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Introducgao

O processo de gestao de politicas publicas exige que
servidores e colaboradores, a servico da Administragao
Publica Federal (APF), comparecam a reunides, avaliem
projetos e agdes in loco e distribuam documentos. Esse
transporte de servidores envolve custos de deslocamen-
to. O que o governo pode fazer para melhorar a quali-
dade desse gasto? Poder-se-ia limitar a quantidade de
viagens, o que seria uma solugao facil, mas ndo necessa-
riamente eficiente; ou, alternativamente, racionalizar os
gastos, buscando um novo modelo.

0 modelo de contratacao do TaxiGov foi fruto dessa bus-
ca por uma mudanca na sistematica de deslocamento de
servidores para a realizacdo de atividades de natureza
administrativa. A Central de Compras da Secretaria de
Gestdo do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestao (MP) realizou uma analise ampla do transporte
de servidores no Governo Federal e propés uma medi-
da inovadora, com vistas a racionalizacdo dos gastos. A

iniciativa foi motivada pela seguinte pergunta: quais sdo
as necessidades reais da administracado para o transporte
de servidores para fins administrativos? A solu¢ao mais
comum e utilizada ha mais tempo pelas diferentes or-
ganizagoes do Governo Federal é adquirir automéveis e
contratar motoristas. Os custos envolvidos nessa opgao
incluem, entre outros, espagos em garagens, manuten-
¢do de veiculos, compra de combustiveis e pagamento de
salarios. Trata-se de uma despesa constante (aquisicao e
manutencao de veiculos) com custo elevado. Na tentativa
de otimizar custos, algumas organizagdes ja tinham ado-
tado a pratica de locagdo de veiculos, de forma que coe-
xistem veiculos préprios e alugados para transportes de
servidores. Embora tenha havido alguma reduc¢do de cus-
tos, a locagao também impunha a administragao custos
tais como combustiveis, garagem, servidores motoristas,
multas de transito, entre outros. Face a elevada despesa,
foi preciso estudar solucdes alternativas que se mostras-
sem mais eficientes e mais econdmicas que as anteriores.

TAXIGOV

Assim surge o projeto TaxiGov

O TaxiGov foi o segundo grande projeto da Central de Compras do MP*. A Central de Compras foi criada em janeiro de 2014,
como uma estratégia para enfrentar o problema de que o governo mantinha varias unidades administrativas para realizar
as mesmas atividades de compras e contratagdes. Era preciso repensar estratégias de contratacdo, com uma metodologia
inovadora para melhorar o provimento de bens e servigos de uso em comum pelos érgdos e entidades. Essa experiéncia sera

relatada a seguir.

* Para elaboragdo deste caso foram realizadas entrevistas com os seguintes atores do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestédo: Gleisson

Cardoso Rubin, Virginia Bracarense Lopes e Orlando Oliveira dos Santos.

! Aprimeira iniciativa da Central de Compras foi relacionada a aquisicao direta de passagens aéreas.






Caracterizacao do Problema

E de conhecimento na Administracdo Publica Federal
que os modelos utilizados para atender as necessidades
de deslocamento de servidores e colaboradores sofriam
de falta de controle no uso dos veiculos a servi¢o?; de ma
qualidade no atendimento aos servidores; e do problema
principal: o alto gasto publico, em um contexto de pressdo
por cortes e melhorias na qualidade. No entanto, nédo se
dispunha de um diagnéstico detalhado da situacao.

Convergente com a procura de um estado mais eficiente,
mais digital, mais simples e mais transparente, a Central
de Compras/Seges/MP apostou no desenho de uma nova
estratégia de provimento do servico de transporte de ser-
vidores. No mundo, ja havia surgido um novo modelo para
transporte de passageiros, flexivel e com uso de aplicati-
VOsS, a precos mais acessiveis em relacdo a carros préprios
ou alugados, e até mesmo em relagdo aos taxis. Os aplica-
tivos para transporte de passageiros permitem ao usuario
indicar onde esta e para onde quer ir. O aplicativo mos-
tra os carros que estao mais proximos e alternativas de
percursos. Pode-se saber antecipadamente o tempo que
o trajeto levara, o tempo de espera e o preco. Caso esse
modelo pudesse ser adotado pelo Estado, seria um ganho
indiscutivel de qualidade no servico.

Ja estava na agenda governamental a necessidade de
melhoria da qualidade dos gastos. O Decreto n° 8.540, de
09/10/2015, estabeleceu medidas de racionalizacao do
gasto publico nas contratagdes para aquisicao de bens
e prestacao de servicos e na utilizacdo de telefones ce-
lulares corporativos e outros dispositivos. Desde entdo,
diversas iniciativas tém sido desenvolvidas para essa
racionalizagdo, e, nesse ambito, surgiu a reflexdo sobre o
transporte de servidores e colaboradores.

