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RESUMO

As aquisicOes publicas estdo em um complexo ambiente, sujeito a erros, fraudes, corrup¢éo e
desvios éticos, fendmenos que envolvem grandes quantias de recursos publicos em relagdo a
perdas as quais estardo expostos 0s organismos governamentais. Como forma de mitigar
possiveis irregularidades nas aquisi¢cdes, e impedir atos de corrupg¢édo, recomenda-se a adocao
de medidas de compliance associadas as boas praticas de governanga publica. O objetivo
deste trabalho é estudar a governanca publica na via da inovacdo em aquisi¢fes contratadas de
uma instituicdo federal de ensino superior. A pesquisa tem como base as diretrizes da Teoria
U que por meio de suas ferramentas e praticas auxiliam as liderancas no processo de reflexao
que conduz a inovacdo. O locus investigativo € uma instituicdo sediada no Estado de
Rondénia. Utiliza-se da abordagem de natureza qualitativa, com carater descritivo a partir de
pesquisa bibliografica e documental; efetuou-se aplicacdo de formuléario de consulta ao
respondente, que depois foi tratado por meio da Escala de Likert, na qual se aplica cinco
pontos no instrumento de coleta submetido ao crivo dos atores sociais que atuam direta ou
indiretamente nos processos afins desta tarefa; tal coleta de dados ensejou um tratamento de
dados e de informacdes que, ademais da selecdo de acervo documental, se promoveu o estudo,
a analise e a critica, bem como demais procedimentos comuns ao Método de Anélise de
Contetdo. Como resultado levantou-se as praticas de governanca publica em
aquisicoes contratadas da instituicdo em estudo; elaborou-se a Analise SWOT em face do
ambiente interno e externo com relacdo as medidas de compliance em vigor na institui¢éo,
guanto aos aspectos das praticas dos mecanismos de governanca, gestdo de ética e de risco,
auditoria, transparéncia nas aquisicdes e 0 metaprocesso de aquisicdes estiveram sendo
tratados; por fim, é apresentada uma proposta de inovacdo requerida em face da concluséo

deste estudo, sendo disponibilizado um produto técnico tecnoldgico aos interessados.

Palavras-chave: Governanca publica. Aquisigdes publicas. Compliance. Inovagéo.
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PEREIRA, Russlana Rocha. Studying public governance with a focus on innovation in
contracted acquisitions. Professional Master's Graduate Program in Public Administration.
Federal University of Rondonia (UNIR) . Porto Velho-RO.

ABSTRACT

Public procurement is in a complex environment, subject to errors, fraud, corruption and
ethical deviations, phenomena that involve large amounts of public resources in relation to
losses to which government agencies will be exposed. As a way of mitigating possible
irregularities in acquisitions, and preventing acts of corruption, it is recommended to adopt
compliance measures associated with good public governance practices. The objective of this
work is to study public governance in the path of innovation in contracted acquisitions of a
federal institution of higher education. The research is based on Theory U guidelines which,
through its tools and practices, help leaders in the reflection process that leads to innovation.
The investigative locus is an institution based in the State of Rondénia. It uses a qualitative
approach, with a descriptive character based on bibliographical and documental research; a
query form was applied to the respondent, which was then treated using the Likert Scale, in
which five points are applied on the collection instrument submitted to the scrutiny of the
social actors who act directly or indirectly in the processes related to this task; such data
collection gave rise to a treatment of data and information that, in addition to the selection of
the documentary collection, promoted the study, analysis and criticism, as well as other
procedures common to the Content Analysis Method. As a result, public governance practices
in contracted acquisitions of the institution under study were raised; the SWOT Analysis was
prepared in view of the internal and external environment regarding the compliance measures
in force in the institution, regarding aspects of the practices of governance mechanisms, ethics
and risk management, auditing, transparency in acquisitions and the meta-process of
acquisitions were being handled; finally, a proposal for innovation required in view of the
conclusion of this study is presented, with a technical technological product being made

available to interested parties.

Keywords: Plublic Governance. Public Acquisitions. Compliance. Innovation
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é apresentado a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, 0s
objetivos gerais e especificos, justificativa e relevancia da pesquisa, bem como demais
componentes que constam da estrutura do presente trabalho.

1.1 Apresentacdo do objeto, contextualizacédo do tema

A crise economica e financeira ocorrida no pais nos ultimos anos tem exigido do
Estado uma gestdo publica mais ética, mais eficiente e transparente, que atenda aos interesses
da sociedade e do cidaddo contribuinte. Esse cenario cada vez mais complexo, vem
demandando por acgbes inovadoras nos processos organizacionais para um melhor
desempenho institucional. Neste universo ingressa as atividades de governanga moderna, agil,

eficaz e transparente, resguardada pelos principios norteadores da administracédo publica.

O setor de compras publicas esta inserido em um ambiente complexo, sujeito a erros,
fraudes e desvios éticos. Como forma de reduzir possiveis irregularidades e oferecer um
servico de qualidade a todos os seus stakeholders, praticas e estruturas de governanca publica,
gestdo de ética e de riscos, controles internos e transparéncia devem ser implementados pelas
organizagOes, bem como desenvolver agdes inovadoras para melhor avaliar, direcionar e
monitorar todo o0 processo de aquisicao.

De acordo com Caetano e Campus (2019), as Instituices Federais de Ensino
Superior (IFES), estdo dispostas na forma de autarquia ou fundacdes publicas; sdo entidades
autdbnomas no ambito didatico-cientifica, administrativo, financeiro e patrimonial, e estdo
sujeitas as normas gerais da Administracdo Publica, devendo assim, garantir transparéncia e
prestacdo de contas em relacdo a atuacdo dos seus agentes, ja que para desenvolverem suas
atividades necessitam de uma quantidade significativa de recursos publicos, conforme De
Queiroz et al. (2012).

Levantamentos realizados pelo Tribunal de Contas da Unido, em oOrgdos da
administracdo publica federal, na &rea de compras publicas, ensejam notacdes sobre
relevantes deficiéncias no ambito dos sistemas que ddo suporte & governanca quanto as
aquisicdes, segundo TCU (2020). As aquisicOes serdo tratadas neste estudo, tendo em vista a
sua relevancia como atividade-meio nas organizac@es publicas. E considerado o seu aspecto

multidimensional, ensejando um tratamento em face dos conceitos que serdo reunidos em
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campo proprio desse documento, enfatizando a inovacdo da governanca publica nos

processos de aquisicbes que serd destilada nos resultados deste estudo. E possivel o
confronto, por meio de triangulacdo, considerando a propria complexidade experimentada
entre os stakeholders que de alguma forma se envolvem com a questdo relacionada a
governanca publica, principalmente nos processos de compras publicas, tornando essa tarefa
em gratificante desafio.

Assim, com esta introdutéria, passa a ser tratado este estudo na conformidade do seu
objeto a ser apreciado pelo Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica,
tendo como tarefa investigativa o tema Inovando a governanga publica com foco nos

processos de aquisi¢des contratadas.

1.2 Problema de Pesquisa

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), a formulacdo do problema dispde-se a
investigar e resolver, por intermédio da pesquisa, algum impasse com o qual se depara; para
esses autores a formulagdo do problema de pesquisa deve ser feita na forma interrogativa,
deve ser claro, preciso e objetivo, passivel de solucdo. Ja Marconi e Lakatos (2021, p. 239), a
formulacdo do problema apega-se ao tema proposto. Para Vergara (2016, p. 33) o problema é
uma lacuna no conhecimento no qual se pode ser resolvido por intermédio de pesquisa. Com
estas fundamentagOes, tem-se 0 seguinte problema de pesquisa: como inovar na governanca

publica em aquisi¢des contratadas de uma instituicdo federal de ensino superior?

1.3 Objetivos

Em Silva (2014), os objetivos apresentam aquilo que sera investigado na pesquisa.
Segundo Vergara (2016), os objetivos se dividem em geral e especificos, o objetivo geral
deve responder o problema da pesquisa e 0s objetivos especificos descrevem os resultados
que se pretende atingir, auxiliando no alcance do objetivo geral. Marconi e Lakatos (2021)
denotam que na elaboracdo de um objetivo, se deve responder as questdes para que, e para
guem; entdo, segundo os autores, tal significado faz emergir o carater social e a importancia
de uma pesquisa, pois podera alcancar solucbes de interesse da sociedade, cabendo aqui

apontar o objetivo geral e os objetivos especificos.
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1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é estudar a governanga publica na via da inovacao

em aquisicdes contratadas de uma instituicdo federal de ensino superior.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, se propde levantar as préaticas de governanca publica nas
aquisicdes contratadas da instituicdo em estudo (1); efetuar Analise SWOT em face das
medidas de compliance em vigor na institui¢do (2); propor a inovacdo requerida em face da

concluséo deste estudo (3).

1.4 Justificativa e relevancia da pesquisa

Atualmente, o tema governanca publica tem ganhado destaque no meio académico,
sendo objeto de estudo cada vez mais frequente na area das ciéncias sociais aplicadas, em
diferentes abordagens tedricas e conceituais. Diversos estudiosos da administracdo publica e
da ciéncia politica como Raquel e Bellen (2012), Cavalcante (2017), Secchi (2009) e Almeida
(2018), tém discutido e levantado reflexdes sobre a governanca na administracdo publica, a
sua origem, importancia e implementacdo, bem como a forma pelas quais as organizacdes
alcangam um melhor desempenho em suas tarefas.

A magnitude dos processos de aquisi¢cdes tem exigido o aperfeicoamento constante
das préaticas de governanca publica. De acordo com Costa e Paim Terra (2019), a funcdo de
compras € estratégica na organizacdo, tendo como principal funcdo suprir a administracdo
publica com o0s bens e servigos necessarios para cumprir seus objetivos. A implementacdo dos
principios e praticas da governanga publica nos processos de aquisi¢cbes contribui para
harmonia entre governo, mercado e sociedade, além de construir para um ambiente mais
transparente, eficiente, moderno e ético. Saliente-se que, as aquisi¢cbes contratadas, como
abordadas nesta tarefa, abrangem tanto as compras de bens e servi¢cos como as contratacdes de

obras e servicos da administracdo publica federal.

As acdes de fiscalizacdo em orgdos da administracdo publica federal realizadas pelo
Tribunal de Contas da Unido - TCU sobre governanca publica e gestdo das aquisicoes,

culminaram em acérddos com recomendacgdes especificas para a adogdo das praticas,
14



objetivando melhorar a situacdo das rotinas, bem como evitar desperdicio de recursos

publicos, além de reduzir possiveis erros, fraudes ou corrupgéo.

A relevancia deste estudo é de carater intelectual, cientifico e técnico, tendo em vista
que a pesquisa visa a producdo de conhecimento novo em nivel de mestrado. Os stakeholders
e a sociedade em geral terdo acesso a um documento dissertativo que ficara disponivel no
acervo institucional na Universidade Federal de Rondbnia e a um Produto Tecnoldgico,
atendendo ao Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Pablica da UNIR, que
permitird criar estratégias que ajudardo a solucionar eventuais problemas relacionados a
governanca e gestdo das aquisi¢des publicas na instituicdo pesquisada, aplicaveis ao demais
Orgéos e Entidades da Administragdo Publica Federal.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho é constituido por tdpicos e subtdpicos, sendo o primeiro o da
introducdo, o segundo, que traz o referencial tedrico e conceitual sobre o tema estudado tendo
como a base a Teoria U; o terceiro traz os procedimentos metodologicos utilizados no
desenvolvimento deste trabalho; o quarto com os resultados alcangados nesta investigagéo,
em conformidade aos objetivos propostos; o quinto destinado a inclusdo do Produto Técnico
Tecnologico, que adiante é detalhado como apéndice. Por dltimo o topico com as

considerac@es finais, seguido das referéncias, apéndices e anexos.

2 REFERENCIAL TEORICO E CONCEITUAL

Esta pesquisa tem base na Teoria U, criada por Claus Otto Scharmer, cujo principal
fundamento é promover mudancas e tornar as organiza¢cdes mais produtivas. Scharmer (2020)
apresenta a Teoria U como sendo uma juncdo de ensinamentos sobre sistema, inovacéo e
mudanca das liderancas tomando como base a evolucdo do pensamento humano. Conforme
Tinti (2014), a Teoria U de Scharmer é uma reuni&o de conceitos, instrumentos e préaticas que
auxiliam na solucdo de problemas da atualidade, enfrentados pelos empreendedores, lideres
de organizacgdes e de comunidades; para isso se valem dos meios atitudinais inteligentes e
inovadores, mediante o conhecimento e transformacdo individual e coletiva. Segundo a
autora, para que esse processo ocorra, € imprescindivel que os lideres sejam levados a uma

reflexdo interiorizada das a¢des dos individuos, da forma como tem agido e se relacionado.
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Nesse processo, no campo visivel, € possivel observar somente o que se faz em termo de

resultado, e como se faz em termo de processo; entretanto, a fonte interior é invisivel muitas
vezes, dificultando a deteccdo da origem da relagéo causal. Portanto, a investigagdo da origem
dos problemas em processo de aquisi¢cGes necessitard de uma estratégia para o seu controle, o
qgue somente sera possivel quando existe comunicacdo entre as liderancas, os liderados e
demais stakeholders envolvidos nas agbes. Tinti (2014) salienta que, essa fonte interior,
aquela que ndo se fez possivel ser visualizada, € classificada por Scharmer (2020), como

sendo a dimensdo invisivel da fonte do campo social, logo, o ponto cego da lideranca.

Busca bibliografica em Ledo (2014), permite afirmar que o ponto cego se refere a
visdo oculta, que esta presente diariamente no meio em que se convive, podendo revelar-se
através de acOes, pensamentos e conclus@es preestabelecidas; seria este o papel da lideranca,
como agente de mudancas, ou seja, observar esse ponto cego e focar na melhoria das relacdes
entre os individuos. Para o autor, tais manifestacGes podem acontecer ndo s6 nos individuos,
como também nos grupos, nas organizagdes, e até nas sociedades. Ainda, da leitura neste
autor é possivel compreender a representacdo grafica da Teoria U, a partir do delineamento da
letra U que bem caracteriza a trajetoria conceitual evidenciada. A letra U reproduz a jornada
do processo do reposicionamento, o repensar de a¢des dos individuos para que consigam
enxergar seu ponto cego. Assim, Scharmer (2020, p. 42) evidencia que o formato do U
compreende duas vis@es: a descida do U, sendo que no lado esquerdo, se indica a visdo ciclica
oriental, e a flecha disposta no lado direito, representando a subida do U, significando a visdo
linear ocidental do processo de desenvolvimento. Portanto, a perspectiva basilar da Teoria U é
marcada por sete formas de mudancgas no campo social, como demonstrado na Figura 1 que
traz o delineamento da visdo processualistica central; ali estdo as sete formas de mudanca,

expressando a busca pela modelagem cognitiva e respectivas descrigdes.
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Figura 1: Teoria U - As sete formas de mudanc¢a no campo social

Reconfirmar Executar
Padrdes Antigos Operando a partir do todo
Suspender Incorporar
Mente Prototipar
Ver Aberta Vinculando
Com novos mente,
olhos Coraciio coragdo e
maos

Aberto

Redirecionar Concretizar
Vontade

Aberta

Cristalizar

Perceber/Sentir visdo e intencéo

A partir do
Campo
deixar vir

deixar ir

Presenciamento
Conectar-se a fonte

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Scharmer (2020).

Conforme demonstrado na Figura acima, no coracdo do U, segundo Scharmer (2020,
p.44), se encontra os trés instrumentos de conhecimento interior, a saber, Mente Aberta, que
se reporta a capacidade de suspender velhos habitos de julgamento; o Coracdo Aberto,
referindo-se a capacidade de ter empatia e olhar uma situacdo por meio dos olhos de outra
pessoa; e a VVontade Aberta, que é a capacidade de deixar ir o antigo e deixar vim o novo. A
descritiva de cada um dos pontos de mudancas no campo social que foram apontadas na

Figura 1 estdo apresentados no Quadro 1 a seguir.
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Quadro 1: Descritiva das sete maneiras de mudanga no campo social.

Pontos de mudanga Descritiva

1. Reconfirmacéo 1.1 Significa estar preso a padrdes antigos, sem mudancas. Quando se
atua a partir da reconfirmacéo, a mente fica presa nos velhos habitos,
praticas e técnicas passadas.

2. Visao 2.1 Quando ha a suspensédo do julgamento, é possivel perceber o que
ha de novo, com um novo olhar, nova percepcao, nova crenga, hovas
atitudes compativeis com a inovacdo em perspectiva.

3. Percepcéo 3.1 Quando se redireciona a atencdo do objeto para ao interior, 0
sentir aumenta. Essa mudanca curva a linha de observacéo de volta
para o observador.

4. Presenciamento 4.1 Significa que quando se deixa ir o antigo h4 uma conexdo com o
novo. Esse é o momento em que o futuro emerge. E um despertar
claro e definido para possibilidades que virdo na dire¢do de um novo.

5. Cristalizacio 5.1 Quando se deixa vir, cristaliza-se a visdo e a intencgo; existe
alteracBes na relacdo entre observador e observado. A visdo deve
estar voltada para 0 novo e ndo para 0 N0sso €go.

6. Prototipagem 6.1 Aceitacdo de protdtipos para conhecer o novo. Alteragbes na
relacdo entre observador e observado continuam. Concretizacdo
acontece em face a didlogo com universo, afastado o ego.

7. Execucdo 7.1 Quando se incorpora 0 novo, se evolui nas praticas, e as
alteracGes na relacdo entre observador e observado se completam. A
incorporacdo acontece a partir do todo e néo do eu.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Scharmer (2020)

A tipologia da referida Teoria tem carater filos6fico, mas tem relevancia instrumental
guando os argumentos doutrinarios oriundos da Teoria U conduz a percepcao critica dos
envolvidos para que dé conteido e forma na praticidade ficada no cenério institucional, como

se preveé nesta tarefa investigativa.

2.1 Préticas de Governancga publica em aquisicoes

No tratamento deste topico, se faz necessario, primeiramente, uma discussdo acerca da
governanga publica e aquisigbes publicas. Assim, este topico foi estruturado em dois
subtopicos. O primeiro subtopico aborda sobre conceitos e definigdes sobre governanca no
contexto da administracdo publica; o segundo apresenta uma contextualiza¢do conceitual
sobre aquisicOes publicas, normativas e respectivas praticas de governanca publica nas

aquisicoes.
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2.1.1 Origem e defini¢Ges sobre governanca no contexto da administracao publica

Os conceitos sobre governanca na administragdo publica exigem um delineamento
peculiar a origem da sua respectiva operacionalidade. A Administra¢do publica, ao longo do
tempo, sofreu profundas mudancas em suas estruturas e modelos de gestdo, com a
consolidacdo de praticas oriundas do setor privado, sendo utilizadas como referéncia para as
organizagdes publicas, segundo Cossio (2018). A evolugdo das formas de gestdo estd
associada aos avangos das teorias de administracdo publica; a Administragdo Burocrética foi
sendo substituida gradativamente pelo modelo da Nova Gestdo Publica até chegar ao modelo
mais recente, a Governanca Publica, conforme aborda Secchi (2009), bem como Raquel e
Bellen, (2012).

Levantamento bibliografico realizado em Cavalcante (2017), traz que o modelo
burocratico de Max Weber nasceu no inicio do Século XX, em substituicdo ao modelo
patrimonialista. O modelo burocratico era descrito como sendo um modelo rigido, lento,
centralizador, hierarquico e estritamente formal. Segundo Secchi (2009), devido suas
caracteristicas, 0 modelo burocratico tornou-se um modelo muito criticado, sendo considerado
um modelo inapropriado para o contexto institucional contemporaneo.

O desgaste do modelo de organizacéo burocratica na segunda metade do Século XX,
fez surgir o modelo gerencialista de administracdo publica, também denominado de Nova
Gestdo Publica, como forma de tornar o Estado mais eficaz para o bem publico, conforme
explanado por Vieira e Barreto, (2019). Em Almeida (2018, p. 23), o modelo era visto como
um instrumento de estruturacdo da administracdo publica frente a crise econémico-fiscal, com
parametros voltados para a reducdo de custo, aumento da eficiéncia e protecdo do patriménio
publico.

A Nova Gestdo Publica originou-se com maior énfase nos paises anglo-saxfes
(Estados Unidos, Reino Unido e Australia), seguido da Europa continental e adotado
parcialmente nos paises de terceiro mundo, devido a crise fiscal e dos programas de ajuste do
Fundo Monetéario Internacional — FMI, como preconizam Vieira e Barreto (2019). Para
Matias-Pereira (2010), a Nova Gestdo Publica tinha como maior o objetivo transferir
conhecimentos e praticas gerenciais adquiridas na iniciativa privada para o setor publico. Esse
novo modelo, segundo Junquilho (2010), apoiava-se em padrdes de eficiéncia, eficacia e
competitividade caracteristicos do setor privado e oferecia mais flexibilidade aos gestores na

tomada de decisdo. Almeida (2018) reforcava essa ideia, afirmando que a administragédo
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publica foi conduzida a préaticas ja reconhecidas pelas grandes corporacfes privadas que

aliada a transparéncia, a ética e conformidade (compliance) buscavam cumprir suas
finalidades e alcangar seus resultados.

De acordo com Sanabio, dos Santos e David (2013), a Nova Gestdo Publica tinha
como caracteristicas, a orientacdo para os cidaddos e a geracdo de resultados; supdem um
certo grau de confianca nos politicos e os funcionarios publicos; incentivava a
descentralizacdo e a criatividade; e 0s gestores publicos utilizam o contrato de gestdo como
ferramenta de controle.

No final do Século XX, liderado pelo progresso nas reformas administrativas e
organizagcBes multilaterais, surge o modelo da governanca publica. Na visdo de Almeida
(2018), a proposta desse modelo era melhorar a prestacdo de servigos a sociedade e melhorar
o funcionamento das organizacGes, aliando seus métodos operacionais aos principios de
transparéncia, prestacdo de contas, cumprimento da lei e ética, como forma de aumentar a
confianca da sociedade no Estado. O Quadro 2 a seguir apresenta de forma suscinta as
caracteristicas basicas de cada um dos modelos de gestdo publica.

Quadro 2 - Caracteristicas basicas dos modelos de gestdo publica

Caracteristicas Burocracia Gerencial/ Nova Gestéo Governanga
Publica Publica
Orientaco para O cumprimento da lei | A satisfacdo do cliente do | O cidadao

servigo publico

Meta Conformidade legal | Desempenho (eficiéncia) Desempenho  mais
estrita conformidade
Perspectiva Setor publico Setor privado Estado (setor
publico, privado e
social)
Controle Hierérquico (legal) Mercado (competitivo) Rede (politico)
Ldgica Competéncia legal Recursos escassos Colaboracéo

Fonte: Vieira e Barreto (2019, p. 33)

Critica do Quadro 2 acima aponta satisfatoriamente as abordagens tratadas em
Raquel e Bellen (2012). Eis que se destacam que a governanca publica e a Nova Gestdo
Publica apresentam algumas caracteristicas comuns em relacdo a nivel operacional e que a
diferenca esta no campo tedrico. Para Cavalcante (2017), como consta no multicitado quadro,

a governanga publica apresenta dois fatores importantes que a diferencia da Nova Gestdo
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Publica, o cidaddo como ator importante no processo de construcdo e efetivacdo de politicas

publicas e o papel do Estado no fortalecimento de uma burocracia mais proxima da sociedade,
diferentemente do modelo burocrético tradicional que pregava o isolamento da burocracia.

Ainda de acordo com Raquel e Bellen (2012), a governanca publica é explorada por
diferentes areas do conhecimento, dessa forma ndo é possivel que a governanca possua um
conceito Unico. Cavalcante (2017) ratifica esse entendimento afirmando que, no campo da
Administracdo Pablica e no campo da Ciéncia Politica o termo governanca publica possui
uma infinidade de conceitos e adjetivos. Secchi (2009) afirma que, a governanca publica é
estudada pelas disciplinas de relagBes internacionais, de teorias do desenvolvimento, da
administracdo privada, das ciéncias politicas e da administracdo publica.

De acordo com Olivieri, Nestlehner e Paiva Jr. (2018), o termo governanga ndo €
novo e possui uma variedade de conceitos e defini¢fes, principalmente no ambito das ciéncias
sociais aplicadas. De acordo com os autores, a literatura internacional possuia uma
diversidade maior de estudos do que na literatura nacional, predominando estudos voltados a
governanca corporativa até 1970 e estudos das concepcdes de governanca publica a partir de
1980. No Brasil, a governancga corporativa era tratada na area de administracdo empresarial e
o0 termo governanca publica abrangia varias areas como a ambiental, democrética, eletronica e
a governanga corporativa no setor publico.

Leitura em Sanabio, Dos Santos e David (2013), apontam que no setor publico, o
debate sobre governanca publica iniciou-se em torno do cenario criado pela crise econdmica e
financeira da década de 1980, relacionada a transicdo de um modelo burocratico para o
modelo da Nova Administracdo Publica durante o Século XX, resultando em propostas de
novos modelos de governanca.

Um dos principais modelos de recomendacdes sobre governanca corporativa e sua
implantacdo na esfera publica, foi apresentado pelo Comité do Setor Pablico da International
Federation of Accountants (IFAC), por meio da publicacdo do Estudo 13, em 2001. Esse
estudo buscou definir os principios comuns da governanga por meio de recomendagdes que
orientavam os governantes o caminho adequado para se alcangar uma efetiva governanca, o
que resultou na criacdo dos principios da transparéncia, integridade e prestagcdo de contas. Um
outro modelo foi apresentado pelo Australian National Audit Office — ANAO em 2003, por
meio da publicacdo do Guia de melhores praticas para a governanca no setor publico que
incluia mais outros trés principios, lideranca, compromisso e integracdo, de acordo com TCU

21



(2014a). Em 2004, mais um modelo ganhou destaque, o padrdo de boa governanca para

servigos publicos, publicado pelo Chartered Institute of Public Finance and Accountancy —
CIPFA que, além de enfatizar os seis principios publicados anteriormente, incluia mais outros
dois, a saber, a eficiéncia e a eficacia, conforme abordado em TCU (2020).

Ainda em TCU (2020), as iniciativas de estruturacdo da governanga corporativa no
setor pablico brasileiro foram introduzidas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), por
meio de agdes e publicagdes. Bittencourt et al. (2018) afirmam que, o TCU vem se
estabelecendo como referéncia no assunto, com acgdes que fomentam a utilizacdo das praticas
de governanca corporativa no setor publico. A primeira acdo do TCU com o termo
Governanga foi em 2001, em 2013 suas acOes avancaram consideravelmente com a
publicacdo da 12 edicdo do referencial basico de governanca aplicavel a 6rgdos e entidades da
Administracdo Publica que é um documento onde estdo consolidadas e organizadas as boas
praticas de governanca publica. Esse documento resultou na publicacdo de mais duas edicdes,
uma em 2014 e outra mais atualizada em 2020 (TCU, 2013; 2014a; 2020).

No ambito juridico brasileiro, leis, decretos e normas que abordavam governanca
publica, gestdo de riscos e controles internos foram editados, como forma de institucionalizar
e melhorar as préaticas de governanca publica no pais. Com a expedicdo da constituicdo de
1988, criou-se as bases da governanca publica com o estabelecimento da estrutura e
funcionamento do governo e da administracdo publica. Entre os varios normativos criados
destacam-se: o Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo
federal (Decreto 1.171/1994); o extinto Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (GesPublica, Decreto 5.378/2005), instituido em 2005, revisado em 2009 e
em 2013; a Lei das Estatais (Lei 13.303/2016); a Instru¢cdo Normativa Conjunta MP/CGU
1/2016, que trata de controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder
Executivo federal; e o Decreto 9.203/2017 que trata da Politica de Governanca da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (FERNANDES, 2021; TCU,
2014a; TCU, 2020). De acordo com o Decreto 9.203/2017, art. 2, paragrafo I, o conceito de
governanga publica refere-se a um conjunto dos mecanismos de lideranca, estratégia e
controle estabelecidos para avaliar, direcionar e monitorar a administragdo responsavel por
politicas publicas e servigos de interesse da sociedade.

