgdo estratégica do Estado e elemento central para o desempenho institucional das
organizacdes publicas. As compras publicas viabilizam a provisdo de bens e servicos
necessarios a implementagcdao de politicas publicas e ao funcionamento das instituicGes,
influenciando diretamente a qualidade do gasto publico e a eficiéncia administrativa (Fazekas
& Blum, 2021).

Sob essa perspectiva, a gestao das aquisicGes ultrapassa a dimensao procedimental e
passa a ser compreendida como instrumento de governanca e de gestdo publica. A efetividade
das contratacdes depende da capacidade organizacional do Estado e da articulacdo entre
estruturas institucionais, processos administrativos e atuacdo dos agentes publicos (Matias-
Pereira, 2018; Patrucco, Agasisti, & Glas, 2021).

A literatura contemporanea sobre administracdo publica destaca que o desempenho
estatal estd associado a capacidade de organizar processos, coordenar atores institucionais e
produzir resultados orientados ao interesse publico, reforcando a centralidade das aquisicoes
publicas como dimensdo estratégica da gestdao governamental (Bresser-Pereira, 2017).

2.2. Governanga publica e coordenagao institucional nas contratagdes

A governanga publica refere-se ao conjunto de mecanismos institucionais, arranjos
organizacionais e praticas administrativas que orientam a conducado das acbes do Estado e a
tomada de decisdo no setor publico. No campo das contrata¢des, a governanca envolve a
coordenacdo entre unidades organizacionais, a definicdo de responsabilidades e a integracao
dos processos administrativos (Matias-Pereira, 2018).

Estudos indicam que fragilidades na governanca das contratacdes estdo associadas a
inconsisténcias operacionais, atrasos processuais e baixa eficiéncia institucional, sobretudo
em contextos marcados por descentralizacdo administrativa e elevada complexidade
organizacional (Paraskeva & Tsoulfas, 2025). A governanca, nesse cendrio, assume papel
estruturante para a condugdo das aquisicdes e para o fortalecimento da capacidade
institucional.

A perspectiva do New Public Service reforca a importancia da atuacdo integrada e
orientada ao interesse coletivo na gestdo publica, destacando que a administracdao publica
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contemporanea deve articular eficiéncia administrativa, valores democraticos e participacao
social (Denhardt & Denhardt, 2007).

2.3. Gestdo por processos na administracdo publica

A gestdo por processos tem sido amplamente adotada como abordagem voltada a
organizacao das atividades institucionais e ao aprimoramento da eficiéncia administrativa.
Essa perspectiva considera a identificacdo e sistematizacdo dos fluxos de trabalho como
estratégia para padronizar procedimentos, reduzir retrabalho e fortalecer o controle
organizacional (Capote, 2011).

No contexto das aquisicdes publicas, a gestdo por processos contribui para a melhoria
da instrugdo processual, para a integracdo entre unidades administrativas e para o
alinhamento das demandas institucionais. A sistematiza¢do das etapas e a defini¢do clara de
responsabilidades favorecem a previsibilidade das acBes e a eficiéncia da execugdo das
contratacdes (Palova & Vejacka, 2022).

OrganizagBes publicas caracterizadas por elevada complexidade administrativa
demandam maior estruturagao de processos e instrumentos operacionais que orientem a
atuacdo dos agentes institucionais, reforcando a importancia dessa abordagem para o
fortalecimento da governanca das contratacdes publicas.

2.4. Capacidade organizacional e atua¢do dos agentes publicos

A execucdo das aquisicbes publicas esta diretamente relacionada a capacidade
organizacional das instituicdes e a atuacdao dos agentes responsdveis pela condugdo dos
processos. A literatura destaca que o desempenho institucional depende ndo apenas de
estruturas normativas, mas do desenvolvimento de competéncias organizacionais e da
institucionalizacdo de praticas administrativas (Bresser-Pereira, 2017).

A complexidade das contratacdes publicas exige competéncias técnicas, gerenciais e
operacionais que nem sempre estdo consolidadas nas organizacdes. A auséncia de
capacitacdo adequada e de instrumentos orientativos tende a impactar negativamente a
execucdo das aquisicOes e a qualidade da instrucdo processual (Martin, 2025; Nani, Abdulai,
& Ottou, 2022).