2 Originando pequenos, mas frequentes, “escandalos” no Governo Fe-
deral e também nos estaduais e municipais, que se utilizam do mesmo
modelo (carros proprios ou alugados). Alguns exemplos: https://www.
conjur.com.br/2009-out-16/uso-veiculo-publico-fins-particulares-ca-
racteriza-improbidade;  http://cct.jusro.com.br/2017/01/13/pergun-
ta-resposta-uso-do-carro-oficial-e-a-usurpacao-de-funcao-publica/;
http://noticias.botucatu.com.br/2017/06/29/carro-oficial-servidor-
-admite-uso-pessoal-e-assina-exoneracao/; https://www.jcne t.com.
br/Regional/2011/08/promotor-denuncia-mau-uso-de-carro-oficial.
html; http://gl.globo.com/sao-paulo/sao-jose- do-rio-preto-aracatu-
ba/noticia/2013/09/mal-uso-de-carros-oficiais-e-flagrado-em-cida-
des-do-noroeste-paulista.html;  http://www.gazetadopovo.com.br/
vida-e-cidadania/especiais/policia-fora-da-lei/cupula-da-policia-usa-
-viatura-para-ir-a-praia-escola-compras-e-bordel-2v3b0Ohqgtybn25zrl-
n698hbc5q

O Governo Federal j& estava atuando no sentido de am-
pliar ganhos de escala e poder de negociagdo com a im-
plementacdo da Central de Compras e a consequente
centralizacdo da contratagdo de servicos comuns a va-
rios érgdos. As compras conjuntas ou compartilhadas
estavam previstas normativamente desde o Decreto-lei
n° 2.300/1986, que em seu art. 14 possibilitava a realiza-
¢ado de registro de precos, regulamentado pelo Decreto n°
449/1992. Havia iniciativas embrionarias de compras com-
partilhadas, principalmente em Tecnologia de Informacéo
e Comunicacao (TIC), capitaneadas pela Secretaria de Lo-
gistica e Tecnologia da Informacéo (SLTI), mas que care-
ciam de uma area especializada e dedicada as compras.
Em janeiro 2014, a Central de Compras foi instituida pelo
Decreto n° 8.189, inicialmente como parte da assessoria
especial do Gabinete do Ministro. A partir de 26 de novem-
bro de 2015, conforme Decreto n° 8.578, passou a integrar
a SEGES/MP. A Central de Compras busca concentrar as
funcbes de apoio voltadas a contratacdo e aquisicdo de
bens e servicos de necessidade comum entre os érgaos e
entidades da APF, tais como servicos de telefonia, compra
de passagens aéreas, equipamentos de videoconferéncia,
computadores etc.

O aprendizado obtido pela Central de Compras na implan-
tacdo, em especial do modelo de compra direta de passa-
gens aéreas, demonstrou que seria possivel atuar em ou-
tros estagios da cadeia logistica de prestacdo de servicos,
como a gestao contratual, a operagdo do servico e os pro-
cessos relacionados a execucao da despesa publica, em um
conceito de Centro de Servicos Compartilhados (CSC). Para
inaugurar esse novo modelo, foi selecionado o servico de
transporte administrativo de servidores e colaboradores.

A solugao proposta foi mudar a estratégia da APF para su-
prir sua necessidade de transporte, saindo de um modelo
com o custo e a logica de “posse”, ou mesmo de “aluguel”,
para um em que prevalece o conceito de mobilidade.

Nao havia dados consolidados disponiveis sobre o servico
de transporte porque os mesmos estavam dispersos nos
ministérios e organizados de maneiras diferentes, mas ha-
via a percepcao de que era preciso melhorar o modelo.

Ao longo do projeto de concepgdo do novo modelo, a equi-
pe da Central de Compras aplicou a metodologia de Stra-
tegic Sourcing (ou abastecimento estratégico), marcada
pelas etapas de diagnostico (inteligéncia interna), analise
de mercado (inteligéncia externa), até chegar a proposi-
¢do de uma estratégia.



Os estudos sobre a frota de veiculos foram iniciados no
final de 2014, inicialmente com a assisténcia de uma
consultoria, a Fundacéo Instituto de Administracao (FIA),
contratada para apoiar a CENTRAL tanto no aprendizado
e amadurecimento sobre a metodologia de Strategic Sour-
cing, quanto na analise do universo de veiculos.

Como resultado dos estudos, chegou-se a um diagndstico
e a uma analise de mercado que apontaram para o eleva-
do custo e ineficiéncia das rubricas referentes a transporte
de servidores. Foi apurado que a APF direta gastava com
transporte de servidores para atividades administrativas,
apenas no Distrito Federal, RS 32 milhées, distribuidos
em compra de veiculos préprios, contratos de veiculos
locados, manutengao, seguro e abastecimento. Se con-
siderados os veiculos institucionais, para transporte de
autoridades?, esse valor aumentava para RS 48 milhdes e
representava aproximadamente 848 veiculos.

O diagndstico apontou também oportunidades de me-
lhorias a qualidade do servico no que se refere ao tempo
que os servidores passavam esperando pelos motoristas,
a pouca transparéncia sobre o uso do servico e ao fato de
nao incorporar novas tecnologias como as utilizadas por
empresas como Uber, Cabify, 99Taxi, entre outras desse
ramo de servigos.

Nesse contexto, o TaxiGov consistiu em uma proposta de
otimizar o transporte de servidores e colaboradores para
atividades-meio (reunides, por exemplo), possibilitando
a liberacdo dos veiculos proprios para nova utilizagdo em
outras areas (finalisticas, de fiscaliza¢do ou de atendimen-
to tais como servicos policiais ou de satde).

