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RESUMO

A sociedade tem exigido dos governantes ndo s6 avancos na qualidade dos servicos publicos,
mas também uma maior responsabilidade e eficiéncia na gestdo dos recursos, em especial
aqueles direcionados as aquisi¢des. O relacionamento entre cidaddo e gestor publico é um
exemplo de uma relacdo de agéncia (Teoria da Agéncia), em que o detentor de um recurso
(principal/cidaddo) firma um acordo, com outrem (agente/gestor publico) delegando a esse o
poder de deciséo e gestdo. Um dos elementos dessa relacdo é o comportamento maximizador
de utilidade, que ocorre quando o agente tende a fazer escolhas que aumentem os beneficios
proprios. Para mitigar esse problema, ocorre a governanca publica, que é considerada como
um conjunto de préaticas que tem como fungdo permitir o monitoramento e o controle pelo
principal das acbes do agente. Na administracdo publica brasileira, o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) tem norteado suas diretrizes. Nesse sentido, a pesquisa consistiu em analisar no
ambito das atividades da area de aquisicdes da UFCG a percepcdo dos servidores acerca da
adocdo das praticas de governanca sob a luz do Relatério de Governanga de Aquisicdo do
TCU. Tratou-se, portanto, do método de estudo de caso, com abordagem qualitativa, em que
os resultados obtidos, derivados da triangulacdo dos instrumentos de coleta de dados, sendo
eles: a aplicacdo de questionario, a realizacdo de entrevistas e analise documental,
evidenciaram que a UFCG, de acordo com a classificacdo do TCU, ndo se encontra em
estagio inicial, nem em estagio avancado, fazendo parte do grupo de instituicbes em estagio
intermediario de capacidade de governanca das aquisi¢cdes, pois das 42 praticas recomendadas
pelo TCU, os servidores perceberam que a Universidade adota 19 dessas praticas, ainda, 0s
servidores discordaram de 20 préticas e eles nem concordaram nem discordaram em, apenas,
3 préticas, revelando o comprometimento dos servidores com o estudo.

Palavras-chave: Aquisi¢des, Teoria da Agéncia, Governanca Publica.



ABSTRACT

Society has demanded from governors not only advances in the quality of public services, but
also greater responsibility and efficiency in resource management, especially those directed at
procurement. The relationship between citizen and public manager is an example of an
agency relationship (Agency Theory), in which the holder of a resource (principal / citizen)
signs an agreement, with another (agent / public manager) delegating to him the power
decision-making and management. One of the elements of this relationship is the utility
maximizing behavior, which occurs when the agent tends to make choices that increase his or
her own benefits. To mitigate this problem, public governance occurs, which is considered as
a set of practices whose function is to allow monitoring and control by the principal of the
agent's actions. In the Brazilian public administration, the Audit Court of the Union (TCU)
has guided its guidelines. In this sense, the research consisted of analyzing within the scope of
the activities of the acquisition area of the UFCG the perception of the servants about the
adoption of the practices of governance under the light of the TCU Acquisition Governance
Report. It was therefore a case study method, with a qualitative approach, in which the
obtained results, derived from the triangulation of the instruments of data collection, were: the
application of a questionnaire, interviews and documentary analysis, evidenced that the
UFCG, according to the TCU classification, is not in an early stage or advanced stage, being
part of the group of intermediary institutions of procurement governance capacity, because of
the 42 practices recommended by the TCU, the servers they realized that the University
adopts 19 of these practices, yet the servers disagreed with 20 practices and they neither
agreed nor disagreed in only 3 practices, revealing the commitment of the servants to the
study.

Keywords: Acquisitions, Agency Theory, Public Governance.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Organograma da Pro-Reitoria de Gestdo Administrativo-Financeira
Figura 2 — Procedimento Trifésico da Contratacdo

Figura 3 — Fases do Planejamento da Contratagédo



LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 1 — Estagio de Capacidade de Lideranga das InstituicGes

Gréfico 2 — Estagio de Capacidade de Estratégia das Instituicdes

Gréafico 3 — Estagio de Capacidade de Controle das Instituicdes

Gréfico 4 — Estagio de Capacidade de Planos das Instituicdes

Gréfico 5 — Estagio de Capacidade de Processos das Instituicoes

Gréfico 6 — Estagio de Capacidade de Pessoas Instituicoes

Grafico 7 — Estagio de Capacidade de Informacéo e Conhecimento das Instituicdes
Gréafico 8 — Nivel dos Cargos Ocupados pelos Servidores

Gréafico 9 — Tempo de Servicos Prestados pelos Servidores

Gréfico 10 — Distribuicdo da Atuacdo dos Servidores

Gréfico 11 — Percepcéo dos Servidores Acerca da Assimetria Informacional



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Lotacéo de servidores na Coordenagéo de Compras e Contratos

Quadro 2 — Planejamento da contratacéo

Quadro 3 — Planejamento da contratacao, processo eletrénico SEI, Limpeza em CCTA/UFCG
Quadro 4 — Selecdo do fornecedor, lista de verificacdo antes da publicacdo do edital

Quadro 5 — Sele¢éo do fornecedor, processo eletronico SEI — Limpeza em CCTA/UFCG
Quadro 6 — Selecdo do fornecedor, lista de verificacdo ap6s adjudicacdo e homologacéao
Quadro 7 — Relacéo de contratos formalizados em 2018

Quadro 8 — Relacéo de prorrogacdes contratuais em 2018

Quadro 9 — Relacéo de reajustes contratuais em 2018

Quadro 10 — Relacéo das préticas ndo observadas pela UFCG



AGU
ANDIFES
APF

BC

CCC

CCF

CClI

CCJS
CCTA
CDSA
CFP

CGA

CPL
CPPCC
CEP

CES
CONSUNI
CSTR
DCC

DAC

DM

DOU

DP
ENALIC
FORPLAD
GC

GP

IBGC
IFAC

LOA
LRF

LISTA DE SIGLAS

Advocacia Geral da Unido

Associacdo Nacional de Dirigentes de InstituicGes Federais de Ensino
Administracdo Publica Federal

Biblioteca Central

Coordenacédo de Compras e Contratos
Coordenacéo de Contabilidade e Financas
Coordenacéo de Controle Interno

Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais
Centro de Ciéncia e Tecnologia Alimentar
Centro de Desenvolvimento do Semiérido
Centro de Formacao de Professores
Coordenacéo Geral de Administracdo
Comissao Permanente de Licitacdo
Comissao Permanente de Planejamento de Compras e Contratos
Comité de Etica em Pesquisa

Centro de Educacdo e Saude

Conselho Universitéario

Centro de Saude e Tecnologia Rural
Diviséo de Contratos e Convénios
Divisdo de Almoxarifado Central

Divisao de Materiais

Diério Oficial da Unido

Diviséo de Patrimonio

Equipe Nacional de Licitagdo e Contratos
Forum de Planejamento e Administracdo
Governanga Corporativa

Governanca Publica

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
Internacional Federation of Accountants
Instrucdo Normativa

Lei Orcamentéria Anual

Lei de Responsabilidade Fiscal



MEC Ministério da Educagdo e Cultura

MPDG Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo
OCC Orcamento de Custeio e Capital

ON Orientacdo Normativa

PAC Plano Anual de Contratagéo

PAINT Plano de Auditoria Interna

PDI Plano de Desenvolvimento Institucional

PGLS Plano de Gestdo e Logistica Sustentaveis

PRGAF Pro-Reitoria de Gestdo Administrativo-Financeira
RAINT Relatorio de Auditoria Interna

RU Restaurante Universitario

SEGES Secretaria de Gestdo

SEI Sistema Eletronico de Informagdes

SLTI Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacéo
SRH Secretaria de Recursos Humanos

TC Tomada de Contas

TCF Trabalho de Concluséo Final

TCLE Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento
TCU Tribunal de Contas da Unido

UFCG Universidade Federal de Campina Grande



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Resultado do Questionario para as Préaticas de Lideranca
Tabela 2 — Resultado do Questionario para as Praticas de Estratégia
Tabela 3 — Resultado do Questionario para as Praticas de Controle
Tabela 4 — Resultado do Questionario para as Préticas de Planos
Tabela 5 — Resultado do Questionario para as Préaticas de Processo
Tabela 6 — Resultado do Questionario para as Praticas de Pessoas

Tabela 7 — Resultado do Questionario para as Praticas de Informacdo e Conhecimento



SUMARIO

O [N 200 510070 J TR 1
1.1. Problema de PESQUISA .......cueiveeiieiieiie sttt sttt era e teebe e e e e nneenne e 2
1.2, OBJELIVOS. ...ttt bbbt bbb 3
1.3 JUSTITICALIVA ... ettt bbb bbbttt ettt bbb enes 3
2. REFERENCIAL TEORICO ..ottt eiess s ss s ssaas s 5
2.1, A TEONMA 0B AGBNCIA. ... vttt b bbbttt ne bbb 5
2.1.1. A Relacéo Principal-Agente e Assimetria de INfOrmagao..........cccccveveveevecieiecieenn, 8
2.2. GOVErNANGA COMPOTALIVA. .......eveviiiiiieiieie ettt b e e nb e 10
2.3. GOVErNaNGa PUDIICA........c.ccieii ettt 12
2.4. Governanga na Administracdo Publica Federal ... 13
2.4.1. Mecanismos da Dimensdo Governanca Publica das AQUISICOES...........ceveevereerveiieenne. 13
2.4.2. Mecanismos da Dimenséo Controle da Gestdo das AQUISIGOES .........ccoverververerererinnn 16
3. METODOLOGIA ...ttt b e bttt s bbbttt be e sb e e sbbesbbessaeenbeenbeens 20
3.1, TIPOIOQia da PESGUISA .....veveeieiieiieiieiesieste sttt enes 20
3.2. Estratégia de INVESTIZACAD .....ccuecveiieiieeiesieese ettt st te et esreeneenee e 20
3.3. Critérios de partiCipagao Na PESOUISA ......cvererrerurreeririerieesiestesiesesie st ses e sieseeses e steseesessesens 22
3.4. Técnicas de 0btencao dOS AAdOS..........ccoveieeiiieieiie e 23
KR 0] [ = Wo 0131 - o [0 1SS 24
3.6. Tratamento A0S DAUOS ........ccuviieiirieieriesie ettt sttt ettt st benreenes 26
4. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ......ovitveeieeteeiere et ses s s s nenen 27
4.1. Planejamento da CONTFAtACAD .........c.ccvveveiieiieeiesie e et ste et ste ettt sraesne e 31
4.2. SeleGA0 U0 FOMMEBCEUON ... ...eiuiiieeiiieeee ettt et 34
i B C 1= Lo o [0 1 O 01 -1 (o U TPPRPRR 40
5. ANALISE DOS RESULTADOS........cooiiiieeieieeeeteeiesetesie s ess s issessesasses s ss s sssssssenasssssenennen 44
5.1. Andlise do MecanismO LIdEranGa .........cccceeeirerenieinie e s 46
5.2. Analise do Mecanismo EStratéQia .........ccccvvevueeiieiieiii e 52
5.3. Analise do MecanismO CONIOIE ........ccocvveieieieie e ens 56
5.4. Andlise do MecaniSmMO PIAN0S.........cccoiiiiiiiiiiiiieiee e 60
5.5. Analise do MeCaniSmMO PrOCESSO ........cueierierieriesiesieeeeeesie e se e ste e ssaesae e e e st sresresreeneans 63
5.6. Andalise dO MECANISMO PESSOBS........cveivirieiiiriiiiieieeiieie ettt st ens 66
5.7. Andlise do Mecanismo Informag&o e Conhecimento...........cccooevreneineneneiee e 69
8. PLANO DE ACAOQ ..ottt 72
6.1 Consideragdes Acerca da Proposta de um Guia de GOVErNanGa.........cccevvevereeneeeeseenens 74
7. CONSIDERAQC)ES FINAILS e et e e e e e 79
REFERENCIAS ...ttt ettt ens st sae s st n e s st a st en st n st san e sneens 83
ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO .....c.ccoovviivieninnn. 88
ANEXO B - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP .....cvoeiieeeeceece e 91
APENDICE A — QUESLIONATTO U8 PESOUISA ....vvereierieieiiete ettt 94
APENDICE B — ROteIF0 de BNTIeVISTA......ccueeiiiiiiiee ettt et 99

APENDICE C — GUIA A8 GOVEINANGA. ........cvvevireeeriresssessesestesesssssessssssssessasssssssssesssssssessssssssens 100



1. INTRODUCAO

A cobranga e a pressdo que a sociedade tem exercido sobre o governo, seja ela por
melhoria na qualidade dos servigcos publicos, seja por maior responsabilidade e eficiéncia na
gestdo dos recursos tém levado as organizacdes a buscarem um sistema de governanca. Essa
cobranca é legitima em um regime de democracia, uma vez que se configura como dever do
Estado proporcionar 0 bem comum, isto é, atender as necessidades sociais por meio da
administragdo publica (CAVALCANTE E DE LUCA, 2013). Assim, um tema que vem
ganhando importancia ndo apenas no setor privado, mas também na gestdo puablica, € a
governanca corporativa.

Nesse sentido, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2016) define
governanga corporativa como um sistema de praticas que possui o objetivo de alinhar os
interesses entre socios e diretoria, além disso, este sistema contribui para a direcdo e o
monitoramento das organizacGes. A definicdo de Governanca Corporativa (GC) pode ser
estendida a Governanca Publica (GP), resguardadas determinadas particularidades. Para
Slomski (2005), no setor publico, a governanga se difere em termos de acionista, ja que a
sociedade é considerada a doadora de recursos. Dessa forma, o valor da sociedade é
caracterizado pelo reconhecimento dos trabalhos prestados e o resultado econdémico
produzido.

Matias-Pereira (2010) desenvolveu uma pesquisa, analisando as principais razes que
levam a administracdo publica brasileira a possuir diversos limites em sua atuacdo e
dificuldades para efetivar suas acOes, sendo as praticas de governanga um importante
mecanismo para a reducéo dessas barreiras.

O setor publico tem se preocupado com o tema, visto que por meio do estabelecimento
de um modelo de governanca que seja moderno e eficiente, ele sera capaz de ndo sé atender
as suas proprias necessidades, como também as demandas da coletividade por mais e
melhores servi¢os publicos. Tudo isso, contemplando os principios béasicos da boa
governanga, quais sejam a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade.
Além dos principios basicos da boa governanca, objetivando tornar as agfes governamentais
mais eficientes e sustentaveis, ante este contexto econdmico-politico complexo, deve-se
acrescentar mais trés principios norteadores: a lideranca, a estratégia e o controle.

Esse caminho ja vem sendo trilhado por diversas organizacGes publicas, a exemplo do
Tribunal de Contas da Unido (TCU), que realizou diversas auditorias que avaliaram a

governanca dos 6rgdo e entidades da administracdo publica brasileira.



Essencialmente a governanca no setor publico compreende os mecanismos de lideranca,
de estratégia e de controle postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da
gestdo, a fim de conduzir politicas publicas e prestar servicos que sejam de interesse da
sociedade. Especialmente, a governanca aplicada a logistica governamental compreende o
conjunto de diretrizes, de estruturas organizacionais, de processos e de mecanismos de
controle que objetivam assegurar que as decisdes e as agdes relativas a gestdo das aquisicdes
estejam alinhadas as necessidades da organizacéo.

Trata-se de uma nova estruturacdo das relagcdes entre os diversos atores envolvidos no
processo da compra governamental, uma nova forma de gerir, focada na agdo conjunta de
todos os envolvidos, direta ou indiretamente, de forma autdnoma e coordenada, de modo a
ndo somente atingir seus proprios resultados institucionais, mas também de todo o conjunto
governamental.

Nesse sentido, quando se fala em estabelecimento de boa governanga, serd preciso
desenvolver seu elemento estrutural (comissfes, grupos técnicos e estruturas de apoio),
elemento funcional (planejamento, gestdo nos diversos niveis, monitoramento e avaliacao),
elemento qualitativo (lideranca, integridade, reponsabilidade e ética), bem como o elemento
substantivo (desempenho, conformidade e prestacdo de contas). Esses elementos reunidos
possibilitardo a consolidacdo de arquitetura voltada para reducdo dos riscos e a
potencializagdo das oportunidades, considerando, em todas as estruturas, os principios basicos
da boa governanca.

A governanca €, portanto, um avancgo que possibilita a reducdo do distanciamento entre
sociedade e Estado. Porém, em prol de atender as demandas sociais, é necessario fortalecer
seus mecanismos, o0 que s6 é possivel a partir do momento em que a sociedade passa a se
interessar pelos resultados do Estado, avaliando, direcionando e monitorando suas agoes,

exercendo, dessa forma, o papel de fiscalizacao das acBes dos gestores publicos (TCU, 2014).
1.1. Problema de Pesquisa

A Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) o6rgdo vinculado a administracéo
publica indireta do poder executivo federal, na forma de autarquia publica, instituiu através da
Resolugdo n° 05/2014, do Colegiado Pleno do Conselho Universitario, o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) para o ciclo 2015/2019. Esta Resolugéo, dentre outros
assuntos, em sua politica de gestdo prevé a implantagdo de um sistema de governanca

corporativa alinhando os objetivos da UFCG como um todo (UFCG, 2014).



Esse sistema de governanca deve contemplar, dentre outras, a gestdo das aquisigoes,
nesse sentido e tomando como amostra a area de aquisi¢des da UFCG, Campus de Campina
Grande/PB, o presente estudo propGe realizar uma analise com base na teoria da agéncia e no
levantamento realizado pelo TCU no ano de 2013, que analisou 376 (trezentos e setenta e
seis) organizagcbes da Administracdo Publica Federal (APF), cujo objetivo foi o de
sistematizar informacdes sobre o estagio da governanca e da gestdo das aquisicbes. Ambos, a
teoria e o levantamento, apresentados no referencial tedrico. Assim, a analise da pesquisa
perseguird 0 seguinte questionamento: Quais as praticas de governanca publica

recomendadas pelo TCU que tém sido adotadas pelo setor de aquisi¢cbes da UFCG?
1.2. Objetivos

Nesse sentido, o objetivo geral do estudo consiste em analisar no &mbito das
atividades de aquisi¢des da UFCG a adocdo de préaticas de governanca sob a Otica do
Relatdrio de Governanca de Aquisi¢do do TCU (TC 025.068/2013-0).

Dessa forma, para o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos
devem ser perseguidos:

a) ldentificar, por meio de um questionario e de acordo com a percep¢do dos
servidores que atuam na area de aquisicbes da UFCG, quais préaticas de
governanca publica recomendadas pelo TCU séo adotadas pela Universidade;

b) Examinar de forma mais detalhada, por meio de entrevistas com 0s gestores:
Secretaria de Planejamento, Vice-Reitoria, Coordenacdo de Compras e Contratos,
bem como Coordenacdo de Auditoria Interna, se essas praticas sdo adotadas e
como elas funcionam na area de aquisicdes da UFCG;

c) Investigar, por meio da analise de documentos, se as praticas identificadas nas
etapas anteriores estdo efetivamente sendo observadas e aplicadas em
conformidade com os critérios estabelecidos pelo TCU,;

d) Propor um guia de governanga para a UFCG.
1.3. Justificativa

A governanga surge da preocupacdo com a estrutura de processos, controle,
responsabilidade e comportamento da alta gestdo. Assim, o0 tema governanca tem sido
estudado por autores como Aidar, Alcantara, Pereira e Silva (2015), contudo, poucas

pesquisas abordaram o tema envolvendo a administracdo publica (OLIVEIRA E PISA, 2015).



Concomitantemente, 0 processo de convergéncia das préticas de contabilidade pablica as
normas internacionais contribuiu para ampliacdo das discussdes acerca da transparéncia e do
controle nas atividades governamentais, incrementando a relevancia da realizacdo de
pesquisas sobre a teméatica (CAVALCANTE E DE LUCA, 2013). Além disso, os escandalos
de corrupgdo e desvio de recursos publico, que estdo muito frequentes na atualidade,
evidenciam a importancia de debates que envolvam a governanca, controle e participacdo da
sociedade no setor pablico (VIANA, 2010).

Dessa maneira, justifica-se a escolha de uma instituicdo publica como a UFCG em
razdo da necessidade de ampliacdo das discussfes sobre o tema governancga nesse setor. Além
disso, no estudo conduzido por Santos (2008), foi possivel concluir que existem indicativos
de que a adocdo das praticas de boa governanca por universidades eleva a quantidade de
alunos e, consequentemente, traz retorno financeiro, pois impacta diretamente na
credibilidade e na imagem da instituicdo, influenciando seu desempenho. No caso da UFCG
que € uma entidade da administracdo publica e que, portanto, ndo visa lucro, isso pode se
traduzir em maior retorno para a sociedade.

A escolha da UFCG é justificada por outro dado relevante: segundo o Gltimo relatério
de gestdo publicado, o orcamento da instituicdo no ano de 2016 foi um pouco mais de 726
milhdes, um valor maior que o orcamento de diversos municipios da Paraiba (UFCG, 2016), o
que evidencia a importancia de praticas de governanca e controle que assegurem a eficiéncia
na gestdo desses recursos. Para 0s anos de 2017 e 2018 a Lei Orcamentaria Anual (LOA)
consignou para a UFCG, um montante em torno de 653 e 655 milhdes, respectivamente
(BRASIL, 2018). Alem disso, recentemente, o TCU tem aumentado a cobranga acerca de
praticas que promovam a governanca publica em instituicdes de ensino, visando a uma
melhor relacéo e fiscalizacdo por parte da sociedade.

Por fim, cumpre destacar que a op¢do pelo estudo das praticas de governanca
aplicadas as atividades de compras/aquisicdes se deu em funcdo do processo de Tomada de
Contas (TC) de n.° 025.068/2013-0 realizado pelo TCU com o objetivo de sintetizar o atual
nivel de governanca das aquisi¢des da administragdo publica federal. Esse estudo apontou que
57% dos orgaos analisados possuem praticas de governanga de aquisicbes em um estagio
inicial, enquanto, aproximadamente, 40% estdo em nivel intermediario, e apenas 3% possuem
tais praticas implementadas em um nivel aprimorado, 0 que evidencia a importancia de se
compreender os motivos e empecilhos que explicam o baixo percentual de instituicdes que

adotam as praticas de forma adequada e satisfatoria.



2. REFERENCIAL TEORICO

De inicio e de forma concisa sera apresentado os postulados da Teoria da Agéncia
aplicados ao setor publico, a sua relagcdo principal-agente que evidencia a separacdo de quem
tem a propriedade dos recursos de quem vai realizar o controle dos mesmos, bem como o
problema da assimetria da informagéo.

Em seguida, serdo apresentados o conceito e os elementos da governanga corporativa,
enfatizando, ndo apenas a importancia da utilizacdo de mecanismos de governancga para ao
menos mitigar os problemas do conflito de agéncia e da assimetria da informagéo, mas
também os principios da transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa (accountability).

Dando continuidade, realizar-se-a uma breve conceituacdo acerca da governanca
aplicada ao setor publico, denominada governanca publica, assim como algumas dificuldades
de implementacdo no referido setor, a exemplo da adaptacdo legal as normas e legislacdo
publica e da regulamentacdo obrigatdria versus necessidade de melhoria, dentre outras. Vale
salientar que essas dificuldades, quando superadas, podem facilitar o processo de
implementacdo da governancga no setor publico.

Por fim, serd apresentado os resultados do levantamento técnico realizado pelo Tribunal
de Contas da Unido (TCU), no ano de 2013, acerca da governanca e da gestdo das aquisicdes
em amostra de organizacdes da Administracdo Publica Federal (APF), analise sistémica das

oportunidades de melhoria para a area de aquisi¢cdes dos 6rgaos e entidades da APF.

2.1. A Teoria da Agéncia

A relagdo entre cidaddos e gestores publicos € um exemplo organizacional de
separacdo entre controle e propriedade, o que pode culminar em uma situacdo de conflito, de
acordo com a visao de Jensen e Meckling (1976). Para os autores, trata-se de uma relacdo de
agéncia, em que o detentor de um recurso (principal) firma um contrato com outrem (agente),
delegando a esse o0 poder de deciséo e gestdo. Uma das caracteristicas pressupostas na relagdo
de agéncia é o comportamento maximizador de utilidade, pois acredita-se que, tanto o
principal quanto o agente tomam decisdes que maximizam os beneficios proprios, podendo
ocorrer, portanto, que acles do agente nem sempre estejam alinhadas aos interesses do
principal (JENSEN E MECKLING, 1976).

Ainda que a relacdo de agéncia ¢ os termos “agente” e “principal” estejam associados

a administradores e acionistas, bem como as empresas de natureza privada, € possivel



estender os seus conceitos a atividade publica. Nesse sentido, pode-se considerar o cidaddo
como o principal e os gestores publicos, como os agentes (CAVALCANTE E DE LUCA,
2013). Congruente com esse pensamento o TCU relata que a sociedade, ao exercer o poder
social por meio de estruturas que a representam, encaixa-se na defini¢do de “principal”, ¢ a
autoridade a quem é delegada a gestdo dos ativos e dos recursos publicos assume o papel de
“agente” (TCU, 2014).

Dois problemas principais podem emergir dessa relacdo: 1) o conflito de interesses
entre principal e agente, 0 que gera um custo para que o primeiro monitore as a¢Ges do
segundo; e 2) divergéncias nas escolhas de acBes que envolvam algum nivel de risco,
tendendo as partes a ndo compartilharem preferéncias de riscos (EISENHARDT, 1989). Para
Eisenhardt (1989), esses problemas sdo agravados, ainda, em decorréncia da assimetria
informacional, visto que, na pratica, o agente detém mais informacgdes que o principal,
detendo uma potencial vantagem nesse conflito. Assim, € importante a criacdo de mecanismos
que assegurem ao principal o monitoramento e controle das a¢fes dos agentes, o0 que pode se
dar por meio da governanca.

A teoria da agéncia tem suas origens nas décadas de 1960 e 1970, a partir do momento
em que se iniciaram estudos acerca das diferentes acdes diante do risco compartilhado entre
individuos que cooperam em um mesmo sistema (EISENHARDT, 1989). N&o obstante, a
preocupacdo com os problemas que surgem quando as decisfes empresariais sdo tomadas por
um gerente que nado € proprietario da empresa fez surgirem teorias de comportamento e gestao
que se contrapdem ao modelo classico da firma, em que o gerente proprietario trabalha
exclusivamente para maximizar o lucro.

Essas teorias estdo concentradas nos incentivos e motivacdes que regem as acoes de
um gerente que controla, mas ndo tem a propriedade integral da empresa (FAMA, 1980).
Dessa forma, as implicacdes da teoria da agéncia derivam daquelas apresentadas pela teoria
da firma e amplia a discuss@o para o relacionamento conflitante que decorre dos diferentes
objetivos individuais, pois a teoria da agéncia considera como principio 0 comportamento
maximizador das partes (JENSEN E MECKLING, 1976). A ideia-chave da teoria da agéncia
é a de que o relacionamento entre principal e agente deve refletir a eficiéncia da organizacédo e
da informacéo e os custos que implicam riscos (EISENHARDT, 1989).

Quando uma firma é administrada pelo proprietario, as decisdes serdo tomadas de
modo a maximizar sua utilidade, ou seja, 0s beneficios para si proprio, nesse caso, tanto o0s
pecuniérios como 0s ndo pecuniarios (instalacdes, equipamentos, relacbes pessoais e etc). A

partir do momento em que o proprietario-administrador realiza a venda de direitos sobre o



capital proprio, com participagdo proporcional no lucro da empresa, ele incorrerd nos custos
de agéncia, pois existem divergéncias entre o seu interesse e o do acionista externo. O
proprietario-administrador tende a arcar apenas com a parcela dos custos dos beneficios ndo
pecuniarios que maximizem a sua propria utilidade (JENSEN E MECKLING, 1976). Assim,

0s autores definem uma relagdo de agéncia como:

[...] um contrato sob o qual uma ou mais pessoas (principal) emprega uma outra
pessoa (agente) para executar em seu nome um servigo que implique a delegacédo de
algum poder de decisdo ao agente. Se ambas as partes da relacdo forem
maximizadoras de utilidade, ha boas razdes para acreditar que o agente nem sempre
agird de acordo com os interesses do principal (JENSEN E MECKLING, 1976, p.
5).

De acordo com Eisenhardt (1989), a teoria foi desenvolvida em duas linhas distintas:
positivista e agente-principal. A autora destaca que ambas as vertentes possuem como objeto
de analise o contrato entre agente e principal, contudo, a corrente positivista investiga as
situacOes de conflito entre acionistas e gestores e propfe mecanismos de governanca que
limitam o comportamento maximizador de utilidade do agente, consequentemente, reduzindo
o conflito. J& a corrente agente-principal concentra-se em questdes mais amplas que podem
ser aplicadas a outros contextos, como, por exemplo, empregado-empregador, advogado-
cliente, comprador-fornecedor e outras relacfes de agéncia, estando o foco dessa Ultima
centrado em determinar o contrato 6timo entre o principal e o agente (EISENHARDT, 1989).

O conflito de interesses possui estreitas ligacdes com a ética e a economia, pois,
conforme evidenciado pela contabilidade, financas e economia, a base da teoria é a ideia de
que as pessoas irdo agir em funcdo do interesse préprio, valendo-se, em alguns casos, da
astlcia e da trapaca (NOREEN, 1988). Entretanto, agir conforme interesses préprios nao
implica assumir que as pessoas ndo possuem motivos altruistas, da mesma forma que um
elevado grau de preocupacdo com o bem-estar do préximo ndo torna uma pessoa um agente
perfeito. Em outras palavras, apesar de o interesse proprio ser o estopim do problema de
agéncia, esse ndo serd resolvido com insercdo de altruismo nos agentes, mesmo que iSsoO
pudesse ser feito (JENSEN, 1994).

Para Noreen (1988), outro aspecto importante a ser mencionado quanto ao problema
de agéncia é que, em grande parte dos casos, principal e agente ndo possuem o0 mesmo nivel
informacional. O autor aponta que, em uma relacédo de trabalho, normalmente, o empregado
detém mais informacGes que o empregador, condicdo essa nomeada de assimetria
informacional. Congruente com esse pensamento, Shapiro (2005) acredita que o conflito de

agéncia é agravado quando o principal estda menos informado que o agente, pois, nessas



condicBes, ndo é possivel garantir que o agente esteja tomando decisdes que maximizem o
bem-estar do principal.

A teoria da agéncia tem, portanto, uma importante implicacdo no pensamento
organizacional: tratar a informacdo como uma mercadoria. Se a informacéo tem custo e pode
ser comprada, a empresa deve investir em sistemas de informacéo, tais como, orgamento e
conselho de administracdo (EISENHARDT, 1989), sistemas de monitoramento e controle
(como auditoria) e sistemas de incentivo e remuneracdo (JENSEN E MECKLING, 1976),

cujo objetivo é o de evitar o comportamento oportunista do agente.

2.1.1. A Relagéo Principal-Agente e Assimetria de Informacéao

O conflito de agéncia surge das divergéncias de interesses entre acionistas externos e
gestores de uma empresa. Entretanto, esse entendimento também pode ser aplicado em
contexto diferente do empresarial. Ao estender essa relacdo para a administracdo publica, o
TCU (2014) afirma que aqueles a quem foi delegada a autoridade para gerir os ativos e
recursos publicos, ou seja, administradores, politicos e colaboradores, assumem o papel de
agente. Da mesma forma, a sociedade, ao prover os recursos necessarios ao funcionamento da
maquina publica e eleger, direta ou indiretamente, 0s representantes que tomarédo as decisdes
em seu nome, passa a ser o principal (CAVALCANTE E DE LUCA, 2013).

Essa relacdo ja era prevista por Jessen e Meckling (1976), ao afirmarem que o conflito
de agéncia e a tentativa de induzir o agente a se comportar de modo a maximizar o interesse
do principal se fazem presentes em diversos ambientes, tais como, universidades,
cooperativas e até sindicatos. De acordo com Viana (2010), a administracdo publica
movimenta um consideravel volume de recursos financeiros que podem ser considerados de
propriedade dos cidaddos, uma vez que derivam dos impostos pagos por eles. Assim sendo, 0
autor entende que a sociedade tem o dever de acompanhar as a¢6es publicas, monitorando sua
efetividade e desempenho, bem como coibindo casos de corrupcéo e de inadequada aplicagao
dos recursos.

No setor publico a relacdo de agéncia e as figuras do agente e principal ganham
proporcdes mais amplas do que se pode de inicio imaginar. Para exemplificar, Slomski (2005)
aponta como essa relagdo ocorre na administracdo publica municipal.

No primeiro momento, o cidaddo, na condigdo de principal, delega o poder de
administrar a cidade por meio da eleicdo de um prefeito, sendo esse o agente designado para

tomar decisdes em seu nome. Contudo, o prefeito sozinho ndo consegue administrar uma



cidade e, para isso, nomeia seus secretarios, delegando a cada um deles a decisdo e gestéo de
um servigo especifico (saude, educagdo, cultura, etc), ocorrendo, assim, uma inversao de
papéis, passando o prefeito a ser o principal e 0s seus secretarios tornando-se 0s agentes.
Ainda, assim, cada servico de responsabilidade do governo possui diversas areas de atuacgéo.
Os secretérios, entdo, designam a outros agentes (diretores de area) a responsabilidade de
gerir cada area, tornando-se assim o principal da relagdo de agéncia (SLOMSKI, 2005).