Nesse contexto, a capacidade institucional envolve a articulacdo entre recursos
organizacionais, praticas administrativas e atuacdo dos agentes publicos, influenciando
diretamente a eficiéncia das contratacdes e o desempenho organizacional.

2.5. Execucdo das aquisicoes publicas em instituicdes de ensino superior

No ambito das instituicdes de ensino superior, a execucdo das contratacdes publicas
apresenta especificidades decorrentes da complexidade organizacional, da descentralizacado
administrativa e da diversidade de demandas académicas e institucionais. A multiplicidade de
atores envolvidos e a heterogeneidade das necessidades institucionais tornam a conducao das
contratacdes particularmente desafiadora (Karigi, Omanwa, & Cherono, 2024).

Estudos indicam que fragilidades na padronizacdo dos processos, na coordenacao
institucional e na capacitacdo dos agentes impactam a execugdo das aquisicdes e a eficiéncia
organizacional nessas instituicdes (Chanca Mucha et al., 2025; Teles & Nascimento, 2023).
Observa-se, ainda, que a literatura se concentra majoritariamente em contextos
governamentais mais amplos, havendo menor incidéncia de estudos especificos voltados a
execucdo das contratacdes em instituicdes de ensino superior.
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Dessa forma, a analise das contratacdes publicas nesse contexto requer uma
abordagem integrada entre governanca, gestdao por processos e capacidade organizacional,
considerando as particularidades institucionais que influenciam a conducdo e a execugao das
contratacgdes.

3. Método de Pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva,
conduzida por meio de Revisao Sistematica da Literatura (RSL), com o objetivo de identificar
e analisar os desafios operacionais relacionados a execugdo das contratagdes publicas em IFES
(Page et al., 2021; Snyder, 2019).

O processo de identificacao, sele¢do e elegibilidade dos estudos seguiu as diretrizes do
protocolo Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses — PRISMA
(Page et al., 2021), visando assegurar transparéncia e rastreabilidade das etapas da revisao.

A busca foi realizada em bases cientificas nacionais e internacionais, com destaque
para Scopus, Scielo, SSRN (Social Science Research Network), ResearchGate e periddicos
especializados na 4rea de Administracdo Publica e contratagGes governamentais. Foram
utilizadas combina¢des de termos de busca e palavras-chave em portugués e inglés
relacionados ao tema, tais como: “contratagdes publicas”, “public procurement”,
“governanca”, “gestdo por processos”, “instituicdes de ensino superior” e “execucdo das
compras publicas”.

O recorte temporal estabelecido compreendeu o periodo de 2021 a 2026. Como
critérios de inclusdo, foram considerados estudos que abordassem diretamente a execucao
das contratacdes publicas, desafios operacionais dos processos de contratacdo, governanca
das contratacdes e aspectos relacionados a gestdo por processos. Foram excluidos trabalhos
duplicados, estudos fora do recorte temporal definido e publicacbes com abordagem
estritamente juridica ou desvinculadas do contexto organizacional das contratagées publicas.

Com base no fluxograma apresentado na Figura 1, o processo de busca inicial
identificou 6.832 registros distribuidos em quatro bases de dados. Apds a etapa de remocao
de duplicidades (168) e de publicacdes consideradas inelegiveis (6.682), permaneceram 150
estudos para a fase de triagem.

Na sequéncia, procedeu-se a analise de titulos e resumos, o que resultou na exclusdo
de 123 producgdes por ndo apresentarem aderéncia tematica ao objeto investigado. Assim, 29
artigos foram selecionados para leitura na integra. Apds a leitura integral, quatro estudos
foram excluidos por nao se alinharem de forma direta a tematica analisada, constituindo-se,
portanto, um corpus final de 25 producdes cientificas.
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Artigos identificados Artigos removidos antes da
Numero de bases: 4 triagem
Registros: 6.832 Duplicados: 168
Inelegiveis: 6.682

Artigos para triagem: Artigos excluidos por titulos
150 e/ou resumo: 123
Artigos separados para leitura: Artigos excluidos sem acesso
29 ao conteudo: 0

Artigos lidos na integra: Artigos excluidos por ndo
29 apresentarem a tematica: 4

Total de artigos para analise:
25

Figura 1 — Fluxograma do processo de sele¢do dos estudos conforme protocolo PRISMA
Fonte: elaborado pelos autores com base em Page et al. (2021).