Além dos gastos de aquisicao, locacdo, manutengao e
abastecimento, a APF também tinha despesas com mao
de obra de servidores do quadro da administragao publi-
ca e profissionais terceirizados. Para o escopo de atuacgao
do TaxiGov, identificou-se 595 motoristas do quadro de
servidores no Distrito Federal, incluindo administracao
direta e indireta. Também foi verificado que havia gran-
de ociosidade dos veiculos (tanto préprios quanto loca-
dos), pois a contratacdo era feita com base nos picos de
demanda, a fim de evitar a indisponibilidade de veiculos
nos momentos de maior necessidade. Como indicio da
ociosidade, pode-se mencionar as filas de carros esta-
cionados na Esplanada dos Ministérios. Aléem dos gastos

3 Essetransporte de autoridades deixa de existir com o Decreto n°9.287,
de 15 de fevereiro de 2018.

elevados e da baixa qualidade, o controle do servico de
transporte de servidores era fragil, uma vez que era re-
alizado por meio de documentos avulsos (vouchers), o
que demandava maior nimero de envolvidos no servigo
e nao garantia utilizagdo de melhores praticas quanto a
transparéncia. Havia muitas camadas de controle, mas
nada automatizado. Havia, no caso do MP e em outros
orgaos, pessoas designadas nas areas de transporte que
preenchiam os formularios (guias de controle) com as in-
formacdes de origem e destino de cada corrida, cabendo
ao servidor-usuario assinar o formulario ao final da cor-
rida. Em alguns érgaos, o proprio servidor que utilizava o
servico preenchia os formularios em papel e os assinava.
E ainda que o preenchimento fosse feito de forma preci-
sa, a compilacdo desses papeis era trabalhosa e demora-
da. Em Gltima etapa, mesmo que a compilacédo fosse con-
cluida, o que em muitos casos nao ocorria, seu resultado
permitia pouca analise ou transparéncia.

Toda essa fragilidade de registros e consolidagdo dos da-
dos dificultou a realizagdo do diagnostico da frota sobre
quantidade de uso, viagens, passageiros, distancia percor-
rida. Porém, ndo impediu concluir que a percepgao inicial
estava correta: o custo era alto, sem tendéncia para me-
lhorias, havendo espaco para o desenvolvimento de um
novo modelo.

Da formulacgao da ideia a sua
efetivacao

Entre o inicio do diagnédstico, em 2014, passando pela ana-
lise de mercado, desenho da estratégia do TaxiGov, até o
inicio de sua implementacao propriamente dita, em 2016,
com o pregdo para contratacdo do servico de transporte
de servidores e colaboradores, passaram-se dois anos;
sendo que a SEGES/MP fez a corrida piloto em fevereiro
de 2017, e a primeira corrida contratada no novo modelo
ocorreu em marco de 2017.

Desafios na implementacao

A ideia inicial na Central de Compras nao era contratar
taxis, mas apresentar ao mercado sua necessidade de
transporte de servidores e receber propostas, fossem
elas taxis, cooperativas, Servicos de Transporte Indivi-
dual de Passageiros - STIPs (como Uber, Cabify e outros
similares), gestoras de frotas etc. Seria um leque amplo
de possibilidades.



Na elaboragao dos critérios de contratagdo na nova moda-
lidade, foi definido que seria necessario que a prestadora
de servigos apresentasse o uso de um aplicativo moderno,
similar aos ja utilizados para transporte individual de pes-
soas mundo afora.

No entanto, no caso dos STIPs, um limitador foi a legis-
lacdo do Distrito Federal que determinava a necessidade
de regulamentacéo do servico, com definicdo de regras e
cadastramento de empresas e motoristas, o que trouxe in-
certeza a opgao de a APF contratar esse servigo*. Por essa
razao, nao foi possivel inseri-los na primeira modelagem,
ou seja, no termo de referéncia para a primeira licitacao,
realizada no ano de 2016. A nao inclusédo de STIPs no ter-
mo de referéncia foi inclusive questionada pelo Tribunal
de Contas da Unido - TCU (ver relato na secao “dificulda-
des”, mais adiante).

Apés avaliacao de riscos e de variaveis objetivas de ana-
lise de estratégia, o taxi foi a alternativa que se mostrou
mais eficiente para a APF, em termos de prestacdo do
servico. Apesar do risco de descontinuidade do servico,
por ser um Unico fornecedor atendendo a administracgao,
a Central de Compras verificou que essa possibilidade
estaria mitigada, por se tratar de um servico disponivel
para o cidaddo e com baixa incidéncia de interrupgdo ao
longo da histoéria.

Apesar de os taxis eventualmente apresentarem custos
mais elevados do que os STIPs no uso por individuos ou
entes privados, o diagndstico identificou que eles ofere-
ciam valor mais baixo por quildometro rodado do que os
veiculos proprios ou alugados, considerados todos os cus-
tos envolvidos.

Para iniciar o processo, era preciso testar o novo modelo.
Definiu-se uma limitagdo geografica. Sendo um servico
regulamentado de forma local e considerando a centrali-
zagao da operacao, julgou-se mais oportuno implanta-lo
no Distrito Federal, sede do Poder Executivo Federal, onde
estdo concentrados os 6rgaos publicos, para depois ex-
pandir para o restante do pais. Definiu-se também outra
limitacdo de escopo: a APF direta (Ministérios), porque a
modelagem da operagao centralizada previa que os con-
tratos fossem assinados pela Central de Compras e que
orgaos da administracao direta usufruissem dos servicos
contratados. A administracao indireta poderia aderir ao
modelo do TaxiGov, mas com suas proprias entidades as-
sinando e gerenciando os contratos.