Leitura em Neves et al. (2017) permite afirmar que, a governanca publica se utiliza
de conceitos advindos da governanca corporativa para o atingimento dos seus objetivos com
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foco na transparéncia, na qualidade na prestacdo dos servigos e utilizacdo adequada dos
recursos publicos. Para Olivieri, Nestlehner e Paiva Jr. (2018), a governanga no setor publico
e privado compartilham dos mesmos principios basicos, visto que em ambras as atividades se
concentram na transparéncia, cumprimento das leis, accountability e comportamento ético.
Sanabio, Dos Santos e David (2013) corrobora com esse entendimento afirmando que, a
governanca na administracdo publica e corporativas se assemelham, uma das semelhangas
estd baseada na teoria dos stakeholder. Segundo os autores, nessa teoria existe uma cobranca
em torno da accountability, os governantes devem agir de acordo com interesse publico, bem

como o dever de prestar contas a todos os seus stakeholders.

2.1.2 Contextualizacdo conceitual sobre aquisi¢bes publicas, normativas e respectivas
praticas de governanca publica
A definicdo de aquisicdes publicas é apresentada por Costa e Paim Terra (2019, p. 21)

como sendo:

Uma atividade administrativa com papel estratégico na organizacdo, estruturada e
planejada de forma integrada com a gestdo de suprimentos e com o0s objetivos da
organizacao/Estado. Tal atividade tem como intuito atender de forma célere e
eficiente as necessidades dos 6rgdos a partir da aquisicdo de bens e servigos, com
base em processos pautados no ordenamento juridico vigente, buscando, para além
disso, agregar valor a acdo governamental, possibilitando o uso do poder de compra
do Estado como um instrumento e como politica publica que visa favorecer o
desenvolvimento nacional sustentavel (COSTA E PAIM TERRA, 2019, p. 21).

Estudos em Paim Terra (2016), bem como Costa e Paim Terra (2019), afirmam que
as transformacbes e reestruturacdo ocorridas no setor publico ao longo dos anos, trouxe
mudancas significativas a area de aquisi¢cOes publicas. A gestdo de compras deixou de ser
vista como um setor isolado e passou a possuir um papel estratégico dentro das organizacgdes,
exigindo uma visdo ampliada e multidimensional de todas as fases do processo e das
dimensGes que abrange a atividade de compras que envolve basicamente o ciclo de gestdo;
stakeholders; o processo de logistica e da gestdo de suprimentos.

Costa e Paim Terra (2019), apontam que a visdo multidimensional do processo de
compras publicas pode incluir varidveis como a governanga, eficiéncia, marcos legais,
inovacdo e sustentabilidade sobre a temética de compras publicas.

Costa, Braga e Andrioli (2017), afirmam que a aquisi¢do de um bem ou servigo néo
se limita apenas ao processo licitatorio, o ciclo completo do processo de aquisi¢éo publica se
origina na solicitagdo do produto/servigo e vai até sua entrega final e todas as etapas devem
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ser visualizadas de forma abrangente. Paim Terra (2016), corrobora afirmando que o ciclo

completo do processo de aquisi¢do publica inicia com o planejamento e termina com as
intervencdes corretivas na entrega final. De acordo com o autor, as etapas do ciclo incluem
temas juridicos e fiscais, de governanca e gestdo, sustentabilidade e inovacdo, entre outros
tantos.

Costa, Braga e Andrioli (2017, p. 4), referenciam as informac0es trazidas pelo TCU
no documento Riscos e Controles nas Aquisi¢cdes (RCA). Os autores afirmam que 0 processo
de aquisicbes publicas é composto por trés fases inter-relacionadas: o planejamento da
contratacdo, a selecdo do fornecedor e a gestdo do contrato. A Figura 2 exp0e a representacdo

do metaprocesso de aquisi¢ao publica proposta pelo TCU (2014b).

Figura 2: Metaprocesso de aquisi¢do publica
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Fonte: Elaborado pela autora com base em TCU (2014b)

Como se advém da critica da Figura 2 acima, constata-se os argumentos de Costa,
Braga e Andrioli (2017). Assim, o sucesso de uma fase depende do sucesso da fase anterior. A
oficializacdo da demanda antecede a fase do planejamento da contratagdo. Na fase do
planejamento tem-se a elaboracdo do edital, com a inclusdo do termo de referéncia ou projeto
bésico para a aquisicdo. Na fase da selecdo do fornecedor recebe como entrada o edital

completo, para posterior formalizagdo do contrato. Com o contrato devidamente assinado
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entra-se na fase da gestdo do contrato, produzindo como saida a solucéo a ser cumprida pela
contratacao.

O argumento ora introduzido conceitualmente requer interpretacdo quanto ao
principal marco regulatério das aquisi¢fes publicas. A Constituicdo Federal de 1988 enuncia
em seu artigo 37, inciso XXI, que as aquisicbes seguem, em regra, 0 principio da

obrigatoriedade de licitar, ressalvados os casos especificados na legislagéo.

XXI - ressalvados os casos especificados na legislagdo, as obras,
servicos, compras e alienacdes serdo contratados mediante
processo de licitagdo publica que assegure igualdade de condigdes
a todos os concorrentes, com clausulas que estabelecam
obrigacbes de pagamento, mantidas as condicbes efetivas da
proposta, nos termos da lei, o qual somente permitird as
exigéncias de qualificacdo técnica e econdmica indispensaveis a
garantia do cumprimento das obrigacdes (ART. 37, BRASIL, 1988,
p. 21).

A normativa que traz indicativos para licitacdo e contratos no &mbito governamental,
é a Lei 8.666/93; trata da regulamentacdo do dispositivo constitucional no que se prescreve do
Artigo 37 da Magna Carta brasileira. O dispositivo orienta o carater isondmico na escolha
daquela proposicdo de licitantes que seja a mais conveniente; ademais, busca a aderéncia ao
desenvolvimento sustentavel no pais. Além, obviamente, do principio de legalidade,
moralidade, e demais requeridos nem um certame, como prescreve a lei.

Em abril de 2021, foi sancionada, em substituicdo a Lei n° 8.666/1993, uma nova
disciplina legislativa referente as aquisi¢fes publicas, a nova Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos n® 14.133 de 1° de abril de 2021, trazendo regras para a Unido, estados,
Distrito Federal e municipios e com importantes inovacfes em relacdo a Lei n° 8.666/1993
(CADIP, 2021). Bastos (2021) afirma que a Lei n° 8.666/1993 ficou vigente por quase trés
décadas e ja apresentava defasagem, a nova Lei de Licitaces veio com a proposta de trazer
mais transparéncia, eficacia e celeridade aos processos licitatorios considerados
excessivamente burocraticos. De acordo com CADIP (2021), durante um periodo de dois anos
0s organismos publicos poderdo escolher pela aplicacdo da antiga ou da nova Lei, ap0s esse
periodo a nova lei passara a ser obrigatoria.

O tema sobre governanca foi uma das novidades trazida pela Lei n°® 14.133/2021, no
qual foi regulamentado pela Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021. Essa portaria
abrange a governanga em contratos publicos nos organismos governamentais do Governo

brasileiro, envolvendo suas organizagdes da administracdo direta, autarquica e fundacional.
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Na multireferida Portaria, Art. 2°, paragrafo Ill, o conceito de governanca publica inclui o

conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle implementados pela alta
administracdo para avaliar, direcionar e monitorar a eficicia da gestdo de compras publicas,
para agregar valor as atividades comerciais da instituicdes e atingir as metas com riscos
aceitaveis, sendo que as funcdes de avaliar, direcionar e acompanhar o desempenho da gestédo
de compras ndo podem ser delegadas, sendo responsabilidade exclusiva da alta administragéo
realizar essas atividades .

Ainda segundo a Portaria, art. 5°, as diretrizes da governanca das contratacfes estdo
relacionadas com a promoc¢do do desenvolvimento nacional sustentavel de acordo com a
pardmetros federais de desenvolvimento e os objetivos de desenvolvimento sustentavel; a
promogdo do tratamento diferenciado e simplificado das micro e pequenas empresas; a
promoc¢do de um ambiente de negdcios honesto e confiavel; o alinhamento das compras
publicas com o planejamento estratégico e as leis orcamentarias das instituicdes e
comunidades; a promocdo da competitividade nas licitagdes, reducdo das barreiras de entrada
de potenciais fornecedores; aprimoracdo da comunicacdo dos fornecedores com o mercado
como forma de promover inovacdo e encontrar solucdes que maximizem a eficicia do
contrato; a desburocratizacdo, promocdo da participacdo social, uso de linguagem simples e
tecnologia e demais diretrizes de governanca digital constantes do art. Art. 3° da Lein®1.129,
de 29 de marco de 2021; a transparéncia dos procedimentos; padronizando e centralizando os
procedimentos, sempre que necessario. A multireferida portaria lista em seu artigo 6° aqueles
instrumentais da governanca usuais em contratos governamentais, podendo assim simplificar

a listagem:

| — Plano Diretor de Logistica Sustentavel - PLS;

Il — Plano de Contrata¢fes Anual;

I11 — Politica de gestdo de estoques;

IV — Politica de compras compartilhadas;

V — Gestdo por competéncias;

VI — Politica de interagdo com o mercado;

VII — Gestéo de riscos e controle preventivo;

VIII - Diretrizes para a gestdo dos contratos;

IX — Definicédo de estrutura da area de contratagdes publicas
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Referente a estrutura de governanca do setor de aquisicOes, art. 18 da Portaria, é de

competéncia das organizagoes:

| — realizar avalia¢bes quantitativas e qualitativas periddicas do pessoal para limitar a
necessidade de recursos materiais e humanos;

Il — constituir no regimento interno os poderes, atribuigdes e responsabilidades dos
administradores, inclusive a responsabilidade pelo desenvolvimento dos principios e
procedimentos de auditoria interna necessarios a reducao de riscos; qualificac@es, atribuictes
e responsabilidades dos demais agentes atuantes no processo de aquisicdo; e a pratica de
delegacéo de autoridade para autorizar o contrato de aquisicao, se houver.

Il — verificar a necessidade de atribuir a responsabilidade a um comité, composto
por representantes de diversos setores da organizacao, a tarefa de auxiliar a alta direcdo nas
decises relacionadas as aquisicoes;

IV - assegurar a devida separacdo de funcdes, vedando a nomeagdo de um mesmo
servidor para o exercicio simultaneo de diversas fungdes sujeitas a riscos;

V - efetuar adequacdes em suas estruturas, tendo em vista a centralizacdo das
compras nas unidades competentes, visando, se possivel, realizar contratacdes em larga
escala; e

VI - levar em consideracdo as diferencas conceituais entre controle interno, que é
responsavel pelos 6rgdos de controle responsaveis pelos processos controlados, e auditoria

interna, de forma que tarefas comuns de gestdo ndo sejam transferidas para o controle interno.

Informacdes contidas no levantamento realizado pelo TCU sobre governanca e
gestdo das aquisi¢cbes na Administracdo Publica Federal, relatério TC n° 025.068/2013-0, que
resultou no Acordao 2.622/2015-TCU-Plenério, permite afirmar que o principal objetivo da
governanca das aquisicOes é garantir que as tomadas de decisdes e acOes referente a gestdo de
aquisicdes estejam ajustadas conforme as politicas, estratégias e necessidades da organizacao.
Dessa forma, para o correto desempenho das funcbes de governanga, a alta administragdo
deve fazer uso dos mecanismos que compde a macrodimensdo de governanga, que Sa0 0S

mecanismos de lideranca, estratégia e controle, conforme relatorio do TCU (2013).

O Referencial Basico de Governanca Organizacional do TCU (2020), sugere um
conjunto de praticas que compde o sistema de governanca de cada um dos mecanismos da

macrodimensdo da governanca das aquisi¢fes, conforme apresentado na Figura 3.
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Figura 3: Estrutura da macrodimensdo governanca das aquisi¢coes
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Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2020)

Para Costa e Paim Terra (2019), conforme demonstrado na Figura 3, 0s mecanismos
de lideranca, estratégia e controle sdo elementos importantes que contribuem para a execucéo
bem-sucedida das atividades de avaliagdo, controle e monitoramento durante o processo de
compra. As descricbes de cada uma das praticas da macrodimensdo governanca das

aquisicdes estdo apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3: Descricdo das praticas da macrodimensdo governanca das aquisicdes

Macrodimensao

Governanga das Aquisicoes

Mecanismos Praticas Descricao
1.1 Estabelecer | Instituir instancias internas e externas de governanca adequada ao
o modelo de | tamanho da organizacdo; garantir o fluxo de informacGes; estabelecer
governanca processos de trabalho e funcBes relacionadas com a avaliagdo,
direcionamento e monitoramento da organizac&o.
1.2 Promover a | Compromisso com a ética, integridade e cumprimento da lei;
1.Lideranca integridade exigéncia dos referidos padrdes e conduta ética; garantir a

implantacdo e execugdo dos programas de integridade e controle
interno; monitora-los e aperfeicoa-los.

1.3 Promover a
capacidade da
lideranca

Processo de sele¢cdo de gestores transparente baseada em critérios e
competéncia desejaveis; aprimoramento das competéncias por meio
de capacitacdo; garantir transmissdo das informacdes no caso de troca
da lideranca; avaliacGes de desempenho.

2. Estratégia

2.1 Gerir riscos

Implantar estrutura de gestdo de riscos e inserir em todos 0s
processos da organizacdo; direcionar, monitorar, aprimorar e avaliar
sua implantacdo; a gestdo de risco deve estar integrada ao
planejamento estratégico da organizacao.

2.2 Estabelecer
a estratégia

Estabelecer modelo de gestdo estratégica e estratégia da organizacéo,
considerando a transparéncia e participacdo dos Stakeholders,
alinhando com as diretrizes, prioridades e politicas publicas; integrar
0 processo de gerenciamento de riscos a estratégia.

2.3 Promover a
gestao
estratégica

Identificar as unidades finalisticas e de apoio; criar um modelo de
gestdo para essas unidades para evitar conflitos entre seus processos e
atividades; estabelecer objetivos, indicadores e metas; acompanhar e
monitorar a execucdo da estratégia.

2.4 Monitorar
o alcance dos
resultados

organizacionais

Instituir formas de acompanhamento do alcance dos resultados
organizacionais; avaliar os processos implementados em relagdo a
eficiéncia; verificar se os problemas estdo sendo resolvidos com a
reducdo dos efeitos indesejados e maximizando os desejéveis.

2.5 Monitorar
0 desempenho
das funcdes de
gestdo

Criar rotinas de coletar dados para acompanhamento; implementacéo
e acompanhamento de indicadores de desempenho; definir forma e
periodicidade dos relatérios de atividades para a gestdo e as partes
interessadas publicando-os na internet.

3. Controle

3.1 Promover a
transparéncia

Garantir a transparéncia ativa e passiva das partes envolvidas e, em
casos excecionais, prevé a obrigacdo de confidencialidade nos termos
da lei; fornece dados de acordo com principios de dados abertos para
facilitar o processamento e andlise de dados.

3.2 Garantir a
accountability

Prestar de contas; estabelecer canais de dendncia; determinar
instancias e criar procedimentos para apurar e tratar desvios e
infracBes; treinar as equipes que compde as comissbes de
procedimentos e investigacdes; simplificar puniges menos graves.

3.3 Avaliar a | Produzir e divulgar Carta de Servigos ao Usuario com informages
satisfacdo das | sobre os servicos oferecidos; descrever os requisitos que devem ser
partes levados em conta na prestacdo de servicos; realizar pesquisas de
interessadas satisfacdo do usudrio.

3.4 Assegurar a | Comunicar a auditoria interna sobre as estratégias, metas e
eficacia da | prioridades da organizacdo; incentivar o monitoramento das
auditoria recomendacfes da auditoria interna; avaliar e contribuir com os
interna programas de avaliacdo e melhoria das atividades da auditoria.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2020)
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De acordo com TCU (2020), as praticas selecionadas do sistema de governanca
organizacional descritas no Quadro 3, ndo abrangem todas as préaticas, no entanto, S0 comuns
e de féacil aplicacdo por qualquer organizacdo publica, podendo ir além e desenvolver outras

préaticas no caso de organizacGes maiores e mais maduras.

Ainda de acordo com o relatério do levantamento de governanca e gestdo das
aquisicbes do TCU (2013), além dos mecanismos que constitui a macrodimensdo da
governanca das aquisic@es, tem-se 0s mecanismos da macrodimensdo controle da gestdo das
aquisicdes, elaborados a partir das orientagfes contidas no Programa Nacional de Gestdo
Publica e Desburocratizacdo (GesPublica). Essa macrodimensdo esta relacionada ao
desempenho dos agentes que atuam na gestdo de aquisicdes e abrange os mecanismos de

planos, pessoas, processos e informacao e conhecimento, conforme Figura 4.

Figura 4: Estrutura da macrodimenséo controle da gestéo das aquisicdes
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v | {

. { Planos Pessoas Processo Informacgéo e
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Praticas < das
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\

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2020)

Esses mecanismos apresentados na Figura 4, favorecem as praticas da boa
governanga, garantindo que 0s processos e procedimentos de aquisicdo sejam executados de
forma eficaz e eficiente. A descricdo de cada uma das praticas da Figura 4 estdo dispostas no
Quadro 4.
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Quadro 4: Descricdo das praticas da macrodimensao controle da gestdo das aquisicdes

Macrodimensao

Controle da Gestéo das Aquisi¢des

Mecanismos Praticas Descrigdo
1.1Processo de | Estabelecer processos de planejamento estratégico das
planejamento aquisicdes contendo objetivos, indicadores e metas de
1. Planos estratégico das | longo prazo; elaborar um plano anual de aquisicdes para
aquisicoes cada aquisicdo pretendida, aprovado pela autoridade

maxima da organizagao e publicado na internet.
2.1 Mapeamento de | Determinar as competéncias necessarias para funcgdes-
competéncias chave no setor de compras e usar essas informacGes para
2. Pessoas

nomear, selecionar e designar pessoas para fungdes-chave;
estabelecer modelo de competéncia com atributos
necessarios para desempenhar as fungdes adequadamente.

2.2 Capacitagéo

Estabelecer e acompanhar o plano anual de capacitacdo
para o pessoal das funcGes chave de aquisicOes,
especialmente aqueles que atuam como pregoeiros e
gestdo de contratos, de modo que apenas 0s agentes
qualificados possam desempenhar tais funcées.

3. Processos

3.1Formalizacéo de
processos de
trabalho

Padronizar e monitorar processos de trabalho que
contemplem o metaprocesso de aquisi¢do nas trés fases,
planejamento da contratacdo, a selecdo do fornecedor e
gestdo de contratos, com a identificacdo dos papeis e
responsabilidades dos atores envolvidos em casa fase.

4. Informacéo e
conhecimento

4.1 Iniciativas de
gestdo do
conhecimento

Fornecer bases de dados e mecanismos com 0 apoio da
tecnologia da informacéo para a realizacdo de estudos para
apoiar estimativas de custos para aquisicdes e que
contenha normas e jurisprudéncia legais relacionadas a
aquisicdo de bens e servicos.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2013); TCU (2015).

O Referencial Basico de Governanca Organizacional,

(TCU, 2014a), faz uma

distingdo entre governanca e gestdo. Segundo o referencial, a governanca € responsavel por

determinar a direcdo do atendimento as necessidades dos cidaddos e demais grupos de

interesse, além de monitorar, supervisionar e avaliar as atividades da gestdo. A gestdo €

responsavel por planejar, executar e controlar as diretrizes estabelecidas pelo 6rgdo. A Figura

4 apresenta a distin¢do entre governancga e gestéo.
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Figura 5: Distinco entre governanca e gestdo
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Fonte: TCU (2014a, p. 32)

Em Fernandes (2021), conforme Figura 5, a funcdo da governanca € avaliar,
direcionar e monitorar, corroborando com a estratégia organizacional. Ja a funcéo da gestdo é
planejar, executar e controlar, além de prestar de contas (Accountability) das atividades
desempenhadas.

Nas aquisicdes contratadas, o papel da governanca é avaliar, monitorar e direcionar
as atividades da gestdo das aquisicOes para que as contratacOes acrescentem valor a
organizacdo, enquanto a gestdo das aquisicdes compreende a implantacdo das diretrizes da
governanca com o propdsito de guiar 0 metaprocesso das aquisi¢cdes, no que diz respeito ao
planejamento das contratacdes, selecdo de fornecedores e gestdo das contratacGes, a fim de se

atingir os objetivos propostos, conforme TCU (2013).

2.2 Analise SWOT em face as medidas de compliance

Para que se promova a modernizacdo e a inovagdo no eixo de contratagcdes, merece
abordar o entorno de conceitos e definicbes que auxiliam ndo apenas a interpretacdo da
realidade concreta, como também possa reunir os subsidios para uma reflexdo pratica do que
importa em estudo como esse. Os processos de aquisi¢cdes governamentais estdo inseridos em
um ambiente complexo, favoraveis para erros, fraudes, corrupcao e desvios éticos, fendmenos
que envolvem grandes quantias de recursos publicos em relagdo a perdas as quais estardo

expostos 0s organismos governamentais como abordam Bittencourt et al. (2018).
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Levantamento bibliografico em documentos coletados no ambito desta revisao

tedrica e conceitual permitiu uma adequada interpretagdo quanto aos propdsitos de um
relatério da auditoria de conformidade, sob forma de fiscalizacdo de orientagdo centralizada
(FOC), executada pelo TCU, em face do relatério do Processo de Tomada de Contas no
016.994/2017-5, que resultou no Acdrddo n° 2681/2018 — TCU. Segundo o relatorio, nos
processos de aquisicBes governamentais, dada a relacdo publico-privada acentuada, podem
ocorrer diversas fraudes, o que contemporiza 0 mesmo entendimento de Bittencourt et al.
(2018). A mesma leitura do relatério do TCU indica que, a oportunidade de fraude acontece
guando ha falhas na governanca, dessa forma, para que as possibilidades de cometer erros,
fraudes ou corrupcdo sejam reduzidas as organizagOes devem mapear e monitorar 0S riscos
gue 0 metaprocesso de aquisicdo possa estar exposto.

Nesse contexto, Vieira e Barreto (2019) se posicionaram quando abordam sobre 0s
programas de integridade; aqui envolvem a adocdo de praticas voltadas para a identificacéo,
prevencdo e punicdo contra acOes de fraudes e atos de corrupgdo. Segundo esses dois
estudiosos, o primeiro instrumento de integridade é a promocdo da ética onde o agente
publico € incentivado por meio de treinamentos e exemplos da lideranca a ter um
comportamento ético e integro dentro da organizacdo. O segundo componente da integridade
é o0 incentivo de compliance, que tem como objetivo assegurar o cumprimento das leis,
normas e procedimentos sob pena de responsabilizacao.

Com base nessas colocacBes, € indispensavel apresentar alguns conceitos
fundamentais sobre compliance. Este tépico foi dividido em dois subtdpicos; o primeiro
apresenta os conceitos de compliance; o segundo aborda a analise SWOT nos programas de

compliance.

2.2.1 Conceitos de compliance

Estudos em Rodrigues e Pereira (2021), o compliance teve sua origem no verbo da
lingua inglesa to comply, apesar de ndo possuir traducdo, esta relacionado ao dever de
obedecer e cumprir as regras e diretrizes internas e externas. Segundo o autor, seu surgimento
se deu primeiramente no setor privado e reune um conjunto de normas, regras e
procedimentos éticos que favorecem o controle interno contra a corrupgéo e fraudes. Santana

(2020) define compliance como sendo um conjunto de ferramentas de governanca que,
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apoiados na ética e na integridade, orienta os gestores e demais envolvidos na tomada de

deciséo, na érea publica, bem como na &rea privada.

Segundo Vieira e Barreto (2019), na legislagéo brasileira, os sistemas de compliance
foram associados a gestdo de integridade por meio da Lei Anticorrupgdo (Lei n° 12.846/13),
do Decreto da Governanca (Decreto n°® 9.203/17) e da Lei das Estatais (Lei n°® 13.303/16).
Rodrigues e Pereira (2021), evidenciam que o compliance ganhou forga no setor puablico
brasileiro ap6s a promulgacdo da Lei Federal n° 12.846/2013. De acordo com Ciekalski
(2019), a lei n° 12.846/2013 é considerada um marco na criacdo e implementacdo de
programas de integridade, no qual foi regulamentada pelo Decreto Federal n. 8.420/2015,
sendo o termo compliance concebido como programas de integridade.

Ainda segundo Ciekalski (2019, p. 76), o foco do conceito de compliance é a
atividade privada, considerando que as disposi¢fes contidas na Lei n® 12.846/2013 aplicam-se
as pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica, no entanto, a
administracdo publica pode se utilizar desses conceitos com o intuito de estar em
concordancia com os principios constitucionais inscritos no artigo 37 da Constituicdo Federal:
da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia, a ética, a
transparéncia e a integridade, como forma de combater a corrupcao, impedir, detectar e sanar
desvios éticos, fraudes e irregularidades dentro da organizacao.

Rodrigues e Pereira (2021) apregoa que o compliance, as boas praticas de
governanca e politicas de integridade possuem relacdo de similaridade, todos tém a funcao de
garantir padrdes éticos e cumprimento da legislacdo com o intuito de se atingir a satisfacdo
social.

Segundo o manual para implementacdo de programas de integridade da CGU (2017),
a alta administracdo deve promover e incentivar a ado¢do do compliance nas organizacgoes
publicas, visto que uma integridade bem desenvolvida contribui para que os servidores tomem
decisbes com base na lei, nas normas e regulamentos estabelecidos e ndo em critérios
particulares, 0 que garante uma atuacéo integra e eficiente na prestacdo dos servicos publicos
(CGU, 2017). Ainda segundo o manual da CGU (2017), o programa de integridade é uma
juncdo de medidas e atividades institucionais destinadas a prevenir, detectar, punir e corrigir
fraudes e corrupcdo. Em outras palavras, € uma estrutura de incentivos organizacionais,
positivos e negativos, destinados a orientar e direcionar o comportamento dos atores publicos

de forma que corresponda ao bem-estar geral.
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Neste levantamento tedrico e conceitual traz ainda definicbes objetivas sobre a
obrigatoriedade em implantar programas de integridade, o que se encontra bem definido por
meio do Decreto n® 9.203/2017. Neste dispositivo, 0 seu artigo 19 define requisitos sobre
estruturacdo, execucdo e monitoramento dessas programaticas de integridade, apontando a
forma de prevencéo, deteccdo, punibilidade, correcdo e providéncias afins necessarias nos
casos de envolvimento em corrupcdes e fraude; com o suporte dos gestores governamentais
de escal@es superiores, a criagdo de uma unidade no organismo que dirigem. Ainda a regra
aponta a importancia de se analisar, avaliar e gerir riscos relacionados a integridade. Por
ultimo, define-se pelo constate monitoramento do programa de integridade. Assim, a Portaria
CGU n° 57 de 04 de janeiro de 2019, que alterou a Portaria CGU n° 1.089, de 25 de abril de
2018, apresenta orientacGes aos organismos publicos federais para a implementacdo dos
procedimentos de estruturacdo, a execucdo e 0 monitoramento dos programas de integridade.