A analise dos estudos ocorreu de forma qualitativa, por meio da categorizacado
temdtica dos conteldos identificados, conforme procedimentos de analise de conteldo
(Bardin, 2016).

A RSL resultou em um corpus analitico composto por 25 estudos publicados entre 2021
e 2025, que abordam diferentes aspectos relacionados a execugao das contratagdes publicas
em organiza¢des governamentais e IFES. O Quadro 1 apresenta a sintese dos estudos
incluidos na revisao.

Quadro 1 - Sintese dos estudos incluidos na RSL

Contribuigao para a
Autor / Ano Contexto do estudo Método/ abordagem  execugio das contratacdes

publicas

Evidenciam que
Governos locais centralizagdo e
Patrucco, Agasisti & Glas Analise quantitativa padronizagdo aumentam o
europeus
desempenho das
contratagGes publicas.

(2021)
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Fazekas & Blum (2021)

Palova & Vejacka (2022)

Nani, Abdulai & Ottou
(2022)

Sabino (2022)

Boechat (2022)

Carvalho, Almeida &
Arenas (2022)

Rodrigues (2023)

Mourao & Piancastelli
(2023)

Soares, Mota & Barboza
(2023)

Mncwango & Ramdass
(2023)

Teles & Nascimento
(2023)

Nunes & Nunes (2023)

Compras publicas
internacionais

Sistemas de e-
procurement

IFES

Compras publicas de
inovagdo

Brasil

Administracdo publica
brasileira

Brasil

Lei n? 14.133/2021 no
Brasil

Administragdo publica
e burocracia

IFES

Universidade Federal
do Ceara

Administragdo publica
brasileira

Artigo Cientifico

Revisdo analitica

Estudo analitico

Estudo empirico

RSL

Andlise normativa

Anélise documental
Anilise juridica e

administrativa

Andlise normativa e
doutrindria

Estudo de caso /
Anidlise qualitativa

Estudo de caso

Estudo de caso

Anadlise institucional

27 e 28 de maio de 2026
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Identificam instrumentos de
governanga e
monitoramento como
fatores essenciais para
eficiéncia do procurement.
Identificam desafios na
padronizacao e digitalizacao
dos processos de aquisigao.
Evidenciam dificuldades
operacionais na condugao
de processos de aquisicdo
em universidades.

Analisa tendéncias e
desafios na adogdo de
procurement voltado a
inovagao.

Discute impactos da Lei n2
14.133/2021 para
governanga e transparéncia
nas contratagdes.
Evidenciam a importancia
da governanga institucional
nas contratagdes publicas.
Analisa o planejamento
como elemento
estruturante das
contratagGes publicas.
Defendem o planejamento
como pilar central da nova
lei, essencial para a
eficiéncia do gasto publico e
mitigacdo de riscos
contratuais.

Discutem como a resisténcia
a mudancgas e a "zona de
conforto" burocratica
podem comprometer a
governanga e a eficiéncia do
processo de compras.
Identificam fatores que
influenciam eficiéncia dos
processos de compras
universitdrias.

Evidenciam desafios
organizacionais na
implementagdo da nova
legislagdo de compras
publicas.

Relacionam eficiéncia das
contratacGes a maturidade
organizacional.
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Gregorio & Bandeira
(2024)

Maciel et al. (2024)

Karigi, Omanwa &
Cherono (2024)

Xamdamov (2024)

Ottou et al. (2024)

Paraskeva & Tsoulfas
(2025)

Krudycz & Mussi (2025)
Chanca Mucha et al.