Langou-se entdo, para o DF, o TaxiGov, novo modelo de
sistema de transporte de servidores publicos por meio de
agenciamento de taxis, operacionalizado por uma plata-
forma digital, para atender aos servidores e colaboradores
do Executivo Federal em exercicio no Distrito Federal que
necessitam se deslocar em funcéo de atividades adminis-

4 A Lei Distrital n° 5.691, de 02 de agosto de 2016, publicada no Diario
Oficial do Distrito Federal - DODF n° 148, de 03/08/2016 -, dispds sobre
a regulamentacdo da prestagdo do Servico de Transporte Individual
Privado de Passageiros Baseado em Tecnologia de Comunicagdo em
Rede no Distrito Federal. De fato, a regulamentacéo foi aprovada no
ano de 2017, mediante o Decreto n° 38.258, de 7 de junho, publicado
no DODF ne 109, de 08/06/2017, que regulamentou a mencionada Lei
n°5.691/2016.

trativas. Foi o primeiro objeto operado no conceito de Cen-
tro de Servicos Compartilhados (CSC), em que a Central de
Compras contrata o fornecedor e passa a ser a provedora
do servigo aos 6rgaos da APF, representando desoneragao
das unidades dos ministérios com atividades de gestao de
contratos e de pagamentos.

0 quantitativo de corridas foi estimado com base no diag-
néstico mencionado, contemplando 490 corridas para
sustentar 12 meses de migra¢do gradual dos ministérios,
mais 12 meses de operacdo em plena demanda. O termo
de referéncia exigia o uso de novas tecnologias, com o
aplicativo para o controle das corridas de taxi. Ganharia
esse primeiro pregdo a empresa que oferecesse o maior
desconto sobre o valor do taximetro (que inclui o valor da
bandeirada, do quilometro rodado e do tempo parado).
Com esses parametros, o termo de referéncia para o pre-
gao foi preparado e lancado.

A solucéo proposta tomou a forma do edital do Pregdo
Eletronico 3/2016° elaborado pela Central de Compras
do MP®. O Pregao foi do tipo “menor preco”, representa-
do pelo maior percentual de desconto ofertado e teve por
objeto o “registro de precos para contratacdo do servico
de agenciamento de transporte terrestre dos servidores,
empregados e colaboradores a servigo dos érgaos da Ad-
ministracdo Publica Federal - APF direta, por meio de taxi
e por demanda, no ambito do Distrito Federal - DF e entor-
no, pelo periodo de 12 (doze) meses”.

Quatro empresas participaram do pregdo: Radio Taxi Sha-
lom, Wappa Gestdo de Taxi Corporativo, Vip Service Club
Locadora de Veiculos e Coobras Radio Taxi (Cooperativa).
Saiu vencedora a empresa Shalom Taxi Servigos de Agen-
ciamento e Intermediagao de Pagamento de Corridas de
Taxi Ltda. - ME, por ter oferecido o maior desconto no pre-
¢o da bandeirada, de 14,77%, perfazendo o prego aproxi-
mado de RS 3,30 por quilémetro rodado ou cerca de 52%
de economia sobre o modelo anterior.

Passou-se entdo a execugao dos planos de comunicagao
e de adesao dos ministérios, mediante reunides provo-
cadas pela equipe da Central de Compras, e divulgagao
de matérias em meios de comunicagao sobre o novo
modelo. Inicialmente houve uma natural resisténcia de
alguns 6rgdos em transferir o servico para gestdo de um
terceiro, mas a implantacado obteve éxito, a medida que
0s contratos em vigor expiravam. Os parametros para
implantacdo e operacdo do TaxiGov foram disciplinados
por meio da Instru¢ao Normativa n° 2/2017, tendo os
Termos de Adesao e de Execucdo Descentralizada (TED)
como os instrumentos que selavam a entrada dos minis-
térios no modelo. Para fundacdes e autarquias (adminis-
tracdo indireta), foi permitido que assinassem seus pré-
prios contratos (em outubro de 2017 j& haviam aderido
ao TaxiGov: Enap, Ibram, ICMBio e Susep). Quanto mais

5 O Pregao na forma eletronica é a modalidade de licitagdo para aquisi-
¢ao de bens e de servigos comuns, que busca simplificar procedimen-
tos da licitacdo. E regulamentado pelo Decreto n° 5.450, de 31 de maio
de 2005.

6 http://www.planejamento.gov.br/acesso-a-informacao/licitacoes-e-
-contratos/licitacoes/pregao/2016/pregao-eletronico-03-2016-cen-
tral-de-compras



orgaos passavam a utilizar o modelo, mais outros se in-
teressavam em antecipar sua operacao.

A Advocacia-Geral da Unido (AGU) ja utilizava servicos de
taxi para transporte de seus servidores quando os dois mo-
dais (veiculos préprios e veiculos locados) nao atendiam
toda a demanda. Ja o Ministério da Industria, Comércio Ex-
terior e Servicos (MDIC) utilizava somente o servico de taxi,
em vez de veiculos préprios ou alugados. As contratagoes
e gestdes eram descentralizadas e o controle era realizado
mediante “taldes” (sem o uso de aplicativos, tecnologia de
monitoramento, melhoria de gestao e eficiéncia), o que re-
solvia em parte o problema da redugdo do gasto publico,
mas mantinha o de falta de controle e de transparéncia.
Quando seus contratos expiraram, aderiram ao TaxiGov. O

MDIC teve sua economia ampliada, pois passou a ter o des-
conto de 14,77% do TaxiGov, que antes era de apenas 2%
em seu contrato.

O modelo do TaxiGov centralizou, além da licitacdo, as
etapas de contratagao, pagamento e gestao da operagao
do servigo. Os 6rgdos passaram a condicao de usuarios,
estando encarregados de transferir orcamento ao MP por
meio de um Termo de Execucdo Descentralizada (TED)
para disponibilizacao dos servicos, além de fazer o atesto
dos mesmos e regular a forma de uso para aquele érgao.