O papel do governo na sociedade tem sido amplamente discutido nos ultimos anos, o
que levou a uma alteracao nas definicdes desse relacionamento, fazendo com que a sociedade
passe a cobrar maior responsabilizacdo e prestagdo de contas por parte da administracdo
publica (CAVALCANTE E DE LUCA, 2013). Nota-se, portanto, que, apesar das diferencas
entre setor publico e privado, ambos captam recursos financeiros de outrem e, dessa forma
estdo sujeitos a prestacdo de contas para os seus diversos usuarios. A diferenca primordial
reside nas figuras do agente e do principal, as quais, no caso do setor publico, podem assumir
diferentes facetas (IFAC, 2001).

Pode-se concluir que a relacdo de agéncia na administracdo publica encontra diversos
atores nos papéis de agente e principal, dentre eles, politicos eleitos que delegam certo nivel
de poder aos administradores publicos (secretérios, diretores e chefes). Sanchez (2005)
entende que essa delegacdo € um processo natural, contudo, os politicos devem exercer 0
controle sobre as agBes dos gestores. Nesse aspecto, o controle é produzido pelo préprio
gestor e, nesse caso, hd a possibilidade de se ocultarem informacGes em funcdo de
comportamento oportunista e interesse proprio (SANCHEZ, 2005), dentre as quais o autor
destaca: informacGes de valor para sua propria carreira; informacdes que podem ter reflexos
negativos sobre suas acgdes; informagdes que geram custos para se comprovar a veracidade e
informac@es que podem levar a exposicdo de praticas de corrupgao.

Além disso, ao identificar a relacdo de principal/agente na relacdo Sociedade/Governo,
diversos fatores, como o grau de insatisfagdo da sociedade em relacdo aos servigos prestados
pelo Estado, bem como a desconfianca acerca da eficiéncia na alocagdo dos recursos publicos
e a preocupacdo quanto ao desvio e corrupgao, sao agravados por ndo haver adequados meios
de comunicagdo e amplo acesso as informagdes presentes no interior da administracdo publica
(JANNY, TEIXEIRA E SANTANA, 1994 apud SLOMSKI, 2005).

De acordo com Sanchez (2005), depois de constatado o conflito de agéncia, bem como a
assimetria de informac&o nas atividades da administracdo publica, para evitar que o cidadao

fique em desvantagem em relacdo ao dominio e acesso a informacéo, é necessario estabelecer
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mecanismos que permitam o controle sobre a gestdo, sendo essa problematica solucionada

com a governanga corporativa aplicada ao setor publico.
2.2. Governanca Corporativa

Os problemas de conflito de agéncia e assimetria informacional podem ser
minimizados com a utilizacdo de mecanismos de Governanca Corporativa (GC). Em
conformidade com o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2016) a vertente
mais aceita indica que a governanga corporativa surgiu para superar o conflito de agéncia
tradicional, uma vez que, no decorrer do Século XX as empresas passaram por um
crescimento que exigiu mudancas na estrutura de controle. Além disso, a busca por capital
implicou na separacdo entre controle e propriedade e acentuou os conflitos entre socios e
executivos.

O conceito de governanca € utilizado de forma genérica, podendo ser aplicado para
sistemas de gestdo de empresas (governanga corporativa), para métodos de preservacdo do
meio ambiente (governanca ambiental) e também como medidas de combate a corrupgéo no
servico publico (governanca publica) (ALVES, 2001). Os esforcos de execucdo do presente
trabalho amparam-se sob a égide de um dos trés tipos de governanca apresentados por Alves
(2001), qual seja, a publica. Porém, como esse tipo de governanca deriva em grande parte dos
conceitos introduzidos pela governanca corporativa, faz-se necessario prévio conhecimento de

tais conceitos. Dessa forma, conforme o IBGC (2016), pode-se definir GC como:

[...] o sistema pelo qual as empresas e demais organiza¢Ges sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e demais partes
interessadas. As boas praticas de governanca corporativa convertem principios
basicos em recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de
preservar e otimizar o valor econdmico de longo prazo da organizagdo, facilitando
Seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestdo da organizacéo, sua
longevidade e 0 bem comum (IBGC, 2016).

A Federacdo Internacional de Contadores (IFAC, 2001) entende que a GC geralmente
se refere aos processos e modo pelo qual as organizagdes privadas séo dirigidas, controladas e
prestam contas. Além disso, a GC se apoia nos principios de transparéncia, integridade e
responsabilidade, preocupando-se com as estruturas para a tomada de decisdo. N&o obstante,
para Carvalho (2002), GC pode ser genericamente conceituada como mecanismos ou
principios que buscam orientar o processo decisério de uma empresa, pois trata-se de um

conjunto de regras e préaticas que objetivam a redugéo dos conflitos de agéncia.
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Grun (2003, p. 139) afirma que “numa primeira aproximagao, podemos dizer que o
modelo de governanca corporativa predica a transparéncia contabil das empresas e 0 respeito
dos direitos dos acionistas minoritarios”. Essa defini¢do também ¢ compartilhada por Alves
(2001), ao alegar que o conceito de GC busca o aperfeicoamento da relacdo de individuos e
instituicoes.

Outro aspecto que pode ser enquadrado dentro da definicdo de GC sdo os incentivos e
0s custos de agéncia, de acordo com Jensen e Meckling (1976). Na visao de Silveira (2004, p.
4), a governancga corporativa ¢ um “conjunto de mecanismos de incentivos, controles internos
e externos, que visam minimizar os custos decorrentes do problema de agéncia”. Marques
(2007) acrescenta que a GC nédo deve ser empregada com o objetivo de criar valor para as
empresas, pois, até entdo, ndo tem competéncia para isso. Entretanto, quando aplicada em um
negocio bem gerido, ela agrega valor, permitindo um melhor desempenho em prol dos
acionistas e demais partes interessadas.

Para que a GC cumpra com seus objetivos, o IBGC (2016) definiu quatro principios
basicos que devem nortear suas praticas, possibilitando, assim, um maior grau de confianca
nas relacdes internas e externas a instituicdo, sendo elas: transparéncia, equidade, prestacdo de
contas e responsabilidade (accountability) corporativa.

a) transparéncia: consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as
informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por disposicoes de leis
ou regulamentos. N&o deve se restringir ao desempenho econémico-financeiro, contemplando
também os demais fatores (inclusive intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que
condizem com a preservacao e otimizagdo do valor da organizagéo (IBGC, 2016).

b) equidade: de acordo com o IBGC (2016), a equidade “caracteriza-se pelo tratamento
justo e isonémico de todos os sdcios e demais partes interessadas (stakeholders), levando em
consideracdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas”.

c) prestacdo de contas: os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacédo
de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissdes e atuando com diligéncia e responsabilidade no ambito
dos seus papéis (IBGC, 2016).

d) responsabilidade corporativa: os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade
econémica-financeira das organizaces, reduzir as externalidades negativas de seus negocios
e suas operacOes e aumentar as positivas, levando em consideragdo, no seu modelo de
negocios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social,

ambiental, reputacional etc.), no curto, médio e longo prazo (IBGC, 2016).
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2.3. Governanca Publica

A crise fiscal nos anos 1980 culminou na necessidade de um novo arranjo econémico e
politico para melhorar a eficiéncia do Estado (TCU, 2014). Dessa forma, para Kissler e
Heidemann (2006, p. 482) “sob a otica da ciéncia politica, a governanga publica esta
associada a uma mudanca na gestdo publica”. Cavalcante e de Luca (2013) salientam que,
apesar de ter surgido no contexto das empresas privadas, a governanca desenvolveu-se nos
pilares da transparéncia e da prestacdo de contas. Esse fato, somado a avaliacdo do papel do
governo nas sociedades e a maior cobranca pela responsabilizagdo e accountability, em voga
nos Ultimos anos, permitiram uma adaptacdo para o setor publico. Porém, conforme relatado
pelo TCU (2014, P. 16), “cabe reconhecer que para atender as demandas sociais ¢
fundamental fortalecer ainda mais os mecanismos de governanca como forma de reduzir o
distanciamento entre Estado e sociedade”.

Ao estudar um caso de implementacdo de codigos de GC em instituicdo publica,
Campanario et al. (2014) constataram algumas dificuldades de implementacdo no referido
setor, tais como: i) adaptacao legal as normas e legislacdo publica; ii) clareza de objetivos; iii)
profissionalizacdo do conselho de administracdo; e iv) regulamentacdo obrigatoria versus
necessidade de melhoria. Assim, o autor conclui que esses pontos, quando observados, podem
facilitar o processo de implementacdo da GC na administracédo publica.

No campo da educacdo publica de nivel superior, os termos ‘“governanga”,
“democracia” e “cidadania” tém surgido frequentemente em debates e analises, tendo o
primeiro maior presenca que os outros dois. A governanga surgiu com a nova gestdo publica e
tem a ver ndo s6 com a forma como se conduzem o0s assuntos das universidades, mas também,
com um conjunto amplo de instituicbes governamentais e a sociedade em geral
(SANTUARIO E FUENTES, 2013).

A importancia e a aplicabilidade das préaticas de governanca em universidades foram
evidenciadas na pesquisa realizada por Santos (2008), cujo objetivo consistiu em analisar as
relacOes entre a estrutura de propriedade e controle e as praticas de governancga corporativa,
tendo em vista o desempenho de uma instituicdo de ensino superior privada do estado de
Minas Gerais. Os resultados ndo levaram a associacdo da governan¢a com o desempenho
académico, contudo, foi possivel notar que as estruturas estaveis de GC contribuem de forma
positiva para o desempenho financeiro. Além disso, observou-se que, apds a implementacéo
das préticas de GC, houve um aumento no numero de alunos, sugerindo que essa acao

melhorou a credibilidade da institui¢cdo perante o publico.
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2.4. Governanca na Administracdo Publica Federal

No Brasil, a cobranca de normas e praticas de GP é relativamente recente, tendo suas
diretrizes sido estabelecidas, principalmente, pelo TCU. Para o TCU (2014) a governanca
publica deve monitorar, avaliar e direcionar as préaticas publicas e, para que isso ocorra de
forma satisfatoria, é necessario que sejam estabelecidos mecanismos de governanga tais
como: de lideranga, de estratégia e de controle.

O TCU (2014) define trés mecanismos base: Lideranca, Estratégia e Controle. Cada
mecanismo esté subdividido em componentes e, para cada um deles, sdo listadas praticas que
0 TCU entende serem necessarias para a boa governanca no setor pablico. Importante pontuar
que tais praticas e mecanismos referem-se a macro dimensdo de governanca das aquisi¢des
proposta pelo TCU (2014) em seu referencial tedrico basico de governanca publica. Contudo,
0 TCU (2013) prop6e uma segunda macro dimensdao denominado controle da gestdo das
aquisicdes que englobam outros mecanismos de praticas que contribuem para a boa
governanca no setor publico.

Ao estabelecer essas duas macros dimensdes, 0 TCU (2013) realizou um levantamento
acerca da adocdo de praticas de GP no Brasil, culminando em um relatério que evidencia o
panorama nacional de governanca das aquisicGes na Administracdo Publica Federal (APF).
Esse cenario foi apresentado pelo TCU (2013) no relatério TC 025.068/2013-0, que apresenta
0s niveis de governanca e gestdo das aquisicbes em uma amostra de 376 instituicbes da APF,

incluindo administracéo direta e indireta.
2.4.1. Mecanismos da Dimensdo Governanca Publica das Aquisicdes
2.4.1.1. Lideranca

O TCU (2013) de acordo com o relatério da Tomada de Contas, TC 025.068/2013-0,
apontou deficiéncias em praticas de governanca que justificam os baixos niveis de governanca
em ambito nacional. O Gréafico 1 apresenta o panorama nacional de capacidade para o
mecanismo de Lideranca. Para esse mecanismo pode-se citar a titulo de exemplo, ndo so
deficiéncias na selegdo dos ocupantes das fungdes chave pois o levantamento mostrou que
em 80% das organizacOes a selecdo dos ocupantes das funcdes-chave na area de aquisicOes
ndo ocorre por meio de um processo transparente nem com base nas competéncias, mas
também deficiéncias na avaliacdo da estrutura de recursos humanos, ja que 70% das

instituicdes declaram que o quantitativo de pessoal ndo é adequado.
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Grafico 1 — Estagio de Capacidade de Lideranga das Instituicdes

Mecanismo de Lideranca

Intermediario _ 25%

Aprimorado I 2,10%

Fonte: Relatdrio TC 025.068/2013-0 (TCU, 2013).

Além das deficiéncias supramencionadas houve, também, deficiéncias na
implementacdo do cddigo de ética e deficiéncias na lideranca organizacional, uma vez
que segundo o TCU (2013) apenas 30% das instituicdes, que declararam possuir um cddigo
de ética, detém evidéncias de que esse cddigo esta efetivamente implantado. Além disso, 52%
ndo estabelecem objetivos para a gestdo de compras, 72% ndo estabelecem metas de
desempenho para a gestdo de compras e 53% né&o avaliam os resultados das atividades de
controle e auditoria.

Assim, existe baixa implementacdo das praticas sugeridas, visto que apenas 2% das
instituicbes analisadas possuem um nivel aprimorado, que seria 0 nivel adequado para
governanca das aquisi¢des. Ainda, de acordo com o TCU (2013), 25% das organizagdes estéo
em nivel intermediério e, aproximadamente, 73% encontram-se em estgio inicial, como se

pode observar no Gréafico 1 acima.
2.4.1.2. Estratégia

O mecanismo de estratégia também apresenta um baixo nivel de governanga publica em
ambito nacional. O TCU (2013) revelou que: 51% das organizacOes analisadas apresentaram
estagio inicial em praticas de governanca publica para esse mecanismo; 32,2% estdo em nivel
intermediario e 16,8% ja possuem a governanga em estado aprimorado. O Grafico 2 ilustra

essa situacéo.



15

Grafico 2 — Estagio de Capacidade de Estratégia das InstituicGes

Mecanismo de Estratégia

nicio - | <1
intermeciario - | 32.20%
Aprimorado _ 16,80%

Fonte: Relatério TC 025.068/2013-0 (TCU, 2013).

Verifica-se que o mecanismo de estratégia contém o maior percentual de instituicdes
com nivel aprimorado quando comparado aos outros. Entretanto, o TCU (2013) considera que
ainda é pouco diante das recomendag6es, evidenciando os principais problemas encontrados
nas organizagoes analisadas.

Dentre as deficiéncias pontuadas pelo TCU (2013), pode-se citar deficiéncias no
estabelecimento de diretrizes para as aquisicdes, ja que apenas 10% das organizacdes
estabelecem uma estratégia de terceirizacdo, deficiéncias no estabelecimento de
competéncias, atribuicOes e responsabilidades, pois 24% das instituicdes ndo implantaram
o controle mais béasico de separacdo de funcGes e deficiéncias na instituicdo de instancias
colegiadas, uma vez que 65% das instituicGes ndo possuem um conselho para auxiliar nas

decisdes de aquisigoes.
2.4.1.3. Controle

Apesar de sua importancia, os niveis de governanca no mecanismo controle ainda sdo
criticos em ambito nacional. Nota-se que 77,4% das instituicdes analisadas pelo TCU (2013)
estdo em nivel inicial na implementacdo de préaticas de governanga de aquisi¢des relacionadas
a esse mecanismo, 18,9% enquadram-se no nivel intermediario e somente 3,7% estdo em

niveis avangados. Os dados mencionados estdo representados no Grafico 3.



16

Grafico 3 — Estagio de Capacidade de Controle das InstituicGes

Mecanismo de Controle
nicial - | 1o+
Intermediario _ 18,90%

Aprimorado [l 3.70%

Fonte: Relatdrio TC 025.068/2013-0 (TCU, 2013).

As deficiéncias apontadas pelo TCU (2013) para esse mecanismo encontram-se na
gestdo de riscos, 84% das organizacOes ndo estabelecem diretrizes para o gerenciamento de
riscos e 82% das organizacGes ndo realizam a gestdo de riscos, na funcdo de auditoria
interna, apenas em 4% das organizacdes, a auditoria é responsavel pela gestdo de riscos, e ha,
também, deficiéncias em Accountability, ja que somente 24% das organizac¢Ges publicam na
internet seu processo de aquisi¢do na integra.

Verifica-se, assim, de acordo com o TCU (2013) os baixos niveis de governanca das
aquisicdes no quesito controle, 0 que compromete a capacidade da organizacdo em manter a
execucdo das atividades de aquisicdo de acordo com a legislacdo e com as politicas

estabelecidas pela prdpria organizacéo.
2.4.2. Mecanismos da Dimenséo Controle da Gestdo das Aquisicoes
2.4.2.1. Planos

Para 0 mecanismo de planos o TCU (2013) constatou em seu levantamento que 48,7%
das organizacdes estdo no nivel inicial de implementacdo das praticas. Com um elevado
percentual, os resultados para esse mecanismo foram o melhor dentre os analisados, ja que
mais da metade das organizagfes possuem um nivel de implementacdo intermediario ou
avancado, 39,9% e 11,4%, respectivamente. Dessa forma, é possivel constatar que a dimenséo
de planos representa aquela mais desenvolvida em ambito nacional, conforme evidenciado no
Gréfico 4.
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Grafico 4 — Estagio de Capacidade de Planos das InstituicGes

Mecanismo de Planos

inicil I >
intermediario - [ -
Aprimorado _ 11,40%

Fonte: Relatdrio TC 025.068/2013-0 (TCU, 2013).

Mesmo com bons resultados para 0 mecanismo de planos o0 TCU (2013) néo deixou de
apontar deficiéncias que dificultam o crescimento dos niveis de governanca para esse
mecanismo. O levantamento do TCU (2013) pontuou deficiéncias no processo de
planejamento estratégico, pois 24% das instituicdes ndo executam processo de planejamento
estratégico, bem como, deficiéncias no processo de planejamento das aquisi¢fes, uma vez
que apenas 27% dos planos de aquisicOes elaborados pelas organizagfes séo publicados na

internet.
2.4.2.2. Processos

O mecanismo relacionado aos processos de aquisicOes apresentou o segundo maior
indice (16,2%) de 6rgdos em estagio aprimorado de governanca publica. Além do mais, esta
pratica representa a dimensdo com o menor indice (45,5%) de instituicdes em nivel inicial.
Assim, em nivel nacional, esse € 0 mecanismo de governanga mais evoluido, uma vez que
54,5% dos 6rgaos da APF apresentaram estagio intermediério ou avancado. O Grafico 5, a
seguir, ilustra essa situagéo.

Gréfico 5 — Estéagio de Capacidade de Processos das Institui¢des

Mecanismo de Processos

Aprimorado I <o~

Fonte: Relatério TC 025.068/2013-0 (TCU, 2013).
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Dessa forma, para que esse indice continue crescente e a governanga se torne plena, o
TCU (2013) recomenda que as deficiéncias na formalizacdo de processos de trabalho
sejam superadas, como por exemplo: apenas 30% das instituicdes possuem um plano de

trabalho para elaboragédo de plano de aquisigdes.

2.4.2.3. Pessoas

O mecanismo referente a pessoas em nivel nacional, também, ndo possui um nivel de
praticas de governanca publica ideal, pois, conforme o relatério do TCU (2013) os dados
dizem que: 52,4% das organizacGes da administracdo publica federal ainda estdo em fase
inicial de implementacdo; 35,9% estdo em nivel intermediario; e somente 11,7% ja tem
implementadas as praticas de governanca para esse mecanismo de forma aprimorada. Esse

panorama nacional pode ser observado no Grafico 6.

Gréfico 6 — Estagio de Capacidade de Pessoas das Instituicfes

Mecanismo de Pessoas

il I -
emedsio I
Aprimorado [N 1170%

Fonte: Relatdrio TC 025.068/2013-0 (TCU, 2013).

Para 0 TCU (2013) diversas barreiras precisam ser superadas para que esse panorama
mude e, dentre os principais problemas encontrados, destacam-se primeiro, as deficiéncias no
mapeamento de competéncias, uma vez que em 44% das organizacdes, as competéncias
necessarios para o desempenho das funcbes-chave no processo de aquisicdo ndo sdo
identificadas nem definidas, e segundo, as deficiéncias na capacitacdo, pois em cerca de
metade das organizaces, os fiscais e gestores de contratos ndo recebem treinamentos antes de

assumir a funcéo ou periodicamente.
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2.4.2.4. Informacédo e Conhecimento

Finalizando os mecanismos apresentados pelo relatorio de governanca de aquisicdo do
TCU (2013), esse levantamento identificou que 59,6% das organizacdes da APF ainda
apresentam um baixo nivel de governanga para 0 mecanismo de informacdo e conhecimento
e, assim, estdo em fase inicial. Em estagio intermediario, estdo 35,4% das organizacdes e,
novamente, a quantidade de instituicGes com praticas de governanca aprimorada apresenta um

percentual baixo, 5% aproximadamente. Os dados podem ser observados no Grafico 7.

Graéfico 7 — Estagio de Capacidade de Informagdo e Conhecimento das Instituicdes

Mecanismo de Informagéo e Conhecimento

il N -
oo | = -

Aprimorado [ 5.10%

Fonte: Relatério TC 025.068/2013-0 (TCU, 2013).

O TCU (2013) apresentou deficiéncias nas iniciativas da gestdo do conhecimento, ja
que apenas 45% das organizagOes disponibilizam uma base de dados e meios que permitem a
realizacdo de pesquisas que apoiam as estimativas de precos das aquisi¢oes.

Ap0s apresentado o panorama nacional dos niveis de governancga das aquisi¢cGes para
cada um dos mecanismos propostos pelo TCU, percebe-se, portanto, que de maneira geral
ainda existe pouca adocdo das préaticas recomendadas na APF. Os mecanismos de estratégia e
processos sdo aqueles com maior nimero de instituicGes em nivel aprimorado de praticas de
governanca, sendo cerca de 16,8% e 16,2% das instituicdes, respectivamente. Ja 0s
mecanismos de lideranca e controle apresentam os maiores percentuais (72,9% e 77,4%) de
instituicbes em nivel inicial, indicando que esses mecanismos ainda estdo deficitarios na

administracdo publica.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo foi exposto os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa, consequentemente, para alcancar os objetivos definidos. Dessa
forma, este capitulo procurar esclarecer a tipologia da pesquisa, a estratégia de investigacgéo,
os critérios de participacdo na pesquisa, as técnicas de obtencdo, a coleta e o tratamento dos

dados.

3.1. Tipologia da pesquisa

Em consonancia com o0s objetivos geral e especificos estabelecidos, tem-se como
apropriado enquadrar o presente estudo como descritivo e exploratério. De acordo com Gil
(2010) o principal objetivo desse tipo de pesquisa consiste em descrever as caracteristicas de
uma populacdo ou de um fenbmeno. Em relacdo a abordagem do problema da pesquisa, tem-
se como adequado enquadrar a pesquisa como qualitativa. Beuren (2006) argumenta que, em
pesquisas qualitativas, por ndo ser possivel a utilizacdo de instrumentos estatisticos, €

necessario intercalar na analise de dados a reflexdo e a interpretacéo.

3.2. Estratégia de investigacao

Apo6s o enquadramento tipolégico dos objetivos e do problema da pesquisa, faz-se
necessario estabelecer a estratégia. O primeiro estagio a ser superado relaciona-se a escolha
da estratégia de pesquisa. Yin (2015, p. 19) relata que “os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos”. O
autor adverte ainda que, para a escolha da estratégia de pesquisa adequada, cabe ao
pesquisador considerar: o tipo de questdo de pesquisa proposto (quais, onde, como, por que,
guantos, quem); o grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em o0posi¢do a
acontecimentos historicos; e a extensdo de controle sobre 0s eventos comportamentais
relevantes.

Em relagdo ao tipo de questdo, a presente pesquisa objetivou analisar a adogdo das
praticas de governanca recomendadas pelo TCU no Departamentos de Compras da UFCG,
notadamente, quais dessas praticas sdo efetivamente adotadas pela universidade. De acordo
com Yin (2015) ha possibilidade de questdes de pesquisa “quais” e “quantos” incentivassem o

uso de estudos de caso, pesquisas historicas ou experimentos.
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No tocante a dicotomia acontecimentos contemporaneos versus acontecimentos
historicos, Yin (2015) apresenta uma contraposicao entre o estudo de caso e a pesquisa
histérica. No estudo de caso o pesquisador, além das técnicas utilizadas pelos historiadores,
podera valer-se da observacdo direta e do uso sistematico de entrevistas. Ja na pesquisa
historica o pesquisador vai socorrer-se em documentos primarios e secundarios e artefatos
fisicos e culturais.

Dessa maneira, afim de cumprir os objetivos propostos neste estudo, foram analisados
diversos documentos tais como Plano de Desenvolvimento Institucional, Relatorios de
Gestdo, Processos Administrativos de Compras, dentre outros. De maneira simples realizou-
se a leitura atenta desses documentos, buscando verificar se esses apresentavam evidéncias da
utilizacdo das préaticas de GP. Paralelamente a essas fontes, as evidéncias obtidas mediante
entrevistas e questionarios junto aos servidores do nivel estratégico e operacional,
respectivamente, forneceram informac6es preciosas para as conclusdes desta pesquisa.

E, quanto ao nivel de controle exercido pelo pesquisador em relacdo ao fenédmeno
estudado, Yin (2015) destaca que no experimento o pesquisador pode manipular o
comportamento de modo preciso, direto e sistematico. Essa possibilidade de controle ndo é
observada no estudo de caso.

No caso do estudo da governanga das aquisicbes na UFCG, os servidores efetivos que
atuam na area de aquisicdes, bem como os gestores da alta gestdo, que sdo os sujeitos da
pesquisa, possuem caracteristicas inatas que ndo permitem quaisquer tentativas de controle, ja
gue 0s seus comportamentos sdo orientados por fatores estruturais, politicos além de
normativos proprios, cuja alteracdo ndo se sujeita a discricionariedade ou controle do
pesquisador.

Nesse sentido, a alta gestdo compreende os ocupantes dos cargos de reitor, vice-reitor e
pré-reitores, agentes administrativos com competéncia para a tomada de decisdes
institucionais estratégicas. E finalmente, o agente que tem a funcdo da coordenacdo de
controle interno que se sujeita a orientagdo normativa da CGU quanto as diretrizes e
principios técnicos de suas atividades.

Muito embora seja possivel o uso combinado de varias estratégias de pesquisa
(levantamento, analise de arquivos, pesquisa histérica, estudo de caso, experimento etc.)
existem situacdes em que o0 uso de uma Unica estratégia apresenta vantagens ao pesquisador.
Particularmente quanto ao estudo de caso, Yin (2015) destaca que o0 uso dessa estratégia sera
vantajoso quando se faz uma questdo de pesquisa do tipo “quais” sobre um conjunto

contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.
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Acolhendo as licdes do renomado autor, e em consideracdo as caracteristicas
apresentadas para o desenvolvimento do presente trabalho, optou-se pelo estudo de caso como

estratégia de pesquisa.
3.3. Critérios de participacdo na pesquisa

Seguindo com o desenvolvimento metodologico do estudo, apresentou-se um novo
estagio quem iria participar da pesquisa. Uma resposta completa a esse questionamento é
desdobrada em dois aspectos. O primeiro refere-se a quantas universidades serdo estudadas. A
presente pesquisa visou analisar a adocdo de préaticas de governanca das aquisicGes em uma
perspectiva vertical, isto €, dentro de uma dada universidade.

Entendeu-se que um estudo comparativo adequado sobre o nivel de maturacdo da
governanca publica entre as universidades (analise horizontal) demandaria a realizagdo prévia
de estudos verticais, ja que é pressuposto l6gico conhecer as instituicbes para entdo compara-
las. Como as pesquisas disponiveis ndo apresentam linearidade quanto ao objeto e/ou aspectos
metodoldgicos inviabiliza-se a sua utilizacdo como base para a execucdo de uma andlise
horizontal.

Definido a escolha acerca do estudo de caso Unico, seguiu-se com a defini¢cdo de qual
universidade seria estudada? Considerando-se a relacdo profissional (servidor concursado)
bem como a relacdo académica (mestrando em Administracdo Publica) e por questdes
geogréficas e 0 acesso aos dados, optou-se pela comunidade na qual o pesquisador encontra-
se inserido: a Universidade Federal de Campina Grande (UFCG), especificamente, na
Coordenacdo de Compras do Campus sede localizado em Campina Grande/PB.

O processo de aquisicdo na UFCG envolve essencialmente a alta gestdo representada
pela Reitoria, Secretaria de Planejamento, Pro-Reitoria de Gestdo Administrativa e
Financeira, Coordenacdo de Compras e Contratos, bem como as Divisdes de Materiais, de
Contratos e a Comissdo Permanente de Licitagdo, sendo as Divisfes e a Comissdo
subordinados a Prd-Reitoria supramencionada. Entende-se que essas unidades, juntas,
compdem o maior rol de préaticas recomendadas pelo TCU. Além dessas unidades a UFCG
conta, ainda, com a unidade de Auditoria Interna que, embora ndo esteja diretamente
envolvida no processo de compras, é responsavel por audita-lo.

Importante destacar que, para atender a essa estrutura, a UFCG dispde de 54 servidores
envolvidos em atividades relacionadas a area de aquisicdes e de controle, dentre outras,

realizando atividades que vé@o desde o planejamento da compra, passando pela escolha do
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fornecedor ou prestador do servico até a gestdo do contrato, por essa razdo esses servidores,
seja da sede ou seja de outro Campus, foram convidados a participar da pesquisa. Os
servidores que atuam na gestdo, mas que nao participam dessas fases (planejamento, escolha
do fornecedor e gestdo do contrato) nem da area de controle ndo participaram da pesquisa.
Desse total de servidores 54 (cinquenta e quatro) que compdem a amostra de estudo 04
(quatro) sdo do nivel estratégico e os demais 50 (cinquenta) sdo do nivel operacional.

O estudo contou com a participacdo de servidores da UFCG e, por isso, foi submetido
ao Comité de Etica da UFCG, que o analisou de acordo com a Resolugdo 466 do Conselho
Nacional de Saude, de 12 de dezembro de 2012, para fins de julgamento da viabilidade da
execucdo do mesmo o que foi atestado pela emissdo de parecer favoravel, (Anexo B).
Ademais, referente aos cuidados éticos da pesquisa, levando em consideracéo que por ocasido
da aplicacdo dos questionarios (servidores) e a realizacdo de entrevistas (alta administracéo),
o trabalho envolveu a participagdo de seres humanos, aos quais foram assegurados todos 0s
direitos, entre eles os de anonimato e o de participar ou ndo da pesquisa, o que foi garantido

através de assinatura do Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento — TCLE (Anexo A).
3.4. Técnicas de obtencéo dos dados

Uma vez definido os critérios de participacdo do estudo, o passo seguinte refere-se a
escolha das técnicas de pesquisa. Para a execu¢do dos estudos de caso, Yin (2015) destaca o
uso de seis técnicas a saber: documentacdo, registros em arquivos, entrevistas, observacao
participante, observacdo direta e artefatos fisicos. Ainda de acordo com o autor, o uso dessas
técnicas tem carater complementar, ja que nenhuma delas possui uma vantagem absoluta em
relacdo as outras. Apesar do estudo ter circunscrito a caso Unico na UFCG, a investigacdo do
problema proposto permeou dois niveis distintos: o nivel estratégico representado pela alta
gestdo e o nivel operacional representado pelos servidores da area de aquisi¢des, conduzindo
a pesquisa para a utilizagdo de técnicas distintas para a obtencdo de evidéncias em cada nivel.

Considerando o carater burocratico da administracdo publica brasileira, as primeiras
técnicas de evidéncias buscadas pelo pesquisador foram a documentacdo e 0s registros em
arquivos. Foram analisados o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFCG para o ciclo
2014/2019, os Relatdrios de Gestdo do exercicio de 2017 e 2016, Planos Anuais de Auditoria
Interna referentes aos anos de 2018 e 2017, bem como o Relatdrio Anual de Auditoria Interna

do ano de 2017 e a pagina na internet da UFCG.
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3.5. Coleta dos Dados

Para a consecucdo dos objetivos propostos nessa pesquisa foi colocado em prética trés
instrumentos de coleta de dados: o questionario, a entrevista e a pesquisa documental. No
topico seguinte serd demonstrado a forma de utilizacdo desses instrumentos. Essa prética
contribui também para a validagdo de constructos, jA que diferentes fontes fornecem
avaliacdes sobre 0 mesmo fato (YIN, 2015).

Em conformidade com o mencionado anteriormente e evidenciado nos objetivos
especificos deste trabalho, pretendeu-se emitir um diagndstico acerca da adogdo de praticas de
governanca nas aquisi¢des da UFCG. Para tanto, a segunda técnica de obtencgao de evidéncias
utilizada foi a aplicacdo de um questionario adaptado do modelo proposto pelo préprio TCU.

Nesta pesquisa, foi aplicado o questionario a todos os servidores do nivel operacional
envolvidos no processo de compras, que vai, desde o planejamento da compra, passando pela
escolha dor fornecedor até a gestdo do contrato, além dos servidores da &rea de controle, de
modo a obter a percep¢do desses quanto as praticas adotadas pela UFCG.

Estruturalmente, o questionario foi dividido em duas etapas. Na primeira, buscou-se
uma caracterizacdo dos respondentes e, portanto, foram incluidas perguntas sobre o tempo de
trabalho na UFCG, o tempo no cargo atual, o setor de trabalho e o cargo ocupado. Também
forram incluidas duas perguntas de multipla escolha, tendo a primeira pergunta o objetivo de
medir o nivel de assimetria informacional entre sociedade e organizacdo na visdo dos
servidores. A segunda questdo buscou evidenciar o grau de conhecimento de cada servidor
acerca do termo “governanca publica”. Finalmente, na segunda etapa temos as afirmativas
que foram submetidas aos servidores como consta do APENDICE A.