(2025)

Yeboah, Kumi & Owusu
(2025)

Mkhitaryan, Karakhanyan
& Kirakosyan (2025)

Sabirovich (2025)

Tallens Junior et al. (2025)

Iders-Bankovs, Politika &
Pundure (2025)

Governo digital no
Brasil

Compras publicas
brasileiras

Universidades
publicas

Setor publico
(Uzbequistdo)

Procurement
internacional

Procurement
internacional

Compras publicas

Universidade federal
brasileira

Universidades
publicas

Instituicdes de Ensino
Superior

Administragao publica

Setor publico
internacional

Gestdo publica

Procurement e
inteligéncia artificial

Artigo Cientifico

Estudo de politicas
publicas

Estudo empirico

Estudo quantitativo

Estudo analitico /
Propositivo

Estudo metodoldgico

Estudo analitico

Estudo aplicado

Estudo de caso

Estudo empirico

Sintese de evidéncias

Estudo estratégico

Estudo analitico

Estudo metodolégico

Estudo exploratério

27 e 28 de maio de 2026
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Demonstram impacto da
digitalizagdo na
transparéncia e eficiéncia
das compras publicas.
Identificam fatores que
influenciam eficiéncia e
celeridade das aquisi¢des
Demonstram relagdo entre
organizagao do procurement
e desempenho financeiro.
Identifica obstaculos
estruturais nas compras
publicas e propde solugdes
focadas em transparéncia e
simplificagao de
procedimentos.
Desenvolvem indicadores
para medir desempenho de
processos de contratagdo.
Identificam estratégias para
mitigacdo de riscos nas
contratagGes publicas.
Analisa erros recorrentes
em processos de
contratagao.

Evidenciam desafios
operacionais no processo de
compras universitarias.
Demonstram relagdo entre
planejamento das compras
e eficiéncia institucional.
Demonstram como
mecanismos de governanga
especificos impactam nos
resultados finais e na
conformidade do
procurement em
universidades.

Apresentam solugdes para
melhoria da eficiéncia do
procurement.

Discute perspectivas de
modernizagcdo dos sistemas
de compras publicas.
Propdem indicadores para
monitoramento de
desempenho institucional.
Discutem impactos das
tecnologias emergentes na
gestdo das compras
publicas.
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Identificam desafios e

Inovagdo em . oportunidades para
Manta & Rusu (2025) s Estudo conceitual . P ~ P
procurement inovagdo nas compras
publicas.
Avaliam implicagdes das
L . e reformas recentes no
Bodart & Oliveira (2025) Brasil Analise institucional

sistema de contratagdes
publicas.

PropGem uma visao
sistémica de todo o ciclo de
vida do procurement,
destacando como as
relagdes entre agentes e
instituicdes influenciam a
eficiéncia de projetos
complexos.

Analise do ciclo de
vida (Perspectiva
Institucional-Agéncia)

e G B e CUE (R4 ContratagBes publicas
Davies (2025) complexas

Analisam como a nova
legislagao redefine as
estruturas de controle e
Lein2 14.133/2021 no  Anélise normativa e integridade, fortalecendo a
Brasil de governanga governanga nas
contratagGes publicas.

Irineu & Lima (2025)

Fonte: Elaborado pelos autores com base na RSL

Ressalta-se que as obras anteriores a 2021 citadas no texto (Denhardt & Denhardt,
2007; Capote, 2011; Bardin, 2016; Bresser-Pereira, 2017; Matias-Pereira, 2018; Snyder, 2019)
foram utilizadas exclusivamente para fundamentacdo tedrica e suporte metodolégico, ndo
integrando o corpus analitico de 25 trabalhos resultantes da Revisdo Sistematica da Literatura.

4. Analise dos resultados

4.1 Resultados da revisao sistematica

A andlise do corpus composto por 25 estudos permitiu identificar quatro categorias
analiticas centrais relacionadas a execugdo das contratac¢des publicas, com énfase no contexto
das IFES: (i) padronizagdo dos processos de aquisi¢do; (ii) capacitacdo e atuacdo dos agentes
publicos; (iii) governanga e coordenacdo institucional; e (iv) eficiéncia da execucdo das
aquisicdes publicas. Os achados evidenciam a recorréncia dessas dimensdes na literatura
recente, tanto em publicagdes internacionais quanto em pesquisas aplicadas ao contexto
brasileiro e universitario. Essas dimensdes sdo sintetizadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Dimensdes analiticas da execucdo das contratagdes publicas em IFES identificadas
na RSL