Aos poucos, diversos 6rgaos foram aderindo. A ordem de
adesdo dos érgaos federais esta descrita na Figura 1.

Figura 1 - O avango na adesdo ao TaxiGov
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0 modelo trouxe definicdo clara desde o seu inicio quanto
ao papel de cada 6rgao na implantacao e operacionali-
zagdo do TaxiGov. Coube ao Ministério do Planejamento,
como gestor central, assinar o contrato com o fornecedor
(o ganhador do pregéo), realizar o cadastro inicial dos ér-
gaos a medida que iam aderindo, gerenciar o termo de
execucdo descentralizada (TED), gerenciar os pagamentos
a empresa vencedora e estabelecer as regras operacionais

do servigo. O gestor setorial, ou seja, cada ministério que
adere ao novo modelo, atua como ponto focal entre os
usuarios do servico e a Central que contratou essas corri-
das. O gestor de unidade mantém o cadastro dos usuarios
daquele 6rgdo e monitora sua utilizagado, autorizando e
atestando as corridas. O usuario utiliza o aplicativo para
solicitar e atestar o servico. O papel de cada ator no mode-
lo do TaxiGov esta resumido na Figura 2.

Figura 2 - Papel de cada ator no modelo do TaxiGov
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A implementagao do TaxiGov teve a seguinte linha do tempo:

Figura 3 - Linha do Tempo

Marco de 2008

Decreto n° 6.403, que dispde sobre a utilizacdo de veiculos oficiais pela
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Janeiro de 2014
Surge a Central de Compras.

Outubro de 2015
O Decreto n° 8.540/15 com medidas de racionalizagdo do gasto publico.

Setembro de 2016

Pregdo eletrénico para contratacdo de servicos de transportes = Pregao
D@ Eletronico 3/2016 da Central de Compras. Critério: menor prego. Recebi-
mento de propostas: 2 a 15 de setembro de 2016. Aberturad a sessao:

15/9/2016. Inicio da implantacao do Centro de Servigos Compartilhados
(na Central de Compras, com o inicio da operagao do TaxiGov).

Fevereiro de 2017
Corrida "piloto" para o Ministério do Planejamento testar o servico. E em
marco de 2017 a implantacdo do TaxiGov no primeiro Ministério (CGU)

Novembro de 2017
Primeira corrida feita por uma entidade da administracéo indireta
que aderiu ao Taxigov (Enap).

Dezembro de 2017
22 unidades ja utilizavam o servigo de TaxiGov. Inicio das
corridas pelo segundo 6rgao da administracdo indireta (Susep).

Janeiro de 2018
Terceiro érgdo a iniciar corridas na administracao indireta (Ibram).

Fevereiro de 2018

o Decreto n°9.287 substituiu o Decreto n° 6.403/2008, dispondo mais restrita-

mente sobre a utilizacdo de veiculos oficiais. Quarto érgdo a iniciar corridas
na administragdo indireta (ICMBio).

Maio de 2018
Fim da implantacao do TaxiGov na APF direta, completando 29 unidades
em utilizagao.

Fonte: elaboracéo propria




Superando dificuldades

Vencida a dificuldade de inserir o tema na agenda governamental e ter a abertura para a possibilidade de se pensar novos

modelos, algumas dificuldades foram encontradas.

A seguir, estdo agrupadas em diferentes categorias: dificuldades na formulagao do novo modelo; dificuldades na implanta-
¢ao inicial; e dificuldades para continuidade e expansao do novo modelo.

Dificuldades durante a formulac¢ao

1 Realizag¢do do diagnéstico preciso da situagao: os da-
dos estavam pulverizados nos diversos ministérios em
formatos distintos, de tal forma que nao permitiam uma
analise nem uma visdo geral.

Como foi contornada: realizacdo de diagnostico com
apoio de empresa especializada e pela equipe da Central
de Compras, com levantamento de dados em sistema,
aplicacao de questionarios, e realizagdo de entrevistas e
visitas in loco.

2 Definicdo do montante de corridas a serem contrata-
das: devido a falta de dados, havia uma imprecisdo sobre
qual quantidade de corridas de taxi seria demandada no
periodo de um ano.

Como foi contornada: foi feita uma estimativa, a partir do
diagndstico, para definir o montante de corridas a serem
contratadas. A primeira licitacdo foi lancada para contra-
tar 490 mil corridas de taxi, registradas em ata com pre-
¢o com o maior desconto que foi oferecido pela empresa
vencedora. Foi adotado o sistema registro de pregos, que
é o que melhor atende quando falta precisdo sobre a de-
manda.

3 Analise de estratégia que viabilizasse um amplo leque
de opgdes, tendo em vista algumas limitagdes do merca-
do: a ideia inicial era ampliar ao maximo o leque de op-
¢bes quanto aos prestadores de servicos, para estimular a
competitividade entre os concorrentes.

Como foi contornada: foram realizadas diversas reunides
com diferentes segmentos de mercado, uma minuta de
termo de referéncia foi elaborada e colocada em consulta
publica, aplicou-se uma metodologia de andlise de estra-
tégia que apontou para a melhor forma de contratagao.

4‘ Implantacédo da Central,em 2014, mas que faz parte do
contexto da formulagao do TaxiGov: composicdo de equi-
pe necessaria para o trabalho. Era preciso redimensionar
e ampliar a equipe da Central de Compras para incorporar
um modelo de CSC, absorver novas atribui¢des. A equipe
contava com poucos servidores, colaboradores cedidos
por empresas publicas, num momento em que também
havia ambiente de instabilidade politica no governo como
um todo.