No tocante aos riscos para 0s participantes da pesquisa ao responder o questionario,
devido a quantidade de itens do questionario, poderia ter resultado em cansaco ou
aborrecimento por parte dos participantes da pesquisa, como também poderia ter havido falta
de compreensdo em relacdo ao seu contetdo. Em razéo dessas possibilidades, foi dado toda
assisténcia necessaria aos participantes no tocante a compreensdo do questionario ou do
projeto de pesquisa como um todo. Assim, com a finalidade de mitigar esses riscos aos
participantes lhes foram facultados um prazo de 3 (trés) dias para que eles pudessem levar o
questionario para casa ou para qualquer outro local onde os participantes pudessem de forma
calma e tranquila respondé-lo. Importante ressaltar, dentre outras garantias conforme constou
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), a garantia por parte do pesquisador

responsavel do sigilo das informacdes e do anonimato dos participantes.
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Dando continuidade ao uso das fontes de evidéncias, seguiu-se com a terceira fonte que
foi a entrevista. De acordo com Martins e Theophilo (2007, p. 86), as entrevistas “possuem o
objetivo de entender e compreender o significado que os entrevistados atribuem a questdes e
situacGes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente, com base nas conjecturas
do pesquisador”. Os autores alertam que esse ¢ o tipo de coleta de dados mais demorado e
dificil, exigindo habilidade do entrevistador, além de um roteiro e um clima cordial e
amistoso entre as partes.

As entrevistas foram realizadas de forma semiestruturada, a qual, para Gil (2010, p.
117), “é guiada por uma relagdo de pontos de interesses que o entrevistador vai explorando ao
longo do seu curso”. O roteiro da entrevista, APENDICE B, foi elaborado a partir do
questionario que foi aplicado aos servidores, abordando tanto as questbes contidas nesse
questionario, quanto questdes complementares para abarcar temas de competéncia exclusiva
dos diretores e coordenadores, ou seja, assuntos que ndo competem ao nivel operacional da
UFCG e, sim, ao nivel estratégico. Nessa etapa foram entrevistados os ocupantes da Vice-
Reitoria, da Secretaria de Planejamento, da Coordenacdo de Compras e Contratos e da
Coordenacdo de Auditoria Interna.

Em relagdo aos riscos para os participantes da pesquisa ao serem entrevistados, era
possivel que algum profissional pudesse vir a ter algum desconforto ou alteracdo do
comportamento em razdo dos procedimentos de gravacdo da voz ou de video. Embora essa
possibilidade seja remota, ja que esses profissionais em geral sdo da area do ensino e por isso
estdo habituados a essas situacfes. Mesmo assim e para reduzir a0 maximo essa possibilidade,
por ocasido da realizacdo da entrevista, buscou-se antes do seu inicio, realizar alguns testes de
gravacdo de voz do entrevistado para que ele se sentisse mais seguro e a vontade para iniciar a
entrevista. Ndo foi gravado video, apenas o audio e a escolha do local da entrevista foi
definido pelo préprio participante. Tudo isso para que os participantes pudessem se sentir o
mais tranquilo e o mais a vontade possivel.

Para completar a triangulacdo dos dados foi feita a pesquisa documental que é muito
utilizada em estudos com estratégias participativas, principalmente, em estudos de casos e
pesquisa acdo, pois o intuito é subsidiar a compreensdo dos achados e corroborar evidéncias
coletadas pelos outros instrumentos, conferindo, assim, maior confiabilidade ao resultado
encontrado (MARTINS e THEOPHILO, 2007).

E necessario pontuar que nem todas as praticas sdo passiveis de registro documental.
Além disso, é possivel que a instituicdo ndo adote todas as praticas recomendadas, dessa

forma, as préaticas ndo adotadas ndo terdo suporte documental. Assim, dentre os documentos
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selecionados para a analise encontra-se 0 Processo Administrativo de Compra do ano de
2018, referente a contratacdo de limpeza no CCTA. Na instituicdo em andlise, tais
documentos foram acessiveis e apresentaram algum indicativo da utilizacdo de praticas
recomendadas pelo TCU. Os dados coletados nessa etapa também foram tratados pela anélise
de contetdo de Bardin (1977) e, de maneira simples, foi realizada a leitura desses
documentos, a fim de verificar se esses apresentavam evidéncias da utilizagdo das praticas de

governanca publica.
3.6. Tratamento dos Dados

Apbs a coleta dos dados tanto por meio do questionario junto aos servidores quanto
decorrente da realizacdo das entrevistas com a alta gestdo seguiu-se a analise das informacdes
coletadas segundo a Anélise de Bardin (1977) conhecida como andlise de contedo, que
divide o processo em trés etapas: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados.

1. a pré-analise que organiza o material a ser analisado com o objetivo de torna-lo
operacional, sistematizando as ideias iniciais por meio da leitura flutuante, da escolha dos
documentos, da formulacdo dos objetivos e a determinacdo de indicadores atraves de recortes
de texto nos documentos da analise;

2. a exploracdo do material que resulta na definicdo de categorias (sistemas de
codificacdo) na identificacdo das unidades de registro (unidade de significacdo a codificar
corresponde ao segmento de conteddo a considerar como unidade base, visando a
categorizacdo e a contagem frequencial) e das unidades de contexto nos documentos (unidade
de compreensdo), possibilitando ou ndo a riqueza das interpretacGes e inferéncias; e o
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo, nessa etapa ocorre a condensagéo € o
destaque das informacGes para analise, culminando nas interpretacdes inferenciais; é o
momento da intuicdo, da anélise reflexiva e critica.

Concluida a analise dos dados, seguiu-se as consideracdes finais bem como a escrita do
texto final do relatério para a defesa em sessdo publica. Importante ressaltar que dessa
investigacdo resultou numa proposta de acdo que podera ser aproveitada ou nao pela
instituicdo. Registra-se, por Ultimo, a observancia aos critérios metodoldgicos estabelecidos
pela Coordenagdo Nacional da Rede do Mestrado Profissional em Administracdo
Publica/PROFIAP, contidos no Guia do Trabalho de Concluséo Final — TCF elaborado por
Souza (2015), em especial quanto a forma de organizacao estrutural do presente estudo.
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4. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

De acordo com a Resolucdo n® 5/2002, de 04 de outubro de 2002, do Conselho
Universitario (CONSUNI), no ambito da Universidade Federal de Campina Grande (UFCG),
ha trés 6rgdos de cupula que integram a Administracdo Superior: 0 Conselho Universitario, o
Conselho Curador e a Reitoria. O Conselho Universitario € o 6rgdo maximo para as funcoes
normativa, deliberativa, de planejamento e de fiscalizacdo; o Conselho Curador é o 6rgéo
fiscal e deliberativo em assuntos econdmicos e financeiros, enquanto que a Reitoria € o 6rgao
executivo da Administracdo Superior que coordena, fiscaliza e superintende as atividades da
Universidade.

A Céamara Superior de Gestdo Administrativo-Financeira que faz parte do CONSUNI
como 6rgdo deliberativo e normativo em matéria de politica geral de Gestdo Administrativa e
Financeira da UFCG ¢ constituida de: representacdo dos coordenadores administrativos, do
corpo docente, do corpo discente, do corpo técnico-administrativo e do pré-reitor de gestdo
administrativo-financeira. Conforme o Regimento Interno da UFCG, Resolucdo n° 04/2004,
de 16 de setembro de 2004, compete a esta Camara, dentre outras, aprovar o plano de gestéo,
os planos anuais de aces e a proposta orcamentaria dos Orgdo Suplementares vinculados a
Reitoria, bem como subsidiar o Colegiado Pleno na elaboracdo da Politica de Gestdo
Administrativo-Financeiro da UFCG. A Pro-Reitoria de Gestdo Administrativo-Financeira
(PRGAF) constitui-se em 6rgao auxiliar da Administracdo Superior responsavel pela
supervisao e pela coordenacdo das atividades relacionadas a sua area de atuagdo, a exemplo
das atividades que compdem o procedimento da contratacdo de aquisi¢des.

A estrutura organizacional da PRGAF, de acordo com o Manual de Atribuicdes e de
Rotinas Administrativas da Pro-Reitoria de Gestdo Administrativo-Financeira (2013, p. 16), é
composta pela Coordenacdo de Contabilidade e Financas (CCF), Coordenagdo Geral de
Administracdo (CGA) e pela Coordenacdo de Compras e Contratos (CCC), sendo no &mbito
desta ultima coordenacdo onde se desenvolve a maioria das atividades de contratacdo das
aquisicdes. E importante dizer que a esta Coordenacdo se acham vinculadas as Divisdes de
Materiais (DM), a Divisdo de Almoxarifado Central (DAC), a Diviséo de Patriménio (DP) e a
Comissdo Permanente de Licitacdo (CPL). Ainda, conforme o Organograma da PRGAF,
Figura — 1 logo adiante, A Comissdo Permanente de Planejamento de Compras e Contratos
(CPPCC) assessora a CCC, enquanto que a Divisdo de Contratos e Convénios (DCC) estar

diretamente ligada a Pro-Reitoria.
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Figura 1 — Organograma da Pro-Reitoria de Gestdo Administrativo-Financeira

PRGAF
I
| 1 | 1
Divisdo de Coordenagdode Coordenagio Coordenagdode
Contratose Comprase Geralde Contabilidade e
Convénios Contratos Administragio Finangas
| Divisdode | | Divisdode | Divisdode
Comiss3o Materiais Arguivo Geral Empenho
Permanente de
Plan. de Compras
e Contratos Comissdo Divis3o de Divis3od
—| Permanentede ||—| Protocoloe — » tisaa te
Licitagio Expedigio agamentos
Divis3o de A . Divisdo de
- Divisdo de Didrias o
—| Almoxarifado | —| Execugdode
e Passagens .
Central Convénios
[ owistose [ e,
Patriménio 4 ¢

Conformidade

Divisdo de
—| Pagamentoda
Folha de Pessoal

Fonte: Manual de Atribuicdes e Rotinas Administrativas da PRGAF (2013, p. 16).

A Instrucdo Normativa (IN) n° 5/2017, de 26 de maio de 2017, que entrou em vigor em
11 de setembro de 2017, 120 (cento e vinte) dias apo6s a sua publicacdo, dispde sobre as regras
e diretrizes do procedimento de contratacdo de servicos sob o regime de execuc¢do indireta no
ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional, constituindo-se em
indispensavel instrumento normativo para o desempenho das atividades relacionadas as
aquisicdes. Em consonancia com essa norma, as contratacbes de servicos serdo realizadas
observando-se as fases de planejamento (identifica o encargo e avaliacdo de risco), de selecdo
do fornecedor (menor preco) e de gestdo do contrato (controle de resultados e obrigacdes
trabalhistas). Portanto, conforme demonstrado na Figura — 2, o procedimento da contratagéo

de aquisi¢des assume um procedimento trifasico.

Figura 2 — Procedimento Trifasico da Contratagao

Fonte: O Autor (2019).



29

Nesse sentido e de acordo com a sua estrutura organizacional, a CCC para cumprir as
trés fases do procedimento de contratacdo utiliza-se de 02 (duas) DivisGes: a de Materiais
(DM) bem como a de Contratos e Convénios (DCC) e 02 (duas) comissdes: a Comissao
Permanente de LicitacGes (CPL) assim como a Comissdo Permanente de Planejamento de
Compras e Contratos (CPPCC). Na primeira fase do procedimento de contratacdo de
aquisicdes temos o Planejamento da Contratacdo que se inicia com a Formalizagdo da
Demanda pelo Setor Demandante, que pode ser um servidor ou qualquer unidade
administrativa da UFCG, como por exemplo: um Centro Académico, uma Dire¢do de Centro,
uma Secretaria como a de Recursos Humanos (SRH), o Restaurante Universitario (RU) ou a
Biblioteca Central (BC) etc. Apds a formalizacdo da demanda, a DM ir4 atuar a fim de
permitir que, dentre outros meios de aquisi¢des atualmente vigentes na legislacao, a licitacdo,
a dispensa de licitacdo ou a inexigibilidade da licitacdo possa ser realizada.

Dando continuidade, temos a segunda fase que consiste na Selecdo do Fornecedor, para
realizar as atividades inerentes a essa etapa é de fundamental importancia a CPL, pois ao
receber da DM o edital de licitacdo publicado ndo s6 no Diario Oficial da Unido (DOU) como
também em jornal de grande circulacdo na imprensa local, tomara as devidas providéncias
para a escolha da proposta mais vantajosa para a Administracdo, visando ao interesse publico.
Uma vez concluido os procedimentos de escolha do fornecedor ou do prestador de servigo
bem como a homologacgdo dessa pessoa juridica por parte da Autoridade competente que é o
Reitor, segue com a Formalizacdo do Contrato. A ultima fase do procedimento, a cargo da
DCC, consiste na Fiscalizacdo e Gestdo do contrato em que podem ocorrer a renovacdo da
vigéncia do contrato, reajuste dos precos contratuais, aplicacdo de san¢des administrativas,
rescisao contratual etc.

Conhecido onde acontece as fases do procedimento de contratacdo, necessario se faz
conhecer o quantitativo de servidores concursados e terceirizados disponibilizados pela
Administracdo Superior. Para a fase de Planejamento da Contratacdo, além do Coordenador
de Compras e Contratos séo disponibilizados 06 (seis) servidores efetivos lotados na CCC. Na
fase de Selecdo do Fornecedor a Coordenacdo de Compras pode contar com mais 04 (quatro)
servidores. Na ultima fase, Gestdo do Contrato, estdo lotados 04 (quatro) servidores além dos
Fiscais e Gestores de Contratos, esses ndo necessariamente estéo lotados na CCC. Por fim, a
Coordenacdo de Compras e Contratos ainda conta com a colaboracdo de 02 (duas)

recepcionistas terceirizadas, totalizando quatorze servidores e dois terceirizados.
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Quadro 1 - Lotag8o de Servidores na CCC

PLANEJAMENTO DA SELECAO DO GESTAO DO
FASES CONTRATACAO FORNECEDOR CONTRATO
ONDE 1. Setor Demandante 1. Divisdo de Materiais 1. Divisao de Contratos
2. Divisdo de Materiais 2. Comissdo Permanente de
Licitacdo
QUEM Servidor Concursado Servidor Concursado Servidor Concursado
QUANTOS 06 04 04

Fonte: O Autor (2019).

Conforme preconiza a IN 5/2017 da Secretaria de Gestdo (SEGES) do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPDG) o Planejamento da Contratacdo consistira
nas etapas de: Estudos Preliminares, Gerenciamento de Riscos e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico. Para as contratacdes de servicos prestados de forma continua, como por
exemplo o servigo de vigilancia armada nos Campi da Universidade ou o servigo de portaria,
que sdo passiveis de prorrogacdes sucessivas, caso sejam objeto de renovacdo da vigéncia,
ficam dispensadas das etapas de Estudos Preliminares, Gerenciamento de Riscos e Termo de
Referéncia ou Projeto Basico, mas ndo ficam dispensadas do Gerenciamento de Riscos da
fase de Gestdo do Contrato, (IN 5/2017, Art. 20, § 3°). Os 6rgdos e entidades, ndo s6 poderdo
simplificar a etapa de Estudos Preliminares, quando adotados os modelos de contratacdo
estabelecidos nos Cadernos de Logistica divulgados pela SEGES do MPDG, como também
podem ser elaborados Estudos Preliminares e Gerenciamento de Riscos comuns para servigos

de mesma natureza.

Figura 3 - Fases do Planejamento da Contratacdo

Fonte: O Autor (2019).
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Dando continuidade com a andlise das estruturas administrativas pertencentes a CCC
iremos estabelecer um paralelo entre 0 que preconiza a legislacdo, especificamente a IN
5/2017 bem como a ON/Seges 2/2016, e o que de fato os Setores/Divisdes realizam afim de

atestarmos a conformidade com a norma estabelecida. Para facilitar a compreensdo vamos

dividir a analise de acordo com as fases do procedimento da contratacao.

4.1. Planejamento da Contratagéo

Quadro 2 - Fase do Planejamento da contratacao

FLUXO | SETOR | O QUE FAZER | IN5/2017
Procedimentos Iniciais para Elaboracio do Planejamento da Contratacéo
1 Setor requisitante do servico Elaborar o documento para formalizagdo da | Art. 21, |
demanda Anexo Il
2 Setor requisitante do servico Encaminhar o documento (Anexo II) ao Setor | Art. 21, 1l
de Licitacdo
3 Autoridade competente  do | Designar formalmente a equipe de planejamento | Art. 21, 11
setor de licitacdo
4 Autoridade competente do | Indicar, se necessario, servidor(es) que atuam | Art. 22
setor de licitacdo no setor para a equipe de planejamento
Etapa 1 — Estudos Preliminares
5 Equipe de planejamento Realizar os Estudos Preliminares Art. 24
Anexo Il1
Etapa 2 — Gerenciamento de Riscos
6 Equipe de planejamento Elaborar 0 Mapa de Riscos Art. 25, 26
Anexo IV
7 Setor requisitante do servigo Encaminhar o Estudo Preliminar, o Mapa de | Art. 27
Riscos com o documento que formaliza a
demanda a Autoridade competente do setor de
licitacdo
8 Autoridade competente do | Estabelecer o prazo méximo para o envio do | Art. 217,
setor de licitagdo Termo de Referéncia ou Projeto Basico alinea 'c’, |
Etapa 3 — Termo de Referéncia ou Projeto Bésico
9 Setor requisitante do servigo Avaliar a pertinéncia de modificar ou ndo os | Art. 29 § 2°
Estudos Preliminares e 0 Mapa de Riscos
10 Setor requisitante do servi¢o Elaborar o Termo de Referéncia ou Projeto | Art. 29 § 2°
Basico
11 Setor requisitante do servigo Encaminhar ao Setor de Licitagdo, no prazo do | Art. 28
Passo 8

Fonte: IN 5/2017 do SEGES/MPDG.

Em se tratando de contratacdo de servigos, muitas sdo as caracteristicas a depender do
tipo de servi¢o, como o Servico Comum cujos padrées de desempenho e qualidade possam
ser objetivamente definidos pelo ato convocatério, por meio de especificacdes usuais do

mercado?.

1IN 5/2017, Art. 14.
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Podemos ter, também, os Servicos Prestados de Forma Continua e Ndo Continua, 0s
primeiros sdo aqueles que, pela sua essencialidade, visam atender a necessidade publica de
forma permanente e continua, por mais de um exercicio financeiro, assegurando a integridade
do patrimonio publico ou o funcionamento das atividades finalisticas do 6rgao ou entidade, de
modo que sua interrup¢do possa comprometer a prestacdo de um servigo publico ou o
cumprimento da missdo institucional®. J4 os Prestados de Forma N&o Continua, também
considerados contratados por escopo, sdo aqueles que impdem aos contratados o dever de
realizar a prestacdo de um servico especifico em um periodo predeterminado, podendo ser
prorrogado, desde que justificadamente, pelo prazo necessario a conclusdo do objeto [ ... ]°.
Por fim, ainda podemos ter os Servigos com Regime de Dedicacdo Exclusiva de Méo de Obra
que sdo aqueles em que o modelo de execucao contratual exija, dentre outros requisitos, que:
os empregados da contratada fiquem a disposicdo nas dependéncias da contratante para a
prestacdo dos servicos; a contratada ndo compartilhe os recursos humanos e materiais
disponiveis de uma contratacdo para execucao simultanea de outros contratos; e a contratada
possibilite a fiscalizacdo pela contratante quanto a distribuicdo, controle e supervisdo dos
recursos humanos alocados aos seus contratos®.

Afim de atestarmos a conformidade das atividades na CCC com 0s passos previstos na
Quadro 2, vamos tomar como exemplo o0 processo administrativo de licitacdo
23096.201070/2018-02, esse processo refere-se a contratagdo de servigos de limpeza e
conservacao, que constitui-se em exemplo de servi¢o continuo com dedicacdo exclusiva de
méao-de-obra, no Campus de Pombal/PB, Centro de Ciéncia e Tecnologia Alimentar (CCTA)
da UFCG, ele foi iniciado pelo Sistema Eletronico de Informacdes (SEI) e encontra-se a

disposicao para consultas a qualquer cidadao.

Quadro 3 - Planejamento da contratagdo, processo eletronico SEI, Limpeza em CCTA/UFCG

(continua)
FLUXO PESSOA/SETOR O QUE FEZ
1 Subprefeitura do CCTA - Elaborou DOCUMENTO DE FORMALIZACAO DA
DEMANDA
Anexo Il - IN MPGD N° 5/2017
2 Subprefeitura do CCTA - Encaminhou 0 DOCUMENTO DE FORMALIZACAO DA
DEMANDA para a direcdo de centro via Memorando
3 Diretor do CCTA - Encaminhou 0 DOCUMENTO DE FORMALIZACAO DA

DEMANDA para a PRA via Memorando

2N 5/2017, Art. 15
3 IN 5/2017, Art. 16
4IN 5/2017, Art. 17. Incisos I, 11 e 111
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(concluséo)

Pro-Reitoria de
Administracdo (PRGAF)

- Informou a designacdo da Equipe de Planejamento via
Memorando

Art. 22, § 2°, IN MPGD N° 5/2017

- Encaminhou o Memorando de designacdo via E-mail aos
integrantes da equipe de planejamento

Baixou PORTARIA PRGAF SEI designando a equipe de
planejamento

- Encaminhou a PORTARIA PRGAF SEI aos integrantes da
equipe de planejamento

- Encaminhou a instrucdo processual para a CCC via
Despacho

Coordenacdo de Compras €
Contratos (CCC)

- Encaminhou a instrucdo processual para o Coordenador da
Equipe de Planejamento via Despacho

Equipe de Planejamento

- Elaborou o documento ESTUDO PRELIMINAR

- Realizou pesquisa de precos dos materiais e insumos

- Realizou a estimativa de precos da contratacdo PLANILHA
DE CUSTOS E FORMACAO DE PRECOS

- Definiu a CONVENCAO COLETIVA DE TRABALHO -
CCT

- Estabeleceu a metodologia do INSTRUMENTO DE
MEDICAO DOS RESULTADOS - IMR

- Elaborou 0 MAPA DE RISCOS da fase de Planejamento da
Aquisicéo

- Elaborou 0 TERMO DE REFERENCIA

- Atestou que cumpriu as etapas de: Estudo Preliminar, Mapa
de Risco - Planejamento da Contratacdo e Termo de
Referéncia via

Declaracéo

- Encaminhou a instrucdo processual para a PRGAF
solicitando: Aprovacdo do Termo de Referéncia, Autorizacdo
para deflagracdo da licitagdo e emissdo da Declaracdo de
Disponibilidade Or¢amentaria.

Pro-Reitoria de
Administracdo (PRGAF)

- Elaborou o documento TERMO DE APROVACAO DO
TERMO DE REFERENCIA

- Encaminhou a instrucdo processual para a Reitoria,
solicitando autorizacdo para abertura de licitacdo

- Encaminhou a instrucdo processual para a SEPLAN ,
solicitando Termo de Disponibilidade Orgamentéria

- Apos recebido Autorizagdo para abertura de licitagdo via
Despacho da Reitoria e Declaragdo de Disponibilidade
Orcamentaria da Coordenacdo de Orgamento/SEPLAN

- Emitiu Portaria de Designacdo de Pregoeiro e Equipe de
Apoio

- Encaminhou a instrucdo processual para a CCC para as
demais providencias

8

Coordenagdo de Compras €
Contratos (CCC)

- Encaminhou a instrucdo processual para a Divisdo de
Materiais

Fonte: Processo Sei de n° 23096.201070/2018-02.

Primeiramente, percebe-se no passo 2 que a PRGAF, no lugar do Setor de licitacao, é

quem recebe do Setor requisitante o0 documento de formalizacdo da demanda que deve estar

de acordo com o0 modelo do Anexo Il. A IN 5/2017, Anexo I, define a Autoridade competente

do setor de licitagdo como aquela que possui poder de decisdo indicado na lei ou regimento

interno do 6rgdo ou entidade como responsavel pelas licitagdes, contratos, ou ordenagédo de
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despesas, podendo haver mais de uma designacao a depender da estrutura regimental. Embora
a UFCG possua a CCC que detém em sua estrutura: a DM; a CPL e a DCC, para realizar o
procedimento da contratacdo, essa coordenacdo ndo é considerada a Autoridade competente
do setor de licitacdo, sendo a PRGAF considerada a Autoridade competente do setor de
licitagdo, j& que o titular da PRGAF, também é o ordenador de despesas e ndo apenas por essa
razdo, mas também pela inexisténcia do regimento interno da CCC, dessa forma a PRGAF é
guem mais se alinha a definicdo da IN 5/2017 para a Autoridade competente do setor de
licitacdo.

Destarte, duas colocagdes merecem atengdo quando se observa o fluxo de tramitacéo
para a fase de planejamento da contratacdo dos procedimentos na CCC: o estabelecimento de
prazo maximo para elaboracdo do Termo de Referéncia ou Projeto Béasico e onde ocorre a
avaliacdo de pertinéncia de modificar ou ndo os Estudos Preliminares e 0 Mapa de Riscos,
ambos previstos na IN 5/2017. Em relacdo ao prazo previsto percebe-se uma inobservancia a
esse ponto da IN quando do planejamento da contratacdo na UFCG e no tocante a
modificacdo do Estudo Preliminar e/ou Mapa de Riscos, a DM no lugar do Setor requisitante
é quem faz esse juizo de avaliacdo e quando necessario encaminha a Equipe de planejamento
para os devidos melhoramentos. Além dessas colocagdes, observando atentamente a
sequéncia de procedimentos nessa fase da contratacdo constantes da instrugao processual via
SEI, podemos afirmar que a elaboracdo do Termo de Referéncia ou Projeto Béasico ndo foi
elaborado pelo Setor requisitante como prevé a IN 5/2017, no caso concreto em analise, a
Equipe de planejamento foi quem elaborou tal documento.

Assim, embora haja algumas pontualidades a serem corrigidas a exemplo do prazo para
elaboracdo do Termo de Referéncia ou Projeto Bésico e do setor correto para avaliar a
pertinéncia de modificar ou ndo o Estudo Preliminar bem como o Mapa de Riscos e a
elaboracdo do Termo de Referéncia, percebesse que a PRA juntamente com a CCC cumprem
satisfatoriamente 7 (sete) dos 11 (onze) passos previstos na IN 5/2017 para a fase de
Planejamento da Contratacdo, conseguindo produzir todos os documentos necessarios a boa
instrucdo do processo administrativo da licitacdo, sendo eles: o Documento de Formalizagéo
da Demanda, o Estudo Preliminar, o Mapa de Riscos, bem como o Termo de Referéncia ou

Projeto Basico.

4.2. Selecéo do Fornecedor

Dando continuidade com a anélise do fluxo de tramitacdo dos processos na CCC,

passemos agora para a segunda fase que consiste na escolha da proposta mais vantajosa para a
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Administragdo. A fase de sele¢do do fornecedor inicia-se com o encaminhamento do Termo
de Referéncia ou Projeto Béasico ao Setor de licitacdo e encerra-se com a publicacdo do
resultado de julgamento apds adjudicacdo e homologacdo®. Ao contrario da fase de
planejamento da contratacdo onde o passo a passo € definido na IN 5/2017, a fase de escolha
do fornecedor além de se observar o disposto na instrucdo normativa 5/2017, observarg,
também, as disposicdes contidas nas Leis n° 8.666/93 e 10.520/02, na Lei Complementar n°
123/06, bem como nos Decretos n® 2.271/97 e 8.538/2015.

Nesse sentido, visando o aperfeicoamento dos procedimentos realizados nos pregdes
eletronicos, a Secretaria de Gestdo (SEGES) do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (MPDG), por meio da Orientagdo Normativa (ON)/Seges n°
2/2016, estabeleceu aos pregoeiros e as equipes de apoio o dever de adotar nos processos de
aquisicdo de materiais e servicos listas de verificacdo® antes da publicagdo do edital e apos a
adjudicacdo, quando realizada pelo pregoeiro, ou quando houver recurso, apés a analise deste,
que deverdo ser juntadas nos processos como instrumento de transparéncia e eficiéncia
durante a fase de selecdo do fornecedor.

Abaixo as duas listas de verificacdo, a que deve ser observada antes da convocacdo e a
que deve ser observada apds homologacdo do fornecedor e/ou prestador de servico,
adaptadas para a contratacdo de servico com dedicacdo exclusiva de mao-de-obra, que é 0
exemplo da instrugcdo 23096.201070/2018-02, processo administrativo de licitacdo para
limpeza e conservacdo no Campus de Pombal/PB (CCTA/UFCG), afim de compara-las com
as que foram anexadas ao processo de compra anteriormente mencionado, cumprindo ou nao
0 que a ON n° 2/2016 da SEGES/MPDG determina.

Quadro 4 — Selecéo do fornecedor, lista de verificagdo antes da publicagéo do edital

(continua)
Item PROCEDIMENTO DOCUMENTO SEI
O procedimento licitatorio foi iniciado com a abertura de processo Sim
1 administrativo devidamente autuado e numerado, quando processo fisico,
ou registrado quando processo eletronico?
2 Consta a solicitagdo/requisicdo do objeto elaborada pelo agente ou setor Sim
competente?
Encontra-se prevista a exigéncia de amostra ou prova de conceito para Sim
algum item?
3 3.1 A exigéncia esta clara, precisa e acompanhada de metodologia de Sim
analise?
3.2 A exigéncia esta prevista na fase de aceitagdo ap6s a etapa de lances e Sim
apenas para o vencedor?

5IN 5/2017, Art. 33
6 ON 2/2016, Art. 1, Anexo l e 1l
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(continua)

A autoridade competente da unidade demandante justificou a necessidade da
contratacdo e aprovou o Termo de Referéncia?

Sim

4 | 4.1 No caso de contratacdo por registro de precos, a autoridade competente Né&o se aplica ao
justificou a utilizacdo do SRP com base em alguma das hipdteses previstas processo em analise
no artigo 3° do Decreto n° 7.892 de 23 de janeiro de 2013?

5 | A autoridade competente da unidade demandante definiu o objeto do Sim
certame de forma precisa, suficiente e clara?

6 | Ha autorizagdo da autoridade competente permitindo o inicio do Sim
procedimento licitatorio?
A autoridade competente designou o pregoeiro e a respectiva equipe de Sim
apoio?

7 | 7.1 A equipe de apoio é formada, na sua maioria, por servidores ocupantes Sim
de cargo efetivo ou emprego publico, preferencialmente, na entidade
promotora da licitagdo?
No caso de licitacdo para registro de precos, a Administracdo realizou o N&o se aplica ao
procedimento de Intencéo de Registro de Pregos (IRP), visando o registro e processo em analise
a divulgacdo dos itens a serem licitados?
8.1 No caso de dispensa da divulgacdo da Intencdo de Registro de Pregos Nao se aplica ao

8 | (IRP), ha justificativa do érgdo gerenciador? processo em analise
8.2 No caso de existir 6rgdos ou entidades participantes, a Administragdo Nao se aplica ao
consolidou as informagOes relativas & estimativa individual e total de processo em andlise
consumo, promovendo a adequac&o e racionalizacao? N&o se aplica ao
8.3 A Administragdo confirmou junto aos 6rgdos ou entidades participantes processo em anélise
a sua concordancia com o objeto a ser licitado, inclusive quanto aos
guantitativos, precos estimados e termo de referéncia?
Foi realizada ampla pesquisa de precos do objeto da licitacdo baseada em Sim
critérios aceitaveis na forma prevista na IN SLTI/MP n° 5, de 27 de junho de
20147
9.1 Tratando-se de servico, existe orgcamento detalhado em planilhas que Sim

9 | expresse a composicdo de todos os seus custos unitarios baseado em
pesquisa de pregos praticados no mercado do ramo do objeto da
contratagdo?
9.2 Para fins de orcamentagdo e analise de vantajosidade nas licitagdes de Sim
bens e servigos, foram priorizados os pardmetros previstos nos incisos |
(Portal de Compras Governamentais) e Il (contratacfes similares de outros
entes publicos) do art. 2° da IN SLTI/MP n° 5, de 2014?

10 | O procedimento licitatério possui a indicacdo do recurso préprio para a Sim
despesa, caso ndo seja SRP?
H& minuta de edital e anexos? Sim
11.1 termo de referéncia? Sim

11 | 11.2 contrato ou documento assemelhado? Sim
11.3 ata de registro de pregos, se for o caso? e Né&o é o caso
11.4 planilha de quantitativos e custos unitarios, se for o caso (servico) Sim

12 | No caso de realizada a licitacdo por pregéo presencial, consta a justificativa Nao se aplica ao
valida quanto a inviabilidade de utilizar-se o formato eletrénico? processo em analise
O edital prevé a forma de apresentacdo da proposta comercial, com a Sim

13 | indicag8o precisa de como o valor deve ser ofertado (total ou por item),
incluindo, caso necessario, a apresentacdo da planilha de custos?
O edital estabelece prazo razoavel de validade das propostas comercias

14 | compativel com a duracdo do certame e dentro dos prazos previsto na Sim
legislagdo vigente?
O edital fixa o prazo de envio de documentos complementares a habilitacao

15 | de acordo com a IN n° 1, de 26 de marco de 2014 (minimo 120 minutos), Sim
pela ferramenta de convocagao de anexo?

16 | Foram consultados os decretos que dispdem sobre margem de preferéncia? Sim
Foi prevista a aplicacdo dos beneficios dispostos nos arts. 42 a 49 da Lei Sim

17 | Complementar 123, de 14 de dezembro de 2006, e seu regulamento, o

Decreto n° 8.538, de 6 de outubro de 2015?
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(concluséo)

Os autos foram instruidos com parecer juridico?
18.1 Houve alteracéo sugerida pela assessoria juridica, bem como o retorno Sim
18 dos autos para parecer conclusivo, caso aquela tenha requerido?