Definicdo de fluxos operacionais, centralizagdo, (Patrucco et al., 2021),
digitalizagdo e redugdo de inconsisténcias (Palova & Vejacka, 2022),
processuais. (Krudycz & Mussi, 2025).
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Formagdo técnica, apoio institucional e (Martin,2025),
desenvolvimento de competéncias operacionais. (Nani et al., 2022),

(Karigi et al., 2024).
Integragdo entre unidades, definicdo de (Chanca Mucha et al.,
responsabilidades e mecanismos de coordenagdo 2025),

organizacional. (Teles & Nascimento, 2023).
Monitoramento, indicadores de desempenho e (Fazekas & Blum,2021),
relagdo com qualidade do gasto publico. (Ottou et al., 2024),

(Mkhitaryan et al.,2025).
Fonte: elaborado pelos autores com base na revisdo sistematica da literatura.

A partir dessas categorias, apresentam-se, a seguir, os principais achados da literatura
em cada dimensdo analitica.

4.1.1 Padronizacao dos processos de aquisicao

A padronizacdo dos processos de aquisicio emerge como um dos elementos mais
recorrentes na literatura analisada, sendo apontada como condicado relevante para a melhoria
do desempenho organizacional e para a reducdo de inconsisténcias operacionais. Estudos
internacionais indicam que a centralizacao, a digitalizacdo e a definicdo de fluxos padronizados
contribuem para maior eficiéncia e previsibilidade nos processos de compras publicas (Palova
& Vejacka, 2022; Patrucco, Agasisti, & Glas, 2021; Xamdamov, 2024).

No contexto das instituicdes publicas e, particularmente, das instituicdes de ensino
superior, a auséncia de padrdes operacionais claros estd associada a dificuldades na conducgao
dos processos, especialmente no que se refere a definicio de métodos de aquisicdo e a
integracdo entre areas demandantes e unidades responsdveis pelas compras (Krudycz &
Mussi, 2025; Nani, Abdulai, & Ottou, 2022). A padroniza¢do também se relaciona a adogao de
ferramentas digitais e a consolidagdo de praticas institucionais mais homogéneas,
favorecendo a transparéncia e o controle dos processos (Gregorio & Bandeira, 2024).

Além disso, a literatura evidencia que a definicdo de procedimentos estruturados
contribui para a reducdo de falhas operacionais e para o fortalecimento da governancga das
aquisicdes, sobretudo em contextos organizacionais descentralizados, como ocorre em
instituicdes universitarias (Mkhitaryan et al., 2025).

4.1.2 Capacitacao e atuac¢do dos agentes publicos

A atuacdo dos agentes publicos e sua capacitacdo técnica sdo apontadas como fatores
criticos para a execucdo das aquisicdes publicas. Estudos indicam que erros operacionais,
falhas na elaboracdo de documentos e dificuldades na conducdo dos processos estdo
frequentemente associados a insuficiéncia de formacdo especifica e a auséncia de apoio
institucional (Martin, 2025; Mncwango & Ramdass, 2023).

No ambito das instituicdes publicas, a literatura ressalta que a qualificacdo dos
profissionais envolvidos nas contratacdes impacta diretamente a qualidade das decisdes e a
eficiéncia do processo de aquisicdo, influenciando desde a definicdo da demanda até a gestdo
contratual (Nunes & Nunes, 2023). Em instituicdes de ensino superior, esse desafio se
intensifica em razdo da multiplicidade de demandas e da diversidade de areas envolvidas nos
processos (Karigi, Omanwa, & Cherono, 2024).

A capacitacdo também se associa ao desenvolvimento de competéncias relacionadas
ao planejamento, a analise de riscos e ao uso de ferramentas digitais, aspectos considerados
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estratégicos para a melhoria da execucdo das aquisi¢cGes publicas (Bresser-Pereira, 2017,
Matias-Pereira, 2018; Nani, Abdulai, & Ottou, 2022).