Estudos em Costa (2019), apresenta nove passos, denominados como os pilares do
compliance, que estdo previstos no artigo 42, 1 & XVI da norma que regulamentou a Lei
Anticorrupcdo, o Decreto n° 8.420/2015, apresentados no Quadro 5 a seguir.
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Quadro 5: Nove pilares de um programa de compliance

Pilares

Descritiva

1. Suporte da alta gestao

1.1 Comprometimento da alta gestdo nas préaticas de conduta
ética de acordo com a legislacdo, como exemplo a ser seguido
por todas da organizacéo.

2. Avaliagéo dos riscos

2.1 Conhecimento e mapeamento criterioso dos riscos que a
organizagdo possa estar exposta, com o intuito de tentar
minimiza-los ou até mesmo elimina-los.

3.Implementacéo de cddigo de conduta
e politicas de compliance

3.1 Elaboracdo de um codigo de conduta, politicas e

procedimentos de compliance a ser seguidos por todos,
como forma de direcionar as atividades da organizagé&o.

4. Avaliaco dos controles internos

4.1 Implementacdo dos controles internos para verificar se
todos os processos, procedimentos e fluxos estdo sendo
efetivamente executados.

5. Treinamento e comunicacao

5.1 A organizagdo deve investir em treinamento e ter uma boa
comunicacdo para que todo corpo funcional seja orientado
sobre as medidas que devem ser colocadas em pratica.

6. Criacao de canais de denuncia

6.1 Estabelecimento de canais de denuncia, de forma
andnima, para o recebimento de dendncias de irregularidades.

7. Investigaces internas

7.1 Apds denlncia, a organizacdo deve proceder com as
investigacOes internas e constada a irregularidade aplicar as
devidas sangdes.

8. Due deligence

8.1 Significa avaliar todos os parceiros no qual a organizacéo
possui relagdo e disseminar as praticas de conduta ética a

todos os seus Stakeholders.

9. Auditoria e monitoramento

9.1 Deve haver um monitoramento constante para averiguar se
tudo estd sendo executado como planejado e em caso de
inconsisténcia fazer as devidas correcdes.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Costa (2019)

Segundo Costa (2019), os pilares do compliance apresentados no Quadro acima, séo
passos importantes que contribuem para uma efetiva implantacdo do programa de integridade
em uma organizacao.

A Organisation for EconomicCo-operation and Development — OECD (2016, p. 9),
em sua publicacdo sobre preventing corruption in public procurement, assevera que 0
processo de aquisicdo publica é um dos processos mais suscetiveis a corrup¢ao. No processo
de aquisicdo, todas as fases sdo passiveis de irregularidades, desde o levantamento das

necessidades até a execucdo e pagamento do contrato. O tipo de risco de integridade pode ser
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diferente para cada etapa do metaprocesso de aquisi¢cdo. Como forma de mitigar as possiveis

irregularidades nos processos de aquisigéo e coibir atos de corrupgdo, medidas de integridade
devem ser aplicada pelas organizacges em todas as etapas do processo.

De acordo com a OECD (2016, p. 10), o documento de Recomendacdo da OCDE
sobre Contratos Publicos, apresenta alguns principios que podem impedir a corrupcao e
incentivar a boa governanca e a responsabilizacdo nos contratos publicos. Esses principios

incluem:

I) Integridade;
I1) Transparéncia;
[11) Participacgdo dos interessados;

IV) Supervisao e controle.

Em TCU (2017), recomenda-se que as organizacdes adotem politicas que visem
combater a fraude e a corrupcdo, além de instituir praticas que se propdem a reduzir riscos no
processo de compras publicas e que envolvam os aspectos das praticas dos mecanismos de
governanca, gestdo da ética e de riscos, auditoria interna, transparéncia e controle no que se
refere ao metaprocesso de aquisicao (oficializagdo da demanda, planejamento da contratacao,
selecdo do fornecedor e gestdo do contrato).

2.2.2 Analise SWOT nos programas de compliance

Para que um programa de compliance apresente resultados eficazes, faz-se necessario
a adocdo de politicas de monitoramento em relacdo as a¢fes e medidas adotadas. A adocdo de
politicas de monitoramento tem como objetivo verificar se todos os procedimentos estdo
sendo cumpridos conforme planejado e se todas as normas estdo sendo obedecidas, e caso
haja necessidade, implementar melhorias, ajustes ou atualizagbes. A politica de
monitoramento esté inserida nas acdes para se atingir a efetividade em um programa de
compliance. De acordo com Pereira (2021), o monitoramento pode se da de diversas
formas. Literatura em Santana (2020), aponta que ap6s a implantacdo do programa de
compliance, para se alcancar a eficacia pretendida, é indispensavel que o programa seja
gerido, monitorado e corrigido quando necessario. No que diz respeito ao
monitoramento, ferramentas de gestdo podem ser utilizadas, dentre elas a analise SWOT.,

O uso da ferramenta SWOT contribui para a identificacdo de estratégias oportunas e para o
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levantamento de situacfes inadequadas dentro do ambiente interno da organizacdo (TCU,
2010).

Segundo Ruiz (2013), na gestdo estratégica a Analise SWOT € uma das ferramentas
mais utilizada. Essa ferramenta foi desenvolvida por dois professores da Harvard Business
School, Kenneth Andrews e Roland Christensen, em 1960 e € formada pelas palavras inglesas
Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas) do ambiente interno e Opportunities
(Oportunidades), Threats (Ameagas) do ambiente externo, conforme Quadro 6.

Quadro 6: Andlise do ambiente interno e externo

Ambiente interno Ambiente externo
Forcas Oportunidades
a) representam 0s pontos positivos do ambiente | a) correspondem as praticas do ambiente externo que
interno da organizacéo; ndo podem ser controladas pela organizagdo;

b) sdo os pontos que podem ser explorados | b) praticas que contribuem no  crescimento
para que a organizagdo atinja seus objetivos e | organizacional devendo assim ser aproveitadas;

mentas; c) favorecem o desempenho organizacional, no
c) refere-se ao conjunto de capacidades, | atingimento dos objetivos e metas planejadas.
habilidades e competéncias presentes na
organizacéo.

Ambiente interno Ambiente externo
Fraguezas Ameacas

a) representam 0s pontos negativos do | a) correspondem as praticas que ndo podem ser
ambiente interno da organizacéo; controladas pela organizacéo;
b) sdo os pontos que devem ser evitados e | b) praticas que podem impedir o crescimento
corrigidos; organizacional e impactar o andamento das atividades;
c) refere-se ao conjunto de praticas que | c) necessario constante monitoramento para minimizar
restringi o desempenho organizacional. ao maximo seus efeitos.

Fonte: TCU (2010, p. 6)

A Anélise SWOT descrita no Quadro acima, permite uma melhor compreensao dos
resultados. Os pontos fortes e fracos estdo relacionados as varidveis internas que se pode
controlar, ja as oportunidades e ameacgas com as varidveis externas que ndo é possivel
controlar, com base em TCU (2010).
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2.3 Inovando a governanca publica em aquisicoes

Este topico foi dividido em trés subtdpico; o primeiro apresenta 0s conceitos e tipos
de inovacdo; o segundo aborda a inovagdo da governanca publica nas aquisicdes; e o terceiro

trata da inovacdo com base na Teoria U.

2.3.1 Conceitos e tipos de inovagao

Na literatura existe uma infinidade de conceitos e tipos de inovacdo. No ambito desta
tarefa, a inovacdo refere-se a boas praticas de governanca publica nas aquisicdes, com a
implementacdo de novas técnicas, melhorias nos procedimentos e obediéncia as normas e
legislacdes.

De acordo com o Manual de Oslo, OECD (2018), uma inovacéo se refere criagcdo ou
o aperfeicoamento de um produto ou processo, podendo ser também a combinacdo deles, que
seja totalmente diferente dos que ja existiam anteriormente dentro da organizacdo. Podendo
ser um novo produto, método, mercado, estrutura ou nova fonte de fornecimento de matéria-
prima, conforme Cavalcante e Cunha (2017, p. 18).

Em Oliveira e Santos Janior (2017, p. 35), o0 conceito de inovagdo no setor pubico
esta relacionado a trés periodos: o Periodo Schumpeteriano, onde a inovacgédo no setor publico
esta ligada ao contexto econdémico; o Periodo da Teoria Organizacional, em que inovagdes no
setor publico se assemelham as inovagdes das empresas privadas; e o Periodo mais recente
denominado de Teoria Autoctone, que faz distin¢do da inovacao do setor pablico e privado.

Segundo Cavalcante e Cunha (2017, p. 27) a inovacdo nas organizacdes publicas
pode ser vista sob trés aspectos: a) aperfei¢oar algo que ja esta existe; b) ajustar uma ideia que
esta sendo colocada em pratica para uma nova circunstancia; c) criar algo totalmente novo
com vistas a alcancgar os objetivos da organizagéo.

Em lIsidro-Filho (2017), a inovacdo no setor publico se d& por meio de novos
estudos, pesquisas e experiéncias inovadoras disponiveis nas proprias organizacfes, que
possam trazer melhorias e modernizacdo para a gestdo publica. Para o autor, a inovagao € a
base para que o governo obtenha resultados e impactos positivos nos programas, politicas e
projetos oferecidos pelo governo, bem como eficiéncia e efetividade na entrega de
servigo/produto ou nos processos organizacionais. Bloch (2011, p. 14), complementa
afirmando que a inovacéo nas organizagdes publicas esta relacionada com a melhoria em seus

processos, servi¢os ou produtos oferecidos a sociedade.
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Estudos em Vargas et al. (2017, p. 222), a inovacdo ndo envolve apenas pesquisa,

desenvolvimento e tecnologia, podendo englobar também habilidades gerenciais. Koch e
Hauknes (2005), enfatizam que mudanca de comportamento dentro da organizacao, na forma
como o agente passa a desempenhar suas funcdes, seja para aprimorar o desempenho ou 0s
servigos prestados, mesmo que em algum momento alguém tenha feito algo parecido, também
é caracterizado como inovagao.

Na literatura especializada é possivel encontrar uma ampla variedade de tipologias de
inovacdo. Isidro-Filho (2017), apresenta cinco modelos de inovagdo que ocorrem com mais
frequéncia nas organizacGes publicas, a inovacdo radical, incremental, de melhoria,

recombinacéo e por formalizacdo, conforme descrito no Quadro 7 a seguir.

Quadro 7: Modelos de inovacdo

Tipo Descricéo

1. Inovacao radical 1.1 Representa novas ideias, novas competéncias, algo novo que produz
mudanga significativa na organizagéo.

2. Inovacéo incremental 2.1 Trata-se da adi¢&o, subtracdo ou substituicdo de competéncias, processos
ou técnicas dentro da organizagéo.

3. Inovacéo de melhoria 3.1 Representa o aperfeicoamento de algo ja existente dentro da
organizacao.

4.1novacgido de | 4.1 E a inclusdo ou exclusdo de procedimentos da organizagio ou de alguma
recombinacéo particularidade do servigo ou produto.
5.Inovacéo por | 5.1 Significa o ajuste de procedimentos existentes dentro da organizacéo.

formalizacéo
Fonte: Adaptado pela autora a partir de Isidro-Filho (2017)

Bloch (2011), argumenta em seu estudo, que a operacionalizacdo do conceito de
inovacdo voltado para o setor publico, se da por meio da distingdo de quatro tipos de
inovacgOes: produto, processo, organizagdo e comunicagdo. O Quadro 8 apresenta a descri¢do

de cada um dos tipos de inovacéo.
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Quadro 8: Tipos de inovacdo

Tipos de inovacéo Descricéo

1. Inovacéo de produto 1.1 Significa a criacdo de um produto ou o aperfeicoamento em relacdo aos
que ja existem na organizagéo.

2. Inovacdo de processo 2.1 Aperfeicoamento de um processo para a producdo e fornecimento de
servicos e bens.

3. Inovacéo 3.1 Aperfeicoamento de procedimentos para organizar ou gerenciar 0
organizacional trabalho totalmente diferente dos métodos existentes.

4. Inovacao de 4.1 Inclusdo ou aperfeicoamento de métodos de promocdo ue possam
comunicagao influenciar nas atitudes dos agentes da organizagéo.

Fonte: Bloch (2011, p. 14)

Koch e Hauknes (2005, p. 8), apresentam outra sugestao de tipologia de inovacao nas
organizagOes publicas, as inovacdes top down e inovagdes bottom up. Segundo os autores,
esse tipo de inovacdo se refere a quem iniciou 0 processo que conduz a mudancas
comportamentais, podendo se da a partir da gestdo ou das organizaces de hierarquia mais
alta, denominada o topo, ou mesmo por meio da base, neste caso os funcionarios publicos de
nivel operacional.

Vargas et el., (2017, p. 222) enfatizam que os tipos de inovagdo também podem estar
relacionados com a criacdo ou a entrega de um novo servico; alteracdo de normas ou
procedimentos para a criacdo de uma producdo ou servico; criacdo de novas técnicas; ou
mesmo a exploracdo de novos mercados.

Nessa perspectiva, segundo Vargas et al., (2017), o processo de inovagdo envolve
criagdo e transferéncia do conhecimento, exigindo das organizagdes o desenvolvimento de
novas ideias, produtos e melhorias nos processos organizacionais, além de uma gestdo de
pessoas eficiente, com novas habilidades, conhecimento e competéncia no desempenho de

suas fungdes.

2.3.2 Inovacdo da governanca publica nas aquisigdes

Segundo Costa e Paim Terra (2019), as contratacfes publicas demandam por
mudangas urgentes que produzam melhorias em seus processos, que por vezes apresentam
uma variedade de problemas. Para que essas melhorias acontecam, as organizagdes devem

buscar inovar em seus processos objetivando aperfeicoar a gestdo das compras publicas.
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Para Vieira (2016), a inovacdo pode trazer impactos significativos no desempenho

das organizacdes, na qualidade, eficiéncia e efetividade na prestacdo dos servicos publicos,
além de aumentar e melhorar as relagdes entre governo e cidadaos.

OrganizacGes que buscam inovacdo em seus processos e servicos, se utilizam de
mecanismos de controle. O mecanismo de controle orienta o processo de inovacdo e esta
diretamente relacionado a governanca, conforme ressaltam Santos et al. (2020a).

De acordo com Santos et al. (2020a), a inovagdo acontece a partir da construgéo de
estadgios minimos da boa governanca. A IN Conjunta da CGU n° 1/2016, Art. 21, apresenta 0s
principios basicos que orientam as praticas de boa governanca que sdo: lideranca, integridade,
responsabilidade, compromisso, transparéncia e accontability. O Quadro 9 descreve cada um

desses principios.

Quadro 9: Principios da boa governanca

Principios Descricao

1. Lideranca 1.1 Deve estar presente em todos os membros da administragdo. Todos devem
estar cientes de suas competéncias e responsabilidades para se atingir os
resultados esperados.

2. Integridade 2.1 Todos os membros da organizacdo devem possuir uma conduta reta e justa,
com padrdes elevados de honestidade no desempenho de suas funces.

3. Responsabilidade | 3.1 O agente publico deve agir com responsabilidade e zelo na execucéo de suas
atividades.

4. Compromisso 4.1 Todo o agente publico tem que estar comprometido, agindo e tomando
decisBes com base em valores éticos.

5. Transparéncia 5.1 Todas as informagdes das atividades da organiza¢do, bem como os atos
praticados pelo agente publico, devem estar de modo acessivel as partes
interessadas.

6. Accontability 6.1 Todo o agente publico tem a obrigagdo de prestar contas, assumindo a

responsabilidade na execucdo dos seus atos.

Fonte: Instrucdo Normativa Conjunta da CGU N° 1 de 10 de maio de 2016.

O Tribunal de Contas de Unido (2021a), elaborou um manual com os dez passos para
implementar uma boa governanga. O manual orienta a alta administragdo no estabelecimento
de um padrdo de governanca publica adequada ao tamanho da organizagdo. O Quadro 10

sintetiza os dez passos para uma boa governanca.
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Quadro 10: Resumo dos dez passos para a boa governanca

Passos Defini¢do
Passo 1 - Estabeleca um padréo de | 1.1 A alta administracdo deve avaliar a realidade da
governanca adequada a realidade da | organizagdo, ajustar ou adotar um padrdo de governanca
instituicao gue se encaixe no tamanho da organizacao.
Passo 2 — Lidere com integridade e | 2.1 As acBes e comportamento dos agentes devem estar

combata os desvios

alinhados com principios éticos, priorizando sempre 0
interesse publico em relacdo ao privado.

Passo 3 — Promova a capacidade da
lideranca.

3.1 A alta administracdo deve incentivar capacidades e
atitudes de lideranca, bem como nomear seus gestores de
forma correta com base em méritos.

Passo 4 — Gerencie riscos

4.1 A organizagdo deve definir e implantar processos de
gerenciamento de riscos adequados a realidade e
necessidades da organizagéo.

Passo 5 - Estabeleca a estratégia e
promova a gestao estratégica

5.1 A estratégia deve ser desenvolvida e divulgada em
todos os setores da organizacdo, de forma que o0s
objetivos estratégicos sejam monitorados e avaliados na
execucao.

Passo 6 — Monitore resultados

6.1 Controle e monitoramento da execucéo das atividades
para verificar se as metas e objetivos estdo sendo
alcancados, podendo ser por meio de indicadores ou
mesmo relatérios de gestéo.

Passo 7 — Promova a transparéncia

7.1 Garantir transparéncia organizacional as partes
interessadas; as informagdes devem ser acessiveis,
publicadas de forma clara, integra e confidvel, com uma
ouvidoria proativa.

Passo 8 — Garanta a accountability

8.1 Deve ser implementado dentro da organizacdo meios

para que o0s agentes prestem contas e sejam
responsabilizados caso pratique alguma conduta
indevida.

Passo 9 — Avalie a satisfagdo das partes | 9.1 Monitorar e avaliar a satisfacdo de seus

interessadas

stakeholders em relacéo aos bens e servicos oferecidos
e politicas adotadas, buscando formas de melhorar suas
acOes e aumentar seu desempenho perante a sociedade.

Passo 10 — Assegure a efetividade da
auditoria interna

10.1 As acles da auditoria interna devem ser efetivas,
fornecendo assessoramento aos gestores como forma de
melhorar 0s processos de governanca, de riscos e
controle.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2021a)

De acordo com Teixeira e Gomes (2019), é unanime entre os autores que a boa
governancga é um instrumento indispensavel para o desenvolvimento socioecondmico, politico

e cultural das organizagdes. A boa governanca nas organizagdes contribui na qualidade da
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prestacdo dos servicos, na melhoria do processo decisorio e padronizacdo dos procedimentos

e normas, estimulando a lideranca, gestao de risco e a integridade.

Para Costa e Paim Terra (2019), na gestdo de compras publicas, as préaticas da boa
governancga possui grande importancia, por meio dela é possivel alcancar eficiéncia em todo o
processo. A boa governanca contribui na tomada de decisdo, no alinhamento das etapas do
processo com as diretrizes e necessidades da organizacdo, bem como com 0s mecanismos de
controle. Os autores enfatizam que, apesar de muitas organizacGes ainda se encontrarem em
estagios iniciais de amadurecimento das praticas de boa governanca, a criacdo de novas
ferramentas de cunho tecnoldgico e legislativo, podem auxiliar na ampliacdo da governanca

nas aquisicoes.

2.3.3 Inovacdo com base na Teoria U

A Teoria U reline um conjunto de instrumentos que podem auxiliar os lideres a
enfrentar desafios a partir das mudancas e aprendizagens, guiando-os para a inovacdo. O
percurso da letra U constitui sete etapas que representam o processo de mudanca no campo
social, onde as pessoas sdo levadas a refletir suas atitudes, individuais e coletivas, do passado,
presente e futuro, sendo necessario ter a mente, coragdo e vontade aberta para o aprendizado,
conforme explanado em Souza et al. (2018). Graca (2019) afirma que, no processo da Teoria
U, os lideres devem manter suas mentes, coracdes e vontades abertas para deixar ir velhos
padrdes de pensamentos e comportamentos, alcancando o chamado estagio de presencing, o
que permite 0 novo, com novas praticas e estratégias.

Ainda em Graca (2019), na representacdo grafica do U, a descida do lado esquerdo
estdo as fases no qual os velhos paradigmas sdo reconhecidos e questionados pelos lideres,
permitindo olhar para as novas perspectivas, deixando ir o velho modelo. O ponto inferior do
U, é a fase denominada presencing, onde se deixa ir o antigo, permitido que o0 novo aconteca,
esse € 0 momento em que o futuro emerge, ou seja, momento em que os lideres sé&o
conduzidos a inovacdo e mudancas profundas. A subida do lado direito do U séo as etapas
onde as novas idéias e praticas surgem e podem ser incorporadas. Em sintese, a Teoria U

representa o processo de reflexdo que conduz a inovacao.

44



3 METODOLOGIA

A metodologia esta relacionada com as técnicas e procedimentos que serdo utilizados
para a coleta de dados e levantamento de informacgdes necessarias para a explicacdo de
determinados problemas, fenbmenos ou comportamentos; sdo as etapas que serdo seguidas
para se realizar uma pesquisa cientifica na busca do conhecimento, segundo Prodanov e
Freitas (2013).

Gerhardt e Silveira (2009), evidenciam que metodologia cientifica se refere a método
e ciéncia. Método significa o caminho que sera percorrido para se atingir um determinado
objetivo e a ciéncia busca compreender o comportamento de determinados fendmenos. A
partir das informagfes extraidas, este topico apresenta os procedimentos metodoldgicos

adotados para a execucao da presente tarefa.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Silva (2014) assevera que, uma pesquisa cientifica pode ser classificada de diversas
maneiras. A classificacdo aponta os caminhos que irdo ser percorridos para O
desenvolvimento do estudo. Nesta tarefa, a abordagem de investigacdo utilizada é do tipo
qualitativa de natureza aplicada e de carater descritivo, tendo em vista que se pretende
levantar informacdes ndo quantificaveis para aplicacdo pratica, conforme exposto em
Gerhardt e Silveira (2009).

Estudos sobre a abordagem qualitativa, Prodanov e Freitas (2013) destacam que,
nesse tipo de abordagem as andlises sdo realizadas em seu ambiente natural, sem influéncia do
pesquisador e sem qualquer utilizacdo de formulas estatisticas na coleta de dados. Santos et al.
(2020b) asseveram que, na pesquisa qualitativa ndo se utiliza métodos estatisticos para
sustentar a eficacia dos dados coletados, no entanto, é possivel utilizar estratégias
metodoldgicas que possam garantir a seguranca e a confiabilidade dos dados produzidos.
Cavalcante, Calixto e Pinheiro (2014) evidenciam que na pesquisa qualitativa, além de tratar
sobre determinadas relacdes e estruturas sociais, permite a elaboracdo de novas definicGes
durante o processo investigativo, a partir de diferentes técnicas e analise de dados, sendo o
método da analise de conteldo uma destas possiveis técnicas. Quanto a pesquisa descritiva,

conforme Gerhardt e Silveira (2009), tem como objetivo a descri¢do de determinados fatos ou
45



fendmenos sem qualquer interferéncia do pesquisador, trazendo informacdes sobre assuntos ja

conhecidos.

3.2 Quanto ao método

No preparo desta tarefa utilizou-se 0 método de andlise de contetido. Este método,
segundo Cémara (2013), é uma das técnicas mais utilizadas em pesquisas qualitativas no
campo das ciéncias sociais aplicadas. Estudos em Cavalcante, Calixto e Pinheiro (2014)
permitem afirmar, que o método de analise de contetido, desenvolvido por Laurence Bardin, é
a juncéo de diferentes técnicas de pesquisa que possibilita descrever os conteldos no processo
de comunicacdo, seja qual for sua natureza, bem como inferéncias em relacdo aos dados

coletados.

O método de Analise de Conteudo segundo Bardin (2016), compreende trés etapas:
a) pré-analise; b) exploracdo do material e c) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo. A pré-andlise é considerada a fase da organizacdo inicial da pesquisa, onde
ocorre a operacionalizacdo e sistematizacdo das ideias iniciais. Essa fase envolve a escolha
dos documentos, por meio da leitura flutuante, que € primeiro contato com os documento,
para analisar e conhecer o texto, seguida da preparacdo dos documentos que constituird o
corpus da pesquisa. Essa constituicdo implica em algumas regras de validade segundo Bardin
(2016); a exaustividade, onde todos os elementos desse corpus devem ser considerados sem
nenhuma omissao; a representatividade, onde a analise pode ser feita por amostragem desde
que represente o universo inicial que estd sendo estudado; a homogeneidade, onde os
documentos escolhidos devem obedecer com precisdo critério de escolha; e a pertinéncia,
onde os documentos devem estar de acordo com o contelido e objetivo da pesquisa. A fase da
pré-anélise envolve ainda, a formulacdo das hipoteses que se refere a uma suposicdo que se
pretende verificar e a formulacdo dos objetivos, como também a referenciacdo dos indices e

elaboracdo dos indicadores, elementos de marcagdo que fundamentam a interpretacéo final.

Ainda segundo os estudos em Bardin (2016), a segunda etapa é a exploragdo do
material, momento em que é colocado em prética tudo o que foi preparado na fase da pré-
analise referente ao corpus; consiste na codificacdo dos documentos obtidos na amostra que

compreende o recorte, a enumeracao, a classificacdo e categorizacdo. A terceira fase é a fase

46



do tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo; consiste em tratar os resultados

brutos a fim de torna-los relevantes e validos por meio do processo de validagdo, podendo o
pesquisador fazer inferéncia sobre as informacdes coletadas a partir de outras concepcoes

referente ao assunto que esta sendo analisado e realizar interpretacdes.

A aplicacdo da técnica de analise de contetdo na presente tarefa, visa aprofundar as
andlises dos dados primarios e secundarios, como forma de atingir os objetivos propostos e

contribuir na aplicacdo de novos métodos para a organizacao.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

Segundo Santos et al. (2020b), a triangulacdo é um importante instrumento de
estratégia metodoldgica utilizado para o desenvolvimento de estudos qualitativos, podendo
dar-se por meio de triangulacdo metodoldgica, de teorias, de fontes de dados e de
pesquisadores. Na triangulacdo metodoldgica € possivel combinar varios métodos para se
alcancar dados mais detalhados sobre o que se esta sendo pesquisado, conforme preconiza
Azevedo et al. (2013).

Dessa forma, para o alcance dos objetivos propostos, a coleta dos dados deu-se a
partir de levantamento bibliografico e documental. A bibliografica por meio de publicacdes de
artigos cientificos, periodicos, teses e livros que tratavam sobre o tema da pesquisa,
publicados entre os anos de 2005 a 2023, disponibilizados nas bases de dados em plataformas
de acesso publico como, SPELL, Scielo, CAFe/CAPES, Biblioteca Enap e Google
Académico e documental por meio de normas e legislacBes sobre o assunto, estabelecidas
pelas autoridades competentes, documentos oficiais de acesso publico da instituicdo
pesquisada, como o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e relatério de gestdo, e
consulta nos arquivos disponiveis no site do Tribunal de Contas da Unido referentes aos
levantamentos de governanga e gestdo das aquisi¢des realizados por esse 6rgdo. Em Severino
(2013), a pesquisa bibliografica é aquela o pesquisador busca informacgdes a partir de
documentos disponiveis de outros autores, oriundo de investigacdes anteriores como livros,
artigos, teses etc. A pesquisa documental, segundo o mesmo autor, a natureza das fontes
constitui-se de documentos que ndo receberam nenhum tratamento analitico, ou seja,
documentos auténticos, tais como manuais internos de procedimentos, documentos legais,

relatérios etc.
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Como técnica de pesquisa utilizou-se ainda a pesquisa de campo, com o objetivo de

levantar a percepc¢do dos respondentes quanto as praticas de governanga publica nos processos
de aquisicao adotadas pela instituicdo, utilizando o formulério de consulta como instrumento
de coleta. De acordo com Marconi e Lakatos (2021), na pesquisa de campo os dados ou
informacBes sobre o problema que se estd sendo investigado sdo obtidos no lugar onde
ocorrem os fatos, devendo primeiramente realizar a pesquisa bibliogréafica, depois definir a
amostra e as técnicas que serdo utilizadas para a coleta de dados e por ultimo as técnicas que

serdo empregadas para sua analise.