18.2 Houve algum ponto em que ndo foi aceita a recomendacdo da

Sim

assessoria juridica com a devida justificativa para tanto? Sim
O prazo definido para publicacdo é adequado ao objeto da licitacdo,
considerando a complexidade do objeto, em respeito aos principios da Sim

19 publicidade e da transparéncia?
19.1 Quanto ao &mbito de publicacdo houve obediéncia ao disposto no art.
17 do Decreto n° 5.450, de 31 de maio de 2005 e 1V, §1°, art. 8° da Lei n° Sim
12.527, de 18 de novembro de 2011?

Fonte: Orientagdo Normativa/Seges n° 2 de 06/06/2016, Anexo I.

Com a finalidade de atestarmos a conformidade das atividades na CCC com 0s passos

previstos no Quadro 4, supramencionado, para a fase de escolha da proposta mais vantajosa

para Administracdo, vamos compara-lo com o que foi feito na licitacdo de limpeza e
conservacdo no CCTA/UCG, objeto do processo administrativo 23096.201070/2018-02 via
Sistema Eletronico de Informagdes (SEI).

Quadro 5 — Sele¢éo do fornecedor, processo eletronico SEI — Limpeza em CCTA/UFCG

(continua)

FLUXO

SETOR

O QUE FEZ

Divisdo de Materiais (DM)

- Elaborou a Minuta de Edital da Licitacdo e seus
Anexos: Termo de Referéncia, Planilha de Custos e
Formacdo de Precos, Indice de Medicdo de
Resultado, Minuta de Termo de Contrato, Termo de
Conciliagdo Judicial, Modelo de Declara¢do de
Vistoria, Modelo de Abertura de Conta Vinculada

- Anexou a instrugdo processual a Portaria
Certificacdo Processual (Ordem de Servigo
Conjunta Reitoria/PFUFCG 1/2017)

- Atestou que a minuta do Edital utilizou as minutas
padréo disponibilizadas pela AGU

- Encaminhou a instrugcdo processual para a
PRGAF, solicitando  Parecer Juridico da
Procuradoria Federal junto a UFCG

10

Pro-Reitoria
(PRGAF)

de Administracao

- Encaminhou a instrugcdo processual para a
Procuradoria Federal, solicitando analise e emissdo
de parecer juridico via Oficio

11

Procuradoria Federal (PF)

- Certificou o recebimento da instrugdo processual
via Certidéo

- Encaminhou a instrugcdo processual para a
ENALIC via Despacho

- Emitiu Parecer Juridico

- Aprovou o Parecer via Despacho

- Encaminhou a instrucéo processual para a PRGAF

12

Pr6-Reitoria
(PRGAF)

de Administracéo

- Encaminhou a instrucdo processual para a CCC,
solicitando o cumprimento das recomendagdes do
Parecer

13

Coordenagdo de Compras e Contratos

(CCC)

- Encaminhou a instrucéo processual paraa DM
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14

Divisdo de Materiais (DM)

- Encaminhou a instrucdo processual para o
Coordenador da Equipe de Planejamento,
solicitando apreciacdo das recomendacBes do
parecer juridico

15

Coordenador da
Planejamento

Equipe de

- Atendeu as recomendacdes do parecer juridico

- Encaminhou a instrucdo processual para a DM
com as modificacdes de acordo com as
recomendagdes da Procuradoria Federal

16

Divisdo de Materiais (DM)

- Refez o Edital de Licitagdo

- Encaminhou a instrugcdo processual para a
Comissdo Permanente de Licitacdo, solicitando lista
de verificacdo

17

Comissdo Permanente de Licitacdo
(CPL)

- Elaborou a lista de verificacdo de acordo com
Orientacdo Normativa SEGES N° 2
- Encaminhou a instrucéo processual para a DM

18

Divisdo de Materiais (DM)

- Encaminhou a instrugcdo processual para a
PRGAF, solicitando aprovacdo do Termo de
Referéncia

19

Pr6-Reitoria de
(PRGAF)

Administracéo

- Elaborou 0 TERMO DE APROVACAO DO
TERMO DE REFERENCIA

- Encaminhou a instrucdo processual para a CCC,
solicitando demais providéncias

20

Coordenagdo de Compras e Contratos
(CCO)

- Encaminhou a instru¢do processual para a DM,
solicitando demais providéncias

21

Divisdo de Materiais (DM)

- Publicou o Edital de Licitagdo no DOU
- Encaminhou a instrucdo processual para a CPL ,
solicitando a escolha da proposta mais vantajosa

22

Comissdo Permanente de Licitacdo
(CPL)

- Emitiu certidbes (SICAF, CADIN, Portal da
Transparéncia, CNJ, TCU, TST,

- Incluiu documentos da licitante (Regularidade
Fiscal, Qualificagio  Técnica, Qualificacdo
Econdmica, etc)

- Planilha de Custos e Formacéo de Pregos

- Emitiu Parecer técnico em relagdo a Habilitacdo
Juridica, Regularidade  Fiscal, Qualificacdo
Econbmico-Financeira e Qualificacdo Técnica bem
como em relacdo a Planilha de Custos e Formacao
de Precos via Despacho

- Adjudicou o vencedor via Termo de Adjudicacdo

- Encaminhou instrucdo ao Reitor para a
Homologacéo via Despacho

- Homologacéo via Termo de Homologagéo

- Publicou no Diério Oficial da Unido (DOU)

- Solicitou emissdo de Nota de Empenho via
Despacho

Fonte: Processo Sei de n° 23096.201070/2018-02.

Ao compararmos a primeira lista da ON/SEGES 2/2016 com os procedimentos

registrados na instrugdo processual no SEI, notamos inicialmente, que dos 19 (dezenove)

passos previstos na ON, 02 (dois) passos ndo se aplicam a contratacdo de servicos de limpeza

e conservacdo com dedicacdo exclusiva de méo-de-obra. Sdo eles, a necessidade de registro e

divulgacdo dos itens por meio de intencdo de registro de pregos, no caso de licitagdo com o

pregdo eletrdnico na modalidade registro de preco e a justificativa valida quanto a
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inviabilidade de utilizar-se o formato eletrénico, no caso de realizada a licitacdo por pregédo
presencial. Ambos, ndo se aplicam a instrugdo SEI anteriormente citada em andlise. Os
demais itens 17 (dezessete) foram cumpridos satisfatoriamente pelo departamento de compras
juntamente com a PRGAF de acordo com os documentos inseridos no SEI.

Nem tudo que se apresenta nas listas é possivel de encontrar um documento
correspondente no SEI, pois nesses casos a operacionalizagdo aconteceu no Comprasnet que é
a plataforma de comunicacédo, em se tratando de licitacdo, entre a administracao e o particular
que pretender contratar como o ente pablico. Assim, todo o historico da sele¢do do fornecedor
via pregédo eletronico no Comprasnet fica registrado em atas e documentos anexos nessa

plataforma.

Quadro 6 — Sele¢do do fornecedor, lista de verificacdo apds adjudicacdo e homologagédo

(continua)
ITEM PROCEDIMENTO DOCUMENTO SEI
Iniciando a fase externa do pregéo, a convocacéo dos interessados ocorreu
por meio de publicacdo de Aviso nos termos do art. 4° 1, da Lei n° Sim
10.520/2002?
1 1.1 No aviso mencionado no item anterior, consta a definicdo do objeto da
licitacdo, 0 nimero do processo, a indicacdo do local, dias e horarios em Sim

que podera ser obtido, na integra, o edital, bem como o local de realiza¢do
do certame (sitio da internet ou presencial)?

Apos a fase de lances foi verificado se havia fornecedor com direito ao
2 exercicio de preferéncia devido a alguma margem estipulada em Sim
regulamento?

Apo6s cada desclassificacdo (ndo aceitacdo) ou inabilitagdo o direito de
3 margem de preferéncia e o exercicio dos beneficios da Lei Complementar Sim
n° 123, de 2006, foram reanalisados?

Houve manifestacdo técnica quanto a aceitacdo do objeto, da amostra o
4 guanto ao julgamento da licitagdo por paté das &reas demandantes Néo
(beneficiaria ou especialista)?

Foi feita a comprovacdo da regularidade fiscal do licitante como determina
5 0 art. 27 da Lei n® 8666/1993, c/c o inciso XIIl do art. 4° da Lei n° Sim
10520/2002?

Houve consulta a todas as listas oficiais que fornecem informagdes
referentes a restricBes para contratar com a Administragdo Publica, e estas
encontram-se em conformidade? Sim
6 6.1 SICAF;

6.2 BNDT — Banco Nacional de Devedores Trabalhistas;

6.3 CNIA - Cadastro Nacional de Condenag¢fes por Improbidade
Administrativa (CNJ);

6.4 CEIS — Cadastro de Empresas Iniddneas e Suspensas (CGU);

6.5 Cadastro de Iniddneos e Cadastro de Inabilitados (TCU).

7 Houve tentativa de negociagdo com o melhor classificado, visando obter Sim
melhor preco, ainda que o valor estivesse abaixo do estimado?

Caso esteja prevista no edital, a proposta final com os valores readequados
8 ao valor total ofertado ou negociados com o melhor classificado (incluindo Sim
a correspondente planilha de custos, se for o caso) estd anexada ao
processo?
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Houve intensdo de recurso?

9.1 No juizo de admissibilidade das intencdes de recurso, o pregoeiro
avaliou somente 0s pressupostos recursais (sucumbéncia, tempestividade,
legitimidade, interesse e motivacdo) concedendo o prazo adequado para
9 fins de apresentar as razfes de recorrer posteriormente? Né&o
9.2 Foi concedido prazo de 3 dias (uteis) para recurso, 3 dias (Uteis) para
contrarrazdes e 5 dias para decisdo do pregoeiro?

9.3 Foram redigidos relatorios e deliberacbes do Pregoeiro referentes aos
recursos com sua decisdo motivada?

10 Houve item deserto ou fracassado? Nao

11 Houve adjudicacdo por parte do Pregoeiro (quando ndo houver recurso) e Sim
homologacéo por parte da Autoridade competente?

Consta na instrucdo processual 0s seguintes documentos para fase externa:

12.1 ato de designacdo da comissdo de licitacdo, do pregoeiro e equipe de Sim
12 apoio ou do responsavel pela licitagao; Sim
12.2 propostas e documentos de habilitagdo exigidos no edital; Sim
12.3 atas, relatorios e decisdes do pregoeiro e equipe de apoio; Sim

12.4 atos de adjudicacéo do objeto.

O pregoeiro divulgou com clareza os atos no Comprasnet, dentro do
13 horario de expediente, e as informagdes relativas a data e hora das sessdes Sim
publicas, sua suspensdo e reinicio em respeito aos principios da
publicidade, transparéncia e isonomia?

Houve licitante vencedor na fase de lances que ndo é o adjudicatério, ou
que ndo manteve a proposta, e tenha incidido em condutas que podem ser Sim
tipificadas no art. 7° da Lei 10520/2002?

14 14.1 Houve por parte do pregoeiro o registro do fato indicando a conduta e
as evidéncias de infracdo ao art. 7° da Lei n°® 10520/2002 e a consequente Né&o
recomendagdo para autoridade competente proceder a instauragdo do
procedimento administrativo?

Fonte: Orientagdo Normativa/Seges n° 2 de 06/06/2016, Anexo II.

4.3. Gestdo do Contrato

As atividades de gestdo contratual sdo acBes objetivando aferir o cumprimento dos
resultados previstos pela alta administracdo para as aquisi¢des contratadas, bem como prestar
apoio a instrucdo processual e o encaminhamento da documentacdo pertinente a DCC para a
formalizacdo dos procedimentos relativos ao reequilibrio, a alteracdo, a prorrogacdo, a
repactuacdo, a eventual aplicacdo de sancdes, a extincdo dos contratos, dentre outras, com
vista a assegurar o cumprimento das clausulas avencadas’.

No exercicio de 2018 a DCC realizou inumeras formalizacbes de contratos,
prorrogacOes contratuais, bem como varias repactuacdes. O Quadro 7 a sSeguir resume a
relagcdo das contratacGes formalizadas pela UFCG no ano supracitado, revelando o objeto da

contratagdo, o0 impacto orcamentario e o periodo de vigéncia inicial do contrato.

"IN 5/2017, Art. 39




Quadro 7 — Relago de contratos formalizados em 2018

CONTRATO OBJETO VALOR (R$) VIGENCIA
1-2018 Servico de apoio administrativo no CES 749.448,43 | 22.01 2 20.07.2018
2-2018 Servico de limpeza no CCTA 316.467,90 | 22.01 a 20.07.2018
3-2018 Servigo de apoio administrativo no CCTA 306.236,99 | 22.01 a 20.07.2018
4-2018 Servico de portaria no CCTA 51.283,20 | 22.01 a 20.07.2018
5-2018 Servigo de portaria no CSTR 76.924,80 | 01.02 a 31.07.2018
6-2018 Servico de passagens aéreas nacionais 326.398,20 | 22.02 a 21.08.2018
7-2018 Servigo manutencgdo em ar-condicionado 441.146,80 | 04.04 a 03.04.2019
8-2018 Aquisi¢do de monitor de video 5.696,88 | 29.05 a 28.05.2019
9-2018 Servigo de limpeza no CES 639.723,90 | 14.06 a 14.06.2019
10-2018 Servigo de motorista campus sede 652.360,08 | 23.07 a 23.07.2019
11-2018 Servico de apoio administrativo no CES 1.510.510,00 | 23.07 a 23.07.2019
12-2018 Servigo de vigilancia armada no CCJS 1.281.354,00 | 10.09 a 10.09.2019
13-2018 Aquisicio de géneros alimenticios RU/UEI 278.301,65 | 31.08a31.08.2019
14-2018 Aquisicio de géneros alimenticios RU/UEI 17.265,60 | 30.08 a 30.08.2019
15-2018 Aquisicio de géneros alimenticios RU/UEI 35.544,96 | 30.08 a 30.08.2019
16-2018 Aquisicio de géneros alimenticios RU/UEI 68.138,91 | 30.08 a 30.08.2019
17-2018 Aquisicio de géneros alimenticios RU/UEI 29.129,76 | 30.08 a 30.08.2019
18-2018 Aquisicio de géneros alimenticios RU/UEI 8.169,15 | 30.08 a 30.08.2019
19-2018 Aquisicio de géneros alimenticios RU/UEI 51.005,12 | 30.08 a 30.08.2019
20-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 827.451,33 | 01.10a01.10.2019
21-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 741.599,42 | 30.08 a 30.08.2019
22-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 126.546,67 | 02.10a02.10.2019
23-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 25.690,50 | 30.08 a 30.08.2019
24-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 276.018,93 | 30.08 a 30.08.2019
25-2018 Servico de passagens aéreas nacionais 500.400,08 | 28.09 a 28.09.2019
26-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 563,60 | 09.10 a09.10.2019
27-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 75.549,40 | 09.10 a 09.10.2019
28-2018 Aquisicao de agua mineral campus sede 47.200,00 | 01.11a01.11.2019
29-2018 Servico de limpeza no CCTA 592.391,38 | 12.11a12.11.2019
30-2018 Servigo de apoio administrativo no CCTA 878.000,00 | 10.09 a 10.09.2019
31-2018 Servico de passagens a€reas internacionais 211.982,34 | 19.11a19.11.2019
32-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 5.798,00 | 17.12a17.12.2019
33-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 1.356,00 | 17.12a17.12.2019
34-2018 Aquisicao de géneros alimenticios RU/UEI 1.356,00 | 17.12a17.12.2019
35-2018 Servigo de portaria no CES 303.778,81 | 10.12 a10.12.2019
36-2018 Servigo de portaria no CCTA 255.138,26 | 10.12 a2 10.12.2019
37-2018 Servigo de portaria no CCJS 204.110,61 | 10.12 a2 10.12.2019
38-2018 Servigo de portaria no CSTR 204.110,61 | 10.12 a2 10.12.2019
39-2018 Servigo de portaria no CDSA 352.419,34 | 10.12 a10.12.2019
40-2018 Serv. apoio adm. ao proj. Bingo-PaqTecPB 1.000.000,00 | 31.12 a29.11.2022

Fonte: O Autor (2019).
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Destarte, além dos contratos formalizados em 2018 ha os contratos formalizados em

exercicios anteriores: 2013, 2014, 2015, etc. Cabe ressaltar que, os contratos de servicos

continuados com dedicagdo exclusiva de mao-de-obra podem ser prorrogados até sessenta

meses. O Quadro 8 a seguir sintetiza os processos de prorrogacgéo realizados pela DCC no

exercicio de 2018, resultando em importante alteracdo contratual em que se materializa com a

formalizacdo do respectivo termo aditivo.



Quadro 8 — Relagéo de prorrogacfes contratuais em 2018

PROCESSO OBJETO TERMO ADITIVO VIGENCIA
23096.

039434/17-76 | Renovacdo vigéncia — 12 meses | 1-2018 do Cto 22-2014 | 21.02 a 11.02.2019

000911/18-87 | Renovacdo vigéncia — 04 meses | 2-2018 do Cto 54-2014 | 09.02 a 09.06.2018

042642/17-10 | Renovacdo vigéncia — 12 meses | 3-2018 do Cto 36-2014 | 24.02 a 24.02.2019

036314/17-54 | Renovacdo vigéncia — 03 meses | 4-2018 do Cto 05-2016 | 22.08 a 22.11.2018

010357/18-87

Renovacdo vigéncia — 06 meses

5-2018 do Cto 40-2015

22.04 2 22.10.2018

000605/18-43

Renovacdo vigéncia — 06 meses

6-2018 do Cto 28-2015

27.04 2 27.10.2018

000686/18-21

Renovacdo vigéncia — 12 meses

7-2018 do Cto 08-2016

29.04 2 29.10.2019

015658/18-43

Renovacdo vigéncia — 06 meses

8-2018 do Cto 50-2014

13.06 a 13.12.2018

001933/18-09 | Renovacdo vigéncia — 12 meses | 9-2018 do Cto 53-2014 13.06 a 13.06.2019
014316/18-32 | Renovacdo vigéncia — 12 meses | 10-2018 do Cto 52-2014 | 13.06 a 13.06.2019
018526/18-98 | Renovacdo vigéncia — 03 meses | 11-2018 do Cto 54-2014 | 09.06 a 09.09.2018
018580/18-32 | Renovagdo vigéncia — 06 meses | 12-2018 do Cto 55-2014 | 01.06 a 01.12.2018
001934/18-76 | Renovagdo vigéncia— 12 meses | 13-2018 do Cto 57-2014 | 02.07 a 02.07.2019
016940/18-00 | Renovagdo vigéncia— 12 meses | 14-2018 do Cto 31-2016 | 29.06 a 29.06.2019
023151/18-00 | Renovagdo vigéncia—12 meses | 15-2018 do Cto 25-2016 | 03.08 a 03.08.2019
023661/18-43 | Renovagdo vigéncia— 12 meses | 16-2018 do Cto 26-2016 | 03.08 a 03.08.2019
009086/18-00 | Renovagdo vigéncia—12 meses | 17-2018 do Cto 27-2016 | 03.08 a 03.08.2019
009084/18-65 | Renovagdo vigéncia—12 meses | 18-2018 do Cto 28-2016 | 03.08 a 03.08.2019
023686/18-32 | Renovagdo vigéncia— 12 meses | 19-2018 do Cto 29-2016 | 03.08 a 03.08.2019
024067/18-09 | Renovagdo vigéncia— 12 meses | 20-2018 do Cto 30-2016 | 03.08 a 03.08.2019

Anulado - 21-2018

Anulado - 22-2018

024072/18-09

Alteracdo do local da prestacéo

23-2018 do Cto 22-2016

024072/18-09

Alteracdo do local da prestacéo

24-2018 do Cto 35-2015

024072/18-09

Alteracdo do local da prestacéo

25-2018 do Cto 55-2014

Anulado

26-2018

019092/18-10

Renovagdo vigéncia — 03 meses

27-2018 do Cto 05-2016

22.11a22.02.2019

017683/18-65

Renovacdo vigéncia — 12 meses

28-2018 do Cto 59-2014

22.08 2 22.08.2019

027408/18-43

Renovacdo vigéncia — 12 meses

29-2018 do Cto 35-2015

04.09 a 04.09.2019

028069/18-21

Renovacdo vigéncia — 12 meses

30-2018 do Cto 44-2013

01.10a01.10.2019

022319/18-09

Renovagdo vigéncia — 24 meses

31-2018 do Cto 51-2013

01.10a 01.10.2020

022317/18-54

Renovagdo vigéncia — 24 meses

32-2018 do Cto 52-2013

01.10a 01.10.2020

213659/18-45

Renovagdo vigéncia — 12 meses

33-2018 do Cto 45-2013

02.10a 02.10.2019

211203/18-41

Renovagdo vigéncia — 12 meses

34-2018 do Cto 46-2013

02.10a02.10.2019

211245/18-81

Renovagdo vigéncia — 12 meses

35-2018 do Cto 47-2013

02.10a02.10.2019

213763/18-30

Renovagdo vigéncia — 12 meses

36-2018 do Cto 36-2016

17.10a17.10.2019

021891/18-54

Renovagdo vigéncia — 12 meses

37-2018 do Cto 37-2016

17.10a17.10.2019

026456/18-76

Renovagdo vigéncia — 06 meses

38-2018 do Cto 40-2014

22.10a22.04.2019

Anulado

39-2018

213991/18-18

Renovacdo vigéncia — 12 meses

40-2018 do Cto 28-2015

27.10a27.10.2019

213094/18-04

Renovagdo vigéncia — 12 meses

41-2018 do Cto 41-2015

03.11a03.11.2019

215706/18-95

Renovacdo vigéncia — 06 meses

42-2018 do Cto 50-2014

13.12 2 13.06.2019

214963/18-18

Renovacdo vigéncia — 06 meses

43-2018 do Cto 52-2014

13.12 2 13.06.2019

216023/18-55

Renovacdo vigéncia — 24 meses

44-2018 do Cto 44-2014

31.12 2 31.12.2020

219476/18-33

Renovacdo vigéncia — 12 meses

45-2018 do Cto 75-2014

31.12a31.12.2019

030628/18-09

Renovacdo vigéncia — 12 meses

46-2018 do Cto 73-2014

31.12a31.12.2019

Fonte: O Autor (2019).
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Finalmente, temos o reajuste do contrato que depende da apresentacdo junto a

Administracdo do pedido pela contratada requerendo a repactuacdo. O Quadro 9 logo adiante

evidencia os termos de apostilamentos formalizados pela DCC no exercicio de 2018. Cabe
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ressaltar a possibilidade de perda do direito de repactuar, caso a contratada ndo faca seu

pedido dentro da vigéncia do contrato ou antes de renovar a vigéncia de seu contrato, no

exercicio de 2018, o Contrato 36 e 37/2018 ndo foram reajustados por esse motivo.

Quadro 9 — Relaco dos reajustes contratuais em 2018

PROCESSO OBJETO TERMO DE REAJUSTE
23096. APOSTILAMENTO (R$ - mensal)

036314/18-54 | Repactuacdo 2018 | 1° Termo do Contrato 10/2018 | 054.363,34

057.646,97 (12,17%)
034296/18-65 | Repactuacdo 2018 | 4° Termo do Contrato 22/2014 | 557.704,80

644.116,79 (15,49%)
036874/18-00 | Repactuacdo 2018 | 2° Termo do Contrato 31/2016 | 263.278,68

268.666,87 (3,99%)
035995/18-10 | Repactuagdo 2018 | 4° Termo do Contato 41/2015 | 142.950,22

147.735,65 (3,35%)
038597/18-87 | Repactuagdo 2018 | 1° Termo do Contrato 30/2018 | 073.166,67

075.891,92 (3,72%)
034612/18-87 | Repactuagdo 2018 | 1° Termo do Contrato 09/2018 | 053.310,33

054.779,42 (2,76%)
027783/18-54 | Repactuacdo 2018 | 6° Termo do Contrato 45/2013 | 754.074,80

779.006,40 (3,31%)
027787/18-43 | Repactuagdo 2018 | 6° Termo do Contrato 52/2014 | 075.668,44

078.005,34 (3,09%)
027788/18-10 | Repactuagdo 2018 | 5° Termo do Contrato 54/2014 | 150.614,08

152.998,28 (1,58%)
023067/18-54 | Repactuacdo 2018 | 5° Termo do Contrato 57/2014 | 112.904,46

116.391,81 (3,09%)
034170/18-43 | Repactuacdo 2018 | 1° Termo do Contrato 11/2018 | 125.875,83

131119,66 (4,17%)
036874/18-00 | Repactuacdo 2018 | 9° Termo do Contrato 44/2013 | 548.993,14

582.127,24 (6,04%)
024988/18-98 | Repactuacdo 2018 | 6° Termo do Contrato 46/2013 | 038.184,60

039.366,60 (3,10%)
024986/18-43 | Repactuagdo 2018 | 6° Termo do Contrato 47/2013 | 045.665,88

047.079,60 (3,10%)
024990/18-76 | Repactuagdo 2018 | 6° Termo do Contrato 53/2014 | 112.552,35

116.036,40 (3,10%)
036603/18-87 | Repactuagdo 2018 | 2° Termo do Contrato 25/2016 | 021.868,50

023.013,95 (5,24%)
036604/18-54 | Repactuagdo 2018 | 2° Termo do Contrato 26/2016 | 021.903,30

023.050,50 (5,24%)
036605/18-21 | Repactuacdo 2018 | 2° Termo do Contrato 27/2016 | 030.664,62

032.270,70 (5,24%)
036606/18-09 | Repactuacdo 2018 | 2° Termo do Contrato 28/2016 | 017.522,64

018.440,40 (5,24%)
036607/18-76 | Repactuacdo 2018 | 2° Termo do Contrato 29/2016 | 022.676,50

023.777,75 (4,86%)
036608/18-43 | Repactuacdo 2018 | 3° Termo do Contrato 30/2016 | 053.589,24

055.521,20 (3,23%)
032026/18-10 | Repactuacdo 2018 | 3° Termo do Contrato 35/2015 | 428.552,96

461.026,76 (9,22%)
032024/18-76 | Repactuacdo 2018 | 4° Termo do Contrato 50/2014 | 218.965,20

228.099,26 (4,17%)
032025/18-43 | Repactuagdo 2018 | 5° Termo do Contrato 55/2014 | 045.726,14

047.251,22 (3,34%)

Fonte: O Autor (2019).
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico sdo apresentadas as conclusdes da investigacdo. E importante lembrar,
conforme ja mencionado na metodologia, que os resultados encontrados advém da
triangulacdo dos instrumentos de coleta de dados, isto €, a aplicagdo dos questionérios, a
realizacdo das entrevistas e a analise documental. Dessa forma, as conclusfes foram
organizadas conforme os mecanismos de governanca das aquisi¢cdes recomendados pelo TCU
(2013): lideranca, estratégia, controle, planos, processos, pessoas, informacdo e
conhecimento.

Na coleta dos dados e conforme o Gréfico 8 foram identificados que a maioria dos
servidores ocupam cargos de nivel médio, 62,32% deles ocupam o cargo de Assistente em
Administracdo com (43) servidores. Enquanto os demais, 37,68% ocupam cargos de nivel
superior, foram citados os cargos de: Administrador com (10) servidores; Engenheiro (4);
Contador (3); Auditor e Nutricionista, cada cargo com (2); bem como Arquiteto, Jornalista,

Economista, Projetista e Estatistico, cada cargo com (1).

Grafico 8 — Nivel dos Cargos Ocupados pelos Servidores

Ocupacéo dos Cargos pelos Servidores

® Nivel Médio ® Nivel Superior

Fonte: O Autor (2019).

Em relagdo ao tempo de atuagdo na Universidade, veja o Grafico 9, a grande maioria
dos servidores, 76,81%, possuem servigos prestados de 1 a 15 anos na UFCG.
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Grafico 9 — Tempo de Servigos Prestados pelos Servidores

Atuacgédo dos Servidores na UFCG

19%

%

= 0abanos = de 6 al5anos
m de 16 a 30 anos = 31 anos ou mais

Fonte: O Autor (2019).

Ainda, os dados dos servidores em relacdo as fases de aquisicao, revelaram que 33,33%
deles atuaram no planejamento das aquisi¢Oes, 20,29% desempenham processos ligados a
selecdo do fornecedor e a maioria deles 46,38% desenvolvem atividades relacionadas com a
terceira fase das aquisices que sao aquelas relacionadas com a gestdo do contrato, conforme

o Gréafico 10 abaixo:

Gréfico 10 — Distribuicdo da Atuacdo dos Servidores

Proporgdo dos Servidores por Fases da Contratacdo

= Planejamento = Sele¢do do Fornecedor = Gestdo do Contrato

Fonte: O Autor (2019).

Destarte, os mecanismos sdo apresentados em tdpico especifico, no qual contém a
anélise com base nos dados conseguidos mediante a aplicacdo dos instrumentos de coleta de
dados. Primeiro, sdo apresentados os resultados auferidos por meio da aplicacdo dos
questionarios no departamento de compras da UFCG, os quais apresentam as praticas de

governanca publica de aquisi¢des utilizadas pela universidade objeto da investigagdo. Ao
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mesmo tempo, sdo inseridos os resultados das entrevistas com o0s principais gestores do
processo de compras, as quais procuram corroborar ou ndo com o resultado do questionério,
arrolando possiveis explicacdes e esclarecimentos, bem como dificuldades e justificativas
para as conclusdes encontradas. Por fim, é apresentada a analise dos documentos selecionados

que permite verificar a efetiva implementacdo das praticas de governanca.
5.1. Analise do Mecanismo Lideranca

As conclusdes encontradas decorrentes da aplicacdo do questionario evidenciaram que,
no mecanismo de Lideranca, a Universidade Federal de Campina Grande possui um nivel
bastante baixo de préaticas adotadas. De acordo com a Tabela 1, das 7 (sete) préaticas
recomendadas pelo TCU, como sinalizacdo de boa governanca das aquisi¢es, 5 (cinco)
apresentaram uma propor¢ao maior de respostas nas alternativas de discordancia, totalmente
ou parcialmente, o que indica que 0s servidores que atuam no processo de compras nédo
concordam com a existéncia dessas praticas na UFCG. Apenas a pratica 1 (hum) apresentou
uma propor¢do maior de respostas nas alternativas de concordancia.

Tabela 1 — Resultado do Questionario para as Préticas de Lideranca
Mecanismo de LIDERANCA

Item Afirmativa DT DP | CP CT

1 Ainstitui¢do possui uma comisséo de ética. 4,35% 4,35% 15,94% | 20,29% | 55,07%

A 4rea de aquisi¢Bes possui um cddigo de ética proprio ou
politicas que tratam de questdes morais relacionadas a suas
atividades, além do decreto 1.171/1994 (Cddigo de Etica
Profissional do Servidor Publico).

28,99% | 4,35% | 33,33% | 14,49% | 18,84%

A instituicBo realiza, periodicamente, acbes de
3 disseminacdo, capacitacdo ou treinamento sobre as normas| 42,03% | 14,49% | 21,74% | 21,74% | 0,00%
contidas no c6digo de ética.

Os ocupantes das funcBes-chave na é&rea de aquisi¢des séo
selecionados através de processo formal, transparente e
baseado nas competéncias necessérias ao desempenho das
atividades.

31,88% | 23,19% | 14,49% | 15,94% | 14,49%

Existe(em) carreira(as) especifica(s) no plano de cargos da
5 instituicdo para os servidores que atuam na area de| 42,03% | 20,29% | 27,54% 8,70% 1,45%
aquisigdes.

A quantidade e a qualificacdo dos servidores da &rea de

6 A, L 27,54% | 26,09% | 23,19% | 18,84% | 4,35%
aquisigdes é avaliada periodicamente.
A instituicdo executa processo que permite identificar as

7 pessoas que exercem fungdes-chave na area de aquisi¢des 21.74% | 13.04% | 33.33% | 17.39% | 14,49%

que também exercam atividades privada, o que pode gerar
conflito de interesses.

DT - Discordo Totalmente, DP - Discordo Parcialmente, | - Indiferente, CP - Concordo Parcialmente e CT - Concordo Totalmente.

Fonte: O Autor (2019).
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A primeira, a segunda e a terceira pratica do mecanismo de Lideranca diz respeito ao
aspecto ético da governanca das aquisicdes e tratam da existéncia de uma comissdo de ética,
da existéncia de um codigo de ética proprio e da realizacdo de a¢Oes periddicas de capacitacdo
acerca do conteudo contido no codigo de ética proprio para a area de aquisicoes,
respectivamente. Cabe pontuar que o cddigo de ética deve ser elaborado pela prépria
universidade, complementando o cddigo de ética do servidor publico instituido pelo Decreto
1.171/1994.

A primeira pratica de Lideranca apresentou grau de concordancia por 75,36% dos
servidores, indicando a existéncia de uma comissdo de ética nha UFCG, o que pode ser
comprovado pela Resolugdo de n° 3/2014 do Colegiado Pleno do CONSUNI da UFCG, em
06/08/2014, que institui a Comissdo de Etica da UFCG e pelas Portarias de n° 160 e
161/2017, ambas de 20/12/2017, a primeira designou o presidente e a segunda nomeou
servidores para comporem a Comisséo de Etica da UFCG.

Ja a terceira pratica foi contestada por 56,52% dos servidores, tendo a maior parte
desses, 42,03%, discordado totalmente da existéncia de acdes de disseminacdo, capacitacao
ou treinamento sobre as normas contidas no codigo de ética proprio para a area de aquisicdes.