4.1.3 Governanga e coordenagao institucional

A governanga das aquisicdes publicas constitui outro eixo relevante identificado na
revisdo, estando associada a coordenacao institucional, a clareza de papéis organizacionais e
a articulacdo entre os setores envolvidos nos processos de contratacdo. Estudos indicam que
modelos de governanga estruturados contribuem para maior alinhamento entre
planejamento, execucdo e controle das aquisi¢des (Forster et al., 2025; Chanca Mucha et al.,
2025; Rodrigues, 2023).

No contexto brasileiro, a governanga aparece vinculada a necessidade de adaptagao
organizacional as mudangas institucionais e ao fortalecimento de mecanismos de
coordenacgdo e controle nas contrata¢des publicas (Bodart & Oliveira, 2025; Irineu & Lima,
2025). Em IFES, manifesta-se por meio de arranjos organizacionais que buscam integrar areas
administrativas e académicas, influenciando diretamente a condugdo dos processos de
compras (Soares, Mota, & Barboza, 2023; Teles & Nascimento, 2023).

A literatura também aponta que a governanca esta diretamente associada a
transparéncia, a integridade e a melhoria da capacidade institucional, sendo elemento central
para o fortalecimento das contrata¢des publicas (Bresser-Pereira, 2017; Denhardt &
Denhardt, 2007; Matias-Pereira, 2018).

4.1.4 Eficiéncia da execugdo nas contratagdes publicas

A eficiéncia da execucdo das contratacdes publicas constitui a categoria mais
abrangente da andlise, reunindo estudos que relacionam desempenho organizacional,
resultados institucionais e qualidade do gasto publico. Pesquisas internacionais apontam que
a melhoria dos resultados em compras publicas depende da integracdo entre planejamento,
execucdo e avaliacdo de desempenho (Fazekas & Blum, 2021; Ottou et al., 2024).

A literatura evidencia, ainda, a importancia de indicadores de desempenho e
ferramentas de monitoramento, como o indice de atraso em licitagdes, para a compreensao
das fragilidades operacionais e para a tomada de decisdo gerencial (Ottou, Baiden, & Nani,
2024). Em contextos organizacionais, a eficiéncia também se relaciona a capacidade
institucional e a maturidade dos processos de aquisicdo (Mkhitaryan et al., 2025; Sabirovich,
2025).

Nos estudos aplicados as IFES, a eficiéncia das aquisicbes é associada a
sustentabilidade financeira e ao desempenho organizacional, evidenciando o impacto das
praticas de compras na gestdo universitaria (Karigi, Omanwa, & Cherono, 2024; Krudycz &
Mussi, 2025). Além disso, abordagens voltadas a inovacdo e ao uso de tecnologias
emergentes, como inteligéncia artificial, sdo apontadas como caminhos para a modernizacao
e aprimoramento da execucdo das contratacdes publicas (Iders-Bankovs et al., 2025; Manta
& Rusu, 2025; Sabino, 2022).

4.2 Discussao dos resultados

A analise dos estudos evidencia que os desafios operacionais na execug¢dao das
contratacdes publicas em instituicdes de ensino superior estdo fortemente associados a
fatores organizacionais e gerenciais, e ndo exclusivamente a aspectos normativos. A literatura
recente demonstra que a melhoria dos processos de contratacdo depende da articulacao
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entre planejamento, governanca, padronizacdo e capacitacao institucional, elementos que se
mostram interdependentes no contexto universitario (Fazekas & Blum, 2021; Patrucco,
Agasisti, & Glas, 2021).

A padronizagdo dos processos emerge como mecanismo estruturante para a melhoria
da execucdo das aquisicOes nas instituicdes de ensino superior, contribuindo para a reducao
de inconsisténcias operacionais e para o fortalecimento da coordenacdo institucional. Em
estruturas organizacionais descentralizadas e caracterizadas por multiplos demandantes,
como ocorre nas universidades, a auséncia de fluxos definidos tende a ampliar a fragmentacao
das praticas e dificultar a integracao entre unidades administrativas e académicas (Krudycz &
Mussi, 2025; Palovd & Vejacka, 2022).