Quanto a estrutura do formulério, é composta de 24 assertivas; a proposta das 7 (sete)
primeiras € demonstrar o perfil dos respondentes e as demais constituidas pelas assertivas de
analise, dispostas em Escala de Likert, na qual se aplica cinco pontos, sendo: (5) concorda
totalmente, (4) concorda, (3) indiferente, (2) discorda e (1) discorda totalmente. Esses pontos
indicam o grau de concordancia ou discordancia quanto as praticas de governanca publica em
aquisicdes adotadas pela instituicdo. Estudos em Silva Junior e Costa (2014), o modelo da
Escala de Likert foi desenvolvido por Rensis Likert em 1932, para medir o grau de
concordancia ou discordancia dos respondentes em relacdo as afirmacdes dispostas sobre o
assunto em questdo. De acordo com Dalmoro e Vieira (2013), na proposta original de Likert
as medidas de concordancia estdo dispostas em uma escala de 1 a 5 pontos, com niveis de
concordancia variando de discordo totalmente, que recebe a pontuacdo mais baixa, a concordo
totalmente, que recebe a pontuacdo mais alta. O resultado é obtido por meio da somatoria das

pontuacOes alcancadas nas afirmagdes.

As assertivas de analise foram elaboradas com base nos levantamentos realizados
pelo TCU sobre governanca e gestdo das aquisices em drgaos da Administracdo Publica
Federal e com base no Referencial Béasico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administracdo Publica do TCU (2020), incluindo os mecanismos que constitui a
macrodimensdo da governanga das aquisicGes, 0os mecanismos de lideranca, estratégia e

controle e as praticas de cada mecanismo, conforme Quadro 11 a seguir.
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Quadro 11: Assertivas da macrodimensdo governanca das aquisicdes

Macrodimensao

Governanca das Aquisicoes

Mecanismos Praticas Assertivas de analise
1.1 Estabelecer | A Instituicdo estabelece modelo de governanga por meio de
o modelo de | diretrizes, valores, processos e estruturas adequadas ao tamanho
governanca da organizacéo.

1. Lideranca

1.2 Promover a
integridade

A Instituicdo promove e executa programas de integridade.

1.3 Promover a
capacidade da
lideranga

A escolha dos ocupantes para as funcGes chaves na area de
aquisicoes é precedida de processo formal de selecdo,
transparente, baseada em critérios e competéncia desejaveis.

2. Estratégia

2.1 Gerir riscos

A instituicdo implementa a estrutura de gestéo de riscos integrada
ao planejamento estratégico.

2.2 Estabelecer
a estratégia

A instituicdo estabelece estratégia, institui mecanismos de
coordenacdo, comunicacdo, colaboracdo e articulacdo entre todos
0s envolvidos.

2.3 Promover a
gestao
estratégica

A instituicdo promove a gestdo estratégica, definindo objetivos,
indicadores e metas alinhados com a missdo, visdo e estratégias
organizacionais.

2.4 Monitorar o
alcance dos
resultados

organizacionais

A instituicdo monitora o alcance dos resultados organizacionais
para o aprimoramento do processo decisorio.

2.5 Monitorar o

A instituicdo monitora o desempenho das funcdes de gestdo por

desempenho meio das rotinas de atividades, indicadores de desempenho, metas
das funcbes de | alcancadas e relatorios de gestéo.
gestdo

3. Controle

3.1 Promover a
transparéncia

A instituicdo promove a transparéncia ativa e passiva as partes
interessadas, disponibilizando informaces claras e confiaveis as
partes interessadas.

3.2 Garantir a
accountability

A instituicdo garante a accountability, prestacdo de contas por
meio de canais diretos de comunicagdo para 0 recebimento de
dendncias de desvios de conduta.

3.3 Avaliar a
satisfacdo  das
partes
interessadas

A instituicdo avalia a satisfacdo das partes interessadas por meio
de um conjunto de ac¢Bes que contribui na melhoria da prestagéo
dos servigos.

3.4 Assegurar a
efetividade da
auditoria
interna

A instituicdo assegura a efetividade da auditoria interna nos
processos de controle, gestdo de risco e governanca da
organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base em TCU (2020).

E a macrodimenséo de controle da gestdo das aquisi¢des, abrangendo 0os mecanismos

de planos, pessoas, processos e informacao e conhecimento, conforme Quadro 12 abaixo.
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Quadro 12: Assertivas da macrodimensdo de controle da gestdo das aquisicdes

Macrodimensao

Controle da Gestao das aquisicbes

Mecanismos Praticas Assertivas de andlise
1.1 Processo de | A instituigdo executa processo de planejamento estratégico
1. Planos planejamento das aquisicGes, aprovado pela autoridade maxima e
estratégico  das | publicado na Internet ef/ou outro(s) meio(s) de
aquisicdes comunicag&o.
2.1 Mapeamento | A instituicdo define as competéncias fundamentais para o
2. Pessoas de competéncias | bom desempenho das atividades em funcBes chaves no

setor de aquisices.

2.2 Capacitagdo

A instituicdo proporciona capacitacdo adequada e
treinamentos especificos para algumas fungbes que
necessitam de conhecimento técnico na &rea de aquisicdes

3. Processos

3.1 Formalizacédo
de processos de
trabalho

A instituigdo implementa, padroniza e monitora 0s
processos de trabalho que contemplem o planejamento da
contratagdo, a sele¢do do fornecedor e gestdo de contratos.

4.
conhecimento

Informacéo

e

4.1 Iniciativas de
gestdo do
conhecimento

A instituigdo disponibiliza informagGes atualizadas,
precisas e seguras aos USUArios internos e externos, com o
apoio da tecnologia da informagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base em TCU (2013); TCU (2015).

Quanto a Analise SWOT proposta nesta tarefa, foi elaborada com foco nas medidas
de compliance adotadas pela instituicdo que favorecam a boa governanca e a gestdo das
aquisicoes publicas como forma de prevenir o desperdicio de recursos publicos e reduzir
oportunidades de erros, fraudes e corrupgdo, envolvendo aspectos das praticas dos
mecanismos de governanca, gestdo de ética e de risco, auditoria, transparéncia nas aquisi¢cdes
e 0 metaprocesso de aquisigdes (oficializacdo da demanda, planejamento da contratagéo,
selecdo do fornecedor e gestdo do contrato). Para tanto foi utilizado como referéncia as
informacBes descritas nos documentos internos da instituicdo, legislacbes pertinentes ao

assunto e orientagdes contidas nos levantamentos realizados pelo TCU.

3.4 Sujeitos da pesquisa

A pesquisa envolve os atores sociais que atuam direta ou indiretamente na gestdo de
aquisicbes da IFES, abrangendo a alta gestdo que possui competéncia para a tomada de
decisOes estratégicas quanto as praticas de governanca e gestdo das aquisi¢cdes, formada pelo
ocupantes dos cargos de Reitor e Vice-Reitor, Pré-Reitor de Administracdo, Pro-Reitor de
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Planejamento, os ocupantes dos cargos de nivel tatico que incluiu a Diretoria de
Planejamento, Desenvolvimento e Informagdo, a Diretoria de Compras, Contratos e
LicitagBes e a Auditoria Interna, que apesar de ndo esta diretamente envolvida na gestdo de
aquisicdes € responsavel por avaliar e aprimorar os controles internos dos processos
administrativos e operacionais institucionais, UNIR (2019), e ainda os demais servidores de
nivel operacional que inclui os ocupantes dos cargos da Coordenadoria de Compras e
Licitacdo (CCL), Coordenadoria de Contratos e Convénios (CCC) e a Coordenadoria de
Gestdo da Governanca (CGG) e os servidores ativos lotados na Diretoria de Compras,

Contratos e Licitacdo (DCCL), totalizando um quantitativo de 20 (vinte) individuos.

O formuléario foi encaminhado por meio de um link, extraido da plataforma Google
Forms e colocado a disposicdo dos atores sociais via e-mail, no periodo de 23/10/2022 a

19/11/2022, obtendo um volume de 16 respostas.

3.5 Validagéo dos dados

Para medir o nivel de credibilidade e confiabilidade dos resultados obtidos na
aplicacdo do formulario utilizou-se o coeficiente Alfa de Cronbach. O coeficiente Alfa foi
desenvolvido por Lee J. Cronbach, em 1951, e serve para calcular a confiabilidade do
instrumento utilizado em uma pesquisa, ou seja, € a méedia das semelhancas entre os itens que
estdo presentes no instrumento, segundo estudos em Gaspar e Shimoya (2017). Ainda
segundo 0os mesmos autores, o valor minimo do alfa considerado bom é 0,7, inferior a isso €
considerado baixo, ja o valor maximo aceitavel é 0,9, superior a esse valor é possivel que haja
redundancia ou duplicacdo entre os itens, devendo entdo ser eliminados. A Tabela 01,
apresenta o resultado obtido no teste de Alpha de Cronbach realizado no software IBM SPPS
Statistitc 29.

Tabela 1: Resultado de confiabilidade

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base em itens NUmero de itens
padronizados
0,901 0,904 17

Fonte: Elaborada pela autora com base nos resultados do software IBM SPPS Statistitc 29.

O resultado de Alpha de Cronbach foi de 0,901, atestando assim a validade e a

confiabilidade do formulario de consulta ao respondente.
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3.6 Aspectos éticos

O projeto de pesquisa que resultou neste documento dissertativo foi cadastrado na
Plataforma Brasil para apreciaco e analise do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade
Federal de Ronddnia (UNIR), de acordo com a Resolucdo Conselho Nacional de Saude
(CNS) n° 466/12 que normatiza pesquisas envolvendo seres humanos. O documento foi entdo
aprovado por meio do Parecer Consubstanciado do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) n°
5.679.467.

4. ESTUDO DA INOVACAO NA GOVERNANCA PUBLICA EM AQUISICOES
CONTRATADAS DE UMA IFES

O locus desse trabalho investigativo é uma instituicdo federal de ensino superior
(IFES), localizada no Estado de Rondonia, foi fundada em 1982, e atua nas areas de ensino,
pesquisa e extensdo. Possui 69 cursos de graduagdo, 23 cursos de pos-graduacédo lato sensu e
27 cursos de pés-graduacdo stricto sensu, abrangendo diversas areas do conhecimento em 11
municipios do estado, dos quais 08 possuem campi instalados. A sede administrativa da
organizacdo situa-se em Porto Velho, onde funcionam os seus 0rgaos superiores e a unidade
que executa as atividades de compras, contratos e licitacdes, foco deste estudo.

Em Caetano e Campus (2019), as IFES s@o 6rgdos da administracdo publica indireta,
dispostas em forma de autarquias ou fundagdes, criadas por lei especifica e com personalidade
juridica propria, vinculadas ao Ministério da Educacdo (MEC). De acordo com Melonio e
Lucas (2020), as IFES sdo constituidas por instituicdes federais de ensino e possuem papel
estratégico no desenvolvimento da pesquisa cientifica e na formacdo de pessoas para o
mercado de trabalho, por meio dos seus cursos de graduacdo e pds-graduacao.

A Constituicdo Federal de 1988, art. 207, assegura as IFES autonomia didatico-
cientifica, administrativa, financeira e patrimonial. Essa determinacdo foi normatizada pela
Lei n® 9.394/1996, Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), art. 53 e 54, que
garante as Universidades a autonormacdo e a autogestdo na execugdo de suas atividades
finalisticas de ensino, pesquisa e extensdo. De acordo com o art. 55 da LDB, € dever da Uniéo
assegurar recursos suficientes no orcamento anual para a manutencéo e desenvolvimento das

instituices de ensino superior (IES) que mantém.
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Para Santos Junior (2022) e Caetano e Campos (2019), a autonomia universitaria é

questdo de debate, visto que o principal suporte orcamentario e financeiro para o
funcionamento e manutencdo das atividades das IFES vem de recursos do tesouro nacional,
disponibilizados pelo executivo federal, o que certa forma resulta em limites a autonomia.
Estudos em Da Silva Braga Marques et al. (2020), enfatizam que, embora as IFES possuam
autonomia garantida pela CF, elas estdo sujeitas as normas gerais da administracdo publica
federal no @mbito administrativo e financeiro, devendo garantir transparéncia e prestacéo de

contas em relacdo a atuacdo dos seus agentes.

As instituicBes que utilizam recursos do poder publico tém o dever de prestar contas,
conforme descrito no paragrafo nico do art. 70 da CF. O dever de prestar de contas das
organizacoes, segundo o Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades
da Administracdo Publica, do TCU (2014a), ndo esta relacionada somente com as questdes
econdmico-financeiro, inclui também a atuacdo dos gestores publicos na prestacao de servigo
a sociedade e na satisfacdo das partes interessadas.

O Tribunal de Contas da Unido é o 6rgdo responsavel por auxiliar o Congresso
Nacional nas atividades de controle externo, art. 71 da CF. As fiscalizacdes realizadas pelo
TCU em o6rgédos da administracdo publica federal, tem o objetivo de promover a adocdo de
boas préaticas de governanca publica. A proposta do modelo de governanca publica nas
organizacOes € melhorar a prestacdo de servicos a sociedade e melhorar seu funcionamento,
aliando a sua atuacdo aos principios de transparéncia, prestacao de contas, cumprimento da lei
e ética, conforme Almeida (2018).

Estudos em De Queiroz et al. (2012), afirmam que as IFES necessitam de um volume
significativo de recursos publicos que sdo utilizados em grande parte na aquisicdo de
materiais e suprimentos para o desenvolvimento de suas atividades. Dessa forma, devem
estabelecer mecanismos de governanca e gestdo de aquisi¢fes adequados para garantir
transparéncia na utilizacdo desses recursos e responsabilidade na execugdo de suas atividades.

O TCU tem dado atencdo especial ao setor de aquisicOes, visto o volume
significativo de recursos utilizados, a necessidade de se gerar resultados para sociedade e por
ser um campo suscetivel ao acometimento erros, fraudes e corrupgdo, conforme TCU (2013).
De acordo com Costa e Paim Terra (2019), a adogdo de praticas do modelo de governanca
publica nas aquisi¢cdes auxiliam no cumprimento de suas funcgdes, bem como no alcance dos

objetivos institucionais, além do éxito na utilizacdo dos recursos publicos.
53



FISSIONAL EM

AO PUBLICA

Apds o0 exposto acima, neste toépico constam os resultados obtidos, na conformidade
da metodologia proposta, trazendo o levantamento das préaticas de governanga publica em
aquisicoes contratadas, uma analise das medidas de compliance, e uma proposta de inovagdo
que € oferecida para que sirva de utilidade em possiveis decisdes futuras na organizagdo

estudada; estdo nos trés subtdpicos que seguem neste compartimento dissertativo.

4.1 Levantamento das praticas de governanca publica em aquisicao da IFES

Neste subtdpico, é apresentado os resultados sobre estrutura e praticas de governanca
publica em aquisi¢des da instituicdo pesquisada. Em seguida € apresentado os resultados
guanto a percepcdo dos respondentes sobre as praticas de governanca publica em aquisicdes
da IFES em estudo.

4.1.1 Resultados sobre estrutura e préaticas de governanca publica em aquisicBes da
IFES

As recomendacgfes para a implantacdo da governanca corporativa na esfera publica,
foram evidenciadas a partir de publica¢Ges trazidas por instituigdes como IFAC, ANAO e
CIPFA. Tais publicacGes enfatizavam os principios da transparéncia, integridade, prestacéo de
contas, liderangca, compromisso, integracao, eficiéncia e eficacia, como forma de aumentar a

confianca da sociedade no Estado, conforme apresentado em TCU (2020).

A discussdo sobre a implementacdo do modelo da governanca corporativa nas
organizacbes publicas no Brasil tem um delinear historico, conforme apontamentos em
Sanabio, Dos Santos e David (2013). De acordo com Bittencourt et al. (2018), o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) é referéncia no assunto; suas acdes resultam na promogdo das
praticas de governanga corporativa no setor publico brasileiro. Segundo TCU (2020), as
praticas de governanga publica, permitem que 0s representantes e grupos de interesse de uma
organizagao publica, avaliem sua situagéo e exigéncias, bem como orientem suas atividades, e
controlem seu desempenho de forma a alcancar bons resultados nas entregas aos cidadaos

pagadores de impostos.

Dentre os diversos normativos existentes sobre governanca publica, no ambito

federal, o Decreto n° 9.203/2017 apresenta as diretrizes de boas praticas que 0s atores da
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administracdo publica devem seguir. No contexto das contratacdes publicas, a Portaria
SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021, que regulamentou a Lei n® 14.133/2021, aponta as

diretrizes, os instrumentos e a estrutura de governanga publica que a alta administracdo deve

implementar.

Com base nas informacOes extraidas do Relatério de Gestdo da instituicdo
pesquisada, referente ao ano de 2021, o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) € o
principal instrumento de planejamento estratégico e gestdo institucional da IFES. O referido
PDI tem como base a missao, visdo e principios institucionais; nele contém os objetivos, as
metas, bem como os indicadores preestabelecidos com vigéncia para o quinquénio 2019-2024,
que estd sendo tratado nessa dissertacdo; tem concordancia com as politicas de ensino,
pesquisa e extensdo. O objetivo do PDI é orientar a gestdo e a governanga em suas operacoes
e processos internos para criar valor e beneficiar a sociedade. O PDI é organizado em 05
(cinco) eixos a saber: Planejamento e Avaliacdo Institucional; Desenvolvimento Institucional,
Politicas Académicas; Politicas de Gestdo e Infraestrutura Fisica. Dentro de cada eixo estdo
inseridos 0s objetivos, indicadores e metas a serem executadas durante a vigéncia do PDI.

Nas analises do PDI de 2019-2024, a instituicdo ora pesquisada, vem participando de
um levantamento denominado perfil integrado de governanca organizacional e gestdo publica
realizado periodicamente pelo TCU que tem como objetivo, colher informacOes referente a
capacidade de governanca e de gestdo, identificar pontos vulneraveis a riscos e incentivar a
adocdo de boas praticas de governanca e gestdo. O primeiro levantamento aconteceu em 2017
(1IGG2017); em 2018 aconteceu mais um ciclo de avaliacdo (iGG2018), bem como em 2021
(iGG2021), o que resultou no processo de tomada de contas n® 011.574/2021-6, relatdrio do
acérddo n° 2164/2021-TCU-Plenario. Aqui, é aplicado um questionario eletrbnico de
autoavaliacdo, compreendendo quatro temas distintos, a saber, a governanca e gestdo de
tecnologia da informacdo (TI), governanca de pessoas, governanga de contratacdes, e
governanga publica. Para esse levantamento, o TCU criou o Indice Integrado de Governanca e
Gestdo Publica - iGG. O iGG é composto pelo indice de Governanca Publica, indice de
Governanga e Gestdo de Pessoas, indice de Governanca e Gestdo de Tl e Indice de
Governanca e Gestdo de Contratacdes, seu valor varia entre 0 e 100% em trés niveis de

estagios de capacidade assim definido:

I) Estagio de capacidade inicial:

a - Inexpressivo: intervalo de 0,00 a 14,99%.
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b - Iniciando: intervalo de 15,00 a 39,99%.
I1) Estagio de capacidade intermediéaria: intervalo de 40,00 a 70,00%.

I11) Estagio de capacidade aprimorada: intervalo de 70,01 a 100,00%.

De acordo com o PDI (2019) estudado, em 2017 a instituicdo de ensino em estudo
obteve iGG de 35,00%, se classificado, portanto, como estagio de capacidade tido como
iniciando conforme letra “b” acima; € em 2018, alcancou indice de 41,00%, classificado como
estagio de capacidade intermediaria, como indica-se no estagio Il acima. Na construcdo do
PDI 2019-2024, os gestores da organizacdo universitaria em estudo decidiram por inserir o
presente indicador com o intuito de desenvolver e aperfeicoar boas praticas de governanca e
gestdo da IFES.

Na prestacdo de contas da Universidade, conforme art. 70 da CF, é apresentado um
documento anual, elaborado em concordancia com a Instrugdo Normativa TCU n° 84/2020 e
as Decisdes Normativas TCU n° 187 e n° 188/2020, contendo informacGes referente a
utilizacdo dos recursos e os resultados das acdes desenvolvidas durante o exercicio. Esse
documento é denominado Relatério de Gestéo e é organizado em consonancia com o Plano de

Acdo Anual e o Plano de Desenvolvimento Institucional, como consta em UNIR (2021).

Com base no Relatorio de Gestéo referente ao ano de 2021, os dirigentes da IES vém
relacionando aos sistemas de governanca, 0os resultados que apresentam na estrutura de
governanca institucional; de fato, é formado pelas instancias de governanca externa e interna.
As instancias internas incluem os Conselhos Superiores (CONSUN, CONSAD e CONSEA),
Conselhos de Nucleos, Conselhos de Campus e Conselhos de Departamento e o Comité
Permanente de Governanca (CPG), constituido pela Reitoria, Pro-Reitorias e Unidades. Ja as
instancias externas de governanca incluem os o6rgdos de controle, governo federal e a
sociedade em geral. A governanca na IES conta também com o apoio da Auditoria Interna,
Corregedoria, Ouvidoria-Geral e Comissdo de Etica, todos que tem significativo papel na
gestdo de compliance da estrutura em estudo. A Figura 6 demonstra os sistemas de

governanca da instituigdo pesquisada.
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Figura 6: Sistemas de governanca da IFES
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Fonte: UNIR (2021).

De acordo com o Decreto n° 9.203/2017, art. 6°, compete aos dirigentes maximos das
instituicdes implementar e manter mecanismos, instancias e préaticas de governanca de acordo
com 0s principios e orientacBes estabelecidos neste regulamento. Segundo TCU (2020), para
se obter um bom desempenho em compliance, as praticas que estdo inseridas no sistema de
governanca deve ser desempenhas por instancias de governanca que séo as listadas a seguir, e
adiante diagramadas:

I) Instancias externas de governanca - responsaveis por fiscalizar, controlar e regular a
promocédo da governanca, formada por 6rgaos autbnomos e independentes, como por
exemplo o Congresso Nacional e o Tribunal de Contas da Unido;

I1) Instancias externa de apoio & governanca - realizam as auditorias, avalia e monitora, e
em caso de alguma inconsisténcia comunica a situacdo as instancias superiores.
Podem ser formadas pelas auditorias independentes e o controle social organizado;

I11) Instancias internas de governanga - definem e avaliam a estratégia e politica interna,
monitorando a conformidade e o desempenho em consonancia com o interesse
publico. Formada pelos conselhos de administracdo ou equivalentes e a alta

administracdo; e
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IV) Instancias internas de apoio a governanca - responsaveis pela comunicagdo entre os
stakeholders internos e externos e pelas auditorias internas que analisam 0s processos
de governanga, controles internos e gestdo de riscos e informam a alta administracéo
sobre quaisquer falhas identificadas. Formada pela ouvidoria, auditoria interna,

comités e conselho fiscal.

O sistema de governanca deve ser constituido também pelas instancias de gestdo que
estdo abaixo das instancias de governancga. As instancias de gestdo sdo formadas pela gestdo
tatica, que sdo os agentes publicos responsaveis pela coordenacdo da gestdo operacional e
pela gestdo operacional, que sdo os responsaveis pela implementacdo dos processos
finalisticos e de apoio, conforme ilustrado na Figura 7.

Figura 7: Sistemas de governanca em organizaces publicas
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Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2020)
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No que diz respeito ao comité de governanca, a universidade pesquisada instituiu o
Comité Permanente de Governanga (CPG), por meio da Portaria n® 417/2018/GR/UNIR, de
20 de junho de 2018, que atua como instancias internas de apoio a governanca. O comité foi
estabelecido conforme orienta a IN 1/2016, do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestdo e da Controladoria-Geral da Unido e tem como objetivo avaliar, monitorar e dirigir
as atividades da gestdo; promover a liderangca e os controles internos; e discutir e aprovar
politicas, planos e outros documentos de governanca, gestdo de riscos, integridade e controles
internos. Além do comité, a IFES em estudo institucionalizou, por meio da Resolucédo
281/CONSAD/UNIR, a criacdo da Coordenadoria de Gestdo de Governanca (CGGOV), para
dar suporte as atividades de governanca, gestdo de riscos e integridade, que também tem a
responsabilidade de coordenar a estruturacdo, execugdo e monitoramento do Programa de
Integridade no &mbito da Fundacdo Universidade Federal de Ronddnia (UNIR, 2021).

De acordo com TCU (2020), umas das praticas dos mecanismos de controle é
garantir a accountability. A alta gestdo € responsavel por implementar um modelo de
governanca que inclua os principios da transparéncia e prestacdo de contas. Assim,
disponibiliza todas as informacdes de interesse publico e ndo somente aquelas exigidas por
lei. A transparéncia e a accontability sdo principios da boa governanca, conforme Instrucdo
Normativa da CGU n° 1/2016. Seguindo essa orientacdo, o Relatério de Gestdo apresenta 0s
principais canais de comunicagéo da IFES, conforme Quadro 13.
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Quadro 13: Principais canais de comunicacéo da IFES

Canais de Comunicagéo Descricéo

Site Oficial Principal canal informativo da IFES. Nele, sdo divulgadas as
principais noticias e os comunicados oficiais. Através dele, é possivel
acessar 0 Portal da Transparéncia da UNR, que reune informacdes
relevantes da Instituicdo.

Boletim de servigo Meio de comunicacdo que o objetivo de publicar atos e
procedimentos internos da instituicdo, como por exemplo, normas
internas, portarias e ordens de servigo que regem a administragéo.

Ouvidoria Canal de comunicacdo responsdvel pelo registro de pedidos de
informagdes, reclamaces, sugestbes, elogios e denuncias em relagdo
aos servicos prestados pela instituicéo.

Servico de informacéo ao Canal de comunicagdo responsavel por receber e responder
cidad&o solicitacBes de informacBes publicas sobre a Instituicdo, feitas pela
comunidade interna e externa a Universidade.

Carta de servicos Documento informativo que tem por finalidade indicar os servicos
prestados pela Universidade, como acessar e receber esses servicos e
0 compromisso e padroes estabelecidos com o atendimento.

Youtube Plataforma de compartilhamento de videos com 3,12 mil inscritos,
voltados para a divulgagdo das acOes, atividades e produtos da
Universidade e outros produtos jornalisticos realizados pelos alunos.

Instagram Perfil oficial da IFES com 14,7 mil seguidores, voltados para a
divulgacdo das acgdes, atividades e produtos e outros produtos
jornalisticos realizados pelos alunos.

Facebook Rede social com 23.511 seguidores, voltados para a divulgacdo das
acOes, atividades e produtos da IFES e outros produtos jornalisticos
realizados pelos alunos.

TV UNIR Canal de comunicacdo dedicado a divulgacdo das acdes e produtos
institucionais da IFES, canal 35.1, desenvolvido por alunos e
professores.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de UNIR (2021).