Alguns entrevistados confirmaram o resultado do questionario.

Realmente, existe a comissdo de ética, ela ja posta. Eu confesso a vocé que as agdes
em si dessa comissdo eu ndo tenho informagfes sobre como que anda, se as reuniGes
estdo acontecendo. E claro que podia acompanhar [...] e confesso que desconheco se
h& um codigo proprio da UFCG (Entrevistado 2).

No entender da instituicdo talvez a prépria legislagdo, ou seja, o decreto federal que
ja existe seja suficiente. Assim, ja atende ndo tendo a necessidade de fazer uma
resolucdo, entdo o codigo préprio eu desconheco se exista (Entrevistado 3).

Acredito que a gente tem um documento amplo que ja dar amparo a conduta ética
dentro do servigo publico que é o decreto federal. Agora, eu nunca tive a
oportunidade de participar da comissdo de ética, entdo eu confesso a vocé que na
parte estrutural e organizacional com relagdo a esse cédigo agente ndo se aprofunda
tanto (Entrevistado 2).

Chama atencdo a segunda prética para o fato da distribuicdo das respostas terem sido
praticamente igualitaria, ja que 33,34% dos servidores discordaram da existéncia do cddigo de
ética além do decreto federal, 33,33% que ficaram indiferente quanto a adocéo da pratica e
33,33% dos servidores concordaram com a existéncia de um codigo de ética proprio da
universidade. Essa duvida dos servidores quanto a existéncia ou ndo do codigo pode ser
explicada na fala do Entrevistado 2 quando ele aponta a questdo da transparéncia promovida

pela alta dire¢do da universidade.
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Eu lembro quando tomei posse, eu recebi da Secretaria de Recursos Humanos
informagdes sobre a questdo de seguir o coédigo de ética profissional que ja estar
especificado em decreto. Isso ai realmente reflete 0 nosso prdprio desconhecimento.
E que talvez a gente tivesse uma necessidade de tornar mais transparente, mais
assim, ciéncia do codigo de ética profissional referendado. Isso demonstra que a
gente poderia ter uma transparéncia maior nesse aspecto e consequentemente, se
assim fosse, mais gente saberia se existe ou ndo e como estar sendo praticado
(Entrevistado 2).

A quarta pratica do mecanismo de Lideranca tratada no questionario abordou a
formalizacgdo e o critério de competéncia profissional na selecdo dos ocupantes das fungdes-
chave na érea de aquisigdes. A discordancia quanto a adogéo dessa prética pelos servidores foi
de 55,07% com 31,88% dos servidores discordando totalmente e 23,19% discordando
parcialmente.

Para o gestor da area de aquisicdes ndo sO o resultado do questionario foi ratificado
como também foi apontado por ele uma alternativa para a escolha dos ocupantes das funcGes

chave, conforme trecho da entrevista a seguir.

E aquela questdo, vamos dizer, mais contato com servidores que a gente tem ao
longo dos anos, a carreira durante 0 nosso periodo na instituicdo, é mais uma
questdo interpessoal. Eu entendo que a primeira filtragem, o primeiro critério, seria a
Secretaria de Recursos Humanos fazendo a analise do cargo e também o curriculum
do servidor. Para a instituicdo o que vale primeiro é o cargo que ele passou. [...] eu
acho que primeiro essa peneira, essa analise deveria vir da Secretaria de Recursos
Humanos. Os setores da universidade atuariam como demandante e a Secretaria de
Recursos Humanos, baseada na necessidade dos setores, ia passar o perfil naquele
banco de dados que ela j& teria e quais servidores atenderiam a necessidade daquele
setor, daquele demandante. Entdo, ndo existe hoje, ja que ndo existe de forma
oficial, essa escolha do servidor, do perfil, fica, vamos dizer assim, sem critérios
mais objetivos, fica mais com aquele contato que vocé tem do servidor e tentar de
forma no coleguismo trazer para tal equipe e assim, também, tem que ficar claro que
0s servidores ndo veem o nosso setor como os melhores para atuar (Entrevistado 3)

Da fala do Entrevistado 3 fica claro o fato da inexisténcia de um procedimento formal e
transparente baseado na competéncia para a escolha de servidores ocupantes de funcées chave
na area de aquisi¢bes como recomenda o TCU, ratificando o resultado do questionario. Mas,
esse entendimento ndo foi o0 mesmo para o Entrevistado 2, como mostra o trecho abaixo

transcrito.

Bom a escolha do Pro-reitor € uma prerrogativa do Reitor, agora a escolha da funcéo
chave é da Pro-reitoria de Gestdo Administrativa e Financeira com a chancela do
Reitor. No entanto, € bom fazer uma ressalva, bastante importante, talvez tenha
passado despercebido pelos servidores, que todos esses servidores, todos, inclusive
da funcdo chave, sdo passados por um crivo, que a gente pode reforcar, como sendo
formal, transparente e baseado na competéncia, que é a nossa selecdo publica, que é
0 concurso publico. Entdo, se vocé tem um administrador ou um contador com uma
fungdo especifica ocupando uma funcéo chave dessa, é porque ele passou ndo sé
pelo crivo da escolha do gestor, que ndo é arbitraria, mas pelo concurso, pela
competéncia dele estar ali naquele ambiente com toda a formacdo, com todas as
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habilidades que séo conferidas a ele, inclusive pelos conselhos de classe. Entdo, o
concurso é o primeiro crivo para garantir a competéncia, depois, obviamente, o
gestor com um olhar clinico percebe pessoas com aptiddo ndo apenas técnicas, mas
também aptidBes de lideranca que possa conduzir o trabalho de maneira adequada
(Entrevistado 2).

Para o Entrevistado 2 o instituto do concurso publico por si sé garante a formalizagéo e
a competéncia na selecdo dos ocupantes das funcdes chave, contrariando o resultado do
questionario. Em virtude disso, é possivel que a selecdo por competéncia ocorra de forma
indireta em funcdo ndo apenas do concurso publico, mas ainda pelo olhar clinico do gestor a
fim de identificar habilidades técnicas bem como as de lideranca para o bom desempenho da
funcdo na area de aquisicOes.

A quinta pratica, recomendada pelo TCU e abordada no questionario, sugere a
existéncia de um plano de carreira especifico para os servidores que realizam as atividades do
processo de aquisicdo. Mais uma vez, houve discordancia, a qual foi verificado que 62,32%
dos servidores ndo concordam com a existéncia dessa pratica, sendo que a grande maioria,
42,03% deles discordaram totalmente enquanto 20,29% discordaram parcialmente. O
Entrevistado 3 também concorda que ndo existe na UFCG esse plano de carreira para 0s
servidores da area de aquisi¢des, confirmando o resultado encontrado no questionario com 0s

servidores, vejamos a fala do gestor a seguir.

N&o, ndo tem! Realmente, ndo existe e eu desconhego que exista em outros 6rgaos
porque eu ja atuei em outro 6rgdo federal e ndo tinha. O fato de nédo existir ndo
significa que ndo deva ter, talvez seja uma questdo de buscar um exemplo e seguir
esse exemplo. Mas, eu desconheco que exista uma questdo de, vamos fazer uma
analogia com uma empresa privada, que existe toda uma ordem cronolégica para se
chegar ao topo ou algo assim. Mas, eu acho que seria interessante, acho que seria,
serviria como um fator de motivagado para os servidores da area, eu acho interessante
(Entrevistado 3).

Pela fala do Entrevistado 3 pode-se deduzir que muito embora a préatica ainda ndo esteja
sendo adotada pela universidade ela é bem vista pelo gestor que inclusive a considera como
algo indutor de motivacdo para os servidores. Entretanto, o resultado do questionario foi

refutado pelo Entrevistado 2 como revela parte da entrevista a seguir.

Gentilmente, eu discordo disso porque as pessoas estdo especificando demais a
funcdo e esquecendo que existe uma carreira, com cursos de capacitacdo que o
servidor, ele mesmo escolhe e que pode fazer, a depender da area que ele t& atuando
em conjunto com o seu chefe imediato. [...]. Se ele é um Administrador obviamente
que ele tem uma série de competéncias pelo Conselho de Administracdo, pelo
Conselho profissional que o habilitam para uma fungdo. Se ele ta 14 trabalhando
como pregoeiro ou se ele t& trabalhando como chefe do setor de licitagdo e ele quer
melhorar ainda mais uma caracteristica especifica da formacdo dele, ndo tem
dificuldades, ele pode fazer. Eu imagino o seguinte a carreira existe, vocé tem um
plano de carreira, nés temos, ndo so professor, mas técnico administrativo tem, eu
ndo concordo muito com o resultado (Entrevistado 2).
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A sexta pratica de Lideranca proposta é a avaliagdo periddica, por parte da alta
administracdo, em relacdo a quantidade e a qualificacdo dos servidores atuantes na area de
aquisicdes. Em outras palavras quer significar que a alta administracdo deve avaliar se a
quantidade e a qualificacdo dos servidores sdao adequadas para o bom funcionamento do
processo de aquisicdo. O resultado do questiondrio com a percep¢do dos servidores
apresentou um percentual de 53,63% de discordancia, com 27,54% dos servidores
discordando totalmente e 26,09% dos servidores discordando parcialmente quanto a adocao
da pratica, revelando uma distribuicdo mais ou menos igual entre discordar totalmente e
discordar parcialmente em relacdo a adocdo da pratica. Novamente, esse resultado foi
confirmado pela entrevista como pode ser constatado no trecho abaixo transcrito do

Entrevistado 3.

Quanto a qualificacdo dos servidores, seria a qualificagdo no sentido de a instituicao
fornecer a capacitacdo e conhecer a rea em que estdo atuando, eu acho que hoje néo
¢ tio satisfatorio, apesar de que, vamos dizer, a mais de dois anos a proé-reitora
investiu muito na parceria com a Procuradoria Federal para trazer procuradores para
ministrar cursos na area. Principalmente na area da Divisdo de Contratos nem tanto
na Divisdo de Materiais. Eu acho que melhorou muito de dois anos para c, mas eu
acho que néo ¢ satisfatorio ndo, tem margem para melhorar. Nesse momento tem,
existe um processo solicitando um curso de pessoa juridica na area especifica de
atuacdo da Divisdo de Contratos, mas esta em andamento. Essa é a forma de
qualificacdo e a avaliacdo propriamente dita fica a cargo dos gestores da alta
administracdo mesmo (Entrevistado 3).

Entretanto, ndo houve unanimidade de opinibes entre 0s gestores, posto que O
Entrevistado 2, embora reconheca a falta de publicidade sobre o tema, tem recebido por
diversas vezes em reunides a Pro-Reitoria de Gestdo Administrativa e Financeira que tem
reivindicado mais servidores para o setor de aquisi¢Oes, evidenciando assim uma avalia¢do do

quantitativo de servidores para o setor de compras.

Agora a quantidade e a qualificacdo na &rea de aquisi¢des, isso aqui tem sido feita.
Né&o sei se de forma sistematica, como é que eu poderia dizer, com publicacéo,
porque a gente recebe a Pro-Reitora de Gestdo Administrativa varias vezes e sempre
discute a questdo da quantidade. Inclusive, ela solicitou servidores de outros locais e
com relacdo a qualificacdo, pelo que a gente tem conversado com ela, a escolha €
sempre baseada no background de formagdo de desenvolvimento técnico. Agora, eu
ndo sei se todos os servidores vao conseguir visualizar esse tipo de comportamento
(Entrevistado 2).

Finalmente, a sétima pratica do mecanismo de Lideranga tratada no questionario que diz
respeito a Universidade realizar um processo para identificar se os servidores envolvidos no
processo de aquisicdo exercem também alguma atividade privada que possa gerar conflito de

interesses. A proporcdo maior de respostas ao questionario foi para a discordancia em relagéo
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a adogdo dessa pratica pela instituicdo. Para 34,78% dos servidores discordam quanto a
adogdo dessa pratica, com 21,74% dos servidores, a maioria, discordando totalmente e
13,04% discordando parcialmente. Isso ficou evidenciado na fala do entrevistado a seguir

durante a entrevista.

Eu acho que para a Administracdo o entendimento é que o servidor por ter uma
carga de oito horas e ndo poder acumular, no caso nés, s6 podemos acumular se for
como professor e mesmo assim tem a compatibilidade de horérios e a reducédo de
carga horaria [...]. Quanto a questdo se ele tem empresa privada e tal, tem os
critérios da legislacdo que limita essa possibilidade. Entdo, mais da Administragéo é
uma questdo da legislacdo por si s6. Se ele fizer parte de forma informal fica dificil
alguém reconhecer. Se ele ndo é formal, entdo estar impossibilitado de fazer parte.
Assim, nessa questdo acho dificil para a Administracdo, sé se tiver conhecimentos
por terceiros e internamente a Administracdo bloquear a pessoa. Realmente, se ele
atua na area privada na mesma area que ele atua como servidor publico e ele esta na
defesa do interesse publico, fica complicado para exercer as duas (Entrevistado 3).

Da fala do Entrevistado 3 pode-se deduzir que além dele reconhecer a ilegalidade na
atuacdo tanto no setor publico quanto no setor privado, 0 gestor aponta a propria legislacao
como suficiente para garantir que ndo haja o conflito de interesses no setor de aquisi¢des. J& 0
Entrevistado 2 reconhece estruturas administrativas em funcionamento na Universidade

atuando com esse propdsito, como ficou registrado em trechos a seguir da entrevista.

Tem a Comissdo Permanente de Avaliacdo. Se ele tem uma funcdo gratificada néo
pode exercer vocé sabe. Agora, se ele exerce atividade privada de uma maneira que
vocé ndo consegue enxergar, € uma dificuldade. Mas a gente tem uma Comissao
Permanente de Avaliacdo de Acumulagdo de Cargos e Empregos Publicos. Entdo eu
discordo do 7, mais eu s6 sou uma opinido, é porque eu entendo que a gente tem a
CPASE onde isso € verificado e normalmente quando € atribuido uma fungéo chave
a uma pessoa e normalmente carrega consigo uma gratificacéo, ela fica ainda mais
impedida e quando a gratificacdo é ainda mais de alto nivel, vocé se torna uma
pessoa politicamente exposta. Entdo sdo pessoas que tem um olhar diferenciado
perante os 6rgdos de controle. Entdo, temos a CPASE internamente. Eu discordo
desse resultado. E temos outro dispositivo também que € a Ouvidoria, que é um
dispositivo de denuncia, de reclamacdo quando vocé identifica tais situacdes
(Entrevistado 2).

No perfil apresentado no referencial tedrico e de acordo com o relatério do TCU (2013),
esse foi o mecanismo com o segundo maior percentual de instituicdes em estagio inicial
(72,9%) ficando a baixo apenas do mecanismo de Controle, (77,4%). Portanto, de acordo com
os servidores e as evidéncias das entrevistas, a UFCG faz parte desse grupo, haja visto que a
unica préatica reconhecida por eles foi a existéncia da comissdo de ética, dentre um rol de 7

(sete) praticas.
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O rol de praticas relacionadas ao mecanismo de Estratégia, na percepcao dos servidores,

apresentou resultado diferente do mecanismo de Lideranca, posto que, para 0 mecanismo de

Estratégia, as respostas indicaram um bom grau de adogdo dos instrumentos de governanca.

Pode-se chegar a essa conclusdo ao se constatar que, das 9 (nove) préaticas analisadas, somente

3 (trés) ndo foram percebidas pelos servidores. A Tabela 2 adiante apresenta os resultados do

questionario para 0 mecanismo de Estratégia.

Tabela 2 — Resultado do Questionario para as Praticas de Estratégia

Mecanismo de ESTRATEGIA

Item Afirmativa DT DP | CP CT
Existe um corpo colegiado (comité, conselho ou
1 comissao) responsavel por auxiliar a Alta Administragdo| 8,70% 10,14% | 24,64% | 37,68% | 18,84%
nas decis0es relativas as aguisicdes.
A instituicdo conta com um conselho independente que
representa 0s interessados externos a organizagdo
2 (especialmente os cidaddos) e que avalia a consisténciadas| 30,43% | 23,19% | 36,23% 4,35% 5,80%
estratégia propostas e a qualidade dos resultados
alcangados.
EXISTEM normativos Iternos qué INCIuem a oefinicao da
estrutura organizacional da é&rea de aquisicdes e
3 estabelecem  as  competéncias,  atribuicbes  e| 26,09% | 15,94% | 18,84% | 26,09% | 13,04%
responsabilidades dos cargos efetivos e comissionados na
Arpa de aqniicicAnc
Ha normativo interno que estabelece as competéncias,
4 atribuicGes e responsabilidades do dirigente maximo da| 14,49% | 11,59% | 33,33% | 21,74% | 18,84%
instituicdo com respeito as aquisicoes.
5 A Alta Administragdo aprovou e publicou para a instituicdo (todos os setores).
5.1 Politica de sustentabilidade. 17,39% | 17,39% | 26,09% | 28,99% | 10,14%
5.2 Politica de estoques. 17,39% | 23,19% | 28,99% | 18,84% | 11,59%
5.3 Politica de compras. 11,59% | 18,84% | 14,49% | 36,23% | 18,84%
5.4 Politica de compras conjuntas. 8,70% 13,04% | 14,49% | 37,68% | 26,09%
55 Estratégia de terceirizagdo. 11,59% | 20,29% | 24,64% | 33,33% | 10,14%

DT - Discordo Totalmente, DP - Discordo Parcialmente, | - Indiferente, CP - Concordo Parcialmente e CT - Concordo Totalmente.

Fonte: O Autor (2019).

A primeira préatica tratada no questionario desse mecanismo, menciona a existéncia de

um corpo colegiado com a responsabilidade de auxiliar a alta administracdo nas decisdes

relacionadas com as aquisi¢fes da Universidade, essa pratica foi percebida pelos servidores

com um percentual de 56,52%. Desse total, 37,68% dos servidores concordaram parcialmente

e 18,84% concordaram totalmente quanto ado¢do da pratica. A Alta Administracdo quando

indagada sobre a existéncia de um corpo colegiado, ela afirmou que a Universidade possui

varios conselhos em que seus representantes podem atuar como demandantes de aquisigdes,

como podemos observar na fala do Entrevistado 2 a seguir.
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Quando a gente fala de estratégia e governanca, eu imagino que seja algo que
envolva toda a Alta Administracdo e ai nos temos varios conselhos que a gente
denomina de Camaras, apenas o Colegiado Pleno que tem outra denominacao.
Temos a Camara de Ensino, a Camara de Pesquisa e Extensdo, a Camara de Pos-
Graduacdo e a Camara de Gestdo Administrativa e Financeira que talvez seja a que
tem mais a ver com a area de aquisi¢des. No entanto, todas essas Camaras podem
ser consideradas, nos seus membros, demandantes. Por que 0s representantes sao
setores e setores podem ser demandantes (Entrevistado 2).

A segunda pratica que compde 0 mecanismo de Estratégia proposta pelo TCU acerca da
governancga, sugere a existéncia de um conselho independente, representando os interesses
externos a Universidade, em especial aos interesses dos cidaddos, avaliando os resultados
alcancados pela alta administracdo. A préatica apresentou percentual de discordancia pelos
servidores de 53,62%, sendo 30,43% discordando totalmente quanto a adoc¢do da pratica e
23,19% discordando parcialmente. Os Entrevistados ndo concordaram com esse resultado do

questionario ao reconhecer a independéncia dos conselhos.

A composicdo dos conselhos por serem formadas de docentes, técnicos e discentes é
um pré-requisito. Estd no estatuto quem tem que compor esses conselhos sdo os
servidores do 6rgdo. Eu acredito na independéncia dos conselhos. A gente tira por
muitos conselhos que o Reitor faz parte e ele ndo tem nem poder de veto. Entéo,
assim ja do gestor maximo do 6rgdo ndo ter poder de veto, no meu entender,
demonstra que os conselhos tém independéncia (Entrevistado 3).

O que eu posso adiantar é que é um conselho formado por representacdes previsto
em estatuto, que tem a representacdo docente, tem a representacdo de técnicos e tem
a representacdo de discentes. Essa representatividade é de acordo com a lei, que é a
LDB que preserva um minimo de 70% do corpo docente. Eu vejo como
independente as decisdes que tramitam 14, porque a Unica pessoa que tem cadeira
assegurada na Cémara de Gestdo Administrativa e Financeira é o pro-reitor de
gestdo administrativa e financeira que faz parte da Alta Administracdo. Os demais
sdo representacOes sempre eleitas pelos seus pares (Entrevistado 2).

Para a Alta Administracdo a avaliacdo da estratégia e dos resultados pelos conselhos
ocorrem mais no nivel operacional do que no nivel estratégico do 6rgdo, isso pode ser

deduzido de trechos da entrevista como o transcrito a seguir.

E, 0 que eu vejo, é o seguinte. Talvez haja uma atuacio mais no operacional com
relacdo a esses aspectos da avaliacdo da consisténcia da estratégia e da qualidade dos
resultados, é no proprio executivo da PRA, de forma mais profunda eu ndo poderia
afirmar, eu ndo participo das reunides, o que eu vejo sdo os resultados por meio de
resoluces (Entrevistado 2).

A terceira pratica de governanca recomendada pelo TCU no mecanismo de Estratégia
propde a existéncia de normativos internos com definicbes de competéncias e
responsabilidades na &rea de aquisi¢cdes. A exemplo da prética anterior, a adoc¢do dessa préatica
foi contestada pelos servidores e essa conclusdo é possivel devido a maioria das respostas ao

questionario serem para as alternativas de discordancia, 42,03% dos servidores discordaram
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quanto adocdo dessa préatica, a maioria deles discordam totalmente 26,09% enquanto 15,94%

discordam parcialmente. Ao analisarmos a fala do Entrevistado 3 podemos deduzir que o

resultado do questionario ndo s6 € procedente como tambeém seria um bom instrumento de

governanca.

Concordo que ndo existe. Seria muito interessante! Eu acredito que ja foi feito algo,
mas ndo de forma aprofundada e com a mudanga da equipe e com o passar do tempo
ficou a desejar ou ndo foi finalizado, mas eu acho interessante (Entrevistado 3).

O reitor passa parte de sua competéncia para o pro-reitor de gestdo administrativa e
financeira para que ele seja o ordenador de despesa por meio de portaria que é
extremamente possivel e obviamente cada setor, cada responsavel pelo setor tem sua
responsabilidade por determinado item. Talvez ndo esteja num papel escrito e talvez
isso tenha trazido dificuldades para o entendimento (Entrevistado 2).

Da fala do Entrevistado 2 pode-se deduzir que ha uma série de competéncias e

responsabilidades postas de forma implicita em portarias e instru¢cdes normativas, mas nao

manualizado, ratificando o resultado do questionario.

Mas o que eu tenho acompanhado no dia a dia é que ha sim, responsabilidades
nesses cargos de aquisigdes, até por conta das normativas externas, por exemplo a
Instrucdo Normativa 05, que traz uma série de atribuicbes e eu ndo tenho como
negar que ha. Desde essa IN, que a gente monta equipe de planejamento de
aquisi¢des, que tem o seu demandante, que tem como o principal membro, trabalha a
sua demanda devidamente justificada. Entdo eu vejo a¢des em termos estratégicos,
talvez um pouco mais timido e transparente do ponto de vista local, mas
externamente a gente tem muita atuacdo, até mesmo por essas instru¢des normativas
que a gente tem que se adequar que termina sombreando, termina ditando, termina
dizendo o que a gente tem que fazer, temos que seguir a IN. Entdo a gente ndo tem
que discutir a IN, na verdade tem que cumprir (Entrevistado 2).

A quarta préatica, compondo 0 mecanismo de Estratégia proposta pelo TCU no tocante a

governanga, estimula a utilizagdo de normativo interno que estabeleca competéncias e

responsabilidade para o dirigente maximo da Universidade em relacdo as aquisi¢gdes. O

resultado do questionario para essa pratica foi concordancia de 40,58% dos servidores,

21,74% deles concordaram parcialmente e 18,84% concordaram totalmente com adoc¢do da

prética.

Talvez pelo dirigente maximo ser o ordenador de despesas nato tenha essa
concepgdo da responsabilidade do dirigente maximo. Mas, no fundo, no fundo as
responsabilidades estdo postas, o dirigente maximo ele tem sempre
responsabilidade, ndo tem como. Mas existe normativo, por exemplo, foi feito um
férum em Pombal, o UFCGestor, foi toda a Alta Administracdo e foi todos os
Diretores de Centro, onde foi divulgado e entregue esse manual que é da PRA, nédo
sobre as responsabilidades, mas como 0s processos devem ser instruidos. Talvez ele
ndo tenha sido amplamente divulgado, ele pode ndo estar completo, mas ja é uma
iniciativa, precisa s6 aprimorar (Entrevistado 2).
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Do trecho da entrevista pode-se chegar a uma conclusdo que para o Entrevistado 2,
embora esteja colocada a responsabilidade dos titulares dos setores, como o dirigente maximo
é o ordenador de despesas nato, sempre a responsabilidade sera dele e por isso o resultado do
questionario foi para a concordancia da pratica. O mesmo entrevistado adiantou que estar em

desenvolvimento um documento a ser divulgado aos usuarios da Universidade.

Nos fomos provocados, estimulados pela Ouvidoria da UFCG para construir Carta
de Servico ao Usuario. Entdo, cada setor esta construindo a sua carta de servico ao
usudrio. Eu, particularmente, junto com o pessoal da SEPLAN, estou construindo a
carta de servi¢o ao usuario, ou seja, todos os servigos que a SEPLAN oferece aos
usudrios internos e externos (Entrevistado 2).

A quinta pratica levantada pelo questionario do mecanismo de Estratégia refere-se a
publicacdo de politicas e estratégia para as atividades de sustentabilidade, de estoques, de
compras, de compras conjuntas e de terceirizacdo. Com a excecdo da politica de estoque que
revelou uma discordancia de 40,58% dos servidores ndo percebendo ado¢do da pratica, todas
as outras politicas e a estratégia de terceirizacdo apresentou percentuais de concordancia,
39,13% para a politica de sustentabilidade, 55,07% para a de compras, 63,77% para a de
compras conjuntas e 43,47% para a estratégia de terceirizacdo. Perguntado aos Entrevistados
se eles concordavam com o resultado do questionario, os mesmos ratificaram o resultado

como mostra trechos das entrevistas.

Exato, foi percebida! - a Politica de Sustentabilidade - Ja foi criado o site, mas ele t&
na fase de preenchimento. VVocé vé que ja tem uma percepcao. E a Portaria 232/2018
da reitoria, designando uma comissdo para a constru¢cdo do Plano de Gestdo e
Logistica Sustentavel que é um plano que tem previsdo para funcionar em todas as
Universidades e foi resolvido que a gente tinha essa misséo de construir esse plano.
Temos feito reunides, temos trabalhado com comissbes gerais e locais € vamos
construir um plano com o objetivo principal da eficiéncia, a sustentabilidade,
melhorar todos esses aspectos dentro da Universidade em véarios temas: residuos
s6lidos, agua, energia, vamos consumir melhor, vamos tornar a Universidade mais
agradavel, vamos melhorar a qualidade de vida no ambiente de trabalho, vamos
promover a inovagéo, vamos promover a mobilidade com eficiéncia. Eu acredito que
ano que vem se vocé refizesse essa pesquisa, esse percentual deve aumentar
consideravelmente, porque a gente t& na fase de divulgacdo agora (Entrevistado 2).

Concordo com o resultado. E, com as politicas de sustentabilidade, de estoque, de
compras. Como assim politica de terceirizagdo? Talvez tenha sido no entendimento
de ndo sentir a falta de terceirizados, por ndo sofrer a falta de continuidade e como
tem uma normalidade na prestacdo desses servicos. Hoje, com a instrugdo 05 eu ja
Vejo que existe mais critérios quanto ao quantitativo de terceirizados, antes eu acho
que ndo tinha uma andlise mais criteriosa para que nao seja contatado sem
necessidade. Entdo, nessa questdo eu acho que o érgdao melhorou muito com essa
questdo de contratar aquilo que realmente é necessario (Entrevistado 3).



56

O resultado do questionario para a politica de estoque foi rechacado pelo Entrevistados
como se pode perceber na fala dos mesmos a seguir.

O item da politica de estoques, vocé sabe que tem legislacdo, normativos que a gente
ndo pode formar estoques, entdo qual o sentido de criar uma politica de estoques se a
gente ndo pode formar estoques? O que a gente pode fazer é um planejamento, como
esta sendo feito com a equipe de planejamento, prevendo o que a gente vai precisar
com uma reserva técnica minima, mas que a gente ndo pode formar estoque. Entéo,
existe legislacdo bastante limitada a Administracdo se pronunciar com relacdo a uma
politica de estoques se a gente ja sabe de antemao que ndo podemos trabalhar com
estoques, a ndo ser com a devida justificagdo ou devido a uma questdo iminente. No
fundo, no fundo a politica de estoques ja existe externamente, aqui talvez seja mais
interessante falar do operacional, talvez do tatico, mas o estratégico quando a gente
fala em governanca fica dificil porque essa politica ja estd posta para todas as
Universidades (Entrevistado 2).

Eu acho que nesse ponto, talvez o universo que analisou esse ponto ndo tem
conhecimento da estrutura da Universidade, porque é, apesar de ndo ter o
conhecimento do almoxarifado, seria isso? Seria mais transparéncia? Entdo assim,
da a entender que seria mais questdes de transparéncia (Entrevistado 3).

Da falta do Entrevistado 3 pode-se deduzir que a falta de transparéncia em relacéo a
estrutura do almoxarifado por parte dos servidores que responderam os questionarios levou ao
resultado do ndo reconhecimento da pratica. Ja, para o Entrevistado 2 essa politica no nivel
estratégico ja estar posta pela legislacdo externa, cabendo a Alta Administracdo da
Universidade executa-la no nivel tatico e operacional.

No panorama nacional divulgado pelo TCU (2013) e presente no referencial teorico,
esse foi 0 mecanismo com aproximadamente 1/3 das instituicbes (32,2%) em estagio
intermediario de capacidade. Dessa forma, portanto, de acordo com os servidores a UFCG
integra esse grupo de instituicfes, posto que ao perceberem 6 (seis) de 9 (nove) préticas, a
UFCG ndo integra o estagio inicial dessa capacidade nem ao estagio aprimorado, mas,
certamente, com 2/3 das praticas percebidas pelos servidores, esse resultado converge para o
divulgado pelo TCU (3013).

5.3. Analise do Mecanismo Controle

Os resultados do questionario para os instrumentos de governanca do mecanismo de
Controle, a exemplo do que ocorreu com 0 mecanismo de Estratégia e representados na
Tabela 3, revelaram um bom grau de adoc¢do das praticas. De acordo com a opinido dos
servidores, a UFCG nesse mecanismo implementa 4 (quatro) das 5 (cinco) praticas

recomendadas pelo TCU para a governanga das aquisicoes.
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Tabela 3 — Resultado do Questionario para as Préaticas de Controle

Mecanismo de CONTROLE

Item Afirmativa DT DP | CP CT

A Alta Administracdo dispde de uma unidade na estrutura
1 organizacional para realizar atividades de auditoria interna| 4,35% 2,90% 580% | 21,74% | 65,22%
na instituigéo.

A instituicdo mantém canais diretos (com a Alta
Administragdo) para o recebimento de denlncias de

2 ) . 1,45% 1,45% | 14,49% | 28,99% | 53,62%
desvios de conduta referentes a servidores e colaboradores
com a UFCG.

3 A mshtwgao estabeleceu dlretflz_es: para 0 gerenciamento 580% | 13.04% | 24.64% | 3043% | 26,09%
de riscos nos processos das aquisicdes.

4 Alnftltmggo capacita 0s gestores da érea de aquisicdes em 15.04% | 24.64% | 20,20% | 27.54% | 1159%
gestdo de riscos.

5 AUFCG realiza gestdo de riscos das aquisicdes. 580% | 13,04% | 26,09% | 31,88% | 23,19%

DT - Discordo Totalmente, DP - Discordo Parcialmente, | - Indiferente, CP - Concordo Parcialmente e CT - Concordo Totalmente.

Fonte: O Autor (2018).

A primeira prética, recomendada pelo TCU e abordada no questionario, para o
mecanismo de Controle estimula a existéncia de uma unidade na estrutura organizacional para
realizar atividades de auditoria interna na Universidade. O resultado revelou concordancia
pelos servidores, a qual foi verificado que 86,96% dos servidores concordam com a existéncia
dessa pratica, sendo que a grande maioria, 65,22% deles concordam totalmente enquanto
21,74% concordam parcialmente. Os Entrevistados também concordaram que existe na
UFCG essa unidade de auditoria interna, confirmando o resultado encontrado no questionario

com os servidores, vejamos a fala de alguns gestores a seguir.

[...] a Auditoria nunca teve problemas em realizar o seu trabalho, é respeitavel,
nunca teve problema ndo. A gente sempre esta fazendo o relatério e encaminhando
para os devidos lugares, no caso seria a PRA na parte de licitagdes. Informamos algo
que foi detectado e sugerimos melhorias para as falhas apontadas, o processo a gente
tem que ver a particularidade de cada um (Entrevistado 1)

Sim! Temos o Plano de Auditoria Interna - PAINT e o Relatério de Auditoria
Interna - RAINT que sdo elaborados anualmente pela Coordenacdo de Controle
Interno — CCI e é por isso que faz sentido que esse item tenha tido mais da metade
dos servidores concordando totalmente com a existéncia da unidade de auditoria
(Entrevistado 2).
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A gente tem o Plano de Auditoria Anual, entdo ali a gente tracou o0 escopo das
nossas auditorias, entdo independe do que esta 1& no manual dos processos de
aquisicdes. A gente vai se ater ao PAINT para fazer as auditorias, se no PAINT nao
constar nada em relacdo as licitacGes, a gente ndo audita licitagdes nesse ano. O
importante é o processo com toda a instrucdo, é o fisico. E dai que vem os
documentos necessarios para fazer a analise da auditoria (Entrevistado 1).