A centralidade do fator humano também se apresenta como elemento recorrente na
literatura analisada. Estudos indicam que falhas na execug¢ao das contrata¢cGes em IFES estao
frequentemente associadas a insuficiéncia de capacitacdo técnica e a auséncia de estruturas
institucionais de apoio, evidenciando a necessidade de politicas organizacionais voltadas a
profissionalizacdo das equipes responsaveis pelos processos de contratacdao (Martin, 2025;
Mncwango & Ramdass, 2023). Esse resultado converge com a perspectiva da gestdo publica
contemporanea, que enfatiza o desenvolvimento de capacidades institucionais como
condicdo para a melhoria do desempenho organizacional (Matias-Pereira, 2018).

A governanga das aquisicdes aparece como elemento central para a articulagao entre
planejamento, execu¢do e controle nas instituicdes de ensino superior, sendo associada a
clareza de papéis organizacionais e a coordenagao institucional. A multiplicidade de atores
envolvidos, a diversidade de demandas e a necessidade de integracdo entre areas académicas
e administrativas exigem modelos de gestdo que favorecam a articulacdo institucional e o
suporte as unidades demandantes (Forster et al., 2025; Chanca Mucha et al., 2025; Teles &
Nascimento, 2023). Essa perspectiva dialoga com abordagens tedricas que compreendem a
administracdo publica como sistema organizacional orientado a coordenacdo e a entrega de
valor publico (Bresser-Pereira, 2017; Denhardt & Denhardt, 2007).

Outro elemento relevante refere-se a eficiéncia da execug¢do das aquisi¢des, associada
a maturidade institucional e a adocdo de praticas de gestdo orientadas a resultados nas
instituicdes de ensino superior. A literatura destaca a importdncia de instrumentos de
monitoramento e avaliacdo de desempenho para a identificacdo de fragilidades e
aprimoramento dos processos de contratacdo (Ottou et al., 2024; Ottou, Baiden, & Nani,
2024). Em contextos universitarios, a eficiéncia das aquisicdes estd diretamente relacionada a
capacidade de planejamento e a institucionalizacdo de praticas gerenciais integradas (Karigi,
Omanwa, & Cherono, 2024).

Adicionalmente, observa-se a incorporacdo de elementos relacionados a inovacgao e a
digitalizacdo das contratacdes publicas, com impacto crescente sobre a execugdo das
aquisicdes nas instituicdes de ensino superior. O uso de tecnologias e ferramentas de apoio a
decisdo tende a favorecer maior transparéncia, controle e eficiéncia, contribuindo para a
modernizacdo dos processos de aquisicdo e para a melhoria do desempenho institucional
(Iders-Bankovs et al., 2025; Manta & Rusu, 2025).

As constatacdes da literatura indicam, portanto, que os desafios operacionais na
execucdo das aquisicdes em IFES ndo se restringem ao cumprimento de requisitos legais,
estando diretamente relacionados a capacidade organizacional, a coordenacdo institucional e
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a profissionalizacdo das praticas de gestdo das contratacbes. Esse cendrio reforca a
necessidade de modelos de gestao orientados a integracdo entre planejamento, governanca
e execucdo, capazes de fortalecer a capacidade institucional e aprimorar a conducdao dos
processos de aquisicdo no ambiente universitdrio (Bresser-Pereira, 2017; Fazekas & Blum,
2021; Matias-Pereira, 2018; Patrucco, Agasisti, & Glas, 2021).

A partir das dimensodes identificadas na revisao sistematica, é possivel sistematizar os
principais desafios operacionais e suas implicagGes para a gestdo das contratagbes publicas
em instituicdes de ensino superior, conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Desafios operacionais e implicages para a gestdo das contratagdes publicas em
instituicOes de ensino superior

Retrabalho, inconsisténcias na instru¢do  Estruturacgdo de fluxos

processual e morosidade. institucionais, modelagem de
processos e definicdo de
procedimentos operacionais.

Falhas operacionais, erros na elaboragdo Programas permanentes de

documental e baixa previsibilidade capacitacao, formagdo técnica e
processual. apoio institucional as equipes.
Desarticulagdo entre unidades, Institucionalizagdo de estruturas
indefinicdo de responsabilidades e baixa  de governanga e mecanismos de
coordenacdo institucional. coordenacgdo das contratagGes.
Dificuldade de mensuragdo de Implementacgdo de indicadores
desempenho e baixa retroalimentacdo de desempenho e instrumentos
dos processos. de monitoramento das
contratagdes.