Nas IFES pesquisada, a diretoria de compras, contratos e licitagdes (DCCL), unidade
administrativa vinculada a Pro-Reitoria de Administracdo, € responsdvel pelos assuntos
relacionados aos processos de compras, conforme relatorio de gestdo (2021). A diretoria de
compras, contratos e licitacdes € liderada por um diretor, esse diretor € indicado pelo Pro-
Reitor de Administracdo e nomeado pelo Reitor. A DCCL possui as seguintes atribuicdes,
conforme Resolucdo 203/CONSAD, de 25 de outubro de 2018:
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a)

b)

d)

f)

9)

h)

)

k)

Planejar, dirigir, orientar e consolidar as atividades relativas a licitacbes, contratos,

convénios, cadastramento e sancdo de fornecedores junto a todas as unidades da
universidade, padronizando as normas e atividades a ela relacionadas, atendendo as
especificidades para cada unidade e, se necessario, propde a publicacdo de regimentos

internos;

Prestar assessoria aos Conselhos Superiores, 6rgdos e unidades administrativas da
instituicdo em assuntos relacionados a gestdo de licitacBes, contratos, convénios e

cadastramento e sancdo de fornecedores;

elaborar minutas de editais e padroniza-los conforme instru¢cbes da Procuradoria

Federal junto a Fundacao Universidade Federal de Ronddnia;

Examinar e deliberar sobre as propostas de aplicagdo de sangdo administrativa
recomendadas pelos érgdos que integram a estrutura da diretoria;

Organizar, classificar, manter registros dos requisitos de auditoria interna e externa e

requisitos legais relativos a ofertas e contratos celebrados pela instituicéo;
Auxiliar a Pré-Reitoria de Administracdo referentes as auditorias, internas ou externas;

Apoiar a Pré-Reitoria de Administracdo na realizacdo de estudos tendentes a
modernizacdo da administracdo, propondo as alternativas necessarias a melhoria

continua dos servicos;

Sugerir normas no ambito da diretoria como forma de padronizar as atividades

desenvolvidas;

Liderar, coordenar e controlar as atividades desenvolvidas que sdo de sua

responsabilidade;

colaborar na elaboracdo, implantacdo e implementacdo de politicas, projetos e

atividades voltadas a promocdo da qualidade de vida, saude e integracdo dos

servidores da Fundagdo Universidade Federal de Rondonia;

Preparacdo, coordenacao, transmissé@o e avaliagdo do plano de acdo da unidade pelo
departamento de acordo com as aquisicdes e contratacBes prioritarias em conjunto

com as unidades gestoras de recursos nos prazos previstos na lei;
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I) Elaborar e apresentar o relatério de gestdo da unidade para a Pro-Reitoria de

Administragéo, nos prazos fixados na lei;

m) Desempenhar outras tarefas que Ihe sejam atribuidas pela natureza ou atribuidas pela

Pro-Reitoria de Administracéo.

Sobre o indice de Governanca e Gestdo de Contratagdes, especificamente, indicador
compde o indice Integrado de Governanca e Gestdo Publica — iGG. Segundo UNIR (2019),
em 2017 a instituicdo obteve o percentual de 59% no estdgio de capacidade intermediaria;
entretanto, em 2018 obteve 35% no estdgio de capacidade inicial (iniciando). Porém, na
vigéncia do PDI, o objetivo é ampliar em 50% o indice o indice de Governanca e Gestdo de
Contratacdes; para isso varias acdes integradas envolvendo a gestdo de pessoas, gestdo de
processos, gestdo de riscos nas contratacOes, deverdo ser desenvolvidas pela alta
administracdo, de modo a atingir os resultados esperados, na conformidade do explicitado no
Quadro 14 que segue.
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Quadro 14: Principais a¢des a serem desenvolvidas

Ac0es

Resultados esperados

1. Capacidade de Gestao
de Pessoas em
Contratacdes (Pessoas):

1.1 Gestdo de contratos bem definido e na forma do desejado pelos
colaboradores institucionais;

1.2 Definir e documentar os perfis desejados dos gestores da area de
contratagoes;

1.3 Atualizacdo quantitativa na area de contratacdes;

1.4 Selecionar gestores da area de contratacGes de acordo com perfis
profissionais definidos e documentados;

1.5 Documentar as lacunas de competéncia na area de contratacoes;

1.6 Avaliar o desempenho dos gestores da area de contratagGes.

2. Capacidade de Gestdo
de Processos de

Contratacgdo (Processos):

2.1 Executar processo de planejamento das contratacGes;

2.2 Definir processos de trabalho para planejamento de cada uma das
contratagoes;

2.3 Definir processos de trabalho para selecdo de fornecedores;

2.4 Definir processos de trabalho para gestdo de contratos.

3. Capacidade de Gestédo
em Riscos nas
Contratacoes
(RiscoContr):

3.1 Gerir os riscos da area de contratacoes;

3.2 Analisar os riscos que possam implicar na efetividade nas etapas do
metaprocesso de aquisicdo ou que possam impedir ou dificultar o
atendimentos das necessidades que deu causa a contratacdo pelas equipes
de planejamento das contratacdes;

3.3 Criar o modelo de gestdo de riscos da organizagéo;

3.4 Gerir os riscos considerados criticos para a organizagéo.

4. Capacidade em Gestdo
de Contratos
(GestContrat):

4.1 Implementar métricas objetivas para medir o desempenho do contrato
e vincular recompensas ao desempenho;

4.2 E condigdo da prorrogagdo do contrato que a organizagio avalie se a
necessidade subjacente ao contrato ainda existe e se a solugdo escolhida
continua a ser a mais favoravel para satisfazer essa necessidade.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de UNIR (2021).

Dados obtidos no Relatério de Gestdo (2021), referente ao indice Integrado de

Governanca e Gestdo Publica (iGG), ciclo 2021, do processo de tomada de contas do TCU n°
TC 011.574/2021-6, a instituicdo ora estudada obteve o indice de 33%, que é um percentual
baixo com relacdo aos anos de 2017 e 2018, saindo da capacidade intermediaria, e retornando
para a capacidade inicial (iniciando). J& em relacdo ao Indice de Governanca e Gestdo de
Contratacdes, indicador que comp@e o indice Integrado de Governanga e Gestdo Publica, o
percentual do indice foi de 25,30%, permanecendo no estagio de capacidade inicial

(iniciando).
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4.1.2 Resultados quanto a percepcéo dos respondentes sobre as praticas de governanca

publica em aquisicdo da IFES

A primeira etapa do formulario de percepcdo, aplicado ao grupo que compde a
amostra deste estudo, apresenta o perfil dos respondentes que contribuiram de forma

voluntaria com a pesquisa, o qual estd demonstrado na Tabela 2 que segue.

Tabela 2: Perfil dos respondentes

Faixa etaria Frequéncia Porcentagem
De 26 a 39 anos 11 68,8
De 40 a 52 anos. 4 25,0
De 53 a 64 anos. 1 6,3
Total 16 100,00
Género Frequéncia Porcentagem
Masculino 8 50,0
Feminino 8 50,0
Total 16 100,0
Grau de escolaridade Frequéncia Porcentagem
Doutorado 2 12,5
Especializacio 8 50,0
Graduacdo 1 6,3
Mestrado 5 31,3
Total 16 100,0
Tempo de servico na Frequéncia Porcentagem
instituicdo
3 anos 4 25,0
5 ou mais 12 75,0
Total 16 100,00
Papel exercido no processo de Frequéncia Porcentagem
aquisicéo
Em branco 1 6,3
Nivel estratégico 3 18,8
Nivel operacional 9 56,3
Nivel ttico 3 18,8
Total 16 100,0
Tempo no cargo atual Frequéncia Porcentagem
1 ano ou menos 7 43,8
2 anos 1 6,3
3 anos 3 18,8
5 anos ou mais 5 31,3
Total 16 100,0
Conhecimento em governanca Frequéncia Porcentagem
publica
Bom conhecimento 6 37,5
Razodavel conhecimento 10 62,5
Total 16 100,0

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos resultados da pesquisa.

Tendo por base a percepcdo dos respondentes como coletada in situ, é possivel

constatar que a idade dos stakeholders envolvidos esta na faixa etaria de 26 a 39 anos de
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idade, caracterizando assim um percentual de 68,8% da amostra; portanto, trata-se de uma

equipe jovem, apta a dinamica dos processos, 0 que podera trazer beneficios nos meios de
aprendizado, e adaptabilidade nos processos de inovacdo. Verifica-se também uma
equivaléncia nas respostas quanto ao género dos respondentes, pois revela-se a presenca de
50% no percentual para ambos os géneros; portanto, considerando a cultura de uma sociedade
patriarcal, este equilibrio é significativo no nivelamento de forca na lideranga situacional,

comum na governanca publica.

Quanto ao grau de escolaridade, prevaleceu o grau de especializagdo, com um
percentual de 50% dos respondentes; portanto, a equipe consultada, estando além da
graduac&o superior, melhora na qualidade dos resultados esperados na IFES. Ja com relagéo
ao tempo de servico na instituicdo, prevaleceu 5 anos ou mais, com um percentual total de
75% revelando maturidade com aderéncia dos participes quanto ao convivio grupal. A
maioria dos respondentes atua em nivel operacional no processo de aquisicdo, totalizando
56,3% da amostra; e 43,8% possuem 1 ano ou menos no cargo atual na instituicdo. Nota-se
aqui que apesar da maioria dos respondentes ter 5 anos ou mais de tempo de servico na
instituicdo, significativa parcela possui pouco tempo atuando com atividades ligadas as
aquisicoes; entdo, embora longevo na IFES, pouco conhecimento € envolvido pelo tempo na
area especifica. Constatou-se também que a maioria dos respondentes possui um
conhecimento razoavel quanto a governanca publica, representando 62,5% da amostra; assim,
resta ddvida quanto a afirmativa dos respondentes, haja a vista 0 pouco tempo atuando na
esfera de governanca e gestdo das aquisicbes na IFES estudada. Esse percentual de
conhecimento razoavel deixa claro a necessidade de incentivar a divulgacdo, treinamento e
capacitacdo do tema governanca publica, entre atores envolvidos direta ou indiretamente no

processo de aquisicdo da instituicdo.

Referente as analises das assertivas das praticas dos mecanismos que compdem a
macrodimensdo Governanga das Aquisicdes, os mecanismos de lideranca, estratégia e

controle, conforme formulario aplicado aos respondentes, estdo evidenciados na Tabela 3.
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Tabela 3: Mecanismos de lideranca, estratégia e controle

DT DP | CP CT T

Mecanismos Praticas ) (2) 3) 4) (5)

1.1 Estabelecer o modelo de

governanca. 0% |18,8% | 25% | 37,5% | 18,8% | 100%
1. Lideranca

1.2 Promover a integridade. 6,3% | 12,5% | 50% | 18,8% | 12,5% | 100%

1.3 Promover capacidade de | 31,3% | 37,5% | 18,8% | 12,5% | 0% | 100%

lideranca.

2.1 Gerir riscos 20% | 26,7% | 13,3% | 40% 0% | 100%

2.2 Estabelece a estratégia. 6,3% | 43,8% | 18,8% | 31,3% | 0% | 100%

2. Estratégia

2.3 Promove a gestdo estratégica 0% | 12,5% | 43,8% | 43,8% | 0% | 100%

2.4 Monitorar o alcance dos | 0% | 43,8% | 31,3% | 25% 0% 100%
resultados organizacionais

2.5 Monitorar o desempenho das | 0% | 43,8% | 25% | 31,3% | 0% | 100%
funcdes de gestdo

3.1 Promove a transparéncia 0% | 31,3% | 18,8% | 31,3% | 18,8% | 100%

3. Controle 3.2 Garantir a accountability 0% | 12,5% | 37,5% | 43,8% | 6,3% | 100%

3.3 Avaliar a satisfacdo das partes | 6,3% | 43,8% | 31,3% | 18,8% | 0% | 100%
interessadas

3.4 Assegurar a efetividade da | 0% | 18,8% | 37,5% | 37,5% | 6,3% | 100%
auditoria interna

Legenda: (DT) discordo totalmente, (DP) discordo parcialmente, (1) indiferente, (CP) Concordo
Parcialmente, (CT) Concordo Totalmente, (T) total. As porcentagens apresentadas no Quadro em DT, DP, I,
CP, CT, T séo correspondentes da pesquisa.

Fonte: Formulério de Consulta aos respondentes.

De acordo com a Tabela 3, nas préaticas que compde 0 mecanismo de lideranca, na
assertiva que trata do estabelecimento do modelo de governanga, um percentual de 37,5% dos
respondentes concorda parcialmente e um percentual de 18,8% concorda totalmente,
prevalecendo a concordancia em um total de 56,3% o que revela a existéncia de lideranca na
percepcdo dos respondentes, estando assim na conformidade apontada pelo TCU (2020).
Quanto a promogéo e execucdo de programas de integridade, prevaleceu a indiferenca, visto
que um percentual de 50% se mostra indiferente a essa assertiva; inobstante ao fato, a
instituicdo pesquisada possui 0 seu programa de integridade, atualmente disponivel no site
institucional como no da Controladoria Geral da Unido; vale registrar que nem todas

instituicOes federais 0 possui, mas a instituicdo ora em estudo se faz proeminente ao tentar
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enquadrar as suas acdes a boa ética nas suas praticas, garantindo assertivamente o compliance

requerido em um organismo federal sério. Na promoc¢do da capacidade de lideranca, um
percentual de 31,3% discorda totalmente e percentual de 37,5% discorda parcialmente,
totalizando um percentual de 68,8% que discorda que a instituicdo promove tal préatica; isso
implica em fato observado da necessidade de selecdo de gestor de forma transparente,
baseado em critérios e competéncias desejaveis. O mecanismo de lideranca, segundo ainda a
visdo do TCU (2020), compreende o nivel mais alto da organizacdo, sdo 0s responsaveis por
orientar e supervisionar as acdes de toda a equipe (gestores e colaboradores) para uma gestdo

eficiente, estabelecendo valores, estruturas e processos necessarios a uma boa governanca.

Seguindo orientacdo em TCU (2020), é funcdo da alta administracdo, estabelecer um
modelo de governanca adequado ao tamanho da instituicdo e que estejam alinhados aos
objetivos da organizacdo, a promocdo de programas de integridade e padrdes éticos de seus
agentes priorizando sempre o interesse publico sobre o privado e ainda promover a capacidade
de lideranca, de forma que os agentes, designados para as funcGes chaves, sejam escolhidos

por meio de processos transparentes, com base na sua aptidao, capacidade e competéncia.

Nas assertivas que comple 0 mecanismo de estratégia da Tabela 3, na
implementacdo de estrutura de gestdo de riscos integrada ao planejamento estratégico, um
percentual de 20% dos respondentes discorda totalmente e um percentual de 26,7% discorda
parcialmente, totalizando um percentual de 46,7% que discorda que a organizacdo executa
essa pratica. No estabelecimento da estratégia, totalizou um percentual de 50,1% de
discordancia, sendo que um percentual de 6,3% discorda totalmente e um percentual de
43,8% discorda parcialmente. No que se refere a promocdo da gestdo estratégica, um
percentual de 43,8% dos respondentes foi indiferente na mesma proporcao dos que concorda
parcialmente. Referente ao monitoramento do alcance dos resultados organizacionais, um
percentual de 43,8% discorda parcialmente e um percentual de 31,3% ficou indiferente. E
guanto ao monitoramento da organizacdo do desempenho das fungdes de gestdo por meio das
rotinas de atividades, um percentual de 43,8% discorda totalmente e um percentual de 25%
ficou indiferente. O mecanismo de estratégia, TCU (2020), contem praticas que orientam a
organizagao no planejamento estratégico, este deve estar alinhado e integrado com a misséo,
visdo, valores da organizagdo na busca de melhores resultados, conforme disposto em TCU
(2013).
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Em TCU (2015), o planejamento estratégico deve conter objetivos, indicadores e

metas, anélise dos ambientes internos e externos, estruturas e praticas para o gerenciamento
de riscos. A tarefa da alta administracdo € acompanhar os resultados e implementar
instrumentos que contribua no aumento do desempenho, bem como acompanhar o
desenvolvimento das atividades de gestdo. Sdo apontamentos que, em face deste estudo,
restou carente de ajuste de modo a trazer a conformidade necesséria, principalmente no

mecanismo de estratégia.

Nas analises das praticas do mecanismo de controle da Tabela 3, um percentual de
31,3% dos respondentes concorda parcialmente e um percentual de 18,8% concorda
totalmente que a instituicdo promove a transparéncia, totalizando 50,1% de concordéncia.
Quanto a accountability da organizacdo em locais de facil acesso, estabelecendo canais
diretos para o recebimento de dendncias prevaleceu a concordancia em um percentual de
50,1%, j& que um percentual de 43,8% concorda parcialmente e um percentual de 6,3%
concorda totalmente. Na pratica de avaliacdo da satisfacdo das partes interessadas predominou
a discordancia, visto que um percentual de 6,3% discorda totalmente e um percentual de
43,8% discorda parcialmente, totalizando um percentual de 50,1%. Inexiste devolutiva dos
stakeholders institucionais com relacdo aos servigos prestados pelo organismo em estudo,
conforme se constata da tabulacéo da consulta ao respondente aplicada nesta investigacao. Tal
evidéncia contraria o fato de existir no érgdo em estudo uma ouvidoria, uma controladoria e

uma auditoria que poderiam exercer o seu papel na medida do requerido.

Em relacdo a efetividade da auditoria interna nos processos de controle, gestdo de
risco e governanca da organizacdo, um percentual de 37,5% concorda parcialmente e um
percentual de 6,3% concorda totalmente, totalizando um percentual de 43,8% de
concordancia. O TCU (2020), enfatiza que o mecanismo de controle apresenta praticas que
possibilita o controle da organizacdo pelos stakeholders, no qual inclui a transparéncia, a

accountability, a satisfagcéo das partes interessadas e a efetividade da auditoria interna.

Referente as analises das assertivas que compde 0s mecanismos da macrodimenséo

controle da gestéo das aquisicOes, os resultados estdo apresentados na Tabela 4 abaixo.

68



o

2" PROFIAP SURRIASS LS. | .2

Tabela 4: Mecanismos planos, pessoas, processos e informacéo e conhecimento
Mecanismos Praticas DT DP | CP CT T

) @ ©) (4) ®)

1. Planos 1.1 Processo de planejamento | 0% 0% 31,3% | 37,5% | 31,3% | 100%
estratégico das aquisicdes.

2.1 Mapeamento de | 0% 12,5% | 25% 50% | 12,5% | 100%
2. Pessoas competéncias.

2.2 Capacitacéo. 18,8% | 18,8% | 25% 25% | 12,5% | 100%

3. Processos | 3.1 Formalizagdo de processos de | 6,3% | 6,3% | 6,3% | 43,8% | 37,5% | 100%
trabalho.

4. Informacédo | 4.1 |Iniciativas de gestdo do | 0% 25% | 12,5% | 37,5% | 25% | 100%
e conhecimento.
Conhecimento
Legenda: (DT) discordo totalmente, (DP) discordo parcialmente, (1) indiferente, (CP) Concordo Parcialmente,
(CT) Concordo Totalmente, (T) total. As porcentagens apresentadas no Quadro em DT, DP, I, CP, CT, T séo
correspondentes da pesquisa.
Fonte: Formulério de Consulta aos respondentes.

Na percep¢do dos respondentes descritos na Tabela 4, em relacdo as praticas do
mecanismo de planos, um percentual de 68,8 % de respondentes concorda que a instituicao
estabelece processos de planejamento estratégico das aquisi¢Bes; isso porque um percentual
de 37,5% afirma que concorda parcialmente, e um percentual de 31,3% concorda totalmente.
Conforme relatorio de levantamento do TCU (2013), na gestdo de aquisicdo a estratégia deve
ser estabelecida de acordo as ferramentas que resultam dos processos de planejamento da
organizacdo. A falta dessas ferramentas dificulta a harmonizacdo desejada e a elaboracéo de
diretrizes para a gestdo de compras. No mecanismo de planos as organizacGes devem
estabelecer o planejamento estratégico das aquisi¢des contendo informacGes de tudo aquilo
que organizacdo pretende adquirir no decorrer do ano. O plano de aquisicbes deve ser

aprovado pela autoridade competente e divulgado na internet.

No mecanismo de pessoas da Tabela 4, o percentual de 50% concorda parcialmente,
e um percentual de 12,5% concorda totalmente que a instituicdo define 0 mapeamento das
competéncias das fun¢des chaves no setor de aquisi¢do, prevalecendo a concordéncia quanto a
essa pratica em um total de 62,5%. Quanto a capacitacdo adequada com treinamento
especifico para as funcBes que necessitem de conhecimento técnico na area de aquisicoes,
houve a mesma proporcionalidade nas respostas para 0s que concordam e discordam,

considerando que a diferenga foi minima da somatoria do percentual de 37,6% que discorda e
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o percentual de 37,5% que concorda. Nesse mecanismo, conforme TCU (2013), a organizacgéo

deve estabelecer um modelo de competéncias (conhecimentos, atitudes e habilidades)
necessarias para uma correta atuagao nos processos relativos as aquisi¢fes e ainda promover
uma adequada capacitacdo como forma de diminuir 0s riscos que possam comprometer todo o

processo.

No que se refere ao mecanismo de processos da Tabela 4, um percentual de 43,8%
dos respondentes concorda parcialmente e um percentual de 37,5% concorda totalmente que a
instituicdo implementa, padroniza e monitora 0s processos de trabalho do metaprocesso de
aquisicdo em um total de 81% de concordéncia. Na dimensdo dos mecanismos de processos, 0
TCU (2013) esclarece que a organizagdo deve implementar um modelo padronizado das
etapas do processo de aquisicdo de forma detalhada, com todas as informacdes das atividades
a serem executadas, desde planejamento da contratacdo, a selecdo do fornecedor até a gestao

de contratos.

Sobre 0 mecanismo de informacdo e conhecimento apresentado na Tabela 4, um
percentual de 37,5% concorda parcialmente e um percentual de 25% concorda totalmente que
a instituicdo disponibiliza informacdes atualizadas, precisas e seguras aos USUArios internos e
externos, totalizando 62,5% de concordancia. O relatério do TCU (2013), esclarece que a
organizacdo deve disponibilizar bases de dados que possibilitem a execucdo de pesquisas
como forma de facilitar as estimativas de preco das aquisi¢cGes, bem como disponibilizar bases

de dados organizada com as normas e jurisprudéncia relacionada as aquisicoes.

4.2 Andlise SWOT em face das medidas de compliance em vigor na IFES.

Neste subtopico, é apresentado os resultados das medidas de compliance do ambiente
interno e externo da instituicdo. Em seguida é caracterizado os elementos coletados para o
preparo da anélise SWOT, bem como o tratamento analitico dos elementos identificados como

forcas e fraquezas e oportunidades e ameacas na analise SWOT.
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4.2.1 Resultados das medidas de compliance do ambiente interno e externo da IFES em

estudo

Segundo Rodrigues e Pereira (2021), compliance é a obrigacdo de cumprir e seguir
normas internas e externas estabelecidas para os processos da organizacdo. A promocdo da
ética, codigos de conduta, canais de denincia e controles internos visam o cumprimento das
exigéncias éticas que devem ser introduzidos e monitorados pelas organizagdes como forma
de reduzir as oportunidades de corrupcao e fraude interna, conforme CGU (2017). De acordo
com Santana (2020), a Analise SWOT ¢é uma ferramenta que contribui no monitoramento das
acOes e medidas de compliance adotadas na institui¢cdo. Por meio da Anélise SWOT ¢é possivel
levantar os pontos fortes e fracos do ambiente interno que podem ser preservados ou
melhorados, bem como as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo que nao
podem ser controlados pela instituicdo, em conformidade com TCU (2010).

Na andlise documental, foi possivel extrair informaces relacionadas as medidas de
compliance presentes no ambiente interno e externo da instituicdo. Em relacdo ao ambiente
interno, a instituicdo possui praticas que estdo em conformidade com a legislacdo e padrdes
éticos, bem como com as orientagdes contidas nos levantamentos do TCU. Essas préaticas sdo
definidas como pontos fortes e exprimem as caracteristicas internas positivas que a
instituicdo pode usar para atingir seus objetivos, conforme TCU (2010). No ambiente
interno, foram identificadas algumas falhas que colocam a instituicdo em risco para oS
acometimentos de erros, fraudes, corrupcdo e desvios éticos. De acordo com o TCU (2010),
essas falhas sdo denominadas de pontos fracos e representam caracteristicas internas negativas

que precisam ser evitadas ou corrigidas.

Diferentemente do ambiente interno, as praticas estabelecidas no ambiente externo
caracterizam préticas que ndo podem ser controladas pela instituicdo, mas que precisam ser
conhecidas e monitoradas. Essas praticas sdo denominas oportunidades e ameagas, conforme
TCU (2010). No caso da IFES, foram identificados alguns pontos positivos configurados
como oportunidades que contribuem para 0 Seu crescimento e para 0 atingimento dos
objetivos e metas planejadas, devendo assim serem aproveitadas. Ja as ameacas identificadas,
representam pontos negativos que podem impactar no andamento das atividades, sendo

necessario constante monitoramento afim de tentar minimizar ao maximo seus efeitos.
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4.2.2 Caracterizacao dos elementos coletados para o preparo da analise SWOT

Com base nas analises do ambiente interno e externo, é apresentada a Matriz SWOT
das medidas de compliance adotadas pela instituicdo, envolvendo aspectos das praticas dos
mecanismos de governanca, gestdo de ética e de risco, auditoria, transparéncia nas aquisicoes

e 0 metaprocesso de aquisicdes, conforme Figura 8.

Figura 8: Andlise SWOT

Ambiente interno Ambiente externo

Forgas Oportunidades

a) Estabelecimento da estrutura interna de governanga
na instituicéo;

b) Estabelecimento do programa de integridade na
instituicao;

c)Institucionalizacdo e estruturacdo da comissdo da
ética;

d)Transparéncias nos documentos e informagdes
relacionados a cada contratacdo, contemplando as fases
de planejamento, selecdo do fornecedor e gestéo
contratual, com a publicagio dos respectivos
documentos na internet;

e) Institucionalizacdo e estruturacdo da auditoria
interna;

f) Mapeamento e padronizacdo de todas as fases do
processo de aquisicdo disponibilizados por meios
manuais;

g) Execucdo do processo de planejamento das
contratagdes (PAC);

h) Estabelecimento da ouvidoria e canais para o
recebimento de denuncias.

a) Trabalho conjunto com drgdos de controle
(CGU e TCU) na implantagdo de técnicas que
auxiliam na execucdo do trabalho;

b) Disponibilizacdo de cursos de formagéo e
treinamentos  especificos na area de
governanga publica e gestdo das aquisicGes
oferecidos pelas escolas de governo no ambito
federal,

¢) Publicacdo de materiais e divulgagdo de
auditorias sobre o tema pelos 6érgdos de
controle (CGU e TCU);

d) Disponibilizacdo de modelos padronizados
de documentos que compde o processo de
aquisicdo pela CGU/AGU.

Ambiente interno

Ambiente externo

Fraquezas

Ameagas

a) Falhas na selecdo dos ocupantes das fungdes-chave
no setor de aquisi¢oes;

b) Falha na implantacdo do cédigo de ética nas
contratagoes;

c) Falhas na lideranca organizacional nas contratagdes;
d) Auséncia do Plano de Logistica Sustentavel — PLS;
e) Falhas na instituicdo de instancias colegiadas;

f) Falhas na gestdo de riscos nas contratacdes;

g) Falhas na capacitacdo na area de contratagdes.

a) Cenério pandémico;

b) Limitagdes financeiras e orgamentarias
impostas pelo Governo Federal;

¢) Limitacdo a autonomia universitaria.

Fonte: Adaptado de UNIR (2021); UNIR (2019); TCU (2020); Processo de Tomada de Contas do TCU n°
016.994/2017-5; Processo de Tomada de Contas do TCU n® TC 011.574/2021-6 - Perfil Integrado de
Governanga e Gestdo Publica - iGG (ciclo 2021).
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I) Tratamento analitico dos elementos identificados como forcas e fraquezas na analise
SWOT

Neste subtdpico sdo tratados os pontos fortes e fracos identificados no ambiente
interno, denominados como forgas e fraquezas, que podem ser aproveitados, controlados ou

corrigidos pela instituicéo.