Como foi contornada: fez-se uma analise da ordem de
prioridades dos projetos da carteira. Em vez de focar nos
projetos que estavam em fase interna de estudos, optou-se
por focar na manutencao dos modelos ja em operacéo e na
implantacdo do TaxiGov. Além disso, foram realizados pro-
cessos seletivos para identificar pessoas com conhecimen-
tos na area de compras e alinhadas a missdao da Central.

Para que o projeto do TaxiGov fosse implementado, foi fundamental ter o apoio do alto escaldo do Ministério do Planeja-
mento, que incentivou o trabalho e concordou em correr riscos. Em vez de esperar ter a condigdo ideal para depois iniciar a
implantacéo, juntou-se um pequeno grupo de servidores dispostos a implantar a mudanga, e foi essa a equipe que elaborou
o termo de referéncia e comegou a operagdo do novo modelo. Os bons resultados atrairam mais interessados, que aos pou-

cos propiciaram os meios para se dar mais robustez a equipe.



Dificuldade junto aos mercados que se viram prejudi-
cados com o novo modelo: houve questionamentos junto
ao TCU" relacionados a restricdo de competitividade, im-
possibilidade de participacdo de cooperativas, violagdo
ao principio da vantajosidade, entre outros.

: Apresentacao ao TCU de toda a 16-
gica da politica publica, o diagnostico realizado, o caminho
para decisdo de langar o pregdo com essas caracteristicas,
e aargumentacao de que mudancas de estratégia pela ad-
ministracdo geram questionamentos das empresas que,
com as medidas, sentem que perdem algum espaco.

A primeira experiéncia da Central de Compras, com a com-
pra de passagens aéreas diretamente das empresas e ndo
mais via agéncias de turismo, enfrentou grande resistén-
cia desse mercado, lobbies no Congresso e acdes no TCU
durante trés anos. O TaxiGov também encontrou resistén-
cias, mas por tempo bem menor (nove meses) do que na
experiéncia das passagens aéreas, porém, em seguida a
questao foi pacificada, de tal forma que a primeira con-
tratagdo foi implementada integralmente e na segunda
contratacao os estudos avaliardao as recomendagoes do
TCU. Houve reacoes e resisténcias por parte de todos que
perderam espaco, tais como empresas que vendem carros
e empresas que os alugam, bem como reacao dos que ti-
veram frustrada a expectativa de se beneficiar com a ini-
ciativa (como os STIPs).

7 Processo Numero TC 025.964/2016-0, disponivel em: www.tcu.gov.br

Dificuldade decorrente de barreiras culturais, aver-
sd0 ao risco e resisténcia a mudanca: foi preciso enfren-
tar muitos receios pelos riscos de descontinuidade, além
da resisténcia dos 6rgdos setoriais em passar servico para
gestao de outrem. As principais dificuldades foram as bar-
reiras culturais dos érgdos e entidades, como resisténcia
devido a perda de atribui¢cdes e autonomia, advindas da
centralizacdo das compras, e resisténcia a mudanca de
procedimentos e rotinas.

: Acima de tudo, era preciso fazer
gestdao da mudanca, devido a resisténcia natural em alte-
rar rotinas que persistiram por décadas. A APF comprava
carros ha mais de seis décadas. E a estratégia de alugar
veiculos em vez de compra-los ja estava em vigor ha cer-
ca de duas décadas. Para superar essas dificuldades, foi
preciso solidez para se constituir novo paradigma. Foram
elaborados manuais e guias, treinamento e capacitacao
dos servidores envolvidos nas areas de compras, e uma
abordagem especifica para os ocupantes de cargos de di-
recao dos setores, mostrando a importancia da adesao ao
novo modelo. Além disso, foi preciso esforco do MP para
aproximacao e didlogo junto aos érgaos e entidades para
conscientizar e sensibilizar sobre as vantagens e benefi-
cios da mudanca.




Continuacao do TaxiGov: garantir a continuidade do
servico aos 6rgdos da APF direta é uma obrigacdo assu-
mida pela Central de Compras. Sera preciso elaborar um
novo termo de referéncia, em 2018, que atenda, conforme
as possibilidades e a aderéncia, as sugestdes e recomen-
dagdes do Tribunal de Contas da Unido, contemplando
STIPs e ampliando a competitividade no setor.

Expansao do modelo. Finalizada a implantacao do Ta-
xiGov na administracdo direta, sua expansao para as enti-
dades da administracdo indireta exigirda manter esforcos
de gestao da mudanca e superacdo de resisténcia, fazen-
do levantamento de suas demandas e mudanca de cultu-
ra, assim como as unidades governamentais em outros es-
tados da federagdo, apesar do distanciamento geografico.