Fonte: elaborado pelos autores com base nos achados da revisao sistematica da literatura.

As implica¢des sistematizadas evidenciam que o aprimoramento da execugdo das
aquisices publicas em IFES depende da institucionalizacdo de praticas de gestao orientadas
a governanca, a padronizacao e ao desenvolvimento de capacidades organizacionais.

5. Conclusdes

O presente estudo teve como objetivo analisar, por meio de Revisdo Sistematica da
Literatura, os principais desafios operacionais relacionados a execuc¢do das contratacles
publicas em instituicdes de ensino superior. A sintese do corpus composto por 25 estudos
evidenciou que os entraves a execucdo das contratacbes estdo predominantemente
associados a fatores organizacionais e gerenciais, especialmente a padronizacdo insuficiente
de processos, a limitagdo de mecanismos de governanga, a fragilidade na coordenacgao
institucional e a necessidade de capacitacdo técnica dos agentes envolvidos (Fazekas & Blum,
2021; Patrucco, Agasisti, & Glas, 2021; Matias-Pereira, 2018).

Os resultados indicam que a melhoria da execucdo das aquisicdes publicas em IFES
depende da articulagdo entre gestdo por processos, estruturas institucionais de governanca e
desenvolvimento de capacidades organizacionais (Palova & Vejacka, 2022; Chanca Mucha et
al., 2025; Ottou et al., 2024). Nesse sentido, verifica-se que o aprimoramento das contratacdes
ndo se limita a conformidade normativa, mas requer institucionalizacdo de praticas gerenciais
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orientadas a coordenacdo, ao monitoramento e a eficiéncia administrativa (Bresser-Pereira,
2017; Denhardt & Denhardt, 2007).

No contexto especifico das IFES, a descentralizacdo organizacional, a diversidade de
demandas académicas e administrativas e a multiplicidade de atores envolvidos ampliam a
complexidade da execucdo das aquisicGes (Karigi, Omanwa, & Cherono, 2024; Teles &
Nascimento, 2023). A literatura analisada demonstra que a auséncia de fluxos padronizados e
de mecanismos institucionais de suporte tende a comprometer o desempenho institucional e
a qualidade do gasto publico (Krudycz & Mussi, 2025; Nani, Abdulai, & Ottou, 2022).

Como principal contribuicdo para a drea tematica de Administragdo Publica, o estudo
reforca que a qualidade do gasto publico estda diretamente vinculada a capacidade
organizacional de execu¢do das contratagdes, ampliando o debate para além do enfoque
juridico-formal. Ao sistematizar evidéncias recentes sob a perspectiva da governanca e da
gestao por processos, a pesquisa contribui para o avango da compreensao das aquisi¢cdes
publicas como funcdo estratégica do Estado e como dimensdo central da capacidade estatal
na Administracdo Publica contemporanea.

Como contribuigdes praticas, o estudo oferece subsidios a gestores publicos, dirigentes
universitarios, equipes técnicas de compras e 6rgaos de controle, ao evidenciar dimensdes
criticas que demandam intervencdo institucional. O fortalecimento da governanca das
contratagdes, a padronizacdo de fluxos processuais, a capacitacdo continuada dos agentes e
a implementagdo de mecanismos de monitoramento de desempenho emergem como
estratégias fundamentais para o aprimoramento da execucdo das contratacbes em
instituicdes de ensino superior.

Entre as limitacdes do estudo, destacam-se o recorte temporal adotado e a natureza
qualitativa da andlise, que ndo permite generalizacdes estatisticas. Contudo, a convergéncia
dos achados confere consisténcia interpretativa as conclusdes apresentadas.

Como agenda para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de estudos
empiricos em |IFES, voltados a andlise comparativa de modelos de governanca das
contratacdes, a mensuracdo de maturidade organizacional e a avaliacdo de instrumentos de
gestdo aplicados a execugdo das aquisicoes publicas. InvestigacGes sobre digitalizacdo, uso de
tecnologias emergentes e indicadores de desempenho também se mostram promissoras para
o aprofundamento da tematica.
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