A segunda pratica, compondo o mecanismo de Controle proposta pelo TCU no tocante
a governanca, prop0e que a instituicdo mantenha canais diretos com a Alta Administragéo
para o recebimento de denuncias de desvios de conduta referente a servidores. O resultado do
questionario para essa pratica foi concordancia de 82,61% dos servidores, 28,99% deles
concordaram parcialmente e 53,62% concordaram totalmente com ado¢do da pratica. Os
Entrevistados também ratificaram o resultado encontrado com os servidores, mas nem todo
Entrevistado considera que a Ouvidoria contribua para as suas atividades, como mostra

trechos das entrevistas a seguir.

[...] a Ouvidoria para a Auditoria ndo tem ajudado muito ndo! N&o sei nem te dizer,
porque é muito pouco o convivio da gente com a Ouvidoria, a ndo ser quando eles
ndo conseguem resolver alguma coisa ai manda para ca, para gente resolver. [...] O
tema da ética é relevante para as atividades da Auditoria, com certeza! O canal ta ali,
a Ouvidoria té ai, é uma ferramenta que ta ai a disposicdo do 6rgdo e da sociedade
(Entrevistado 1).

[...] tem a Ouvidoria que € um canal direto, também temos o proprio protocolo que é
um canal direto, vocé pode fazer sua dendncia com um processo no protocolo ou
pela internet utilizando o Sistema de Atendimento ao Cidaddo — SAC da Ouvidoria
(Entrevistado 2).

Sim, temos sim! Constantemente a gente recebe e-mails e processos da Ouvidoria
requerendo alguma informac&o do 6rgdo. Eu acredito que em sua maioria € atendido
a solicitacdo (Entrevistado 3).

A terceira pratica levantada pelo questionario do mecanismo de Controle refere-se ao
estabelecimento de diretrizes para o gerenciamento de riscos nos processos das aquisicoes o
resultado do questiondario para essa préatica revelou percentuais de concordancia por 56,52%
dos servidores, sendo 30,43% deles concordaram parcialmente e 26,09% concordaram
totalmente com a adogdo da pratica. Perguntado aos Entrevistados se eles concordavam com o
resultado do questionario, os mesmos ndo sO confirmaram o resultado, com ainda foi
apontado pelo Entrevistado 3 como sendo uma questdo legal as diretrizes para o

gerenciamento de riscos das aquisigdes.

[...] eu acho que se essa pesquisa tivesse sido feita 0 ano passado a gente nao ia ter
essa concordancia por parte dos servidores. Porque a gestdo de riscos e a questdo da
capacitacdo veio pela exigéncia da IN também, mas ai houve um trabalho conjunto.
Entdo vocé ja vé uma percepcao nesse aspecto entre os servidores. E a gente pode
atribuir a um trabalho conjunto da reitoria com a PRA, a SEPLAN tem um servidor
que trabalha com a parte de construcdo do mapa de risco [...] (Entrevistado 2).
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Chama atencdo a quarta prética para o fato da distribuicdo das respostas terem sido
muito proxima entre quem discorda e quem concorda com a adogdo da pratica, ja que 40,58%
dos servidores discordaram da capacitacdo dos gestores da area de aquisicbes em gestdo de
riscos e 39,13% dos servidores concordaram com a capacitagdo dos gestores em matéria de
gestdo de riscos. Essa duvida dos servidores, quanto a capacitacdo dos gestores que atuam
com as aquisicoes, pode ser explicada na fala do Entrevistado 2 quando ele aponta que houve
capacitacdo em gestdo de riscos para diversos servidores promovida pela alta direcdo da
universidade e quando o Entrevistado 3 fala que na area dele ndo ha capacitacdo para a gestao

de riscos.

Teve capacitacdo, ndo sé para ele (o servidor da SEPLAN) mas para os demais
servidores envolvidos nos processos que trabalham com a aquisicéo, contratagéo e
outros pontos que digamos assim inerentes e necessarios para uma gestao de riscos.
Acredito que esses trés pontos aparecem aqui configurados como positivamente
justamente por conta desse trabalho conjunto, mais a PRA que foi quem promoveu
0s cursos de capacitacdo [...] (Entrevistado 2).

Capacitacdo em gestdo de risco eu, assim, eu ndo tenho! Porque quem comp®e a
gestdo de risco na nossa equipe de aquisi¢do € um servidor de outra secretaria [...],
mas eu acredito que tenha a capacitacdo, porque a SEPLAN sempre participa de
féruns em gestéo de risco (Entrevistado 3).

A Ultima prética tratada neste topico € a realizacdo pela UFCG da gestdo de riscos das
aquisicdes. Mencionada pelo TCU como instrumento de governanga das aquisicGes para o
mecanismo de Controle, essa pratica obteve 55,07% das respostas para as opg¢bes de
concordancia, sendo 31,88% dos servidores concordando parcialmente e 23,19% deles
concordando totalmente com a adocdo da prética, indicando que os servidores percebem esse
instrumento de governanca. Embora o Entrevistado 3 tenha reconhecido que ha gestdo de

riscos na UFCG ratificando o resultado do questionario, nesse ponto nao houve unanimidade.

A gestdo de riscos a gente esta comecando a estudar para comecar a implantar no
nosso setor e acho que a gestao também esta empenhada em implantar a gestao de
risco. E mais uma ferramenta importante! A gestdo de riscos vai trabalhar em
conjunto com o planejamento. Quando se criar um controle interno entdo ja vai esta
dentro da gestdo de riscos. O controle interno que trabalha auxiliando a auditoria,
mais um apoio para a gestao (Entrevistado 1).

Pode-se inferir que a Coordenacéo de Controle Interno (CCI) em suas atividades realiza,
predominantemente, mais as atividades de auditagem em varios temas, a exemplo dos
processos de compras, do que as atividades inerentes ao controle interno, muito embora a
CCI, como a propria denominacédo sugere, esteja destinada a cumprir, também, esse papel de

controle da UFCG.
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Os resultados encontrados na UFCG n&o coincidem com os do TCU (2013), que
levantou, aproximadamente, 81% das instituicdes na APF ndo estabelecem diretrizes para o
gerenciamento de riscos das aquisi¢des, ndo capacitam os gestores da area de aquisicGes em
gestdo de riscos, nem realizam gestdo de riscos nas aquisi¢cbes. Todas essas praticas foram
percebidas pelos servidores ou pelos gestores em suas entrevistas. Portanto, a UFCG ao
implementar 4 (quatro) das 5 (cinco) préaticas recomendadas pelo TCU, certamente, ndo faz
parte do grupo de instituicbes que formam 77,4% de entidades em estagio inicial de

capacidade de Controle.
5.4. Analise do Mecanismo Planos

A exemplo do que ocorreu com o mecanismo de Lideranca, os resultados encontrados
decorrentes da aplicacdo do questionario evidenciaram que, no mecanismo de Planos, a
UFCG possui um nivel bastante baixo de préaticas adotadas. De acordo com a Tabela 4, das 3
(trés) préaticas recomendadas pelo TCU, como sinalizacdo de boa governanca das aquisicoes,
2 (duas) apresentaram uma propor¢do maior de respostas nas alternativas de discordancia,
totalmente ou parcialmente, o que indica que os servidores que atuam no processo de compras
ndo concordam com a existéncia dessas praticas na UFCG. Apenas a terceira pratica

apresentou uma propor¢do maior de respostas nas alternativas de concordancia.

Tabela 4 — Resultado do Questionario para as Praticas de Planos

Mecanismo de PLANOS

Item Afirmativa DT DP | CP CT

A instituicdo executa processo de plangjamento das
1 |aquisicBes, aprovando um plano de aquisicdes (ou| 26,09% | 21,74% | 11,59% | 26,09% | 14,49%
documento equivalente) para o periodo minimo de um ano.

O planejamento das aquisi¢Ges é publicado na Internet e/ou

2 : - 42,03% | 7,25% | 26,09% | 8,70% | 1594%
outro(s) meio(s) de comunicagdo.
A UFCG executa processo de planejamento estratégico

3 organizacional, aprovando e publicando o respectivo plano 13.04% | 13.04% | 18.84% | 33.33% | 20.74%

contendo a viséo, a missdo e 0s objetivos institucionais de
longo prazo bem como seus indicadores e metas.

DT - Discordo Totalmente, DP - Discordo Parcialmente, | - Indiferente, CP - Concordo Parcialmente e CT - Concordo Totalmente.

Fonte: O Autor (2019).
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A primeira pratica do mecanismo de Planos tratada no questionario abordou a
aprovacgédo de um plano de aquisi¢des para o periodo de 1 (hum) ano. A discordancia quanto a
adocdo dessa pratica pelos servidores foi de 47,83% com 26,09% dos servidores discordando
totalmente e 21,74% discordando parcialmente. O Entrevistado 1 defende esse plano, mas nédo

sabe explicar porque a UFCG ainda ndo implementou esse plano.

O plano anual de aquisicBes é importante sim, porque tudo tem que ter o
planejamento prévio. A partir do momento que vocé planeja tem a possibilidade de
tudo dar certo e fazer boas compras, boas aquisi¢cGes. Sou de acordo! O que impede
da UFCG ter o seu plano de aquisigdes eu ndo tenho conhecimento, isso € mais com
a Administracdo que é competente para fazer essas decisdes de elaboracgdo, de
aquisicdes é com a Administracdo. Entretanto, eu acho importante um plano anual
de aquisi¢fes aqui na UFCG. Tudo que vem para melhoria tem uma importancia
relevante, o que for para melhorar o processo (Entrevistado 1).

[...] é consabido que a Universidade sofreu com restricBes orcamentarias, entdo quer
queira quer ndo, esse choque que comecou em 2014 com essas restri¢fes ele inibe o
planejamento, ele frustra o planejamento tético! O estratégico ele esta pronto, mas o
ttico ele fica frustrado porque a gente ndo sabe se vai finalizar ou ndo. O recurso, 0
limite de empenho, entdo como que a gente consegue se organizar taticamente com
restricdo orcamentéaria més a més [...] eu acredito que essa percepgao pode existir e
que ela acontece por conta das restricdes orcamentarias, mas eu acredito que com o
tempo isso aqui vai ser modificado (Entrevistado 2).

A questdo da publicidade, isso é publico? Talvez ndo juntar tudo e colocar num
documento, talvez isso ndo exista do ponto de vista da transparéncia em cada setor,
mas existe o SEI. Pelo SEI vocé tem como coletar as aquisi¢des, entdo existe uma
certa transparéncia, mas nao estd organizado. Eu acredito que daqui a 1 ou 2 anos
essa visao vai ser completamente diferente (Entrevistado 2).

Hoje, pela instrucdo 01/2018 todas as instituicbes vao ter que se preparar para esse
planejamento, ou seja, aquelas instituicdes que por ventura ndo tenha, a partir dessa
instrucdo terdo que ter, certo! [...] obrigatoriamente a partir do ano que vem, a data
limite é, eu acho que é o Ultimo dia de marco de 2019. Entdo, assim, 0 governo
federal disponibilizou o sistema, certo, que ele vai ter que ser alimentado pelos
6rgdos e que a utilizacdo desse sistema nada mais € do que o planejamento da
instituicdo para aquisicdo de bens e servigos. O que a universidade vai contratar é o
que esta nesse plano se fugir € muito pouco e nesse caso 0 reitor tem que requerer
que o sistema abra e a modificacdo tem que ser feita do reitor para o ministério
(Entrevistado 3).

Da fala do Entrevistado 2 € possivel deduzir que ndo s6 o plano anual de aquisi¢des nao
foi elaborado por diversos fatores, dentre eles, a falta de orcamento que o 6rgdo sofreu desde
0 ano de 2014 apontada pelo Gestor como fator inibidor para elaboragéo desse plano, como
também esse plano ndo estd publicado na internet. Porém para o Entrevistado 3, esse plano
alem de obrigatorio em 2019 serd elaborado a partir de um sistema disponibilizado pelo
MPDG, onde as contratacbes da UFCG em 2020 deverdo ser formalizadas guardando

alinhamento com esse plano que deve ficar pronto até o més de mar¢o de 20109.
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A segunda pratica, recomendada pelo TCU e abordada no questionario, sugere a
publicacdo na internet do planejamento das aquisi¢cGes. Mais uma vez, houve discordancia, a
qual foi verificado que 49,28% dos servidores ndo concordam com a existéncia dessa pratica,
sendo que a grande maioria, 42,03% deles discordaram totalmente enquanto 7,25%
discordaram parcialmente. O Entrevistado 2 também concorda que ndo existe na UFCG
transparéncia na internet desse plano, confirmando o resultado encontrado no questionario
com os servidores.

Finalmente, a terceira pratica do mecanismo de Planos que inclusive foi a Unica
percebida pelos servidores ao responder o questionario diz respeito a Universidade executar
processo de planejamento estratégico organizacional contendo a visdo, a missdo e os objetivos
institucionais de longo prazo. A proporcdo maior de respostas ao questionario foi para a
concordancia em relacdo a adocdo dessa pratica pela instituicdo. Para 55,07% dos servidores
concordam quanto a adocdo dessa pratica, com 33,33% dos servidores concordam
parcialmente e 21,74% concordam totalmente. Essa percepcdo ficou evidenciada na fala do

Entrevistado 3 a seguir durante a entrevista.

Deve ser o plano de desenvolvimento institucional, o PDI, que é elaborado pela
SEPLAN que esta publicado para o periodo de 2014 a 2019, cinco anos de
planejamento estratégico. Ai o plano anual de aquisi¢des deve estar compativel com
o PDI (Entrevistado 3).

[...] o PDI se encerra em 2019 e a gente ja comegou a construir o PDI novo, como é
que a gente ja& comegou a construir o PDI a partir do plano de gestdo e logistica
sustentavel. Ele tem muita coisa em comum, como ele é um diagndstico e vai
trabalhar com potencializagbes e mecanismos para melhorar a sustentabilidade e a
eficiéncia da universidade, entdo ele vai trazer subsidios para montar o PDI. Ele vai
ser a base do PDI novo [...] a gente ja identificou coisas que sdo incentivadas por
planos como esse, como por exemplo as compras sustentaveis, as compras que sao
compartilhadas, o uso de sistema eletrdnico para tramitagdo processual sdo coisas
que a gente vai fazendo se alinhando com as boas praticas que certamente a gente
vai desenvolver. Entdo a ideia é que o PGLS fique pronto a sua confeccdo fique
pronto até o final do ano para que ele seja aprovado nos primeiros meses de 2019, ai
o plano, que serd obviamente baseado no que a comunidade pensa, serd peca
fundamental para elaboracéo do PDI (Entrevistado 2).

Para o Entrevistado 2 o Plano de Gestéo e Logistica Sustentaveis (PGLS) que deve ser
aprovado nos primeiros meses de 2019, ndo apenas atende a uma exigéncia da legislacao
como ainda vai colaborar nos mais variados aspectos, como 0 uso de sistema eletrdnico para
tramitacdo processual, das compras sustentaveis e compartilhadas, servindo de apoio para a

elaboracdo do novo PDI que sera para o periodo de 2020 a 2024.
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No diagndstico do TCU (2013), o planejamento das aquisi¢des ndo esteve presente em
54% das institui¢Oes analisadas, bem como em 73% delas os seus planos ndo séo publicados
na Internet. De acordo com os resultados obtidos com os questionarios a UFCG converge
para esse diagnostico do TCU nessas duas praticas. Por outro lado, no diagnéstico do TCU o
processo de planejamento estratégico esta presente em 76% das instituicbes pesquisadas.
Nesse ponto, os servidores perceberam essa prética por 55,07%, adotando a UFCG apenas a
terceira pratica recomendada. Portanto, em capacidade de planos para as aquisi¢des a UFCG
faz parte do universo de 48,7% de instituicdes que possuem um estagio inicial nesse
mecanismo (TCU, 2013).

5.5. Analise do Mecanismo Processo

Os resultados obtidos pela aplicacdo do questionario revelam que, no mecanismo de
Processo, a UFCG possui um bom nivel de praticas adotadas. Como observado na Tabela 5,
das 5 (cinco) préticas estimuladas pelo TCU, como indicativo de boa governanca, 3 (trés)
apresentaram uma propor¢do maior de respostas nas alternativas de concordancia, seja
parcialmente ou totalmente, o que indica que os servidores envolvidos no processo de
compras concordam com a existéncia dessas praticas dentro da instituicdo. Apenas a assertiva

4 (quatro) apresentou uma propor¢ao maior para a alternativa de discordancia.

Tabela 5- Resultado do Questionario para as Praticas de Processo
Mecanismo de PROCESSO

Item Afirmativa DT DP | CP CT

A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e

. « 14,49% | 11,59% | 28,99% | 30,43% | 14,49%
publicado para a gestdo de contratos.

A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e

. x 13,04% | 8,70% | 18,84% | 34,78% | 24,64%
publicado para a selecéo do fornecedor.

A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e
3 publicado para o planejamento de cada uma das| 11,59% | 13,04% | 21,74% | 36,23% | 17,39%
contratacoes.

A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e

. « - 14,49% | 21,74% | 28,99% | 24,64% | 10,14%
publicado para a elaborag&o do plano de aquisi¢des.

A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e
5 publicado para a elaboracdo da proposta de orcamento| 11,59% | 11,59% | 44,93% | 14,49% | 17,39%
anual.

DT - Discordo Totalmente, DP - Discordo Parcialmente, | - Indiferente, CP - Concordo Parcialmente e CT - Concordo Totalmente.

Fonte: O Autor (2019).
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A primeira, segunda e terceira prética, recomendadas pelo TCU e abordadas no
questionario, para 0 mecanismo de Processo estimulam a existéncia de processo de atividades
aprovado e publicado para a gestdo do contrato, a selecdo do fornecedor e o planejamento das
aquisicbes na Universidade, respectivamente. O resultado revelou concordancia pelos
servidores nos seguintes percentuais 44,92%, 59,42% e 53,62% para cada uma das praticas
citadas. O Entrevistado 3 também concordou que existe na UFCG a defini¢do dos processos
de atividades para as fases de aquisicdo, confirmando o resultado encontrado no questionario

com os servidores, vejamos trecho da entrevista a seguir.

O processo existe! Ele nasce na divisdo de contrato a partir do momento da
formalizacéo do contrato e vai na vigéncia quando o contato finda, na execugdo com
toda a dindmica que pode gerar. Hoje nds temos o gestor na sede. Aquelas
atribuicbes que antigamente eram de competéncia, ndo digo nem de competéncia
porque nunca foi, na verdade as atividades que a divisdo de contratos assumiu
quando na verdade era de competéncia de um gestor, hoje ja esta bem definido com
a vinda de um servidor para executar essa parte de gestdo dos contratos. Entdo
quanto a questdo dos processos, do que ¢ definido e qual a atribui¢do da diviséo de
contratos, eu entendo que é do conhecimento de todos, talvez ndo de forma
institucionalizado num documento [...] as atividades do pregoeiro sdo bem objetivo
pela lei 8666 que ja serve de um roteiro e o planejamento hoje estad bem definido as
atribuicbes com portaria, designacdo dos componentes da equipe de planejamento,
coordenador, tipo um cheklist junto do processo que designou os servidores
(Entrevistado 3)

Da fala do Entrevistado 3 é possivel compreender a alta proporcdo de concordancia
parcial 30,43%, 34,78% e 36,23 respectivamente para as praticas 1, 2 e 3 em detrimento da
concordancia total 14,49%, 24,64% e 17,39% respectivamente conforme Tabela 5, quando ele
apesar de admitir normas e procedimentos internos, reconhece a inexisténcia da
institucionalizagdo por meio de um manual.

A quarta pratica que compde o0 mecanismo de Processos proposta pelo TCU acerca da
governancga, sugere a utilizacdo de processo de atividades aprovado e publicado para
elaboracdo do plano de aquisi¢fes. A préatica apresentou percentual de discordancia pelos
servidores de 36,23%, sendo 14,49% discordando totalmente quanto a adogdo da pratica e
21,74% discordando parcialmente. Os gestores ao serem entrevistados concordaram com esse
resultado do questionario, inclusive eles lembraram do resultado da pratica 1 do mecanismo
de Planos que se refere ao plano de aquisi¢des para um periodo minimo de 1 (hum) ano, onde
o resultado do questionario, também, foi de discordancia pelos servidores, 48,44%, guardando
coeréncia com o resultado da préatica em analise, pratica 4 do mecanismo de Processo.

Por fim, a quinta pratica que compde o mecanismo de Processos estimulada pelo TCU
sugere a utilizacdo de processo de atividades aprovado e publicado para a elaboracdo da
proposta de orcamento anual. A pratica apresentou percentual de indiferenca de 44,93%. Essa
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duvida dos servidores revelada ao responderem o questionario € ratificada pelos Gestores
quando eles explicam o procedimento de montagem da matriz de orgamento para as
universidades e apontam a falta de transparéncia dos procedimentos de elaboracédo da citada
proposta. Procedimento esse centralizado no ambito do MEC, inexistindo no ambito interno
da UFCG a sua devida transparéncia, justificando a escolha dos servidores como nem
discordando nem concordando, de acordo com trechos das entrevistas a baixo.

[...] existe na verdade um processo de atividade aprovado inclusive publicado para
elaboracdo da proposta de orcamento anual para as universidades, inclusive ndo é a
nossa Universidade, mas todas as universidades do pais. Entdo isso ai é encabegado
pela ANDIFES, na ANDIFES existe um grupo de pessoas, uma comissdo que ta
dentro do férum de pro-reitores de administracdo e planejamento, existe a comissdo
de modelos, essa comissao cria um modelo que a gente chama de matriz OCC que €
a matriz de or¢camento de custeio e capital e essa matriz é aprovada no &mbito da
ANDIFES e ai o orcamento do MEC para as universidades é rateado para cada
universidade, esse rateamento é feito com base nos indicadores da Universidade,
quais indicadores: egresso, pesquisa e extensdo, o nimero de estudantes que a gente
chama de estudante equivalente, entdo existe uma série de indicadores que monta
essa matriz. Entdo, essa matriz existe! Existe um processo? Existe! Ele é aprovado e
publicado no site da ANDIFES entéo vocé consegue encontrar facilmente no site da
ANDIFES (Entrevistado 2).

Em relacdo as fases da contratacdo, quais sejam o planejamento, a sele¢do do
fornecedor e a gestdo do contrato, 0 orgamento estar a margem dessas fases e por
isso que o resultado do questionério foi indiferente entre aspas, porque a instrucéo
do processo de aquisi¢do necessita do termo de disponibilidade orcamentaria. [...]
Talvez, tenha uma diferenciagdo entre orcamentario e planejamento, nossa
coordenacéo estar mais proximo do planejamento do que o orgamentario. E como se
faltasse a publicidade, as atividades, a gestdo orcamentéria é executada, mas talvez
falte a publicidade (Entrevistado 3).

Para o Entrevistado 3 essa duvida dos servidores pode estar relacionada com a falta de
transparéncia da instituicdo acerca da gestdo orcamentaria, principalmente no aspecto da
proposta orcamentaria. Entretanto, o Gestor destaca a necessidade legal de enriquecer a
instrucdo processual das aquisicdes com o termo de disponibilidade orgamentaria que
certamente faz parte da gestdo orcamentaria e por isso mesmo ele ndo concorda com a ideia
de que o orcamento fique a margem das fases de contratacdo como forma de entender a
indiferenca dos servidores para adocao dessa pratica.

No panorama apresentado pelo relatério do TCU (2013), esse foi 0 mecanismo com o
segundo maior percentual de instituicdes em estagio avancado de capacidade 16,2%, ficando
atras apenas do mecanismo de Estratégia 16,8%. Dessa forma, portanto, de acordo com 0s
servidores a UFCG faz parte desse grupo, pois a Unica pratica ndo reconhecida por eles foi a
utilizacdo de processo de atividades para elaboragdo do plano anual de aquisi¢des.
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Os resultados obtidos com a aplicacdo do questionario revelaram que, no mecanismo de

Pessoas, a UFCG possui um nivel muito baixo de praticas adotadas. Como se pode observar

na Tabela 6, das 10 (dez) préticas recomendadas pelo TCU apenas a segunda préatica foi

percebida pelos servidores. Nas demais praticas tivemos uma variacdo de discordancia total

ou parcial entre 39,13% e 68,12%. Em aproximadamente 2/3 desse grupo, ou seja 5 (cinco) de

9 (nove) préticas, os servidores em sua maioria discordaram totalmente de sua ado¢do no

departamento de compras.

Tabela 6 — Resultado do Questionario para as Praticas de Pessoas

Mecanismo de PESSOAS

Item

Afirmativa

DT

DP

CP

CT

Existe uma politica de capacitacdo para os servidores que
integram a area de aquisigoes.

23,19%

23,19%

13,04%

27,54%

13,04%

Os pregoeiros recebem treinamento especifico para a
conducdo de pregdes antes de assumirem o encargo pela
primeira vez.

14,49%

7,25%

20,29%

18,84%

39,13%

Os pregoeiros recebem treinamento especifico para a
conducdo de pregdes periodicamente.

21,74%

17,39%

30,43%

15,94%

14,49%

Os fiscais e gestores de contrato recebem treinamento
especifico para as atividades de fiscalizagdo e gestdo de
contratos antes de assumirem o encargo pela primeira vez.

46,38%

21,74%

8,70%

17,39%

5,80%

Os fiscais e gestores de contrato recebem treinamento
especifico para as atividades de fiscalizagdo e gestdo de
contatos periodicamente.

33,33%

27,54%

8,70%

23,19%

7,25%

A instituicdo executa politica de rotatividade na ocupagéo
das fungdes mantidas na area de aquisicdes.

30,43%

20,29%

24,64%

18,84%

5,80%

As competéncias necessarias para 0 desempenho das
fungbes-chave da area de aquisicdes sdo identificadas e
definidas.

18,84%

26,09%

20,29%

26,09%

8,70%

A instituicdo executa processo transparente e formalizado
que orienta a indicacao, a selecdo e a nomeagao, com base
em competéncias, para as fungbes-chave da gestdo das
aquisigoes.

33,33%

21,74%

21,74%

11,59%

11,59%

Na éarea de aquisicBes, a necessidade de capacitagdo dos
ocupantes das fungdes-chave é avaliada periodicamente.

26,09%

28,99%

18,84%

20,29%

5,80%

10

Existe politica de incentivos para os servidores que atuam
nas fungdes-chave da drea de aquisicdes (gratificagdo por
atividade de fiscalizagcdo de contratos, gratificagdo para
comisséo de licitacdo, etc).

33,33%

23,19%

15,94%

23,19%

4,35%

DT - Discordo Totalmente, DP - Discordo Parcialmente, | - Indiferente, CP - Concordo Parcialmente e CT - Concordo Totalmente.

Fonte: O Autor (2019).
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A primeira pratica foi contestada por 46,38% dos servidores, tendo a metade deles
23,19%, discordado totalmente da existéncia de uma politica de capacitagdo para 0s
servidores que integram a area de aquisicdes. Os entrevistados, ndo sé corroboraram com 0
resultado do questionario, como ainda mencionaram esforcos da Secretaria de Recursos

Humanos (SRH) afim de mitigar essa deficiéncia.

Porque na instituicdo a parte de capacitacdo ndo cabe a PRGAF a parte de
capacitacdo é de competéncia da SRH. No inicio do ano foi passado aos
coordenadores da PRGAF a necessidade das coordenacgdes, quais seriam 0s cursos,
0s assuntos. Essas planilhas foram preenchidas, nossa coordenacéo preencheu cinco
pontos que s80 necessarios para capacitar os servidores das duas divisdes, mas ficou
s0 de forma no papel (Entrevistado 3).

Isso a gente teve uma iniciativa esse ano que foi encabecada pela coordenacdo de
gestdo de pessoas que fez uma pesquisa setorial, onde as pessoas se pronunciaram,
inclusive eu me pronunciei junto com os servidores que atuam junto comigo, quais
seriam 0s cursos, identificar as necessidades, eu me lembro que a gente pediu um
curso na parte de gestdo de riscos (Entrevistado 2).

Toda capacitagdo que foi dada nesses ultimos dois anos foi a PRGAF que de forma
individual buscou no mercado e parcerias para capacitar e ndo da secretaria de
recursos humanos que tem a competéncia e obrigagdo de capacitar (Entrevistado 3).

Nesse sentido, a falta de reconhecimento por parte dos servidores da politica de
capacitacdo, especialmente, para os fiscais e 0s gestores de contrato € atribuida, na opinido do
Gestor 3 ao fato da SRH, que na UFCG tem a competéncia de capacitar os servidores, apesar
de receber das unidades demandantes as informacdes de quais cursos sdo necessarios, ndo ter
realizado, efetivamente, as capacitagdes, ficando esse treinamento a depender de iniciativas
pontuais de outros setores como foi 0 exemplo da PRGAF.

A segunda pratica do mecanismo de Pessoas, que inclusive foi a Gnica percebida pelos
servidores ao responder o questionario, diz respeito a Universidade ofertar capacitacdo
especifica aos pregoeiros antes de assumirem o encargo pela primeira vez. A propor¢ao maior
de respostas ao questionario foi para a concordancia em relacdo a ado¢do dessa pratica pela
instituicdo. Para 57,97% dos servidores concordam quanto a adocdo dessa prética, com
18,84% dos servidores concordam parcialmente e 39,13% concordam totalmente. Essa
percepcao ficou evidenciada na fala do Entrevistado 3, a seguir, durante a entrevista.

E uma quest#o legal, ndo teria nem como ser diferente! E pré-requisito. O pregoeiro
ndo pode, diferentemente de outras atuacbes, de outros setores, mas esse,
especificamente, tem que ter um conhecimento prévio que é através de cursos. E
uma questdo obrigatoria (Entrevistado 3).
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A politica de rotatividade, também, ndo foi percebida pelos servidores por 50,72%,
tendo a maior parte deles 30,43% discordando totalmente. O Entrevistado 2 apoia totalmente
essa politica, inclusive foi revelado na entrevista, que essa politica ja esta sendo discutida no
ambito das reunides a fim de que todos possam fazer todas as tarefas, mas ele reconhece que
se encontra em fase de implantacdo da politica. No mesmo sentido, o Entrevistado 3, embora
ache interessante e que deveria existir a politica de rotatividade, porque para ele cansa demais
ver sempre aquela mesma matéria por mais que se goste, atribui, ndo s6 ao déficit de
servidores no quadro, mas também a falta de voluntariedade dos servidores em vir trabalhar
com aquisices, a inviabilidade de adog&o da politica

A Ultima prética desse mecanismo abordou a politica de incentivo para os servidores
gue ocupam funcbes-chave como o fiscal e 0 gestor de contrato. A discordancia quanto a
adocdo dessa pratica pelos servidores foi de 56,52% com 33,33% dos servidores discordando
totalmente e 23,19% discordando parcialmente. Para os Entrevistados as fungdes de fiscal e
gestor de contrato ndo devem receber gratificacdes porque eles ja sdo remunerados pelos

cargos que ocupam, apenas as chefias recebem, divergindo do entendimento do TCU.

Existe gratificacdo, eu acho que existe, talvez ndo existe nessas atividades citadas
aqui, fiscalizagdo de contrato, mas para as chefias existe. Eu ndo concordo muito
com esse resultado aqui. Todo servidor, quase todo servidor que atua numa funcédo
chave tem uma gratificacdo. Pelo menos esse é 0 meu entendimento. Agora esses
exemplos aqui: gratificagdo por atividade de fiscalizacdo de contratos, esse ndo tem;
fiscal de contrato, ndo tem gratificacdo (Entrevistado 2).

Com relagdo aos fiscais eu acredito que ndo. Eu acho que a fun¢do do fiscal como a
do pregoeiro sdo similares, eles exercem sé isso mesmo. Porque como é que é
caracterizada a funcdo de fiscal que ndo foge do cargo que ele ocupa, ndo é algo a
mais [...]. Entdo, o cargo que ele ocupa ja é condizente com o que ele esta
exercendo. Quanto a questdo das chefias eu acho que ter uma gratificacdo, para as
chefias das divisGes, mas so! Para aqueles que fazem a gestdo tatica, nesses eu
entendo que sim, porque a gestdo tatica todos tem, ndo sei se a gratificacdo
corresponde aquilo que estd tendo, mas existe a questdo da gratificacdo
(Entrevistado 3).

As préticas de governanca pertencentes ao mecanismo de Pessoas aparecem em estagio
inicial de capacidade em 52,4% das instituicdes da APF (TCU, 2013). Pode-se concluir que a
UFCG faz parte desse percentual, haja visto que, das 10 (dez) praticas recomendadas,
somente 1 (uma) obteve concordancia por parte dos servidores quanto a sua adoc¢do. Ainda, de
acordo com os resultados apresentados por Cavalcante e De Luca (2013), as praticas que
envolvem treinamento de pessoal, também, ndo sdo observadas na CGU, resultado
convergente para aqueles descobertos na UFCG, revelando, dessa maneira, que essa

deficiéncia ndo é exclusiva dessa Universidade.



69

5.7. Anélise do Mecanismo Informacédo e Conhecimento

Conforme os resultados revelados pela aplicagdo do questionario aos servidores, 0
mecanismo de Informacédo e Conhecimento apresenta o nivel mais avancado em praticas de
governanga na UFCG. A Tabela 7 a seguir apresenta o percentual encontrado para cada uma
das afirmativas. As praticas propostas pelo TCU de tomada de decisdes quanto as aquisi¢cdes
com base em informacgdes passadas da propria instituicdo, em informacdes de ouras
instituicbes, bem como a realizacdo do acompanhamento sistematico da legislacdo e da
jurisprudéncia correlatos as aquisicGes foram percebidas pelos servidores nas proporcoes de
concordancia, parcialmente ou totalmente, de 71,01%, 55,08% e 75,36%, respectivamente.