Seguir avancando normativamente. O MP conseguiu
avancgar muito com a Portaria MP n° 234, de 19 de julho
de 2017, que disp6s sobre medidas de racionalizagao do
gasto publico nas contratagdes para aquisicao de bens e
prestacao de servicos. Essa portaria suspendeu, para o pe-
riodo de julho a dezembro de 2017, a realizacao de novas
contratagdes relacionadas, entre outras coisas, a aquisi-
¢ao de veiculos de representacao, de transporte institucio-
nal e de servicos comuns e a locagdo de veiculos. No en-
tanto, previu que “considerando os aspectos de relevancia
e urgéncia, excepcionalidades pontuais” poderiam ser
autorizadas por ato fundamentado da autoridade maxima
do 6rgéo, permitida a subdelegacdo. Determinou que os
pleitos referentes a autorizacdao para aquisicao de veicu-
los deveriam ser encaminhados pela Secretaria-Executi-
va do respectivo Ministério a Secretaria-Executiva do MP,
acompanhados de justificativas fundamentadas quanto a
projecao de gasto até o término do exercicio e dos aspec-
tos de economicidade, relevancia e urgéncia, até 30 de no-
vembro de 2017. O contelido da portaria foi mantido com
a publicagdo da Portaria MP n° 17/2017. Paralelamente a
isso, a Portaria MP n° 6, de 15 de janeiro de 2018, atribuiu
exclusividade a Central de Compras do Ministério do Pla-
nejamento, Desenvolvimento e Gestdo para realizar pro-
cedimentos de licitagao e contratacdo do modelo TaxiGov
para os 6rgaos da administracdo direta da APF no Distrito
Federal, uma vez que, ao final de 2017, quase a totalida-
de da APF direta (22 de 29 unidades) ja estava utilizando o
modelo. Essa portaria também determina que a adminis-
tracdo indireta da APF no Distrito Federal passe a utilizar o
modelo definido pela Central.
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Resultados alcangados e licoes
aprendidas

O beneficio principal que as compras compartilhadas/
centralizadas trazem é o aumento da eficiéncia na gestao
dos recursos publicos, decorrente de economias proces-
suais e ganhos de escala. Isso é um resultado alcangado
pela criacao da Central de Compras e inovagdo em relagdo
a forma de contratagdo. Desenvolve-se uma estrutura ad-
ministrativa e um corpo técnico especializado e exclusiva-
mente dedicado ao planejamento, execugao e gestao das
funcdes de compra e contratacdes de bens e servigos de
uso comum, proporcionando racionalizagao e otimizagdo
dos processos de compras. Permite-se ainda a incorpora-
¢do de tecnologia e processos inovadores e a padroniza-
¢do das aquisicoes e contratacdes, bem como aumenta
a possibilidade de o Estado utilizar seu poder de compra
para estimular praticas inovadoras, competitivas e susten-
taveis no mercado.

No caso especifico do TaxiGov, os principais resultados al-

cancados foram na reducao dos gastos e na melhoria do
controle.
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Reducao de gastos

Pelos dados do painel do TaxiGov, dos 416 veiculos que os
278 6rgdos em operacdo possuiam, 291 foram desmobili-
zados (cedidos, realocados, vendidos etc). Assim, com o
TaxiGov para o transporte administrativo, o governo aos
poucos estara isento de gastos com manutencgao, repo-
sicao de pegas, organizagao de garagens, administracao
de seguros, além dos procedimentos de desfazimento de
carros em desuso ap6s comprovada a situagao de nao-e-
conomicidade.

O Ministério do Planejamento apurou que, com a frota
propria, a APF gastava cinco reais por quildometro rodado
médio. Com a frota alugada, gastava-se quatro reais e cin-
quenta centavos por quildmetro rodado médio. O veiculo
fazia o retorno: ia com passageiro mas voltava vazio, ou
vice-versa, gerando um custo de dez reais ou nove reais
por quildmetro rodado, respectivamente. No taxi, o quilo-
metro rodado sai a menos de quatro reais (o valor licitado
¢é o valor final da corrida com aplicacado de 14,77% de des-
conto). A iniciativa de implantar o novo modelo permitiu
o uso de tecnologia mais moderna e, com isso, a APF pas-
sou a combinar economia e otimizacao dos servigcos. No
agregado, houve redugao de gastos de 60% em relacéao ao
modelo anterior, além de melhoria da qualidade do servi-
¢o, com avaliacdo média pelos usuarios de 4,97 (sendo 5 a
nota maxima).

8 Dadosde 14/05/2018. Nao foram considerados os nimeros do Ministé-
rio da Integracdo Nacional e da Imprensa Nacional, pois as implanta-
¢Oes ocorreram respectivamente em 14 e 15 de maio.



Figura 4 - Resultados em numeros
(balang¢o TaxiGov no periodo fev/2017 a 14/mai/2018)
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Fonte: Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento

A exigéncia da prestagdo dos servicos por meio exclusivo de taxi permitiu ampla concorréncia para a estratégia apontada e
para o mercado apto, e agora, com a regulamentac¢do dos STIPs, podera ter essa disputa ampliada.
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Melhoria do controle

Com o sistema, o aplicativo e a geragdo de um banco de
dados, o monitoramento passou a ser feito com dados in-
formatizados, e ndo mais com papéis e pequenos formula-
rios preenchidos a méao e depois digitados e compilados. O
TaxiGov permite visualizar quantos sao os usuarios cadas-
trados; quantas unidades organizacionais sdo usuarias;
quantas e quais solicitacdes de servigcos e agendamentos
foram realizadas; qual o ciclo de vida do atendimento da
solicitagao; qual o tempo de atendimento; bem como da-
dos de georreferenciamento. Assim, é possivel visualizar a
localizagdo dos veiculos; acompanhar a avaliagao da sa-
tisfacdo dos usuarios; atestar as corridas; e fazer o fatura-
mento dos servicos aferidos.

A solucéo TaxiGov é utilizada conforme os normativos vi-
gentes, em especial o Decreto n° 6.403/2008, que, em fe-
vereiro de 2018, foi substituido pelo Decreto n° 9.287, que
define os tipos de veiculos e diretrizes sobre sua utilizacéo,
bem como as Instru¢des Normativas SLTI/MP n° 03/2008 e
SEGES/MP n° 02/2017, que disciplinam, respectivamente,
a utilizacao dos veiculos oficiais e do TaxiGov.