Pontos fortes do ambiente interno

a) Estabelecimento da estrutura interna da governanca na instituigéo

O apanhado efetuado em documentos internos institucionais como o Relatorio de
Gestdo e 0 PDI (2019-2024) - Plano de Desenvolvimento Institucional, permite afirmar que a
estrutura interna de governanca esta estabelecida na instituicdo. Essa préatica esta inserida no
mecanismo de lideranca e estd em conformidade com o Art. 6° do Decreto n° 9.203, de 22 de
novembro de 2017, com o Referencial Basico de Governancga Organizacional, 32 Edi¢do, TCU
(2020), e com o levantamento Perfil Integrado de Governanga e Gestdo Publica — iGG, ciclo
2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n°® TC 011.574/2021-6, TCU (2021b).

b) Estabelecimento do programa de integridade na institui¢éo

Conforme Relatorio de Gestdo (2021), o programa de integridade da IFES foi criado
em 2020, em atendimento ao Decreto n® 9.203, de 22 de novembro de 2017 e a Portaria n°
1.089/2017, alterada posteriormente pela Portaria n° 57/2019 da Controladoria Geral da
Unido. O programa de integridade da IFES compreende a gestdo da ética, acdes e medidas
institucionais para prevenir, detectar, punir e corrigir fraudes e corrupgdo. A promocao da
integridade é uma das praticas do mecanismo de lideranca, € um dos nove pilares de um
programa de compliance apresentados por Costa (2019) e é um dos principios inseridos nas
recomendacdes da OCDE sobre Contratos Publicos que podem impedir a corrupcdo e
incentivar a boa governanga; essa pratica estd em conformidade com a legislacdo, com o
Referencial Basico de Governanca Organizacional, 3* Edicdo, TCU (2020), e com o
levantamento Perfil Integrado de Governanca e Gestdo Publica - iGG ciclo 2021, Processo de
Tomada de Contas do TCU n° TC 011.574/2021-6, TCU (2021b).
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¢) Institucionalizacdo e estruturacao da comissdo da ética

De acordo com o Relatério de Gestdo (2021) e o PDI (2019-2024) - Plano de
Desenvolvimento Institucional, a Comissdo de Etica da IFES atua como instancia consultiva
dos dirigentes, dos servidores e da populacdo em geral, respondendo a questionamentos
relacionados ao regramento ético. Seu regimento interno foi aprovado pela Resolugédo
118/CONSAD de 22 de fevereiro de 2014. A institucionalizagdo e estruturacdo da comissao
de ética é uma das préaticas inserida no mecanismo de lideranca. Essa pratica estd em
conformidade com a legislacdo, com o Referencial Basico de Governanga Organizacional, 32
Edicdo, TCU (2020), e com o levantamento Perfil Integrado de Governanga e Gestéo Publica
- IGG ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n® TC 011.574/2021-6, TCU
(2021b).

d) Transparéncia nos documentos e informagdes relacionados a cada contratagéo,
contemplando as fases de planejamento, selecdo do fornecedor e gestdo contratual, com a

publicacao dos respectivos documentos na internet.

Em observancia ao principio da transparéncia, as informag6es sobre os processos de
licitacdo da IFES estdo disponiveis no site da Diretoria de Compras, Contratos e Licitacdes
(DCCL) da instituicdo pesquisada, bem como os documentos relacionados as fases de
planejamento, selecdo do fornecedor e gestdo contratual. Em relagdo aos contratos, as
informacdes podem ser obtidas por meio do Sistema de Gestdo de Contratos (SIGEC) com
acesso publico, conforme Relatorio de Gestdo (2021). A falta de transparéncias referente as
licitacdes e contratos leva a um enfraquecimento do controle por parte da comunidade interna
e externa, afetando negativamente o controle sobre os gastos, criando oportunidades para
fraudes, conforme TCU (2017). Promover a transparéncia é uma das praticas do mecanismo
de controle e uma das diretrizes da governanca nas contratacGes, conforme a Portaria
SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021, e é um dos principios inseridos nas recomendacfes
da OCDE sobre Contratos Publicos que podem impedir a corrup¢do e incentivar a boa
governanga. Essa pratica estd em conformidade com a legislagdo, com as orientagdes
contidas no relatorio de fiscalizacdo de orientacdo centralizada (FOC) executada pelo TCU,
Processo de Tomada de Contas no 016.994/2017-5, TCU (2017), que resultou no Acordao n°
2681/2018 — TCU e com o levantamento Perfil Integrado de Governanga e Gestdo Publica —
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iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n° TC 011.574/2021-6, TCU
(2021b).

e) Institucionalizacéo e estruturacao da auditoria interna.

Conforme relatério de gestdo (2021), a autuacdo da auditoria interna da instituicdo é
regida pelas normas constantes no Regimento Geral e pelo Regimento Interno da Auditoria
Interna, aprovado pela Resolucdo n® 123/CONSAD de 10 de julho de 2014. Ainda no
relatorio de gestdo (2021), a auditoria interna funciona como instancia de apoio a governanca
com o intuito de aperfeicoar a eficicia dos processos de governanca, de gerenciamento de
riscos e de controles internos. Essa pratica esta inserida no mecanismo de controle, € um dos
nove pilares de um programa de compliance apresentados por Costa (2019) e estd em
conformidade o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, com o Referencial Bésico de
Governanga Organizacional, 3% Edicdo, TCU (2020), com o relatorio de fiscalizacdo de
orientacdo centralizada (FOC) executada pelo TCU, Processo de Tomada de Contas no
016.994/2017-5, TCU (2017) e com o levantamento Perfil Integrado de Governanca e Gestao
Publica — iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n°® TC 011.574/2021-6,
TCU (2021b).

f) Mapeamento e padronizacdo dos procedimentos de todas as fases do processo de aquisicdo
disponibilizados por meio de manuais.

A formalizacdo, rotinas, exigéncias, agentes envolvidos e respectivas competéncias
para o tramite do processo licitatorio estdo previstos na Instrucdo Normativa n. °
01/2020/PRAD-PROPLAN. Os procedimentos de todas as fases do processo de aquisi¢do,
estdo dispostos no Manual de Procedimentos para Licitacfes e Contratos, conforme Relatério
de Gestdo (2021). O Manual contempla todas as fases do metaprocesso de aquisi¢do publica,
bem como apresenta os modelos dos documentos que deve conter no processo, como exemplo
0 documento de oficializacdo de demanda, mapa comparativo, modelo de formalizacdo dos
estudos técnicos preliminares etc. A pratica de formalizagdo de processos de trabalho esta
inserida no mecanismo de processos da macrodimensao controle da gestdo das aquisicoes,
bem como no mecanismo de lideranga. Essa pratica esta em conformidade com as orientacdes
contidas no levantamento TC n° 025.068/2013-0 realizado pelo TCU sobre governanca e

gestdo das aquisicbes na Administracdo Publica Federal, que resultou no Acoérdéo
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2.622/2015-TCU-Plenario e com o levantamento Perfil Integrado de Governanca e Gestao
Publica — iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n°® TC 011.574/2021-6,
TCU (2021b).

g) Execucdo do processo de planejamento das contratacdes (PAC).

A Instrugdo Normativa n. ° 01/2020/PRAD-PROPLAN contém diretrizes que
disciplinam o processo de aquisigdo no ambito da IFES. A referida IN prevé e regulamenta a
elaboracdo do Plano Anual de Contratacbes (PAC), a aquisicdo de bens, a contratacdo de
servicos, a gestdo de contratos e aplicacdo de penalidades. Conforme Relatorio de Gestédo
(2021), as contratagdes ocorrem de acordo com Plano Anual de Contratacdo do exercicio.
Essa préatica esta inserida no mecanismo de planos da macrodimensdo controle da gestdo das
aquisicdes e estd em conformidade com a nova Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos
n° 14.133 de 1° de abril de 2021, regulamentada pela Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de
julho de 2021, com as orientacdes contidas no relatério de fiscalizacdo de orientacdo
centralizada (FOC) executada pelo TCU, Processo de Tomada de Contas no 016.994/2017-5,
TCU (2017) e com o levantamento Perfil Integrado de Governanca e Gestao Publica — iGG,
ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n° TC 011.574/2021-6, TCU (2021b).

h) Estabelecimento da ouvidoria e demais canais para o recebimento de denincias.

A ouvidoria e demais canais de comunicacdo estdo estabelecidos na IFES. A
ouvidoria, criada por meio da Resolucdo 109/CONSAD, de 08 de julho de 2013, esta incluida
na estrutura de governanca da instituicdo, conforme Relatorio de Gestdo (2021) e PDI (2019-
2024). O estabelecimento dos canais de comunicacdo garante transparéncia, facilitam o
acompanhamento das atividades da instituicdo e possibilitam o atendimento de solicitagdes,
reclamacdes e sugestdes, conforme TCU (2013). Essa prética esta inserida no mecanismo de
lideranca, € um dos nove pilares de um programa de compliance apresentados por Costa
(2019) e estd em concordancia com o Referencial Basico de Governanga Organizacional, 32
Edigcdo, TCU (2020), com as informagdes contidas no levantamento TC n° 025.068/2013-0
realizado pelo TCU sobre governanga e gestdo das aquisicbes na Administracdo Publica

Federal, que resultou no Acérddo 2.622/2015-TCU-Plenario e com o levantamento Perfil
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Integrado de Governanca e Gestdo Publica — iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas
do TCU n° TC 011.574/2021-6, TCU (2021b).

Pontos fracos do ambiente interno

a) Falhas na selecéo dos ocupantes das fungdes-chave no setor de aquisicdes

Com base nos dados coletados do conjunto de achados do questionario do Perfil
Integrado de Governanca e Gestdo Publica - iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas
do TCU n® TC 011.574/2021-6, foi identificado que a alta administracdo da IFES né&o
seleciona os ocupantes das fung¢fes-chave na area das aquisi¢cGes por meio de processo formal,
transparente e baseado em competéncias. A gestdo por competéncia € um dos instrumentos de
governanca nas contratacfes publicas, segundo a Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de
2021. Essa deficiéncia fere as diretrizes da Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021,
as orientagdes contidas no levantamento TC n°® 025.068/2013-0 realizado pelo TCU sobre
governanca e gestdo das aquisicdes na Administracdo Publica Federal, que resultou no
Acorddo 2.622/2015-TCU-Plenario.

b) Falha na implantacdo do codigo de ética nas contratacdes

Conforme informac@es extraidas do resultado do questionario Perfil Integrado de
Governanca e Gestdo Publica - iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n°
TC 011.574/2021-6, e Relatério de Gestdo (2021), a comissdo de ética estd implantada na
instituicdo, no entanto, ndo possui plano de trabalho adequado para o cumprimento das
normas de conduta nas contratagcdes, bem como ndo integram os programas de treinamento
voltados para o processo aquisicdo da instituicdo. Segundo recomendacdes do TCU (2013), as
organizac¢Oes devem possuir um codigo de ética que estabeleca altos padrdes de conduta de
todos os seus integrantes, com agdes que incluem comunicacédo e treinamento para divulgar e
internalizar valores e padrdes estabelecidos que promova a ética nas contrata¢cbes. Também
deve haver monitoramento e sansdes para evitar que conflitos de interesse interfira na tomada
de decisdo do agente publico no exercicio de suas atividades. Essa falha fera as orientacGes
contidas no relatério de fiscalizagdo de orientacdo centralizada (FOC), executada pelo TCU,
Processo de Tomada de Contas no 016.994/2017-5, TCU (2017), o levantamento TC n°
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025.068/2013-0 realizado pelo TCU sobre governanca e gestdo das aquisices na

Administracdo Publica Federal, que resultou no Acérdéao 2.622/2015-TCU-Plenério.

c) Falhas na lideranca organizacional nas contratacfes

N&o foi identificado nos documentos internos da instituicdo, Relatorio de Gestdo
(2021) e PDI (2019-2024), bem como no resultado do questionario do Perfil Integrado de
Governanga e Gestdo Publica - iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n°
TC 011.574/2021-6, o estabelecimento da gestdo estratégica das aquisicbes, com a
identificacdo do objetivos, indicadores e metas para a gestdo de contratacbes e nem o
estabelecimento de mecanismos de gestdo dos riscos referente aos objetivos, no setor de
aquisicoes da IFES. Essa pratica estd em descordo com as orientagdes contidas com no
levantamento TC n° 025.068/2013-0 realizado pelo TCU sobre governanca e gestdo das
aquisicdes na Administracdo Publica Federal, que resultou no Acérddo 2.622/2015-TCU-
Plenario e com o levantamento Perfil Integrado de Governanca e Gestdo Publica — iGG, ciclo
2021.

d) Auséncia do Plano de Logistica Sustentavel — PLS

De acordo com informac@es extraidas no PDI (2019-2024) e Relatério de Gestéo
(2021), a instituicdo ndo possui um Plano Diretor de Logistica Sustentavel; os aspectos de
sustentabilidade cabiveis sdo informados nos processos de cada contratagdo. A IFES instituiu
a Comissdo Gestora dos Planos de Gestdo de Logistica Sustentavel (CGPLS), com a
responsabilidade de elaborar o Plano de Logistica Sustentavel para todas as unidades gestora,
mas o plano ainda nédo foi implementado. A auséncia do PLS fera as regras estabelecidas na
Instrucdo Normativa SLTI/MPOG n° 10 de 12 de novembro de 2012, art. 3, nas
determinacg6es da Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021 e do levantamento Perfil
Integrado de Governanga e Gestdo Publica — iGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas
do TCU n° TC 011.574/2021-6, TCU (2021b).

e) Falhas na instituicdo de instancias colegiadas

De acordo com os dados referentes ao sistema de governanga descrito no Relatorio
de Gestdo (2021) e com o questionario do Perfil Integrado de Governanga e Gestdo Publica -
iIGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n°® TC 011.574/2021-6, foi
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constatado a auséncia de um comité dentro da IFES, composto por membros de diferentes

setores da organizagdo, para auxiliar a alta administracdo na tomada de decisdes referente as
contratacbes. A criagdo do comité relativo as contratacbes compdem a estrutura de
governanca do setor de aquisi¢oes, conforme descrito na Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de
julho de 2021. A auséncia do comité esta em desconformidade com as determinacdes da
Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021, com as orienta¢cdes contidas com no
levantamento TC n° 025.068/2013-0 realizado pelo TCU sobre governanga e gestdo das
aquisicdes na Administracdo Publica Federal, que resultou no Acérddo 2.622/2015-TCU-
Plenério e com o levantamento Perfil Integrado de Governanca e Gestdo Publica — iGG, ciclo
2021.
f) Falhas na gest&o de riscos nas contratacfes

Conforme Relatdrio de Gestdo (2021), os trabalhos para uma gestdo de risco efetiva
ainda ndo estdo consolidados na instituicdo. A IFES ndo possui uma politica institucional de
gerenciamento de riscos; ndo existe 0 mapeamento dos riscos que a instituicdo possa estar
exposta, possuindo apenas algumas agdes setoriais. Consta como meta no PDI (2019-2024), a
estruturacdo e implementacdo do modelo de gestdo de risco durante sua vigéncia. De acordo
com os dados obtidos no questionario do Perfil Integrado de Governanca e Gestdo Publica -
iIGG, ciclo 2021, Processo de Tomada de Contas do TCU n°® TC 011.574/2021-6, foi
identificado que o setor de aquisi¢cdes da instituicdo ndo possui uma estrutura e politica de
gestdo de risco nos processos de aquisicdes; ndo € realizada a gestdo de riscos em cada uma
das contratacbes e a equipe de planejamento das contratacfes ndo possui capacitacdo em
gestdo de riscos. A gestdo de riscos e o controle preventivo sdo alguns dos instrumentos de
governanca nas contratacdes publicas, segundo o art. 6, inciso VII, da Portaria SEGES/ME
8.678 de 19 de julho de 2021. Desse modo, a falta dessa préatica fere as determinagdes da
Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021, as orientagcdes contidas no relatério de
fiscalizacdo de orientagéo centralizada (FOC), executada pelo TCU, Processo de Tomada de
Contas no 016.994/2017-5, TCU (2017) e o levantamento TC n° 025.068/2013-0 realizado
pelo TCU sobre governanga e gestdo das aquisicdes na Administracdo Publica Federal, que
resultou no Acérddo 2.622/2015-TCU-Plenério.

g) Falhas na capacitacdo na area de contratagdes
De acordo com o PDI (UNIR, 2019), devido a restricdo orcamentaria, a expansao da

politica de capacitacdo dos servidores da IFES foi limitada. No Relatério de Gestdo (2021),
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ndo foi identificado uma politica de capacitacdo para os colaboradores que integram a area de
contratagdes. Essa falha estd em desacordo com as determinacdes da nova Lei de Licitacdes e
Contratos Administrativos n® 14.133 de 1° de abril de 2021, regulamentada pela Portaria
SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021, com as orientacOes contidas no levantamento TC
n°® 025.068/2013-0 realizado pelo TCU sobre governanca e gestdo das aquisicdes na
Administracdo Publica Federal, que resultou no Acorddo 2.622/2015-TCU-Plenério e com o
levantamento Perfil Integrado de Governanga e Gestdo Puablica — iGG, ciclo 2021, Processo
de Tomada de Contas do TCU n°® TC 011.574/2021-6, TCU (2021b).

I1) Tratamento analitico dos elementos identificados como oportunidades e ameacas na
analise SWOT

Neste subtdpico sdo tratados os elementos positivos e negativos identificados no

ambiente externo configurados como oportunidades e ameacas.

Elementos positivos do ambiente externo

a) Trabalho conjunto com 6rgédos de controle (CGU e TCU) na implantacdo de técnicas que
auxiliam na execucéo do trabalho

Os o6rgdos de controle sdo os responsaveis por fiscalizar, controlar e regular a
promocdo da governanca, representando as instancias externas de governanca, conforme TCU
(2020). De acordo com informacGes contidas no Relatério de Gestdo (2021), os 6rgdos de
controle estdo presentes na estrutura de governanca da instituicdo. As atividades executadas
pela instituicdo obedecem as diretrizes e recomendacdes dos 6rgdos de controle. Estudos em
Vieira e Barreto (2019), permitem afirmar que os o6rgdos de controle tém colaborado na
execucdo das acdes administrativas em organizagdes da Administracdo Publica Federal com
0 objetivo de prevenir riscos de gestdo e mitigar seus efeitos, por meio de divulgacdo de
técnicas e procedimentos que auxiliam os gestores a atuarem de forma legal e eficaz e agir

de forma eficiente e econdémica.

b) Disponibilizacado de cursos de formacéo e treinamentos especificos na area de governanga

publica e gestdo das aquisi¢des oferecidos pelas escolas de governo no &mbito federal
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O paréagrafo 2° do artigo 39 da Constituicdo Federal estabelece que o Municipio, 0s

Estados e o Distrito Federal devem manter escolas publicas para promover a formacéo,
promogdo e capacitacdo de servidores publicos, incluindo & participacdo em cursos,
requisitos para progressao na carreira. O Decreto n® 9.991/2019, norma que delibera sobre a
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas em organizacdes federais, Art. 1°-A, traz
que o executivo federal manterd escolas publicas com o objetivo de proporcionar o
desenvolvimento dos agentes publicos. Nesse contexto, Segundo Mello de Andrade (2021),
as escolas de governo sdo instituicbes publicas responsaveis pelo treinamento,
desenvolvimento e profissionalizacdo de agentes publicos; essas instituicfes se apresentam
sob diferentes formas de organizacdo, estrutura, estatuto, regimento e constituicdo juridica.
Atualmente, é possivel encontrar inUmeros cursos de formacdo e aperfeicoamento para
servidores publicos nas areas de governanca publica e gestdo das aquisi¢Ges, oferecidos pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), Instituto Serzedello Corréa (ISC),
vinculado ao Tribunal de Contas da Unido (TCU) e o Instituto Legislativo Brasileiro (ILB),

vinculado ao Senado Federal.

c) Publicacdo de materiais e divulgacdo de auditorias sobre o tema pelos 6rgdos de controle
(CGU e TCU)

De acordo com Nogueira e Geatani (2018), o tema governanca tem sido bastante
discutido e desenvolvido pelos 6rgdos de controles interno (CGU) e, em especial, externo
(TCU). No ambito do controle externo, o TCU vem realizando nos altimos anos diversos
trabalhos para conhecer melhor a situagdo da Governanca Pablica na Administracdo Publica.,
Estes trabalhos culminaram em aco6rddos com recomendacGes e determinacdes especificas
para a ado¢do dos mecanismos de governanca, em especial na area de contratacdes. Todos
esses trabalhos tém sido publicados pelo TCU com o objetivo de incentivar a adocao de boas
praticas de governanca. Ainda segundo os autores, a Controladoria Geral da Unido (CGU)
também tem intensificado trabalhos sobre o combate a corrup¢do; um conjunto de leis
propostas e promulgadas pelo poder executivo com a participacdo da CGU tem colaborado
na estruturacédo das acgdes direcionadas para o combate da corrupg¢do, bem como a elaboragéo
e publicacdo de guias, dentre eles o Guia de Politica de Governanga Publica que tem servido
de orientacdo da politica de governanga na Administracdo Publica e o Guia de Integridade

Publica que traz orientacGes sobre corrupcao e desvios éticos.
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d) Disponibilizacdo de modelos padronizados de documentos que compde 0 processo de

aquisicdo pelo ME e AGU

De acordo com informacdes extraidas no Portal do Ministério da Economia (2022), o
Ministério da Economia (ME) juntamente com a Advocacia-Geral da Unido (AGU) tem
disponibilizado modelos padronizados de editais de licitacdo, termos de referéncia, contratos,
listas de verificagdo e pareceres, embasados na nova Lei de Licitagdes e Contratos n°
14.133/2021, para todas as instituicdes da Administracdo Puablica, disponiveis no portal da
AGU e no site de Compras do Governo Federal . Segundo o ME (2022), os modelos
elaborados pela AGU, contribuem no aperfeicoamento das contratacbes publicas e nas
andlises juridicas desses processos e na eficiéncia, padronizacdo e seguranca juridica no

campo da Administracao Pablica.

Elementos negativos do ambiente externo

a) Cenario pandémico

De acordo com Backes et al. (2020), o cenario de pandemia causado pelo
coronavirus SARS-CoV-2, trouxe um ambiente desafiador para as organizacGes publicas. As
organizagOes tiveram que se adaptar em um curto espaco de tempo e elaborar estratégias para
se ajustar ao novo cenario. Na IFES estudada nédo foi diferente, diversos servi¢os prestados
pela instituicdo foram impactados diretamente, algumas acgdes tiveram que ser adiadas, outras
alteradas e até mesmo canceladas, dentre elas a alteracdo de prazos para o alcance das metas
constantes no Plano de Metas do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-2024,

conforme descrito no Relatorio de Gestao (2021).

b) LimitacGes financeiras e orcamentarias impostas pelo governo federal

Estudos em Caetano e Campos (2019) tem-se que nos ultimos anos, devido a crise
financeira, o envio de recursos or¢camentérios e financeiros do governo federal para as IFES
tem diminuido consubstancialmente. Os recursos disponibilizados pela Unido ndo tém sido
suficientes para manter todas as atividades desenvolvidas pelas IFES. Os cortes or¢camentarios
tém impactado na qualidade do ensino, nas contratacbes e demais atividades de ensino,
pesquisa e extensdo. Conforme Relatorio de Gestdo (2021), na IFES em estudo, as limitaces
orcamentarias tem impactado na execucdo dos objetivos e metas propostos no PDI e no

andamento das demais agdes institucionais.
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¢) Limitacdo a autonomia universitaria

A autonomia didatico-cientifica, administrativa, financeira e patrimonial das IFES
garantida pela Constituicdo Federal tem sido questdo de debate, segundo os autores Caetano e
Campos (2019). Segundo os mesmos autores, a dependéncia de recursos do governo federal
para o funcionamento e manutencéo de suas atividades tem resultado em limites a autonomia
das IFES. Conforme Relatorio de Gestdo (2021), embora a instituicdo tenha autonomia na
gestdo de suas financas e patrimbnio, a capacidade de execucdo orcamentaria estd em
grande parte relacionada ao planejamento orcamentario do governo federal, o que afeta
diretamente a autonomia da universidade, bem como a capacidade e a qualidade da gestéo
orcamentaria da IFES estudada.

4.3 Proposta de inovacao requerida em face da conclusao deste estudo

Neste sub topico sdo apresentados os resultados sobre a proposta de inovacao a ser
considerada para a IFES investigada. Comp0de este compartimento da tarefa dissertativa uma
breve interpretacdo sobre a possibilidade de inovacdo que seja correlacionada a instituicao
pesquisada; consta ainda a proposta de inovacdo da governanca publica em aquisicGes da
IFES, ja prevista nos objetivos neste documento; logo é finalizado o corpo do compartimento,
concluindo ao previsto, sempre na 6tica da aplicabilidade da Teoria U.

4.3.1 Interpretando a inovacao possivel ou correlacionada a IFES

De acordo com Portaria SEGES/ME n° 8.678, de 19 de julho de 2021, a finalidade da
governanca nos processos de contratacGes publicas € garantir o cumprimento dos objetivos
previstos no Art. 3° da referida portaria. Tal observancia permite assegurar a melhor
contratagdo possivel para a administragdo publica, levando em consideracdo ndo sé o prego,
como também a qualidade do bem ou do servico; assegurar ndo s6 o tratamento igual, mas
também uma justa competicao entre os participantes; inibir contratacbes com precos cobrados
além do habitual ou inviaveis, bem como o superfaturamento; e incentivar a inovacdo e o
desenvolvimento nacional sustentdvel. Para o alcance de tais objetivos, as organizacGes

devem buscar inovar, aperfeicoando e melhorando seus processos, servigos ou produtos
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oferecidos a sociedade, conforme preconiza Bloch (2011). Em Santos et al. (2020a), a
inovacdo acontece a partir da implementag&o estruturas e praticas de boa governanga.

De acordo com TCU (2020), o Tribunal de Contas da Unido tem intensificado a cada
ano, por meio de suas fiscalizac6es e auditorias, acdes voltadas para a adogdo de boas praticas
de governanca pelas organizacdes da Administracdo Publica. Nesse sentido, o0 modelo de
inovacdo proposta nesta tarefa € inspirado nas recomendagBes do TCU e nas normativas
federais mais recentes sobre o tema, admitindo-se as duas macrodimensdes, a primeira que é a
macrodimensdo de governanca das aquisicdes e a segunda que € a macrodimensdo controles
da gestdo de aquisicdes, propondo melhorias nas praticas que apresentam falhas nos
mecanismos de lideranca, estratégia, controle, planos, pessoas, processos e informacdo e
conhecimentos.

Considerando os modelos e tipologias de inovacdo, a inovacdo tratada nesta tarefa
recai sobre as inovacgdes incrementais e de melhoria, conforme apresentado por Isidro-Filho
(2017). Incrementais por trata-se da adigdo, subtracdo ou substituicdo de competéncias,
processos ou técnicas dentro da organizagdo e de melhoria por representar o aperfeicoamento
de algo que ja existe dentro da organizacao. Por conseguinte, ainda sob essa perspectiva, as
acOes de melhoria em governanca e gestdo das aquisicdes pelas organizagdes é tida como
inovacédo top down, ou seja, inovagdes de cima pra baixo, conforme Koch e Hauknes (2005),
tendo quem vista que o estabelecimento de novas diretrizes, estruturas e praticas de boa
governanga vem a partir de normas legislativas e recomendagdes do Tribunal de Contas da

Unido.