Tabela 7 — Resultado do Questionario para as Praticas de Informagdo e Conhecimento

Mecanismo de INFORMAGAQ e CONHECIMENTO

Item Afirmativa DT DP I CP CT

Ainstituicdo toma decisdes quanto & aquisicdes com base

0 0 0 0 0
1 em informaces das aquisices passadas da propria UFCG, 200 | 1010% | 1500% | 3476 | 3025
) Amshtwgao}omadeC|§ogs~quanto & aisicoes ~combase 00 | 1150% | 27.50% | 49.28% | 50%
em informacGes das aquisicBes de outras instituigdes.
. A instituicéo realiza 0 acompanhamento Sistemético da 1459 | 10500 | 11599 | 42.08% | 33 33

legislagéo e da jurisprudéncia relacionadas as aquisicdes.

DT - Discordo Totalmente, DP - Discordo Parcialmente, | - Indiferente, CP - Concordo Parcialmente e CT - Concordo Totalmente.

Fonte: O Autor (2019).

Apura-se, dessa forma, que a UFCG, ndo sé toma decisdes com base em informacoes
historicas mantidas pela propria Universidade, mas ainda decide suas aquisi¢cdes baseadas em
informacdes de compras de outras instituigdes, bem como acompanha sistematicamente a
legislacdo correlata as aquisi¢cbes puablicas. Nesse mecanismo, ndo houve nenhuma
divergéncia entre a opinido dos servidores revelada no questionario e a dos gestores registrada
pelas entrevistas, ja que os entrevistados confirmaram a existéncia das praticas estimuladas

nesse mecanismo.
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[...] eu ndo poderia discordar desse resultado, esse resultado aqui, de certa forma
consegue se transparecer na nossa gestdo, € 6bvio que existem alguns itens que
colaboram para isso. Bom, a questdo de se basear em aquisicdes passadas, todo
mundo vivencia, a gente aprende com 0S NOSSOS acertos e Com 0S NOSSOS erros, entao
essa ndo teria como ser diferente do resultado. Eu acredito que na maior parte das
instituicGes & assim, mesmo que sejam gestdes diferentes, a gente sempre esta
aprendendo com os acertos e 0s erros do passado (Entrevistado 2).

Sim! [...] com base no histérico das aquisi¢des, existe, isso existe! [...]. Acho que a
gente acompanha até de forma indireta com os pareceres dos procuradores. Até
porque eles tém uma informacéo a mais na forma de parecer naquilo que a gente nao
tem conhecimento e a gente termina aprendendo algo novo (Entrevistado 3).

Das 3 (trés) praticas recomendadas pelo TCU a pratica 2 (dois), que se refere a tomada
de decisdo quanto as aquisicbes com base em informacdes de outras instituices, embora
tenha havido concordancia por parte dos servidores, foi a que obteve a maior concordancia
parcial. A fala do Entrevistado 2 a seguir, ao mencionar a ANDIFES, uma instituicdo que se
relaciona mais com a alta gestdo do que com os servidores, pode aclarar uma justificativa para

a concordancia dos servidores ter sido, predominantemente, parcial.

[...] isso mostra que a gente tem uma relagdo muito forte com as outras instituigdes,
e vou atribuir a ANDIFES através do seu férum de planejamento e administragdo,
[...] Eu particularmente participei de todos os féruns nacionais desde que eu entrei
na SEPLAN e o PGLS o plano de gestdo e logistica sustentaveis foi algo que eu
aprendi 14, num painel que teve Ia e nos estimulou a vim a trabalhar com isso. Entéo,
qualquer novidade de compras, aquisi¢cdes a gente consegue captar de |4 e repassar,
[...] entdo a gente tem essa facilidade, temos canal de acesso, WhatsApp, e-mail que
a gente esta sempre recebendo informagées (Entrevistado 2).

A terceira e Ultima préatica, chama atencdo para o fato de mais de ¥ dos servidores,
75,36%, terem percebido que a UFCG realiza o acompanhamento da legislacdo e da
jurisprudéncia afeta as aquisicdes, tendo 42,03% dos respondentes ao questionario
percebendo parcialmente a pratica e 33,33% percebendo totalmente. Os entrevistados nao
apenas ratificaram esse resultado, como ainda mencionaram a Procuradoria e a Controladoria

Geral da Unido (CGU) com atores fundamentais para a implementacdo dessa pratica.

A Advocacia Geral da Unido — AGU ¢é bastante presente por meio de suas
auditorias, o controle interno também que facilita isso. Entdo, assim eu ndo viria um
resultado diferente, talvez aqui ainda poderia ser até maior, mas como eu disse é
questdo do dia a dia de como a gente trabalha a transmissdo da informacéo
(Entrevistado 2).

[...] eu acho que a gente acompanha com os pareceres dos procuradores e a auditoria
também que atua em conjunto com a Controladoria Geral da Unido — CGU
(Entrevistado 3).
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Ainda, os servidores ao serem questionados sobre a assimetria de informagéo existente
entre a Administracdo e a Sociedade, 89,86% dos servidores envolvidos em pelo menos uma
das fases de contratacdo na UFCG concordaram que a alta administracdo detém mais
informacdes do que a sociedade, tendo 47,83% dos respondentes considerado alta a assimetria
de informacdes e 42,03% consideram que essa assimetria ocorre em nivel baixo, ratificando o
resultado desse mecanismo. O Gréfico 8, a seguir, apresenta a opinido dos servidores quanto

ao nivel de assimetria existente entre a alta administracdo e a sociedade.

Grafico 11 — Percepcéo dos Servidores Acerca da Assimetria Informacional

Assimétria Infomacional: Alta Administragéo e Sociedade

Alta, a administracdo detém mais informactes [ NN //83%
Baixa, a administracdo detém mais informacées [N 12,03%
Administracdo e Sociedade possuem o mesmo nivel [ 8,70%
Alta, a sociedade detém mais informacbes || 1,44%

Baixa, a sociedade detém mais informagbes  0,00%

Fonte: O Autor (2019).

Finalmente, conforme j& mencionado no referencial tedérico para 0 mecanismo de
informacBes e conhecimento, o panorama nacional divulgado pelo TCU (2013) revela que
59,6% das instituicbes encontram-se em estagio inicial de capacidade e apenas 5,1%
encontram-se em estagio aprimorado. Portanto, nesse mecanismo, a UFCG se destaca das
demais instituicdes, posto que de acordo com 0s gestores e 0s servidores todas as praticas

propostas pelo TCU séo observadas de alguma forma.
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6. PLANO DE ACAO

A partir das informacdes reunidas no diagnéstico da instituicédo, percebe-se que a UFCG
se encontra com algumas dificuldades para observar determinadas praticas recomendadas pelo
TCU com vistas a obtencdo de um estagio de capacidade aprimorado de governanga das
aquisicoes. Existem lacunas no componente de principios e comportamentos como foi o fato
de ndo existir um codigo de ética proprio da Universidade para o setor de licitacdes. No
componente de relacionamento com partes interessadas, também, foi detectada dificuldades a
exemplo da inexisténcia de um conselho independente que represente 0s interesses externos e
que avalie a qualidade dos resultados alcancados pela UFCG.

Ainda, durante a realizacdo desse estudo, percebeu-se que o controle interno pode
contribuir muito mais com a alta gestdo e com o0s ocupantes das funcdes chave da
coordenacao de compras e contratos. Apesar da previsdo de atividades no PAINT os gestores
reconheceram muito mais a atuacdo da procuradoria no tocante ao assessoramento das
atividades em detrimento do controle interno. Nesse sentido, cabe o exemplo do Programa
Capacita de iniciativa da CGU, (Portaria n° 1.965/2010), que tem como objetivo “promover a
melhoria da gestdo de recursos publicos por meio da oferta continua de orientacbes e
capacitacoes a Gestores Federais em areas relacionadas a area do Controle Interno”.

Assim, de acordo com os servidores e gestores, de um total de 42 (quarenta e duas)
praticas recomendadas, 19 (dezenove) delas sdo observadas pela Universidade e 20 (vinte)
ndo estdo presentes na governanca das aquisicbes da UFCG, revelando algum grau de
dificuldade enfrentada pela alta administragdo ou os beneficios dessas praticas ndo sao
enxergados pelos gestores, como foi o caso da politica de estoques que por ocasido das
entrevistas foi revelado que a propria legislacdo limita a atuacdo da gestdo. Para as outras 3
(trés) praticas ndo foi possivel a definicdo da percepcao pelos servidores como observada ou
ndo. O Quadro 10, relaciona quais praticas ndo sdo observadas pela alta administracdo no
departamento de compras, sendo essa informacgédo de muita valia quando se pensa em acoes de

melhoria da gestéo.

Quadro 10 — Relacdo das Praticas ndo Observadas pela UFCG

(continua)

Préaticas Recomendadas pelo TCU e ndo Observadas na UFCG

1. Acdes de disseminagdo e capacitacdo sobre as normas do cddigo de ética préprio;

2. Selecdo por competéncia dos ocupantes das fun¢fes-chave na érea de aquisicdes;
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(concluséo)

Carreira especifica no plano de cargos para os servidores que atuam na area de aquisicao;

Avaliacdo periddica da quantidade e qualificacdo dos servidores da area de aquisi¢oes;

Identificacdo de servidores que ocupam func@es-chave e que também exercem atividade privada;

Conselho independente que represente interesses da sociedade e avalie os resultados da gestao;

Normativos que definam a estrutura organizacional e competéncias da area de aquisicéo;

Aprovacdo e publicacdo para todos os setores da politica de estoques;

©| © N o g &~ w

Plano de aquisicGes para o periodo minimo de 1 ano;

10. Divulgacéo na internet e outros meios do plano anual de aquisicoes;

11. Aprovacdo e publicacdo do processo de atividade para elaboracdo do plano anual de aquisicdes;

12. Politica de capacitagdo para os servidores que integram a area de aquisi¢oes;

13. Treinamento especifico, periodicamente, para 0s pregoeiros;

14. Treinamento especifico, antes da sua 12 atuagdo, para os fiscais e gestores de contratos;

15. Treinamento especifico, periodicamente, para os fiscais e gestores de contratos;

16. Politica de rotatividade das fun¢des mantidas na area de aquisicao;

17. Definicdo e identificagdo das competéncias necessarias das fun¢des-chave na area de aquisicoes;

18. Execucéo de processo formal, transparente e com base na competéncia para as fungdes-chave;

19. Avaliacdo periddica da necessidade de capacitacdo dos ocupantes das fun¢des-chave;

20. Politica de incentivos para os servidores que atuam na area de aquisigdes.

Fonte: O Autor (2019).

O produto apresentado pela presente pesquisa € uma proposta de um guia de governanca
para a Universidade, baseado no Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e
Entidades da Administracdo Publica do Tribunal de Constas da Unido (Brasil, 2014), em
outros documentos correlatos e nos normativos externos vigentes como a Instru¢cdo Normativa
Conjunta MPOG/CGU n° 01/2016. Nesse guia é possivel a consulta de temas como 0s
principios, as diretrizes e as praticas de governanca. Buscou-se, como ndo poderia ser
diferente, contemporizar as necessidades e expectativas apresentadas pelos gestores em suas
entrevistas, desde que alinhadas com os principios da governanca publica e com os diversos
normativos internos e externos vigentes.

Em seguida, sera feita algumas consideracbes acerca da utilizacdo pela alta
administracdo de um guia de governanga e apresentado conceitos relacionados as praticas
arroladas no guia, ajudando na compreensdo das referidas praticas. Como resultado da
implementacdo dessas praticas, poderd ser observado um aumento do nimero de praticas

adotadas pela Universidade, melhorando a sua capacidade de governanga.
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6.1 Consideracdes Acerca da Proposta de um Guia de Governanca

No Diagnostico Organizacional identificou-se a necessidade de ampliar a quantidade de
praticas de governanca no Departamento de Compras da UFCG. O planejamento estratégico
da Universidade aprovado em 2014, PDI (2015-2019), contempla na politica de gestdo a
implantagdo de um sistema de governanga conforme exposto na Introdugdo. Os normativos
externos, a exemplo da IN Conjunta MPOG/CGU 01/2016 que dispbe dentre outros temas
(controles internos e gestdo de riscos) sobre a governanca no ambito do Poder Executivo
federal, estabelece competéncia para o aprimoramento da governanca®.

Por motivos de relevancia e responsabilidade que envolvem o tema, a incumbéncia de
implantacio de um sistema de governanca na UFCG recaia sobre a alta administracdo. E
importante ressaltar, juntos com a alta administracdo a fim de, efetivamente, incorporar as
rotinas da governanca no cotidiano académico, a participacdo de todas as instancias
administrativas: Conselhos, Camaras, Ouvidoria, etc. A alta administracdo da Universidade
sozinha dificilmente conseguira os resultados esperados e pretendidos rumo ao estagio de
capacidade avancada em governanca.

De acordo com as orientacOes estabelecidas pelo programa de mestrado profissional no
qual o estudo em exame encontra-se inserido, 0s pesquisadores vinculados a esse programa,
ndo s6 devem voltar suas pesquisas para estudos de casos em instituicdes publicas, como
ainda a pesquisa deve possuir um carater pratico, oferecendo aos gestores publicos
alternativas vidveis para as dificuldades identificadas ao longo do estudo.

Nesse sentido, o presente estudo apresenta no Apéndice C uma proposta de um guia de
governanca para a UFCG. Os principios que nortearam a elaboracdo do guia de governanca
foram a lideranca, a integridade, a responsabilidade, o compromisso, a transparéncia e a
accountability. Entende-se que para uma efetiva governanca, os principios devem ser
aplicados de forma integrada, como um processo, e ndo apenas individualmente, sendo
compreendidos por todos na organizagao®.

Tendo em vista a importancia da atuacdo do TCU para a gestdo dos 6rgdo e entidades da
APF o0 contetudo do guia de governanca foi organizado com base no Referencial Basico de
Governanga Aplicavel a Orgdos e Entidades da Administrago Publica (Brasil, 2014) e outros

documentos correlatos, entre os quais:

8 IN Conjunta MPOG/CGU 1/2016, Art. 23. § 2°
° IN Conjunta MPOG/CGU 1/2016, Art. 21. § 1°
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a) Programa nacional de gestdo publica e desburocratizagdo (BRASIL, 2013);
b) Good governance in the public sector (IFAC, 2013);

c) Norma de gestdo de riscos — principios e diretrizes (ABNT, 2009);

d) Governanga corporativa de tecnologia da informacdo (ABNT, 2009b); e

e) Cadigo das melhores préaticas de governanca corporativa (IBGC, 2009).
O guia de governanca para a UFCG foi dividido em 03 capitulos:

a) Capitulo 1 — Conceitos Fundamentais;
b) Capitulo 2 — Principios e Diretrizes;

c) Capitulo 3 — Praticas de Governanca.

Os conceitos fundamentais tratam acerca de temas relevantes para a compreenséo e a
melhoria da governanca e da gestdo no contexto do setor publico. Dessa forma, o guia de
governanca abordara além da governanca, a gestdo de riscos bem como o controle interno.
Destarte, os drgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo adotar medidas para a
sistematizacdo de préaticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos, e a
governanca®®.

Nesse sentido, ndo s6 a responsabilidade por estabelecer, manter, monitorar e
aperfeicoar os controles internos da gestdo € da alta administracdo da organizacdo, sem
prejuizo das responsabilidades dos gestores dos processos organizacionais e de programas de
goVvernos nos seus respectivos ambitos de atuagdo!!, como também o dirigente maximo da
organizacdo é o principal responsavel pelo estabelecimento da estratégia da organizacdo e da
estrutura de gerenciamento de riscos'?.

Em seguida sdo abordados os principios e diretrizes no Capitulo 2. Os agentes da
governanca institucional de 6rgdos e entidades, por subsuncdo a tais principios, devem
contribuir para aumentar a confianca na forma como sdo geridos os recursos colocados a sua
disposicao, reduzindo a incerteza dos membros da sociedade sobre a forma como sdo geridos
0s recursos e as organizagdes plblicas®®. Para reducéo dessa incerteza e aumento da confianca
a alta administracdo da Universidade deve se utilizar dos mecanismos de lideranca, estratégia

e controle a fim de obter uma boa governanga.

19 IN Conjunta MPOG/CGU 1/2016, Art. 1°
1IN Conjunta MPOG/CGU 1/2016, Art. 12.
121N Conjunta MPOG/CGU 1/2016, Art. 19.
13IN Conjunta MPOG/CGU 1/2016, Art. 21. § 2°
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Lideranca refere-se ao conjunto de praticas, de natureza humana ou comportamental,
que assegura a existéncia das condigdes minimas para o exercicio da boa governanga, quais
sejam: pessoas integras, capacitadas e responsaveis ocupando 0s principais cargos das
organizag6es, bem como liderando os processos de trabalho. Dessa maneira, esses lideres séo
responsaveis por conduzir o processo de estabelecimento da Estratégia necessaria a boa
governanga, englobando aspectos como: avaliagdo do ambiente interno e externo da
organizagdo; escuta ativa de demandas; necessidades e expectativas das partes interessadas;
definicdo e alcance da estratégia. Todavia, para que esses processos sejam executados,
existem riscos, 0s quais devem ser avaliados e tratados. Para tanto, € oportuno o
estabelecimento de Controles e sua avaliagdo, transparéncia e accountability, que envolve,
entre outros temas, a prestacdo de contas das acdes e a responsabilizacdo pelos atos praticados
(BRASIL, 2014).

De forma geral os trés mecanismos propostos (lideranca, estratégia e controle) podem
ser aplicados na UFCG devendo, no entanto, estarem alinhados de forma a garantir que
direcionamentos de altos niveis se reflitam em acGes praticas pelos niveis subalternos.

No Capitulo 3 onde sdo arroladas as praticas de governanca organizadas pelos
mecanismos de lideranca, estratégia e controle. No mecanismo de lideranca sdo propostas
praticas relacionadas a Pessoas e competéncias, Principios e comportamentos, Lideranca
organizacional e Sistema de Governanca. A gestdo de pessoas compreendendo um conjunto
de préaticas gerenciais e institucionais que visam a estimular o desenvolvimento de
competéncias, a melhoria do desempenho, a motivacdo e o0 comprometimento dos servidores
com a instituicdo, bem como a favorecer o alcance dos resultados institucionais (BRASIL,
2006).

A IFAC (2013) orienta que um dos principios da boa governanca consiste no
comprometimento da alta administragdo com valores éticos, com integridade e com
observancia e cumprimento da lei. Dessa forma, os padrfes de comportamento exigidos das
pessoas vinculadas as organizacGes do setor publico devem estar definidos em codigos de
ética e conduta formalmente instituidos, claros e suficientemente detalhados, que deverdo ser
observados pelos membros da alta administragéo, gestores e colaboradores (IFAC, 2001).

O modelo de lideranca organizacional, também chamado de sistema de lideranca
(BRASIL, 2013b), decorre da aplicacdo dos principios da coordenacdo, da delegacdo de
competéncia (BRASIL, 1967) e do modelo de governanca adotado. Por esses principios

fundamentais, a alta administracdo estabelece uma estrutura de unidades funcionais, nomeia
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gestores para chefid-las e a eles delega autoridade para executar os planos em dire¢cdo ao
cumprimento dos objetivos e das metas institucionais.

Nesse sentido, as praticas do sistema de governanca referem-se ao modo como 0s
diversos atores se organizam, interagem e procedem para obter boa governanca. Englobam as
instancias internas e externas de governanca, fluxo de informacdes, processos de trabalho e
atividades relacionadas a avaliagdo, direcionamento e monitoramento da organizagao.

Dando continuidade, no mecanismo de Estratégia constam préaticas que dizem respeito
ao Relacionamento com partes interessadas e a Estratégia organizacional. Partes interessadas
(stakeholders) s@o pessoas, grupos ou instituicbes com interesses em bens, servigos ou
beneficios publicos, podendo ser afetados positiva ou negativamente, ou mesmo envolvidos
no processo de prestacdo de servicos publicos. Em resumo, sdo aqueles cuja atuagéo e opinido
deve ser levada em conta na formulacdo de estratégias, na accountability e na transparéncia.
No setor publico, abrangem: agentes politicos, servidores publicos, usuarios de servicos,
fornecedores, midias e cidaddos em geral, cada qual com interesse legitimo na organizacdo
publica, mas ndo necessariamente com direitos de propriedade (IFAC, 2001).

Em relacdo as praticas relacionadas com a Estratégia organizacional, as instituices a
partir de sua visdo de futuro, da anélise dos ambientes interno e externo e da sua misséo
institucional, devem formular suas estratégias, desdobra-las em planos de acdo e acompanhar
sua implementacdo (BRASIL, 2010), oferecendo 0s meios necessarios ao alcance dos
objetivos institucionais e a maximizacao dos resultados.

Por ultimo, no mecanismo de Controle sdo arroladas praticas que se relacionam com a
Gestdo de riscos e controle interno, com a Auditoria interna, bem como Accountability e
transparéncia. O desafio da governanca nas instituicdes do setor publico é determinar quanto
risco aceitar na busca do melhor valor para os cidaddos e demais partes interessadas, 0 que
significa prestar servico de interesse publico da melhor maneira possivel (INTOSAI, 2007). O
instrumento de governanca para lidar com esse desafio é a gestao de riscos.

A auditoria interna existe basicamente para avaliar a eficacia dos controles internos
implantados pelos gestores. Trata-se de uma atividade independente e objetiva de avaliagdo
(assurance) e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma
organizacdo. Ela auxilia uma organizacdo a realizar seus objetivos a partir da aplicacdo de
uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de

gestéo de riscos, controle e governanca (1A, 2011).
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Accountability diz respeito ao conjunto de mecanismos e procedimentos que levam os
decisores governamentais a prestar contas dos resultados de suas a¢des, garantindo-se maiores
transparéncia e exposicdo das politicas publicas (MATIAS-PEREIRA, 2010). A
accountability envolve, além do dever e da responsabilidade de prestar contas, o desejo de
fazé-lo de forma voluntéria. Por outro lado, a Transparéncia refere-se a divulgacdo oportuna
de todas as questBes relevantes relacionadas a organizacdo, inclusive situacdo financeira,
desempenho, composicdo e governanga da organizacdo (SLOMSKI, 2005). Transparéncia nas
informacdes, especialmente nas de alta relevancia, que impactem os negocios e que envolvam
resultados, oportunidades e riscos. A transparéncia deve situar-se dentro dos limites de
exposicdo que ndo sejam conflitantes com a salvaguarda de informacbes (MATIAS-
PEREIRA, 2010).
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa objetivou responder quais as praticas de governanca publica,
recomendadas pelo Tribunal de Contas da Unido e publicadas no seu Relatério de Governanga
das Aquisi¢des no ano de 2013, sdo adotadas no departamento de compras da Universidade
Federal de Campina Grande, de acordo com a percepcdo dos servidores envolvidos no
planejamento, na selecdo do fornecedor/prestador do servico e na gestdo do contrato, que séo
as fases de aquisicdo. Especificamente para identificar as praticas implementadas, foi aplicado
um questionario em escala likert, com indicacdo do grau de concordéncia para a adocao das
diversas praticas, aos servidores, onde 42 (quarenta e duas) praticas foram organizadas em 7
(sete) mecanismos: lideranca, estratégia, controle, planos, processos, pessoas, bem como
informacdo e conhecimento.

Em seguida, a fim de confirmar e examinar de forma mais detalhada os resultados
obtidos no questionario, realizou-se entrevistas com os principais gestores ligados as compras,
quais sejam: o secretario de planejamento e vice-reitor da UFCG, o coordenador de compras e
contratos e a coordenadora de auditoria interna, revelando beneficios e dificuldades de
implementacdo das praticas em cada mecanismo de governanga. Ainda, investigou-se através
de documentos a exemplo de resolugdes, portarias e processos administrativos de compras a
efetiva adocdo das praticas identificadas nas etapas anteriores. Finalmente, foram levantadas
considerac@es acerca de uma proposta de manual de governanca das aquisi¢fes para a UFCG,
corroborando em parte, com a politica de gestdo prevista no Plano de Desenvolvimento
Institucional (2014-2019) onde prevé a implantagéo de um sistema de governanca.

O exame do mecanismo de Lideranca revelou que a Universidade adota apenas 1 (uma)
das 7 (sete) praticas recomendadas. Os servidores perceberam totalmente a existéncia de uma
comissao de ética, inclusive, esse foi o item do mecanismo que obteve a maior proporcao
absoluta da escala, 55,07%, concordancia total quanto a adocdo da pratica. Por outro lado,
chama atencdo a percepcdo dos servidores, predominante em todas as demais praticas para a
discordancia total, ndo restando para eles qualquer ddvida quanto a ndo observacdo dessas
praticas pela UFCG. O estudo de Silva et al (2011) revelou que o Tribunal de Contas do
Estado-CE tambem apresenta baixo nivel de adog¢do quanto as praticas relacionadas a padroes
de comportamento como a lideranca e o codigo de ética, resultado esse que converge para o

encontrado na Universidade no tocante ao mecanismo de Lideranga.
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Ja no mecanismo de Estratégia foram localizadas 6 (seis) praticas sendo percebidas
pelos servidores como adotadas na UFCG das 9 (nove) que compde esse mecanismo. A
presenca de tais diretrizes facilita a tomada de decisdes no nivel operacional, que devem
alinhar-se as diretrizes pré-estabelecidas, diminuindo o risco para todos os agentes envolvidos
no processo de aquisicbes. O destaque desse mecanismo fica para a inexisténcia da
predominancia de davidas em relacdo as praticas, ou os servidores discordaram ou
concordaram com elas. Por outro lado, houve discordancia em relacdo aos conselhos
independentes externos a instituicdo, bem como aos normativos internos estabelecendo
competéncia para area de aquisicdes e quanto a publicacdo da politica de estoques. A auséncia
de tais diretrizes implica que os agentes que operacionalizam cada um dos processos de
aquisicdo tomam suas decisdes com critérios individuais e ndo organizacionais, aumentando o
risco de uma deciséo ser tomada sem visao estratégica.

No mecanismo de Controle, mais uma vez os servidores perceberam a adocdo de 4
(quatro) das 5 (cinco) préaticas sugeridas pelo TCU, revelando que a alta administracdo
monitora a gestdo das aquisi¢des 0 que permite a ado¢cdo de medidas corretivas em casos de
desvios em relacdo as diretrizes por ela estabelecidas. Cavalcante e De Luca (2013), em suas
andlises das praticas de governanca na CGU, identificaram que a instituicdo atende
integralmente as praticas recomendadas pela Federacdo Internacional de Contadores
relacionadas a auditoria interna, convergindo com o resultado obtido pela Universidade. A
particularidade desse mecanismo foi a divergéncia de opinibes entre alguns gestores
entrevistados quanto a capacitacdo em gestdo de riscos. Enquanto para area de planejamento
houve o treinamento, para o setor de licitagcdes essa capacitacao ainda nao foi realizada.

Em relag&o as préticas abordadas no mecanismo de Planos, a exemplo do mecanismo de
Lideranca, a andlise evidenciou que a UFCG adota apenas 1 (uma) das 3 (trés) praticas
sugeridas pelo TCU, revelando-se em um dos mecanismos com 0 menor grau de adesdo. A
falta de planejamento anual das aquisicGes e de sua divulgacdo na internet foi apontada pelos
servidores e reconhecida pela alta administracdo. Posto que foi publicada a Portaria de n°
1/2019, estabelecendo metodologia para elaboragdo do Plano Anual de Contratagfes (PAC),
temas como: Unidades Organizacionais e Competéncias, Constituicdo do PAC, Cronograma
do PAC, dentre outros, sdo tratados pela portaria. Espera-se que o PAC possa criar critérios
para compatibilizar, de um lado, a determinacdo do Decreto-Lei 200/1967, para que seja
assegurada a liberacdo oportuna dos recursos necessarios a execu¢do dos programas, e de
outro, 0 mandamento da LRF, que determina o contingenciamento da execucdo or¢camentaria

em caso de risco de desequilibrio fiscal.
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O quinto mecanismo investigado foi o de Processos, concluiu-se que a Universidade
adota 3 (trés) das 5 (cinco) praticas indicativas de boa governanca das aquisi¢des. Com
aposentadorias e remanejamento de servidores pela administracdo a continuidade das
atividades com padrfes acima da meédia pode se tornar dificil. Por isso, a formalizacdo dos
processos é muito importante. De acordo com o TCU esse é 0 mecanismo onde as instituigdes
encontram-se com menor deficiéncia de capacidade. Nesse sentido o resultado da UFCG foi o
esperado, uma vez que o processo de aquisicdo deve funcionar para que as aquisicdes
ocorram. Por outro lado, ainda que 0s processos ocorram, o baixo nivel de capacidade em
Processos, que ndo é o caso da UFCG, aumenta o risco de que os processos ligados a
aquisicdo ndo estejam entregando produtos ou servi¢os com qualidade. O que chamou atengéo
nesse mecanismo foi a davida dos servidores quanto a utilizacdo e divulgacdo de processo de
elaboracdo da proposta anual de or¢camento, pois 0s servidores ao se posicionarem quanto as
42 préticas, apenas, se mostraram indiferentes em 3 delas.

O sexto mecanismo examinado foi o que engloba as praticas relacionadas a Pessoas e
foi o mecanismo revelado pelos servidores com o menor grau de adesdo. A UFCG ndo adota 9
(nove) das 10 (dez) préaticas recomendadas pelo TCU. A Unica pratica observada pela
Universidade é o fornecimento de treinamento para os pregoeiros antes de assumirem o
encargo pela primeira vez. Esse resultado indica que a UFCG estar com dificuldades na
capacidade para atrair, desenvolver e reter talentos necessarios para a boa gestdo das
aquisicdes. Em destaque aparece a pratica de treinar os fiscais e gestores de contratos antes de
assumirem o encargo pela primeira vez, a qual recebeu dos servidores o grau de discordancia
de 68,12%, com a maioria deles discordando totalmente. A ndo observancia dessa pratica
revela um problema no servi¢o publico que é pagar muito bem pela utilizacdo de um servico
gue nem sempre é entregue com a qualidade pactuada.

Finalmente, o mecanismo de Informacdo e Conhecimento onde a anélise identificou que
a Universidade apresenta um Gtimo estdgio de capacidade com todas as praticas sendo
observadas pela instituicdo. Os resultados do questionario, também, permitiram concluir que
0s servidores, de modo geral, percebem uma assimetria informacional entre a alta
administracdo e a sociedade, com a primeira detendo mais informac6es do que a segunda.
Assim, verifica-se que as implicacOes da teoria da agéncia de Jensen e Meckeling (1976)
estdo presentes na UFCG. A préatica que ganhou notoriedade pelo alto grau de concordancia,
75,36%, foi 0 acompanhamento sistematico da legislacdo e da jurisprudéncia acerca das
aquisicoes, sendo a atuacao da procuradoria, em especial, através dos pareceres dos editais de

licitacdo, fundamental para o desenvolvimento do know How no setor de licitagéo.
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A pesquisa aclarou resultados que contribuem diretamente para a identificagdo de itens
ausentes da governanca publica das aquisicbes na UFCG a exemplo da inexisténcia de uma
politica de capacitacdo dos servidores. Para melhorar ou implementar essas praticas ausentes
ou deficitarias, € possivel que a Universidade, por meio da divulgacdo desse diagnostico,
direcione esforcos e implemente iniciativas no sentido de suprir as lacunas evidenciadas como
a que foi supracitada. A principal limitacdo do estudo se refere ao uso do questionério para a
captacdo das percepcOes dos servidores quanto a adogédo das praticas recomendadas. Como se
trata de um fator subjetivo, os resultados podem refletir com imprecisdo a realidade
experimentada pela Universidade em andlise. Dessa forma, houveram casos em que as
praticas receberam, praticamente, o0 mesmo percentual para o grau de discordancia e
concordancia. Na tentativa de mitigar essa subjetividade, foi utilizada a entrevista a fim de se
chegar a uma concluséo.

Cabe destacar no ambito da Universidade Federal de Campina Grande a existéncia de
outros elementos de governanca publica que instigam a investigacdo cientifica quanto ao seu
funcionamento e resultados auferidos. Assim, como proposta para futuras pesquisas, sugere-se
0 estudo de componentes da estrutura administrativa da UFCG a luz da governanca publica,
tais como, a forma de funcionamento da ouvidoria, a auditoria interna e sua autonomia, a
prestacdo de contas e responsabilizacdo dos dirigentes da Universidade, bem como a
identificacdo das bases que formam a gestdo de riscos, principalmente, no setor publico.
Sugere-se, ainda, que a metodologia do presente estudo, seja aplicada em outras instituicdes
federais de ensino, com vistas a verificar 0 estdgio de capacidade de governancas das
aquisicdes dessas instituicdes, em havendo instituicdes com capacidades superiores as
encontradas na UFCG, sugere-se, por fim, um estudo comparativo para examinar a

aplicabilidade de solucdes administrativas de sucesso a Universidade.
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ANEXO A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE P NS
HOSPITAL’ UNIVERSITARIO ALCIDES CARNEIRO %E,;\\
Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos - CEP \‘-‘359/

V Rua: dr. Carlos Chagas, s/ n, Sdo Jose. Cep: 58107 — 670 Tel: NURC LUerce

(83) 2101-5545, E-MAIL: cep@huac.ufcg.edu.br

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

“GOVERNANCA PUBLICA NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE:

Uma analise da adocéo das praticas recomendadas pelo TCU no Departamento de Compras”

Prezado(a) participante, vocé estd sendo convidado(a) a participar de forma

voluntaria da pesquisa acima citada, esta pesquisa esta vinculada ao projeto de mestrado do

aluno Antonio Valter dos Santos, sob a orientacdo da Prof.2 Dr.2 Ana Paula Basso, do

Mestrado Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP) da qual a Universidade Federal
de Campina Grande (UFCG) faz parte.