Além dos normativos gerais, cada 6rgao pode possuir, e
varios possuem, normas operacionais internas que disci-
plinam o uso dos veiculos oficiais. Nesse contexto, qual-
quer uso fora do previsto nesses normativos pode ser en-
tendido como mau uso, ou desvio de finalidade. No caso
desse uso inapropriado, caberd ao gestor responsavel
em cada 6rgdo analisar a aplicacdo das medidas previs-
tas nessas normas, bem como em outras como c6digos
de conduta, processo administrativo etc., cabendo a esse
gestor adotar as medidas que podem passar pelo paga-

mento de Guia de Recolhimento da Unido (GRU), para de-
volugdo da quantia ao Estado e a instauracao de Processo
Administrativo Disciplinar (PAD). A dosimetria da atuacdo/
penalizagdo compete a cada gestor responsavel pelo uso
do servico dentro do érgéo, pois, conforme as atividades
desenvolvidas ou até o servidor que utiliza o veiculo, a for-
ma de utilizagao do servico se altera.

A Central de Compras, unidade que operacionaliza o
TaxiGov, cabe prover os 6rgdos de instrumentos e ferra-
mentas para facilitar a gestéo e a identificacdo de des-
vios para que eles atuem frente aos servidores. A Central
de Compras ndo entra no mérito de como o veiculo esta
sendo utilizado, pois ndo conhece os normativos pré-
prios, conforme as rotas mais usuais para as politicas es-
pecificas de cada é6rgao. No entanto, usos muito fora do
padrao ensejam a verificagdo pela Central de Compras,
que pode apontar o fato ao gestor responsavel.

Ainda no quesito monitoramento e transparéncia, os
principais avancos se referem a disponibilidade de in-
formacao padronizada, independente de quem apura ou
por qual metodologia. A partir do banco de dados do Ta-
xiGov, foi desenvolvido um painel gerencial, que oferece
em versdo Unica uma visdo precisa e objetiva dos dados
de monitoramento que subsidiam uma melhor tomada
de decisao.

Um exemplo da facilidade do monitoramento consta na
Figura 5, com visdo do mapa que exibe origens e destinos
com respectivo volume das corridas, permitindo visualizar
rapidamente quais sdo os trajetos mais frequentes.

Figura 5 - Exemplo da facilidade para o monitoramento do TaxiGov com visao
dos locais de partida mais frequentes

Fonte: QlikSense, Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo.
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O monitoramento pode ser feito da forma que o gestor dese- Para além dos excelentes resultados alcancados, em ter-

jar: dados de um servidor especifico, dados de um 6rgéo es- mos de reducgdo de gastos e melhoria do controle, varias
pecifico, regides especificas, qualquer grau de detalhamen- licdes foram aprendidas: o governo precisa manter-se
to e também de agrupamento de informagdes, permitindo atento ao uso de tecnologias disponiveis; sempre repen-
rica analise sistémica e também individualizada, por qual- sar modelos de contratacao; manter-se em sintonia com a
quer recorte, de varias formas diferentes, instantaneamente. sociedade; e aproveitar janelas de oportunidade.

Licoes aprendidas

N : : : 2
@ Manter-se atualizado com tecnologias disponiveis

Em busca da economicidade, gestao mais inteligente, maior controle, padronizagao de processos, otimizacdo de equipes e
o desafio da inovacao, a licdo aprendida mais importante foi em relacdo ao uso de tecnologias, para melhor prestacdo de
servigos e transparéncia.

Repensar modelos de contratacao

Viram-se as vantagens em repensar e manter uma politica de frequente atualizagdo dos modelos de contratacao pela APF.
A premissa principal era melhorar o servico, diminuindo custos, e o meio para atingir isso foi inovar. O objetivo ndo era que-
brar paradigmas, mas sim repensar e inovar na forma de contratacao, olhando para dentro do governo (com capacidade
de ganhos de escala, economia processual) e olhar para fora (o0 que o mercado e o consumidor individual estao fazendo).

®®

o . . . .
Pe] Q’K Sintonia com o movimento da sociedade

Outra licdo aprendida é a de estar atento as mudangas tecnolégicas, estar em dia com a sociedade e os novos modos de
interacdo e movimento. Se a maioria da populagdo que se utiliza de transporte individual estd adotando um novo modelo,
por que ndo considerar esse novo modelo para o governo também?

afe

Aproveitar janelas de oportunidade

e

A gestao é dinamica, e as circunstancias vao apresentando oportunidades distintas. O modelo adotado resultou no aprovei-
tamento dajanela de oportunidade que foi ter a equipe da Central de Compras e os dirigentes do MP engajados com a ideia,
um alto escaldo que apoiava a inovagao e a equipe disposta ao risco.

Ainiciativa do TaxiGov demonstra que vale a pena propor novos modelos e trabalhar na gestdo da mudanca, com diélogo,
mas sem perder a celeridade na implantacao, atentando-se também para todas as formas de superacdo dos obstaculos e
desafios encontrados nesse percurso. Essa talvez seja a licdo aprendida mais preciosa.

A implantacdo do TaxiGov partiu da identificacdo e definicdo de um problema, considerou modelos alternativos, nao se

restringiu a padroes estratificados, e utilizou novas tecnologias, que tornaram mais facil e 4gil aimplementagédo de monito-
ramentos e controles, permitindo principalmente um melhor servico a custo mais baixo.
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