4.3.2 Proposta de inovacao da governanca publica nos processos de aquisicdo da IFES
em estudo

Tomando como referéncia os documentos internos da instituicdo de acesso publico,
normas legislativas sobre o assunto e o conjunto de achados resultantes do questionario de
autoavaliacdo do levantamento do TCU, Perfil Integrado de Governanca e Gestdo Publica -
IGG, ciclo 2021, no qual a IFES faz parte como organizacdo respondente, foi possivel

verificar algumas praticas que necessitam de melhorias, sendo elas:

84



a) Selecdo dos ocupantes das funcBes-chave na area das aquisicdes

Segundo TCU (2013), atribuir atividades de fungdes-chaves na area de aquisi¢cdes a
pessoas sem competéncia constitui um risco e esse risco precisa ser gerido. De acordo com a
Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021, a alta administracdo deve assegurar que a
selecdo dos ocupantes das funcbes-chave no setor de aquisi¢des que executam atividades
ligadas a governanca, & gestdo e a fiscalizacdo de contratos seja baseada em perfis de
competéncias. Além disso, o processo de selecdo dos ocupantes para fungbes-chave, deve ser
transparente, com base em critérios e qualificacGes pré-definidas, conforme preconiza TCU
(2021a). Dessa forma, propde-se a formalizacdo do processo para acesso as fungdes-chaves
do setor de aquisicdo, inclusive as fungdes de lideranca, em especial a funcéo de principal
dirigente responsavel pelas aquisi¢cGes, considerando as competéncias multidisciplinares,

técnicas e gerenciais necessarias para estas fungdes, conforme orientacdes do TCU (2013).

b) Cddigo de ética nas contratacoes

O TCU (2017) expde que, a comissdao de etica além de estar estabelecida e estruturada na
organizacdo, deve apresentar um plano de trabalho que inclua metas, indicadores, prazos,
responsaveis pelas acdes e os valores que serdo utilizados em cada acdo prevista, com isso as
acOes da comissdo de ética serdo desenvolvidas de forma mais eficiente. Ainda de acordo com
TCU (2017), as normas de conduta ética devem integrar os programas de capacitacdo e
treinamento oferecidos pela instituicdo, especialmente a area de aquisi¢Ges, como forma de
disseminar a cultura ética e prevenir eventuais falhas. Em TCU (2021a), as acles e
comportamentos dos agentes publicos devem estar de acordo com valores, principios e
padrdes éticos comuns, com o objetivo de preservar e priorizar o interesse publico sobre o
interesse privado. Dessa forma, propde-se que a organizacdo adote um cddigo de ética formal,
promocéo de acdes de comunicagdo, capacitacdo e treinamento do codigo de ética, incluindo
0 programa de integridade, e normas de conduta ética; e estabelecimento de um comité de

ética ativo para controlar e monitorar o cumprimento dos cédigos de ética estabelecidos.
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¢) Lideranca organizacional na gestdo das aquisicdes

Para se atingir a boa governanga das aquisi¢Oes a alta administragéo deve estabelecer
a estratégia e implementar politicas que compreenda 0s objetivos, indicadores, metas, além de
procedimentos de controle para reduzir riscos, essas questdes sdo aspectos essenciais da boa
governanca das aquisi¢cdes, conforme TCU (2021a). A gestdo estratégica das aquisicdes deve
estar em conformidade com o planejamento estratégico da instituicdo, conforme orientaces
contidas em TCU (2013). Recomenda-se, dessa forma, que alta administragdo exerca a
lideranca organizacional, estabelecendo formalmente os objetivos, indicadores e metas em
harmonia com o planejamento estratégico da instituicdo, bem como mecanismos de controle

para acompanhar o desempenho da gestéo das aquisicoes.

d) Plano de Logistica Sustentavel - PLS

Dentre os principais instrumentos de governanca nas contratacdes publicas esta o
Plano Diretor de Logistica Sustentavel — PLS, conforme o art. 6, inciso I, da Portaria
SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021. O PLS é uma ferramenta de planejamento
estratégico que deve incluir objetivos, responsabilidades definidas, atividades, objetivos,
prazos de implementacdo e mecanismos de controle e avaliagdo que permitam as
organizacBes publicas criar praticas sustentaveis e racionalizar custos e processos na
administragdo publica, conforme especificado no Art. 3 da Instrucdo Normativa SLTI/MPOG
n° 10 de 12 de novembro de 2012. Ainda de acordo com a referida IN o PLS deve ser
elaborado e publicado no site dos respectivos 6rgdos ou entidades. Desta forma, recomenda-se

a efetivacdo da implantacdo do Plano Diretor de Logistica Sustentavel — PLS.

e) Insténcias colegiadas relativas as aquisicoes

De acordo com TCU (2013), a criacdo de comités interno contribui no alinhamento
de gestores de diferentes areas em relagdo a questbes complexas, a fim de evitar conflitos na
organizagdo como um todo. No levantamento sobre governanca e gestdo das aquisi¢cdes do
TCU (2013), verificou-se que grande parte das organizagOes tomam decisbes com auxilio
apenas de representantes da area de aquisicGes como instancia consultiva, tal pratica expde a
organizacdo ao risco de se priorizar apenas um setor e ndo a organizagdo como um todo.
PropOe-se que a IFES estudada atribuia a um comité, integrado por representantes de

diferentes setores da organizagdo, das areas finalisticas e areas meio, a responsabilidade de
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auxiliar a alta administracdo nas decisdes relativas as aquisicGes, com o objetivo de buscar o

melhor resultado para a organizagdo como um todo.

f) Politica de gerenciamento de riscos nas aquisicoes

De acordo com TCU (2021a), o papel da gestdo de riscos é identificar os riscos,
compreendé-los e informar as partes responsaveis para que as respostas aos riscos sejam
adequadas. Na nova Lei de LicitacOes, Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021, paragrafo Gnico
do artigo 11 e artigo 169, a gestao de riscos nas contratacfes publicas é obrigatéria. Conforme
esses artigos, a alta administracdo deve estabelecer processos e estruturas de gerenciamento
de riscos e controles internos, promover um ambiente honesto e confiavel e ainda estabelecer
praticas continuas e permanentes de gerenciamento de riscos e de controle preventivo,
mapeado todos 0s riscos que 0 metaprocesso de aquisicdes possa estar exposto. No art. 16,
inciso | da Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de 2021, as diretrizes para a gestdo de
riscos e o controle preventivo deve ser estabelecida ndo sé nos processos especificos de
aquisicdo, mas também contemplar os niveis do metaprocesso de contrata¢cdes. Segundo TCU
(2013), a alta administracdo deve fomentar a cultura de gerenciamento de riscos nas
contratacdes. O TCU (2017) preconiza que, a auséncia de uma politica de gestdo de risco
efetiva permite que as organizacbes fiquem exposta aos mais variados riscos, sejam eles
operacionais, risco de imagem, riscos legais ou financeiros, o que pode prejudicar o alcance
dos objetivos. Dessa forma, propde-se o estabelecimento de politica e diretrizes para o
gerenciamento de riscos nas aquisi¢fes e capacitacdo em gestdo de riscos para os gestores da

area de aquisicdes.

g) Capacitacao na gestéo das aquisi¢oes

Grande parte das organizacGes auditadas pelo TCU, sinalizaram deficiéncias na
capacitacdo em funcbes relacionadas as aquisicBes publicas, como exemplo treinamento
especifico para a funcéo de pregoeiro, para gestores e fiscais de contratos, para elaboracdo de
editais etc. A falta de capacitacdo favorece a execucao das atividades de forma inadequada e
muitas vezes em discordancia com a legislacdo trazendo sérios riscos para a organizacao,
conforme TCU (2013). Segundo Art. 14 da Portaria SEGES/ME 8.678 de 19 de julho de
2021, inciso 11, a organizacdo deve especificar no Plano de Desenvolvimento de Pessoas -

PDP, as a¢Oes de desenvolvimento dos gestores e demais agentes que atuam no processo de
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aquisicdo, abrangendo 0s aspectos técnicos, gerenciais e comportamentais necessarios ao
bom desempenho de suas funcdes. Dessa forma, propOe-se prioridade na capacitacdo dos
servidores para atuarem de forma estratégica, por meio da oferta de cursos e treinamentos, em
especial para os ocupantes das funcdes chave da area de aquisi¢do e 0s que desempenham

atividades relacionadas a governanca e gestao das aquisicoes.

4.3.3 Resultado da inovacéo requerida com base na Teoria U

Considerando o papel estratégico que o setor de aquisi¢bes possui dentro da
organizacdo, a proposta de inovacdo implica em melhorias em pontos que se encontram
vulneraveis por praticas de boa governanca e gestdo das aquisicBes. A organizacdo deve
deixar ir velhos paradigmas e permitir que novas idéias e praticas sejam incorporadas no
processo de aperfeicoamento da governanca e da gestdo das aquisicdes, conforme

demonstrado na Figura 9.
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Figura 9: Trajetdria do processo de mudanca

Passado Futuro
1.Formalizacdo do processo para acesso as
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Souza et al. (2018)

A Figura 9 representa a trajetdria do processo de mudanga proposta pela Teoria U. O
lado esquerdo do U estdo as préaticas fragilizadas adotadas pela instituicdo que estdo em
desconformidade com a legislacdo e padrdes de boas praticas de governanca. De acordo com
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Graca (2019), a descida do U corresponde as fases em que os velhos padrdes passam a ser
reconhecidos e questionados, permitindo que novas perspectivas sejam vistas e velhos
paradigmas sejam descartados. O ponto inferior do U, é a fase do Presencing, momento em
que o futuro emerge. A subida do U da Figura 9 estdo as propostas de inovacao a partir de
modelos atuais. Nessa fase € quando deixamos vir o novo e colocamos em pratica a partir do
todo, conforme Scharmer (2020). Segundo Souza et al. (2018), este lado exprime as
dificuldades a serem superadas em relacdo aos problemas do passado. Ainda segundo os
autores para que 0 novo aconteca € necessario o abandono de antigos padrfes de pensamentos
e comportamentos para enxergar as novas possibilidades. Estudos em Ledo (2014) permitem
afirmar que, a Teoria U é uma forma de enfrentar todos esses pontos que necessitam de
melhorias fazendo emergir 0 novo a partir de processos de mudangas e inovagao. Ledo (2014)
afirma ainda que, a esséncia da Teoria U é proporcionar a abertura do coracdo e da mente para
produzir um futuro marcado pelo comportamento do presente e ndo pelos padrées do

passado, para que o futuro possa entrar no presente e construir a partir dele. Segundo

Scharmer (2020), a arte da lideranca € facilitar a mudanca de um estagio para outro,

dependendo das necessidades do ambiente e situacdes especificas.

5. PRODUTO TECNICO TECNOLOGICO

O produto técnico tecnoldgico proposto nesta tarefa consiste em uma cartilha de
compliance em praticas que favorecam a boa governanca nas aquisi¢cGes contratadas. Essa
cartilha permitira criar estratégias que ajudardo a solucionar os problemas atuais relacionados
a governanca e gestdo das aquisicBes publicas encontrados na instituicdo e eventuais
problemas futuros que venham ocorrer. A cartilha contempla as praticas dos mecanismos de
governanca, gestdo de ética e de risco, auditoria, transparéncia nas aquisicbes e 0

metaprocesso de aquisi¢Bes e encontra-se disposta no Apéndice |11 desta pesquisa.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Nessa tarefa investigativa buscou-se estudar a governanga publica na via da inovagdo
em aquisi¢des contratadas de uma instituicdo federal de ensino superior, utilizando a técnica

de triangulagdo metodoldgica, por meio de diferentes técnicas de coleta de dados, que
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auxiliaram na busca dos resultados. Com base nos dados foi possivel fazer um diagnostico e
verificar a necessidade de melhoria em alguns pontos.

Para o alcance dos objetivos, primeiramente levantou-se as praticas de governanca
publica em aquisi¢Ges contratadas da instituicdo em estudo a partir das analises das préaticas
dos mecanismos que constitui a macrodimensdo governanga das aquisicbes e da
macrodimenséo controle da gestdo das aquisi¢cdes, com a participacdo dos atores sociais que
atuam direta ou indiretamente na gestdo de aquisicdes. No levantamento verificou-se
divergéncia entre a percepc¢do dos respondentes e algumas praticas de governanca publica nos
processos de aquisi¢cOes adotadas pela instituicdo. Tal divergéncia indica que ndo existe
completo entendimento por parte dos respondentes sobre governanga publica e suas praticas,
demonstrando assim a necessidade de agdes de desenvolvimento dos gestores e demais
agentes gue atuam no processo de aquisicdo por meio da oferta de cursos e treinamentos.

Em seguida realizou-se analise do ambiente interno e externo em relacdo as medidas
de compliance em vigor na instituicdo, apresentadas por meio da Matriz SWOT,
contemplando aspectos das praticas de governanca, gestdo de ética e de risco, auditoria,
transparéncia nas aquisicdes e o metaprocesso de aquisicdes (oficializacdo da demanda,
planejamento da contratacdo, selecdo do fornecedor e gestdo do contrato). Nessa analise,
identificou-se deficiéncias em algumas praticas adotadas que podem diminuir seu
desempenho e sua capacidade de produzir resultados satisfatorios para seus stakeholders e
sociedade em geral, aléem de colocar a instituicdo em risco de erros, fraudes e corrupg¢do por
parte de seus agentes.

Por ultimo, apresentou-se uma proposta de inovacdo nos pontos que se encontram
vulneraveis referente as praticas de governanca publica nas aquisicdes, inspirada nas
recomendagdes do TCU e nos normativos federais mais recentes sobre o tema.

Como base, foi utilizada a Teoria U que representa a jornada que direciona os lideres
no processo de aprendizagem que conduz a inovagédo, por meio de suas teorias, ferramentas e
praticas, que leva o individuo a refletir sobre as mudancas de comportamento no
desenvolvimento de novas habilidades e melhores estratégias.

Diante dos resultados, apresentou-se um produto técnico tecnoldgico para a IFES
investigada, em forma de uma cartilha aos gestores e demais agentes que atuam direta ou
indiretamente nos processos de aquisi¢des, com a finalidade de propor a implementagcdo do

compliance em praticas que favorecam a boa governanga nas aquisi¢cbes contratadas,
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inspirada nas recomendac@es do TCU e nos normativos federais mais recentes sobre o tema e
que podem contribuir na ampliacdo do indice de Governanga e Gestfo de Contratacdes que
compde o Indice Integrado de Governanca e Gestdo Pblica — iGG.

Os resultados demonstram que € possivel inovar na governanca publica em
aquisicdes contratadas de uma instituicdo federal de ensino superior, a partir da utilizacdo de
novos métodos que aprimoram a gestdo de compras publicas e iniciativas que contribuem para
0 aperfeicoamento das praticas de governanca e auxiliam as organizacdes a atuarem em
conformidade com o interesse publico, com maior transparéncia, melhor desempenho e o uso
adequado os recursos publicos. Direcionar as atividades para resultados, encontrando solucées
oportunas e inovadoras para lidar com recursos limitados e mudancas de prioridades é uma
das diretrizes da governanca publica disposta no art. 4 do Decreto n° 9.203/2017 (BRASIL,
2017).

No que diz respeito as limitagcdes desta pesquisa, tém o fato de néo ter sido realizado
uma analise processual do metaprocesso de aquisicdo, mapeando todas as fases do processo,
para verificar se todas as etapas estdo em conformidade com as normativas internas e externas
aderentes as boas praticas de governanca. Outra limitacdo foi em relacdo a auditéria interna,
ndo foi possivel analisar se os planos de auditoria da universidade contemplam os controles
internos na area de aquisicdo, sendo necessario uma avaliacdo mais especifica, ja que de
acordo com o TCU (2017), é de extrema necessidade que a auditoria execute trabalhos no
setor de aquisicOes. Neste sentido, as questfes ndo trabalhadas nesta tarefa, dispostas acima,
ficam como sugestdo para pesquisas futuras, bem como a sugestdo para a utilizacdo desta

pesquisa em outras organizacdes publicas.
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_UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA - UNIR
NUCLEO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS - NUCSA

APENDICE | - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a) Participante,

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario (a), em uma pesquisa
cientifica. Caso vocé ndo queira participar, ndo ha problema algum. VVocé ndo precisa me
explicar por que, e ndo havera nenhum tipo de puni¢do por isso. Vocé tem todo o direito de
ndo querer participar do estudo, basta selecionar a opg¢ao correspondente no final desta pagina.
Para confirmar sua participacdo vocé precisara ler todo este documento e depois selecionar a
opcao correspondente no final dele. Este documento se chama TCLE (Termo de
Consentimento livre e esclarecido). Nele estdo contidas as principais informagdes sobre o
estudo, objetivos, metodologias, riscos e beneficios, dentre outras informagdes. Para se obter
uma via deste TCLE vocé devera imprimi-lo, ou devera gerar uma via em pdf para guarda-lo
em seu computador. Vocé também podera solicitar aos pesquisadores do estudo uma versdo
deste documento a qualquer momento por um dos e-mails registrados no final deste termo.

Este TCLE se refere ao projeto de pesquisa “Inovando a Governanga Publica com
foco nos processos de aquisicoes contratadas”, desenvolvida por mim, Russlana Rocha
Pereira, discente do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica da
Universidade Federal de Ronddnia (UNIR), sob orientacdo do professor Dr. Flavio de S&o
Pedro Filho.

O objetivo desta pesquisa é estudar a inovagdo aplicada na governanca publica em
processos de aquisi¢des contratadas em uma instituicdo federal de ensino superior. Se justifica
devido ao fato de que o tema governanca tem ganhado destaque no meio académico. Diversos
estudiosos da administracdo publica tém levantado reflexdes sobre governanca, sua origem,
importancia e implementacdo. Os levantamentos realizados pelo TCU sobre governanga e
gestdo das aquisicBes publicas em orgdos da Administracdo Publica Federal, resultaram em
acorddos com recomendacOes e determinacOes para a adocdo de mecanismos de governancga
com o objetivo de melhorar a situacdo da governanca no setor de aquisic¢des, uso adequado de

recursos publicos, bem como reduzir erros, fraudes e corrupcéo.
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A coleta de dados serd por meio de pesquisa bibliografica, documental por meio de
normas e legislacbes sobre o assunto, estabelecidas pelas autoridades competentes,
documentos oficiais de acesso publico e pesquisa de campo com a utilizagdo de um
formulario de consulta, que sera disponibilizado de forma eletrénica, sem identificacdo dos
respondentes. A estrutura do formulario serd composta de assertivas representadas em uma
escala Likert de cinco pontos, em que os respondentes indicardo o grau de concordancia ou
discordancia em relacdo as praticas de governanca e gestdo das aquisi¢des na instituicdo
pesquisada. O formulario foi desenvolvido com base nos levantamentos realizados pelo TCU
sobre governanca e gestdo das aquisi¢des em orgaos da Administracdo Publica Federal e pelo
Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administracdo Publica
do TCU (2020), abrangendo os mecanismos que constitui a macrodimensdo da governanca
das aquisicOes, os mecanismos de lideranca, estratégia e controle e o conjunto de praticas que
se incluem em cada um dos mecanismos, bem como a macrodimenséo de controle da gestéo,
que abrange os mecanismos de planos, pessoas, processos e informagdo e conhecimento. As
respostas serdo tratadas de modo confidencial e anénima. Apds a coleta de dados, com
selecdo de todo o acervo que serd investigado, serd aplicado o método de analise de contetdo.

Os procedimentos adotados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em
Pesquisa com Seres Humanos conforme Resolucdo no 466, de 12 de dezembro de 2012 e
demais resolugdes complementares.

Referente a riscos, desconfortos e beneficios, a participacdo nesta pesquisa nao
infringe as normas legais e éticas, contudo por serem utilizados meios eletrdnicos na pesquisa,
existe o possivel risco minimo de vazamento de dados e o risco minimo relacionado ao tempo
do sujeito despendido ao responder o formulério da pesquisa. Para minimizar estes efeitos,
serdo tomadas todas as medidas padrdes de seguranca da informacgdo para que ndo ocorra 0
vazamento de informacdes da pesquisa que possa identificar os participantes e as respostas
por eles fornecidas.

Estdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacdes prestadas, bem
assim, qualquer dado que possa identifica-lo(a) sera omitido na divulgacéo dos resultados da
pesquisa. Apds a conclusdo da coleta de dados, sera feito o download dos dados coletados
para um dispositivo eletrdnico local, apagando todo e qualquer registro de qualquer
plataforma virtual, ambiente compartilhado ou "nuvem”; os dados serdo armazenados em

local seguro, durante um periodo de cinco anos, e sera acessado apenas pelo pesquisador e seu
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professor orientador, sendo posteriormente deletados. Da mesma forma, o tratamento dos
dados coletados seguird as determinacgdes da Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD — Lei
13.709/18). Alem disso, a qualquer momento, durante a pesquisa, ou ap6s, Vossa Senhoria
podera solicitar da pesquisadora informacgdes sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa

pelo tel. (69) 99927-0723 e pelo e-mail russlana.pereira@unir.or  ou

russlana.rocha@gmail.com.

No que se refere ao tempo despendido, sua participagdo consistira em apenas
responder perguntas do formulario; estima-se que vocé precisara de aproximadamente 15
minutos para responder o formulario. Caso decida desistir da pesquisa vocé poderad
interromper o formulario e sair do estudo a qualquer momento, sem nenhuma restricdo ou
punicdo. O respondente teré total liberdade para manifestar qualquer desconforto ao responder
as assertivas.

Os beneficios aos participantes serdo indiretos, de natureza intelectual, cientifica e
técnica, tendo em vista que a pesquisa visa a producdo de novos conhecimentos em nivel de
mestrado. Os participantes e a sociedade em geral terdo acesso ao documento dissertativo que
ficard disponivel no acervo institucional na Universidade Federal de Ronddnia, ao Produto
Tecnologico, atendendo ao Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica da
UNIR, que permitird criar estratégias que ajudardo a solucionar eventuais problemas
relacionados a governanca e gestdo das aquisicdes publicas na instituicdo pesquisada,
aplicaveis ao demais Orgdos e Entidades da Administragdo Pulblica Federal, bem como
através de publicacBes em periddicos cientificos e/ou em encontros cientificos, quer sejam
favoraveis ou ndo, respeitando-se sempre a privacidade e os direitos individuais dos sujeitos
da pesquisa

N&o havera nenhum tipo de retorno financeiro na sua participacdo, pois se trata de
ato voluntario. O participante concorda que os resultados da pesquisa sejam divulgados, desde
que seja mantido o sigilo supramencionado. Caso os participantes venham a sofrer qualquer
outro tipo de dano previsto ou ndo no termo de consentimento e resultante de sua participagédo
na pesquisa, fica garantido o direito de contatar o pesquisador para que as providéncias
cabiveis possam ser aplicadas.

Considerando, que o participante foi informado (a) dos objetivos e da relevancia do

estudo proposto, de como seré sua participagdo, dos procedimentos e riscos decorrentes deste
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estudo, expressa sua livre concordancia e espontanea vontade de participar desta pesquisa

respondendo a este formulario online, assim, atestando sua anuéncia nesta pesquisa.

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos (CEP)

Localizado na Sala 216C, bloco C, 20 Andar

Fundacao Universidade Federal de Rondénia

Campus José Ribeiro Filho, BR 364, Km 9,5 (Sentido Rio Branco/AC) CEP 76801-059,
Porto Velho-RO

Telefone: (69) 2182-2116

e-mail: cep@unir.br
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_UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA - UNIR
NUCLEO DE CIENCIAS SOCIAIS E APLICADAS - NUCSA

APENDICE Il - FORMULARIO DE CONSULTA AO RESPONDENTE

Orientador: Prof. Dr. Flavio de Sdo Pedro Filho
Mestranda: Russlana Rocha Pereira

Esta pesquisa tem como objetivo geral estudar a inovagdo aplicada na governanca
publica em processos de aquisi¢fes contratadas em uma instituicdo federal de ensino superior.
Declaro estar ciente em relacdo aos objetivos desta consulta formulada pela mestranda
Russlana Rocha Pereira, e que concordo espontaneamente em colaborar com o seu trabalho de
pesquisa, ao responder, de forma inominada, a este formulario com abordagem relacionada a
pesquisa da referida discente sob orientacdo do Prof. Dr. Flavio de Sao Pedro Filho.

PRATICAS DE GOVERNANCA PUBLICA NOS PROCESSOS DE AQUISICOES

1 - Faixa etaria do/a respondente

a( )| De18a25anos.

b( )| De26a39anos.

c( )| De40ab52anos.

d( )| De53a64 anos.

e ( )| Acimade 65 anos.

2 — Sexo do/a respondente

a( )| Masculino

b () [ Feminino

c( )| Néo informado

3 - Grau de escolaridade do/a respondente

a( ) | Ensino médio

b ( ) | Graduagédo

c () | Especializacdo

d( )| Mestrado

e () | Doutorado

4 — Tempo de servico do/a respondente na instituicdo

a( )| 1anooumenos

b( )|2anos
c( )|3anos
d( )|4anos

e( )| 5oumais

5 — Papel exercido pelo/a respondente no processo de aquisicao

a( )| Nivel estratégico

b () | Nivel tatico

c () | Nivel operacional
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6- Tempo do/a respondente no cargo atual

a () | 1anooumenos

b ( ) |2anos

c( ) |3anos

d( ) |4anos

e () | 5oumais

7 — Conhecimento do/a respondente em governanca publica
a () | Pouco conhecimento

b () | Razoavel conhecimento
¢ () | Bom conhecimento

d () | Muito conhecimento
Instrucoes:

8. As assertivas devem ser assinaladas de 1a 5, de acordo com o seu grau de concordancia,
conforme instrucéo abaixo:

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente  Parcialmente 0] Parcialmente  Totalmente
(DT) (DP) (CP) (CT)

1 2 3 4 5
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MECANISMOS DA MACRODIMENSAO DA GOVERNANCA DAS AQUISICOES

ASPECTOS ASSERTIVAS DT | DP | CP | CT
O |@ 6@ 6
1.1 A Instituicdo estabelece modelo de governanca por
meio de diretrizes, valores, processos e estruturas
1. Lideranca adequadas ao tamanho da organizacéo.

1.2 A Instituicdo promove e executa programas de
integridade.

1.3 A escolha dos ocupantes para as fungdes chaves na
&rea de aquisicdes é precedida de processo formal de
selecdo, transparente, baseada em critérios e
competéncia desejaveis.

2. Estratégia

2.1 A instituicdo implementa a estrutura de gestdo de
riscos integrada ao planejamento estratégico.

2.2 A instituicdo estabelece estratégia, institui
mecanismos  de  coordenagéo, comunicagéo,
colaboracéo e articulagéo entre todos os envolvidos.

2.3 A instituicho promove a gestdo estratégica,
definindo objetivos, indicadores e metas alinhados
com a missdo, visao e estratégias organizacionais.

2.4 A instituicdo monitora o alcance dos resultados
organizacionais para o aprimoramento do processo
decisorio.

2.5 A instituicdo monitora o desempenho das fungdes
de gestdo por meio das rotinas de atividades,
indicadores de desempenho, metas alcancadas e
relatdrios de gestéo.

3. Controle

3.1 A instituicdo promove a transparéncia ativa e
passiva as partes interessadas, disponibilizando
informac0es claras e confiaveis as partes interessadas.

3.2 A instituicdo garante a accountability, prestacdo de
contas por meio de canais diretos de comunicacdo para
0 recebimento de denuncias de desvios de conduta.

3.3 A instituicdo avalia a satisfacdo das partes
interessadas por meio de um conjunto de acbes que
contribui na melhoria da prestacdo dos servicos.

3.4 A instituicdo assegura a efetividade da auditoria
interna nos processos de controle, gestdo de risco e
governanca da organizacao.
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MECANISMOS DA MACRODIMENSAO DE CONTROLE DA GESTAO

ASPECTOS

ASSERTIVAS

DT
@)

DP
@

[
®)

CcP
4)

CT
®)

1. Planos

1.1 A instituicdo executa processo de planejamento
estratégico das aquisi¢des, aprovado pela autoridade
maxima e publicado na Internet e/ou outro (s) meio(s)
de comunicacéo.

2. Pessoas

2.1 A instituicdo define as competéncias fundamentais
para 0 bom desempenho das atividades em funcdes
chaves no setor de aquisicdes.

2.2 A instituicdo proporciona capacitagdo adequada e
treinamentos especificos para algumas fungfes que
necessitam de conhecimento técnico na area de
aquisicoes.

3. Processos

3.1 A instituicdo implementa, padroniza e monitora 0s
processos de trabalho que contemplem o planejamento
da contratagdo, a selecdo do fornecedor e gestdo de
contratos.

4. Informacéo
e
Conhecimento

41 A instituicho  disponibiliza  informagdes
atualizadas, precisas e seguras aos USUarios internos e
externos, com o apoio da tecnologia da informacgéo.
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Resumo

Este produto técnico tecnoldgico € resultado do estudo sobre a governanca publica com foco
na inovacdo em aquisi¢oes contratadas. A crise economica e financeira ocorridas no pais nos
ultimos anos tem exigido do Estado uma gestdo publica ética, eficiente e transparente, que
atenda aos interesses da sociedade e do cidaddo contribuinte. Esse cendrio cada vez mais
complexo, vem demandando por agdes inovadoras nos processos organizacionais para um
melhor desempenho institucional. Neste universo ingressa as atividades de governanca
moderna, 4gil, eficaz e transparente, resguardada pelos principios norteadores da
administracdo publica. Esta cartilha tem como finalidade propor a implementacdo do
compliance em praéticas que favorecam a boa governanca nas aquisi¢es contratadas. E uma

contribuicdo da academia para os envolvidos em tematica desta natureza.
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Abstract

This technological technical product is the result of a study on public governance with a focus
on innovation in contracted acquisitions. The economic and financial crisis that has occurred
in the country in recent years has required an ethical, efficient, and transparent public
management from the State, which serves the interests of society and the taxpayer. This
increasingly complex scenario has been demanding innovative actions in organizational
processes for better institutional performance. This universe includes modern, agile, effective,
and transparent governance activities, safeguarded by the guiding principles of public
administration. This booklet aims to propose the implementation of compliance in practices
that favor good governance in contracted acquisitions. It is a contribution from academia to

those involved in issues of this nature.
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Cartilha de compliance em boas praticas de governanca publica nas
aquisicdes contratadas
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2023
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Produto Técnico Tecnoldgico: Cartilha de compliance em boas praticas de governanca
publica nas aquisi¢des contratadas

Resumo

Este produto técnico tecnoldgico é resultado do estudo sobre a governanca publica com foco
na inovacdo em aquisi¢oes contratadas. A crise economica e financeira ocorridas no pais nos
ultimos anos tem exigido do Estado uma gestdo publica ética, eficiente e transparente, que
atenda aos interesses da sociedade e do cidaddo contribuinte. Esse cenério cada vez mais
complexo, vem demandando por agdes inovadoras nos processos organizacionais para um
melhor desempenho institucional. Neste universo ingressa as atividades de governanca
moderna, 4&gil, eficaz e transparente, resguardada pelos principios norteadores da
administracdo publica. Esta cartilha tem como finalidade propor a implementacdo do
compliance em praéticas que favorecam a boa governanca nas aquisi¢es contratadas. E uma

contribuicdo da academia para os envolvidos em tematica desta natureza.

Instituicdo/Setor

Fundacdo Universidade Federal de Rondénia.

Publico-Alvo da Iniciativa

O publico-alvo desta pesquisa sdo 0s gestores e demais agentes que atuam direta ou

indiretamente nos processos de aquisicao.

Descricdo da situacdo-problema

Nas organizacGes publicas o setor de compras estd inserido em um ambiente complexo,
sujeito a erros, fraudes e desvios éticos. Como forma de mitigar possiveis irregularidades nos
processos de aquisicdo, as organizacdes devem desenvolver agdes inovadoras para melhor
avaliar, direcionar e monitorar todo o processo, a fim de promover o compliance e a boa

governanga com entrega de resultados satisfatorio as partes interessadas.
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Objetivos

Propor a implementacdo do compliance em préticas que favorecam a boa governanga nas

aquisicdes contratadas

Analise/Diagndstico da Situacdo-problema

Por meio dos resultados da pesquisa foi possivel identificar algumas deficiéncias referentes as
praticas de governanca publica e compliance adotadas pela instituicdo. Essas falhas podem
diminuir desempenho da instituicdo e sua capacidade produzir resultados satisfatérios para
seus stakeholders e sociedade em geral, além de colocar a instituicdo em risco de erros,

fraudes e corrupcao por parte de seus agentes.

Recomendac0es de intervencao

Apresentar uma cartilha aos gestores e demais agentes que atuam direta ou indiretamente nos
processos de aquisicdo da Instituicdo Federal de Ensino Superior em estudo, com a finalidade
de propor a implementacdo do compliance em préticas que favorecam a boa governanca nas
aquisicdes contratadas, inspirada nas recomendacdes do TCU e nos normativos federais mais

recentes sobre o tema.

Responséaveis
Russlana Rocha Pereira (discente) e Dr. Flavio de Sao Pedro Filho (orientador)

Contatos: russlana.rocha@agmail.com e flavio1954@qgmail.com.

Data da realizacéo do relatorio: 16 de marco de 2023.
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CARTILHA DE COMPLIANCE EM BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA
PUBLICA NAS AQUISICOES CONTRATADAS

SUMARIO

1. Introducéo

2. Conceituando compliance

3. Programas de integridade

4. Pilares do programa de compliance
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6. Sistema de governanca publica
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10. Construcdo de um modelo inovador de governanga publica e gestdo das aquisi¢cGes

11.Implementacdo das boas préaticas de governanca publica
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1. INTRODUCAO

O setor de compras publicas esta inserido em um ambiente complexo, sujeito a erros,
fraudes, corrupcdo e desvios éticos, fendmenos como estes que demandam grande volume de
recursos publicos em relagdo a perdas que se estardo expostos 0s organismos governamentais.
Como forma de reduzir possiveis irregularidades, préticas e estruturas de governanca publica,
gestdo de ética e de riscos, controles internos e transparéncia devem ser implementados pelas
organizacbes, bem como desenvolver acGes inovadoras para melhor avaliar, direcionar e
monitorar todo o processo de aquisi¢do, a fim de promover o compliance e a boa governanga
com entrega de resultados satisfatdrio as partes interessadas. Dessa forma, a presente cartilha
tem por objetivo propor a implementacdo do compliance em boas praticas de governanca

publica nas aquisicdes contratadas.

2. O QUE E COMPLIANCE

O compliance teve sua origem no verbo da lingua inglesa to comply, esta relacionado
ao dever de obedecer e cumprir as regras, estar em conformidade com normas internas e
externas. E um conjunto de ferramentas de governanca que, apoiados na ética e na
integridade, orientam os gestores e demais envolvidos na tomada de decisdo, na area publica
ou privada. O Compliance ganhou forca no setor publico brasileiro ap6s a implementacdo da
Lei Federal n° 12.846/2013, a referida lei é considerada um marco na criacdo e
implementacdo de programas de integridade, no qual foi regulamentada pelo Decreto Federal
n. 8.420/2015, sendo o termo compliance concebido como programas de integridade. A
administracdo publica, pode utilizar-se dos conceitos de compliance, a fim de estar em
conformidade com o0s principios constitucionais inscritos no artigo 37 da Constituicdo
Federal, da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia, a
ética, a transparéncia e a integridade, como forma de combater a corrupcao, impedir, detectar
e sanar desvios éticos, fraudes e irregularidades no @mbito da organizacao.

O compliance, as boas praticas de governanca e integridade possuem relacdo de
similaridade, todos tém a funcdo de garantir padrdes éticos e cumprimento da legislacdo com

0 objetivo de se atingir o bem-estar social.
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3.PROGRAMAS DE INTEGRIDADE

O Programa de Integridade é uma jungdo de medidas e atividades institucionais
destinadas a prevenir, detectar, punir e corrigir fraudes e corrup¢do. Em outras palavras, €
uma estrutura de incentivos organizacionais, positivos e negativos, destinados a orientar e
direcionar o comportamento dos atores publicos de forma que corresponda ao bem-estar geral.

A obrigatoriedade em implantar programas de integridade se encontra bem definido
por meio do Decreto n® 9.203/2017. Neste dispositivo, o seu artigo 19 define requisitos sobre
estruturacdo, execucdo e monitoramento dessas programaticas de integridade, apontando a
forma de prevencdo, deteccdo, punibilidade, correcdo e providéncias afins necesséarias nos
casos de envolvimento em corrupcdes e fraude; com o suporte dos gestores governamentais
de escaldes superiores, a criacdo de uma unidade no organismo que dirigem. Ainda a regra
aponta a importancia de se analisar, avaliar e gerir riscos relacionados a integridade. Por
ultimo, define-se pelo constate monitoramento do programa de integridade. Assim, a Portaria
CGU n° 57 de 04 de janeiro de 2019, que alterou a Portaria CGU n° 1.089, de 25 de abril de
2018, apresenta orientacGes aos organismos publicos federais para a implementacdo dos

procedimentos de estruturacdo, a execugdo e 0 monitoramento dos programas de integridade.

4. PILARES DO PROGRAMA DE COMPLIANCE

Os pilares do compliance sdo importantes para a efetiva implantacdo do programa de
integridade. Estdo previstos no artigo 42, 1 a XVI da norma que regulamentou a Lei

Anticorrupgdo, o Decreto n° 8.420/2015, em nove passos conforme se segue:

I) Comprometimento da alta gestdo nas praticas de conduta ética de acordo com a
legislagdo, como forma de exemplo a ser seguido por todas da organizacao;

I1) Conhecimento e mapeamento criterioso dos riscos que a organizacdo possa estar
exposta, com o intuito de tentar minimiza-los ou até mesmo elimina-los;

I11) Elaboracdo de um codigo de conduta, politicas e procedimentos que devem ser
seguidos por todos os colaboradores como forma de direcionar as atividades da

organizacéo;
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IV)Implementacdo dos controles internos para verificar se todos 0S processos,

procedimentos e fluxos estdo sendo efetivamente executados;

V) A organizagéo deve investir em treinamento e ter uma boa comunicagdo para que todo
corpo funcional seja orientado sobre as medidas que devem ser colocadas em pratica;

VI) Estabelecimento de canais de denuncia de forma anénimo para o recebimento de
denuncias de irregularidades;

VII) Apo0s denlncia, a organizacdo deve proceder com as investigagdes internas e
constada a irregularidade aplicar as devidas sanc¢des;

VII) Avaliar todos os parceiros no qual a organizacdo possui relacédo e disseminar as
praticas de conduta ética a todos 0s seus stakeholders;

IX) Deve haver um monitoramento constante para averiguar se tudo esta sendo executado

como planejado e em caso de inconsisténcia fazer as devidas corregdes.

5. CONCEITO DE GOVERNANCA PUBLICA

No final do Século XX, com o avanco das reformas administrativas e lideradas por
organizag¢fes multilaterais, nasceu um novo modelo de administracdo publica denominado de
governanca cujo objetivo é elevar a qualidade dos servigos prestados a sociedade e melhorar a
eficiéncia das organizagdes, com suas praticas associadas aos principios da transparéncia,
responsabilidade, leis e principios éticos, como forma de aumentar a confianca no Estado.

Segundo o Decreto n° 9.203, de 22 de setembro de 2017, o conceito de governanga
publica refere-se a um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
estabelecidos para avaliar, direcionar e monitorar a administracdo responsavel por politicas
publicas e servicos de interesse da sociedade.

Nas aquisicOes, a governanca publica esta relacionada aos mecanismos de lideranca,
estratégia e controle implementados pela alta administracdo para avaliar, direcionar e
monitorar a eficacia da gestdo de compras publicas, para agregar valor as atividades
comerciais da instituicbes e atingir as metas com riscos aceitaveis, sendo que as funcdes de
avaliar, direcionar e monitorar o desempenho da gestdo de compras ndo podem ser delegadas,

sendo responsabilidade exclusiva da alta administracéo realizar tais atividades.
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6. SISTEMA DE GOVERNANCA PUBLICA

Para se obter a boa governanca, as praticas que compde o sistema de governanga nas

organizacgOes publicas devem ser desempenhadas por instancias de governanca que sao:

I. Instdncias externas de governanga - responsaveis por fiscalizar, controlar e regular a
promocédo da governanca, formada por 6rgaos autbnomos e independentes, como por
exemplo o Congresso Nacional e o Tribunal de Contas da Unido;

Il.  Instancias externa de apoio a governanga - realizam as auditorias, avalia e monitora, e
em caso de alguma inconsisténcia comunica a situacdo as instancias superiores.
Podem ser formadas pelas auditorias independentes e o controle social organizado;

I1l.  Instancias internas de governanca - definem e avaliam a estratégia e politica interna,
monitorando a conformidade e o desempenho em consonancia com o interesse
publico. Formada pelos conselhos de administracdo ou equivalentes e a alta
administracdo; e

IV. Instancias internas de apoio a governanca - responsaveis pela comunicacdo entre os
stakeholders internos e externos e pelas auditorias internas que analisam 0s processos
de governanca, controles internos e gestao de riscos e informam a alta administracéo
sobre quaisquer falhas identificadas. Formada pela ouvidoria, auditoria interna,
comités e conselho fiscal.

O sistema de governanca deve ser constituido também pelas instancias de gestdo que
estdo abaixo das instancias de governanga. As instancias de gestdo sdo formadas pela gestéo
tatica, que sdo os agentes publicos responsaveis pela coordenacdo da gestdo operacional e
pela gestdo operacional, que sdo o0s responsaveis pela implementacdo dos processos

finalisticos e de apoio, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1: Sistemas de governanca em organizacGes publicas

Governanca Sociedade
Cidadaos Outras partes interessadas
¢ _J
[ Organizagdes superiores
e Instancias externas
de governanca A
(Responsaveis pelo
controle e Instancias Internas de Governganca:
regulamentacdo)
v

———| Conselho de administracéo
ﬁ nstancias externas ou equivalente
de governanca: J
Auditoria \ \ 4 /
independente Instancias int q
; nstancias internas de
C%r;tr;)r:(iezséc()jglal Alta Administragdo Apoio & Governanga:
9 Administracdo executiva Auditoria Interna
) (autoridade maxima e Comisses e comités
dirigentes superiores) Ouvidoria
\ 4
[ Gestdo Tatica (dirigentes) J
\ 4
Gestio [ Gestéo Operacional (gerentes) J

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2020)

7. ATUACAO DA GOVERNANCA PUBLICA E DA GESTAO DAS AQUISICOES

A governanca e responsavel por determinar a direcdo do atendimento as necessidades
dos cidaddos e demais grupos de interesse, além de monitorar, supervisionar e avaliar as
atividades da gestdo. A gestdo é responsavel por planejar, executar e controlar as diretrizes

estabelecidas pelo érgdo, conforme demonstrado na Figura 2.
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Figura 2: Distincdo entre governanca e gestao

Governanca Gestio
. L Estratégia .

Avaliar Dirigir -~ Planejar Executar
Efetividade Eficécia
Economica Accountability Eficiéncia

Monitorar Controlar

Fonte: TCU (2014a, p. 32)

No processo de aquisicdo, o papel da governanca é avaliar, monitorar e direcionar as
atividades da gestdo das aquisi¢Oes para que as contratagdes acrescentem valor a organizagéo,
enquanto a gestdo das aquisicdes compreende na implantacdo das diretrizes da governanga
com o proposito de guiar 0 metaprocesso das aquisicdes, no que diz respeito ao planejamento
das contratacOes, selecdo de fornecedores e gestdo das contratacdes, a fim de se atingir os

objetivos propostos.

8. DIRETRIZES, INSTRUMENTOS E ESTRUTURA DE GOVERNANCA PUBLICA
NAS AQUISICOES

As diretrizes da governanca das contratacdes estdo relacionadas com a promocéao do
desenvolvimento nacional sustentavel de acordo com a estratégia federal de desenvolvimento
e 0s objetivos de desenvolvimento sustentavel; a promocdo do tratamento diferenciado e
simplificado das micro e pequenas empresas; a promoc¢do de um ambiente de negocios
honesto e confiavel; o alinhamento das compras publicas com o planejamento estratégico e as
leis orcamentérias das instituicdes e comunidades; a promocdo da competitividade nas
licitaghes, reducdo das barreiras de entrada de potenciais fornecedores; aprimoragdo da
comunicacéo dos fornecedores com o mercado como forma de promover inovagao e encontrar
solugbes que maximizem a eficacia do contrato; a desburocratizacdo, promocdo da

participacdo social, uso de linguagem simples e tecnologia e demais diretrizes de governanca
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digital constantes do art. Art. 3° da Lei n°®1.129, de 29 de marco de 2021; a transparéncia dos
procedimentos; e a padronizagdo e centralizacdo de procedimentos, sempre que necessario. Os
instrumentos de governanga nas contratagbes publicas, sendo eles meramente

exemplificativos, sdo:

| — Plano Diretor de Logistica Sustentavel - PLS;
Il — Plano de Contratagdes Anual;

I11 — Politica de gestdo de estoques;

IV — Politica de compras compartilhadas;

V — Gestdo por competéncias;

VI — Politica de interacdo com o mercado;

VIl — Gestéo de riscos e controle preventivo;
VIII - Diretrizes para a gestdo dos contratos;

IX — Defini¢do de estrutura da area de contratacdes publicas

Em relacdo a estrutura de governanca do setor de aquisicdes, € de competéncia das

organizacoes:

| — realizar periodicamente a avaliacdo quantitativa e qualitativa do pessoal para
limitar as necessidades de recursos materiais e humanos;

Il — constituir no regimento interno os poderes, atribuicdes e responsabilidades dos
administradores, inclusive a responsabilidade pelo desenvolvimento dos principios e
procedimentos de auditoria interna necessarios a reducdo de riscos; qualificacdes, atribuicdes
e responsabilidades dos demais agentes atuantes no processo de aquisicdo; e a pratica de
delegacdo de autoridade para autorizar o contrato de aquisicao, se houver.

Il — verificar a necessidade de atribuir a responsabilidade a um comité, composto
por representantes de diversos setores da organizacdo, a tarefa de auxiliar a alta direcdo nas
decises relacionadas as aquisicoes;

IV — assegurar a devida separacdo de funcdes, vedando a nomeacgdo de um mesmo

servidor para o exercicio simultaneo de diversas fungdes sujeitas a riscos;
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V - efetuar adequagdes em suas estruturas, tendo em vista a centralizacdo das
compras nas unidades competentes, visando, se possivel, realizar contratacbes em larga
escala; e

VI - considerar as diferencas conceituais entre controle interno, que € responsavel
pelos gerentes responsaveis pelos processos que recebem controle, e auditoria interna, de

forma que funcdes de cogestdo ndo sejam transferidas para a auditoria interna.

9. MECANISMOS DA GOVERNANCA PUBLICA E GESTAO DAS AQUISICOES

O principal objetivo da governanca das aquisicBes é garantir que as tomadas de
decisbes e acOes referente a gestdo de aquisicBes estejam ajustadas conforme as politicas,
estratégias e necessidades da organizacdo na busca por melhores resultados. Para que as
funcOes de governanca sejam desempenhadas de forma adequada, a alta administragcdo deve
se utilizar de préaticas dos mecanismos que constitui a estrutura da macrodimensao de
governanca das aquisices, que sdao 0s mecanismos de lideranca, estratégia e controle. A
Figura 3 resume a estrutura completa dos mecanismos e praticas da governanca das

aquisicoes.
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Figura 3: Estrutura da macrodimensdo governanca das aquisi¢coes
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Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2020)

Além dos mecanismos que constitui a macrodimensdo da governanca das aquisi¢oes,
tem-se 0s mecanismos da estrutura da macrodimensdo controle da gestdo das aquisicoes,
abrangendo os mecanismos de planos, pessoas, processos e informagéo e conhecimento, tais
mecanismos favorecem as praticas da boa governanca, garantindo que 0S processos e
procedimentos no setor de aquisi¢fes sejam executados de forma eficaz e eficiente. A Figura

4 apresenta 0s mecanismos da macrodimensdo controle da gestdo das aquisi¢Oes e suas
respectivas praticas.
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Figura 4: Estrutura da macrodimenséo controle da gestdo das aquisicdes
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Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2020)

10. CONSTRUCAO DE UM MODELO INOVADOR DE GOVERNANCA PUBLICA E
GESTAO DAS AQUISICOES

Na construcdo de um modelo de governanca publica e gestdo das aquisicdes €
necessario a implementacédo de praticas que compde o sistema de governanca de cada um dos
mecanismos de lideranca, estratégia, controle, planos, pessoas, processos e informacdo e

conhecimento.
I) Lideranca
a) Instituir instancias internas e externas de governanga adequada ao tamanho da
organizagdo; garantir o fluxo de informagdes; estabelecer processos de trabalho e

fungdes relacionadas com a avaliagdo, direcionamento e monitoramento da

organizacéo;
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Compromisso com a ética, integridade e cumprimento da lei; exigéncia dos referidos
padrdes e conduta ética; garantir a implantacdo e execucdo dos programas de
integridade e controle interno; monitoré-los e aperfeicoa-los;

Processo de selecdo de gestores transparente baseada em critérios e competéncia
desejaveis; aprimoramento das competéncias por meio de capacitacdo; garantir

transmisséo das informagdes no caso de troca da lideranca; avaliagdes de desempenho.

I1) Estratégia

a)

b)

d)

Implantar estrutura de gestéo de riscos e inserir em todos 0s processos da organizacéo;
direcionar, monitorar, aprimorar e avaliar sua implantacdo; a gestao de risco deve estar
integrada ao planejamento estratégico da organizacao;

Estabelecer modelo de gestdo estratégica e estratégia da organizagdo, considerando a
transparéncia e participagédo dos stakeholders, alinhando com as diretrizes, prioridades
e politicas publicas; integrar o processo de gerenciamento de riscos a estratégia;
Identificar as unidades finalisticas e de apoio; criar um modelo de gestdo para essas
unidades para evitar conflitos entre seus processos e atividades; estabelecer objetivos,
indicadores e metas; acompanhar e monitorar a execucdo da estratégia;

Instituir formas de acompanhamento do alcance dos resultados organizacionais;
avaliar os processos implementados em relagéo a eficiéncia; verificar se 0s problemas
estdo sendo resolvidos com a reducdo dos efeitos indesejados e maximizando 0s
desejaveis;

Criar rotinas de coletar dados para acompanhamento; implementacdo e
acompanhamento de indicadores de desempenho; definir forma e periodicidade dos
relatorios de atividades para a gestdo e as partes interessadas e publicando-os na

internet.

[11) Controle

a)

Garantir a transparéncia ativa e passiva das partes envolvidas e, em casos excecionais,
prevé a obrigagdo de confidencialidade nos termos da lei; fornece dados de acordo
com principios de dados abertos para facilitar o processamento e analise de dados;
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Prestar de contas; estabelecer canais de denuncia; determinar instancias e criar
procedimentos para apurar e tratar desvios e infragdes; treinar as equipes que compde
as comissoes de procedimentos e investigacdes; simplificar puni¢cbes menos graves;
Criar e divulgar Carta de Servigos ao Usuario com informacdes claras e precisas sobre
o0s servigos oferecidos; descrever os requisitos que devem ser levados em conta na
prestacdo de servigos; realizar pesquisas de satisfacdo do usuario;

Comunicar a auditoria interna sobre as estratégias, metas e prioridades da organizag&o;
incentivar o monitoramento das recomendacdes da auditoria interna; avaliar e

contribuir com os programas de avaliacdo e melhoria das atividades de auditoria.

IV) Planos

a)

Estabelecer processos de planejamento estratégico das aquisi¢es contendo objetivos,
indicadores e metas de longo prazo; elaborar um plano anual de aquisi¢Ges para cada
aquisicdo pretendida, aprovado pela autoridade maxima da organizacgéo e publicado na

internet.

V) Pessoas

a)

b)

Determinar as competéncias necessarias para funcbes-chave no setor de compras e
usar essas informacOes para nomear, selecionar e designar pessoas para fungdes-
chave; estabelecer modelo de competéncia com atributos necessarios para
desempenhar as fung¢bes adequadamente;

Estabelecer e acompanhar o plano anual de capacitacdo para o pessoal das funcgdes
chave de aquisicdes, especialmente aqueles que atuam como pregoeiros e gestdo de
contratos, de modo que apenas o0s agentes qualificados possam desempenhar tais

funcoes.

V1) Processos

a)

Padronizar e monitorar processos de trabalho que contemplem o metaprocesso de

aquisicdo nas trés fases, planejamento da contratacdo, a sele¢do do fornecedor e gestao
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de contratos, com a identificacdo dos papeis e responsabilidades dos atores envolvidos
em casa fase.

VII) Informacéo e conhecimento
a) Fornecer bases de dados e mecanismos com 0 apoio da tecnologia da informagéo para

a realizacdo de estudos para apoiar estimativas de custos para aquisiches e que

contenha normas e jurisprudéncia legais relacionadas a aquisicao de bens e servigos.

11. IMPLEMENTACAO DAS BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA PUBLICA

Na implementacdo das boas praticas de governanca publica a instituicdo deve seguir
as orientacdes dos dez passos a saber:
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Quadro 11: Resumo dos dez passos para a boa governanca

Passos

Defini¢do

Passo 1 - Estabelega um

13 A alta administracdo deve avaliar a realidade da organizacéo,

padrdo de  governanca | ajustar ou adotar um padrdo de governancga que se encaixe no tamanho
adequada a realidade da | daorganizacéo.

instituicao

Passo 2 - Lidere com | 2.1 As acdes e comportamento dos agentes devem estar alinhados com

integridade e combata os
desvios

principios éticos, priorizando sempre o interesse publico em relagéo ao
privado.

Passo 3 - Promova a
capacidade da lideranca.

3.1 A alta administracdo deve incentivar capacidades e atitudes de
lideranga, bem como nomear seus gestores de forma correta com base
em méritos.

Passo 4 — Gerencie riscos

4.1 A organizacdo deve definir e implantar processos de gerenciamento
de riscos adequados a realidade e necessidades da organizacéo.

Passo 5 - Estabeleca a
estratégia e promova a
gestdo estratégica

5.1 A estratégia deve ser desenvolvida e divulgada em todos os setores
da organizacdo, de forma que os objetivos estratégicos sejam
monitorados e avaliados na execug&o.

Passo 6 -  Monitore | 6.1 Controle e monitoramento da execu¢do das atividades para
resultados verificar se as metas e objetivos estdo sendo alcancados, podendo ser
por meio de indicadores ou mesmo relatérios de gestao.

Passo 7 - Promova a | 7.1 Garantir transparéncia organizacional as partes interessadas; as
transparéncia informacdes devem ser acessiveis, publicadas de forma clara, integra e
confiavel, com uma ouvidoria proativa.

Passo 8 - Garanta a | 8.1 Deve ser implementado dentro da organizacdo meios para que 0s

accountability

agentes prestem contas e sejam responsabilizados caso pratique alguma
conduta indevida.

Passo 9 — Avalie a satisfagdo
das partes interessadas

9.1 Monitorar e avaliar a satisfacdo de seus Stakeholders em relagéo
aos bens e servicos oferecidos e politicas adotadas, buscando formas de
melhorar suas a¢fes e aumentar seu desempenho perante a sociedade.

Passo 10 - Assegure a
efetividade da auditoria
interna

10.1 As agles da auditoria interna devem ser efetivas, fornecendo
assessoramento aos gestores como forma de aprimorar os processos de
governanca, gerenciamento de riscos e controle.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de TCU (2021a)
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