1)

1)

1)

Esta pesquisa tem como objetivo analisar no ambito das atividades de compras da

UFCG a adocédo de praticas de governanca sob a 6tica do Relatério de Governanca

de Aquisicdo do TCU. O estudo se faz necessario uma vez que o levantamento

realizado pelo TCU apontou que de cada 10 (dez) 6rgdos da administracdo publica,
apenas 3 (trés) adotam as praticas em nivel aprimorado, 0s outros 6rgdos adotam as
praticas em estagio inicial ou intermediario, 0 que mostra a importancia de
compreender 0s motivos que explicam o baixo percentual de instituicbes que adotam
as praticas de forma adequada. Desta forma, a justificativa que nos conduz a realizar
esta investigacdo € destacar a importancia das boas praticas de governanca na
Administracdo Publica Federal, em especial no Departamento de Compras da UFCG.
Durante a pesquisa, caso vocé atue no planejamento da compra, na escolha do
fornecedor ou na gestdo do contrato se no nivel operacional ird responder a um
questionario, se no nivel estratégico sera entrevistado. Esses sdo 0s critérios de
incluséo para a pesquisa e 0s unicos procedimentos a que o(a) participante estara
sujeito;

No preenchimento do questionario ou nas respostas ao roteiro da entrevista a hipotese

de riscos ao participante existe, mas ela € minima. Assim, 0s riscos que 0(a)
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V)

V)

Vi)

V1)

V1)

IX)

X)

X1)
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participante incorrera se limitam a um possivel constrangimento ou alteracdo de
comportamento durante gravacdo de &udio ou video, cansaco, aborrecimento em
responder o questiondrio devido a quantidade de perguntas, podendo gerar um
desconforto em razéo do tempo que se dispde.

Esta pesquisa trard beneficios a sociedade contribuindo para a melhoria nos processos
de compras no ambito da UFCG bem como pretende-se apresentar os resultados da
investigacao a Reitoria para que haja divulgacdo nos demais Campi da universidade;
Durante os procedimentos de coleta de dados vocé terd a sua disposi¢éo o telefone e 0
e-mail dos pesquisadores para lhe prestar toda assisténcia necessaria caso tenha
alguma duvida sobre os procedimentos ou sobre o projeto. Ao final da pesquisa o(a)
participante, mediante solicitacdo, podera receber informacdes sobre publicacbes e a
defesa da dissertacao;

O(a) participante além do direito de rejeitar sua participacdo poderd deixar de
participar da pesquisa a qualquer momento sem quaisquer danos, sem ter que
apresentar qualquer justificativa;

Os pesquisadores serdo 0s Unicos a ter acesso aos dados, tomardo todas as
providéncias para manter o sigilo, mas sempre existe a remota possibilidade da quebra
do siglo, mesmo que involuntario e ndo intencional. Os resultados deste trabalho
poderdo ser apresentados em encontros ou revistas cientificas onde mostrardo apenas
os resultados obtidos como um todo, sem revelar seu nome, instituicdo ou qualquer
informacdo relacionada a sua privacidade;

Este documento vai assinado e rubricado em duas vias pelo (a) participante e o
pesquisador responsavel guarde a sua via, pois € um documento que garante 0s seus
direitos como participante da pesquisa;

Vocé ndo terd nenhuma despesa advinda da sua participacdo na pesquisa. Caso alguma
despesa extraordinaria associada a pesquisa venha a ocorrer, vocé sera ressarcido;
Caso vocé se sinta prejudicado(a) por participar desta pesquisa, vocé pode recorrer ao
Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos (CEP) do Hospital Universitério
Alcides Carneiro (HUAC), situado a Rua: Dr. Carlos Chagas, s/n — Sdo José, 58.401-
490, Campina Grande/PB, Tel: 83 2101-5545, e-mail: cep@huac.ufcg.edu.br; ao
Conselho Regional de Medicina e a Delegacia Regional de Campina Grande/PB.

O pesquisador responsavel, que também assina esse documento, compromete-se a
conduzir a pesquisa de acordo com a Resolugdo 466, de 12/12/2012, que trata dos

preceitos eticos e da protecdo aos participantes da pesquisa;
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Apos ler este documento e ter sido esclarecido(a) sobre os objetivos, a importancia
assim como a maneira com que os dados serdo coletados pela pesquisa, além de conhecer 0s

riscos e beneficios da pesquisa bem como ter ficado ciente de todos os meus direitos, eu,

: profissao ,
residente e domiciliado na , portador da
cédula de identidade, RG e inscrito no CPF ,
nascido em / / , abaixo assinado(a), concordo de livre e espontanea vontade em

participar como voluntario(a) do estudo “GOVERNANCA PUBLICA NA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE CAMPINA GRANDE: Uma andlise da adocdo das préaticas recomendadas
pelo TCU no Departamento de Compras” e declaro que obtive todas as informacoes
necessarias, assim como a promessa dos esclarecimentos as dividas, por mim apresentadas
durante o decorrer da pesquisa, bem como autorizo a divulgacdo das informagdes por mim
fornecidas em congressos e/ou publicacdes cientificas, desde que nenhum dado possa me
identificar.

Campina Grande/PB, / de de 2018

Assinatura do(a) Participante:

Testemunha 1:
Nome / RG / Telefone
Testemunha 2:
Nome / RG / Telefone

Responsavel pelo Projeto:

Antonio Valter dos Santos
Mestrando em Administracdo Publica
Telefone e e-mail para contato: (83) 9 8625-2345 / valtersantos@reitoria.ufcg.edu.br
Endereco: Rua Dionizio Marques de Almeida, 199 — Presidente Médice, 58.417-575
Campina Grande/PB.
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ANEXO B - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

ALCIDES CARNEIRO DA asil
UNIVERSIDADE

UFCG - HOSPITAL UNIVERSITARIO €: Plataforma

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GOVERNANCA PUBLICA NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE: Uma anélise da adogdo
das praticas recomendadas pelo TCU no Departamento de Compras.

Pesquisador: ANTONIO VALTER DOS SANTOS
Area Tematica:
Versao: 1
CAAE: 92696418.9.0000.5182
Instituicdo Proponente: Universidade Federal de Campina Grande
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio
DADOS DO PARECER
Numero do Parecer: 2.839.751
Apresentac¢ao do Projeto:

Trata-se estudo de caso, cuja investigagdo social empirica acerca da governanga das aquisi¢des na UFCG. Para tanto
sera aplicado questionarios aos servidores do nivel operacional da drea de aquisi¢Oes, realizagdo de entrevistas com

os gestores do nivel estratégico, bem como a observagdo direta dos processos administrativos de compras.
Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

O objetivo geral do estudo consiste em analisar no dmbito das atividades de compras/aquisi¢des da UFCG a adogdo

de préticas de governanga sob a 6tica do Relatdrio de Governancga de Aquisigdo do TCU.

Avaliacao dos Riscos e Beneficios:

Os riscos foram previstos, bem como as possiveis estratégias para minimizar tais riscos.
Comentdrios e Considerag6es sobre a Pesquisa:

Trabalho coerente, relevante e importante para pensar o funcionamento de setores importantes da burocracia do
servigo publico.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagdo obrigatoria:
Foram apresentados:

Endereco: Rua: Dr. Carlos Chagas, s/ n
Bairro: Sdo José Municipio: CAMPINA GRANDE UF:PB  CEP:58.107-670
Telefone: (83)2101-5545 Fax: (83)2101-5523 E-mail: cep@huac.ufcg.edu.br Pagina 91 de 03
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UFCG - HOSPITAL UNIVERSITARIO

ALCIDES CARNEIRO DA g "'Oobdq"“m

UNIVERSIDADE

Continuagdo do Parecer: 2.839.751

- Folha de Rosto;

- Declaragdo de Divulgagdo dos Resultados;

- Termo de Compromisso do Pesquisador;

- Termo de Consentimento Livre e Esclarecido;
- Termo de Anuéncia Institucional;

- Instrumento de Coleta dos Dados;

- Orgamento;

- Projeto completo.

Recomendagoes:

Retirar o campo “Nome” do roteiro de entrevista, uma vez que é necessdrio preservar a identidade do participante

da pesquisa.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:
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Certos de contarmos que o pesquisador vai acatar o que foi descrito no campo Recomendagdes neste parecer, somos

de parecer APROVADO.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagdo
Informagdes Basicas | PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
do Projeto ROJETO_1155528.pdf 21:05:28 DOS SANTOS
Outros AtaDeAprovacaoDoProjetoDePesquisa. 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito

Pdf 20:03:26 DOS SANTOS
TCLE / Termos de TCLE.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
Assentimento / 08:22:40 DOS SANTOS
Justificativa de
Auséncia
Projeto Detalhado / ProjetoDePesquisa.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
Brochura 08:22:05 DOS SANTOS
Investigador
Qutros CurriculumVitae.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
08:21:06 DOS SANTOS
Outros DeclaracaoDoProfiapMatriculaRegular.p 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
Df 08:14:16 DOS SANTOS
Outros DeAcordoDaProfessoraOrientadora.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
08:12:18 DOS SANTOS
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Bairro: Sdo José Municipio: CAMPINA GRANDE UF:PB  CEP: 58.107-670
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ALCIDES CARNEIRO DA
UNIVERSIDADE

UFCG - HOSPITAL UNIVERSITARIO g

Plataforma

asil

Outros RoteiroDeEntrevista.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
08:09:41 DOS SANTOS

Outros QuestionarioDePesquisa.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
08:09:05 DOS SANTOS

Outros TermoDeCompromissoDeDivulgacaoDo 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito

sResultados.pdf 08:07:08 DOS SANTOS

Outros DeclaracaoDeAnuenciaSetorialPRA.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
08:04:16 DOS SANTOS

Outros DeclaracaoDeAnuenciaSetorial CCC.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
08:03:13 DOS SANTOS

Orgamento Orcamento.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
08:00:25 DOS SANTOS

Declaragdo de TermoDeCompromissoDosPesquisador 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito

Pesquisadores es.pdf 07:59:46 DOS SANTOS

Declaragdo de DeclaracaoDeAnuencialnstitucional.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito

Instituigdo e 07:58:48 DOS SANTOS

Infraestrutura

Cronograma Cronograma.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
07:57:46 DOS SANTOS

Folha de Rosto FolhaDeRosto.pdf 22/06/2018 | ANTONIO VALTER Aceito
07:56:50 DOS SANTOS

Situagao do Parecer:

Aprovado
Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

CAMPINA GRANDE, 23 de Agosto de 2018

Assinado por:
Andréia Oliveira Barros Sousa
(Coordenador)
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Bairro: Sdo José Municipio: CAMPINA GRANDE UF:PB  CEP:58.107-670
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Pagina 3 de 03

93


mailto:cep@huac.ufcg.edu.br

94

APENDICE A — Questionario de pesquisa

Questionario de acordo com as boas praticas de governanca recomendadas pelo TCU
GOVERNANCA E GESTAO DAS AQUISICOES

Meu nome € Antonio Valter dos Santos, sou aluno do Programa de Pés-Graduacéo,
Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP), programa
do qual a Universidade Federal de Campina Grande (UFCG) faz parte. Estou desenvolvendo
minha dissertacdo sobre governanca publica, por intermédio de um estudo de caso na UFCG,
a orientadora é a Prof.2 Dr.2 Ana Paula Basso.

O objetivo da dissertacdo € analisar, no ambito das atividades de aquisi¢Oes
realizadas pela UFCG, a adogdo das praticas de governanga sob o prisma das recomendacdes
do Tribunal de Contas da Unido (TCU).

O estudo seré realizado nos setores da UFCG em que de alguma forma participa nos
processos e nas atividades de aquisi¢des, conforme autorizacdo da Direcdo Maxima e do
Comité de Etica. Dessa forma, solicito-lhe o preenchimento do questionario em anexo que
tem o intuito de identificar as praticas de governancga recomendadas pelo TCU.

Informo-lhe que os dados fornecidos terdo a confidencialidade assegurada, uma vez
gue nenhum respondente sera identificado e os dados serdo analisados em conjunto.

Desde ja agradeco a sua contribuicdo ao mesmo tempo em que nos colocamos a
disposicdo para outros esclarecimentos necessarios pelo contato dos pesquisadores abaixo
relacionado:

Antonio Valter dos Santos — valtersantos@reitoria.ufcg.edu.br
Prof.2 Dr.2 Ana Paula Basso — anapaula.basso@gmail.com

1. CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE:

Cargo/Func&o:

Divisdo/Setor:

Tempo de atuagdo na UFCG:

Tempo no cargo/funcdo atual:

Ja atuou em outros cargos/funcgéo na area de aquisi¢des?

Caso sim, qual o cargo?

Ja atuou em outros setores da UFCG?

Caso sim, qual o setor?

A — Na sua opinido, o nivel assimetria de informacgdo entre sociedade e a
administracdo da instituicdo é: (considere todo tipo de informacdo sobre a instituicéo,
financeira, politica, administrativa e etc.)

( ) Alta, a administragcdo detém mais informagoes;
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( ) Alta, a sociedade detém mais informacoes;

( ) Administracédo e sociedade possuem o mesmo nivel informacional;
( ) Baixa, a administracdo detém mais informacdes;

( ) Baixa, a sociedade detém mais informagdes.

B — O quéo familiarizado com o termo “governanca publica” vOocé esta?
( ) Nunca ouvi falar em governancga publica;

( ) J& ouvi falar, mas ndo sei do que trata a governanga publica;

( ) Conheco o conceito de governanca publica.

2. QUESTIONARIO DE BOAS PRATICAS DE GOVERNANCA EM
AQUISICOES

Instrucdo: Para cada item do questionario escolha uma possibilidade, numa escala

de 1 a5, de acordo com o seu grau de concordancia para a afirmativa, conforme abaixo:

1 2 3 4 5
DT-Discordo DP-Discordo I- Indiferente CP-Concordo CT-Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Mecanismo de LIDERANCA

ltem

Afirmativa DT | DP| I |CP |CT

A instituicdo possui uma comissdo de ética.

A érea de aquisi¢des possui um codigo de ética proprio ou
politicas que tratam de questdes morais relacionadas a suas
atividades, além do decreto 1.171/1994 (Codigo de Etica
Profissional do Servidor Publico).

A instituicdo realiza, periodicamente, acdes de disseminagéo,
capacitacdo ou treinamento sobre as normas contidas no
cddigo de ética.

Os ocupantes das fungdes-chave na &rea de aquisicBes sdo
selecionados através de processo formal, transparente e
baseado nas competéncias necessarias ao desempenho das
atividades.

Existe(em) carreira(as) especifica(s) no plano de cargos da
instituicdo para os servidores que atuam na area de
aquisicdes.

A quantidade e a qualificacdo dos servidores da area de
aquisicOes é avaliada periodicamente.

A instituicdo executa processo que permite identificar as
pessoas que exercem funcdes-chave na area de aquisi¢des que
também exercam atividades privada, o que pode gerar
conflito de interesses.




Mecanismo de ESTRATEGIA

Item Afirmativa DT | DP CP | CT

1 Existe um corpo colegiado (comité, conselho ou comisséo)
responsavel por auxiliar a Alta Administracdo nas decisdes
relativas as aquisicoes.

2 A instituicdo conta com um conselho independente que
representa 0s interessados externos a organizagdo
(especialmente os cidaddos) e que avalia a consisténcia das
estratégia propostas e a qualidade dos resultados alcancados.

3 Existem normativos internos que incluem a definicdo da
estrutura organizacional da area de aquisicdes e estabelecem
as competéncias, atribuicbes e responsabilidades dos cargos
efetivos e comissionados na rea de aquisigdes.

4 H& normativo interno que estabelece as competéncias,
atribuicbes e responsabilidades do dirigente maximo da
instituicdo com respeito as aquisicoes.

5 A Alta Administracdo aprovou e publicou para a instituicdo
(todos os setores).

5.1 | Politica de sustentabilidade.

5.2 | Politica de estoques.

5.3 | Politica de compras.

5.4 | Politica de compras conjuntas.

5.5 | Estratégia de terceirizacéo.

Mecanismo de CONTROLE
Item Afirmativa DT | DP CP | CT

1 A Alta Administracdo disp6e de uma unidade na estrutura
organizacional para realizar atividades de auditoria interna na
instituicdo.

2 A instituicdlo mantém canais diretos (com a Alta
Administracdo) para o recebimento de dendncias de desvios
de conduta referentes a servidores e colaboradores com a
UFCG.

3 A instituicdo estabeleceu diretrizes para o gerenciamento de
riscos nos processos das aquisicoes.

4 A instituicdo capacita os gestores da area de aquisicdes em
gestdo de riscos.

5 A UFCG realiza gestéo de riscos das aquisicoes.
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Mecanismo de PLANOS

Item Afirmativa DT | DP CP | CT

1 A instituicho executa processo de planejamento das
aquisicdes, aprovando um plano de aquisi¢fes (ou documento
equivalente) para o periodo minimo de um ano.

2 O planejamento das aquisi¢cdes é publicado na Internet e/ou
outro(s) meio(s) de comunicag&o.

3 A UFCG executa processo de planejamento estratégico
organizacional, aprovando e publicando o respectivo plano
contendo a visdo, a missdo e 0s objetivos institucionais de
longo prazo bem como seus indicadores e metas.

Mecanismo de PROCESSO
Item Afirmativa DT | DP CP | CT

1 A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e
publicado para a gestdo de contratos.

2 A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e
publicado para a seleg¢édo do fornecedor.

3 A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e
publicado para o planejamento de cada uma das contratacdes.

4 A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e
publicado para a elaboracdo do plano de aquisicdes.

5 A instituicdo utiliza processo de atividades aprovado e
publicado para a elaboragéo da proposta de orgamento anual.

Mecanismo de PESSOAS
Item Afirmativa DT | DP CP | CT

1 Existe uma politica de capacitacdo para os servidores que
integram a &rea de aquisicGes.

2 Os pregoeiros recebem treinamento especifico para a
conducdo de pregbes antes de assumirem o encargo pela
primeira vez.

3 Os pregoeiros recebem treinamento especifico para a
conducdo de pregdes periodicamente.

4 Os fiscais e gestores de contrato recebem treinamento
especifico para as atividades de fiscalizacdo e gestdo de
contratos antes de assumirem o encargo pela primeira vez.

5 Os fiscais e gestores de contrato recebem treinamento

especifico para as atividades de fiscalizacdo e gestdo de
contatos periodicamente.
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6 A instituicdo executa politica de rotatividade na ocupagéo das
fungdes mantidas na area de aquisicdes.

7 As competéncias necessarias para o desempenho das fungdes-
chave da area de aquisicdes sdo identificadas e definidas.

8 A instituicdo executa processo transparente e formalizado que
orienta a indicacdo, a selecdo e a nomeagdo, com base em
competéncias, para as funcBes-chave da gestdo das
aquisicoes.

9 Na area de aquisicBes, a necessidade de capacitacdo dos
ocupantes das funcdes-chave é avaliada periodicamente.

10 Existe politica de incentivos para os servidores que atuam nas
funcBes-chave da area de aquisicBes (gratificagdo por
atividade de fiscalizacdo de contratos, gratificacdo para
comissdo de licitacdo, etc).

Mecanismo de INFORI\/IAQAO e CONHECIMENTO
Item Afirmativa DT | DP CP|CT

1 A instituicdo toma decisdes quanto as aquisicfes com base
em informacdes das aquisi¢cdes passadas da propria UFCG.

2 A instituicdo toma decisdes quanto as aquisicbes com base
em informacdes das aquisi¢ces de outras instituicoes.

3 A instituicdo realiza o acompanhamento sistematico da

legislacdo e da jurisprudéncia relacionadas as aquisigdes.
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APENDICE B — Roteiro de entrevista

Dados do entrevistado: Cargo, Data e Local.

1. Governanca das aquisi¢oes: lideranca, estratégia e controle.
Lideranca
1.1. Como as fungdes-chave da area de aquisi¢fes sdo ocupadas? Existe um procedimento
formal e transparente baseado na competéncia para selecionar essas pessoas?
1.2. De que forma o quantitativo e a qualificacdo dos servidores da area de aquisicao sdo
avaliados?

Estratégia

1.3. Em relacdo a estratégia de terceirizagdo e as politicas de compras, de estoques, de
sustentabilidade e de compras conjuntas de que forma a Alta Administracdo estar Ihe
dando com essas questdes?

1.4. A Alta Administracdo conta com um corpo colegiado (comissdo, conselho, comité)
responsavel por auxiliar nas decises relativas as aquisices?

Controle

1.5. A UFG mantém canais para o recebimento de eventuais dendncias de desvios de
conduta referentes a servidores que atuam na area de aquisicdes?

1.6. Como a UFG trata a gestdo de riscos das aquisicdes? Ha diretrizes para o
gerenciamento de riscos nos processos das aquisicoes?

2. Controle da gestdo das aquisi¢des: planos, pessoas, processos informacdes e
conhecimento
Planos
2.1. Qual a sua opinido em relacdo a UFCG executar um processo de planejamento das
aquisicoes, aprovando um plano de aquisi¢des para o periodo minimo de um ano?
2.2. Existem publica¢des na internet do planejamento das aquisi¢cdes da UFCG?

Pessoas

2.3. Existe uma politica de capacitacdo para os servidores que integram a area de
aquisicoes?

2.4. A UFCG executa politica de rotatividade na ocupacdo das funcdes da area de
aquisicdes?

Processos

2.5. A UFCG utiliza processo de trabalho aprovado e publicado para a elaboracéo do
planejamento de cada uma das contratacGes?

2.6. A UFCG utiliza processo de trabalho aprovado e publicado para a sele¢céo do
fornecedor?

Informacédo e Conhecimento

2.7. Na sua opinido de que forma a UFCG toma decisfes quanto as aquisi¢des? Com base
nas proprias aquisi¢des passadas? Com base em aquisicdes de outras organizacdes?

2.8. Como o0 acompanhamento sistematico da legislacéo e da jurisprudéncia relacionado as
aquisicoes é realizada pela UFCG?
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GOVERNANCA: combinacédo de processos e estruturas implantadas pela alta administracao,
para informar, dirigir, administrar e monitorar as atividades da organiza¢do, com o intuito de
alcancar os seus objetivos;

GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO: compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de
interesses da sociedade;

POLITICA DE GESTAO DE RISCOS: declaracio das intencdes e diretrizes gerais de uma
organizacdo relacionadas a gestao de riscos;

GERENCIAMENTO DE RISCOS: processo para identificar, avaliar, administrar e
controlar potenciais eventos ou situacdes, para fornecer razoavel certeza quanto ao alcance
dos objetivos da organizagao;

AUDITORIA INTERNA: atividade independente e objetiva de avaliagéo e de consultoria,
desenhada para adicionar valor e melhorar as operacdes de uma organizacdo. Ela auxilia a
organizacao a realizar seus objetivos, a partir da aplicacdo de uma abordagem sistematica e
disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, de
controles internos, de integridade e de governanca. As auditorias internas no ambito da
Administracdo Publica se constituem na terceira linha ou camada de defesa das organizacdes,
uma vez que sdo responsaveis por proceder a avaliacdo da operacionalizacdo dos controles
internos da gestdo (primeira linha ou camada de defesa, executada por todos os niveis de
gestdo dentro da organizacdo) e da supervisdo dos controles internos (segunda linha ou
camada de defesa, executada por instancias especificas, como comités de risco e controles
internos). Compete as auditorias internas oferecer avaliacbes e assessoramento as
organizagbes publicas, destinadas ao aprimoramento dos controles internos, de forma que
controles mais eficientes e eficazes mitiguem os principais riscos de que os 6rgaos e entidades
ndo alcancem seus objetivos;

CONTROLES INTERNOS DA GESTAO: conjunto de regras, procedimentos, diretrizes,
protocolos, rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e
informacdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela direcéo e pelo corpo de
servidores das organizagdes, destinados a enfrentar os riscos e fornecer seguranca razoavel de
que, na consecucdo da missdo da entidade, os objetivos gerais serdo alcan¢ados;

ACCOUNTABILITY: conjunto de procedimentos adotados pelas organizagdes publicas e
pelos individuos que as integram que evidenciam sua responsabilidade por decisdes tomadas e
acOes implementadas, incluindo a salvaguarda de recursos publicos, a imparcialidade e o
desempenho das organizagoes;

COMPROMISSO: dever de todo o agente publico de se vincular, assumir, agir ou decidir
pautado em valores éticos que norteiam a relacdo com os envolvidos na prestacéo de servigos
a sociedade, pratica indispensavel a implementacdo da governanca;

EFICIENCIA: é fazer o que é preciso ser feito com qualidade adequada ao menor custo
possivel. Ndo se trata de reducdo de custo de qualquer maneira, mas de buscar a melhor
relagdo entre qualidade do servigo e qualidade do gasto (BRASIL, 2010c);
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EQUIDADE: promover a equidade é garantir as condi¢des para que todos tenham acesso ao
exercicio de seus direitos civis — liberdade de expressdo, de acesso a informacdo, de
associacdo, de voto, igualdade entre géneros -, politicos e sociais — salde, educacao, moradia,
seguranca (BRASIL, 2010c);

INTEGRIDADE: tem como base a honestidade e objetividade, elevando os padrdes de
decéncia e probidade na gestdo dos recursos publicos e das atividades da organizagdo, com
reflexo tanto nos processos de tomada de decisdo, quanto na qualidade de seus relatérios
financeiros e de desempenho;

LEGITIMIDADE: principio juridico fundamental do Estado Democratico de Direito e
critério informativo do controle externo da administracdo publica que amplia a incidéncia do
controle para além da aplicacdo isolada do critério da legalidade. N&o basta verificar se a lei
foi cumprida, mas se o interesse publico, 0 bem comum, foi alcancado. Admite o ceticismo
profissional de que nem sempre o que € legal ¢ legitimo (BRASIL, 2012);

LIDERANCA: deve ser desenvolvida em todos os niveis da administracdo. As competéncias
e responsabilidades devem estar identificadas para todos 0s que gerem recursos publicos, de
forma a se obter resultados adequados;

PROBIDADE: trata-se do dever dos servidores publicos de demonstrar probidade, zelo,
economia e observancia as regras e aos procedimentos do 6rgdo ao utilizar, arrecadar,
gerenciar e administrar bens e valores publicos. Enfim, refere-se a obrigacdo que tém os
servidores de demonstrar serem dignos de confianca (IFAC, 2001);

RESPONSABILIDADE: diz respeito ao zelo que os agentes de governancga devem ter pela
sustentabilidade das organizac@es, visando sua longevidade, incorporando consideracdes de
ordem social e ambiental na definicdo dos negdcios e operagdes (IBGC, 2010);

TRANSPARENCIA: caracteriza-se pela possibilidade de acesso a todas as informagdes
relativas a organizacdo publica, sendo um dos requisitos de controle do Estado pela sociedade
civil. A adequada transparéncia resulta em um clima de confianga, tanto internamente quanto
nas relacfes de 6rgdos e entidades com terceiros.

PRINCIPIOS DA GESTAO DE RISCOS: gestdo de riscos de forma sistematica,
estruturada e oportuna, subordinada ao interesse publico; estabelecimento de niveis de
exposicdo a riscos adequados; estabelecimento de procedimentos de controle interno
proporcionais ao risco, observada a relacdo custo-beneficio, e destinados a agregar valor a
organizacdo; utilizacdo do mapeamento de riscos para apoio a tomada de decisdo e a
elaboracdo do planejamento estratégico; e utilizacdo da gestdo de riscos para apoio a melhoria
continua dos processos organizacionais;

PRINCIPIOS DO CONTROLE INTERNO: aderéncia a integridade e a valores éticos;
competéncia da alta administracdo em exercer a supervisdo do desenvolvimento e do
desempenho dos controles internos da gestdo; coeréncia e harmonizagdo da estrutura de
competéncias e responsabilidades dos diversos niveis de gestdo do 6rgdo ou entidade;
compromisso da alta administracdo em atrair, desenvolver e reter pessoas com competéncias
técnicas, em alinhamento com os objetivos da organizagdo; clara definigdo dos responsaveis
pelos diversos controles internos da gestdo no ambito da organizacdo; clara definicdo de
objetivos que possibilitem o eficaz gerenciamento de riscos; mapeamento das
vulnerabilidades que impactam os objetivos, de forma que sejam adequadamente identificados
0s riscos a serem geridos; identificacdo e avaliacdo das mudangas internas e externas ao 6rgao

3
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ou entidade que possam afetar significativamente os controles internos da gestao;
desenvolvimento e implementacéo de atividades de controle que contribuam para a obtencao
de niveis aceitaveis de riscos; adequado suporte de tecnologia da informacao para apoiar a
implementacdo dos controles internos da gestdo; definicdo de politicas e normas que suportem
as atividades de controles internos da gestdo; utilizacdo de informacdes relevantes e de
qualidade para apoiar o funcionamento dos controles internos da gestdo; disseminacdo de
informacdes necessarias ao fortalecimento da cultura e da valorizacdo dos controles internos
da gestdo; realizacdo de avaliagOes periddicas para verificar a eficacia do funcionamento dos
controles internos da gestdo; e comunicacdo do resultado da avaliacdo dos controles internos
da gestdo aos responsaveis pela adogdo de agdes corretivas, incluindo a alta administrag&o.

DIRETRIZES PARA A BOA GOVERNANCA: colocar em pratica os valores
organizacionais; garantir que a alta administragdo se comporte de maneira exemplar,
promovendo, sustentando e garantindo a efetividade da governanca, tomar acdes ativas e
planejadas de responsabilizacdo dos agentes; tomar acgdes ativas e planejadas para dialogar
com e prestar contas a sociedade, bem como engajar, efetivamente, organizacGes parceiras e
partes interessadas; compreender as relagfes formais e informais de prestacdo de constas;
equilibrar, na composicdo do corpo diretivo, continuidade e renovacdo; desenvolver a
capacidade de pessoas com responsabilidades de governo e avaliar o seu desempenho, como
individuos e como grupo; certificar-se de que os agentes (comissionados ou eleitos) tenham as
habilidades, o conhecimento e a experiéncia necessarios para um bom desempenho; certificar-
se de que um sistema eficaz de gestdo de risco esteja em operacdo; ter e usar, estruturas de
aconselhamento, apoio e informacdo de boa qualidade; ser rigoroso e transparente sobre a
forma como as decisfes sdo tomadas; focar o0 proposito da organizacdo em resultados para
cidaddos e usuarios dos servicos; realizar efetivamente, as fungdes e os papeis definidos;
tomar decisbes embasadas em informacdes de qualidade; gerenciar riscos; desenvolver a
capacidade e a eficacia do corpo diretivo das organizagdes; prestar contas e envolver
efetivamente as partes interessadas; ter clareza acerca do propdsito da organizacéo, bem como
dos resultados esperados para cidaddos e usuarios dos servicos; certifica-se de que 0s usuarios
recebem um servico de alta qualidade; certificar-se de que os contribuintes recebem algo de
valor em troca dos aportes financeiros providos; definir claramente as funcbes das
organizacOes e as responsabilidades da alta administracdo e dos gestores, certificando-se de
seu cumprimento; e ser claro sobre as relacdes entre 0s membros da alta administracéo e a
sociedade.

PRATICAS DO MECANISMO LIDERANCA

1. PESSOAS E COMPETENCIAS

Préatica L1.1 — Estabelecer e dar transparéncia ao processo de selecdo de membros de
conselho de administracdo ou equivalente e da alta administracdo: envolve definir e
divulgar as competéncias desejaveis ou necessarias aos membros de conselhos de
administracdo ou equivalente e da alta administragdo, bem como os critérios de selegéo a
serem observados. Além disso, pressupde que o processo de selecdo seja executado de forma
transparente, pautando-se pelos critérios e competéncias previamente definidos;

Pratica L1.2 — Assegurar a adequada capacitacdo dos membros da alta administracéo:
implica definir diretrizes para o desenvolvimento dos membros da alta administragdo, além de
identificar as competéncias desejaveis ou necessarias e desenvolvé-las, considerando as
lacunas de desenvolvimento observadas;
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Pratica L1.3 — Estabelecer sistema de avaliacdo de desempenho de membros da alta
administracéo: pressupde definir diretrizes para a avaliacdo de desempenho de membros da
alta administracdo, bem como indicadores e metas de desempenho. Ademais, implica que a
avaliacéo seja realizada com base nos indicadores e metas previamente definidos e que seus
resultados sejam divulgados.

2. PRINCIPIOS E COMPORTAMENTOS

Préatica L2.1 — Adotar codigo de ética e conduta que defina padrdes de comportamento
dos membros do conselho de administracdo ou equivalente e da alta administracao: tal
documento detalha valores, principios e comportamentos esperados; define tratamento de
conflitos de interesses; estabelece a obrigatoriedade de manifestacdo e registro de aspectos
gue possam conduzir a conflito de interesse; e proibe ou estabelece limites quanto ao
recebimento de beneficios que possam influenciar ou parecer influenciar as agdes dos
membros de conselho e da alta administracéo;

Préatica L2.2 — Estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses
ou conflitos de interesse influenciem as decisGes e as agdes de membros do conselho de
administracdo ou equivalente e da alta administracdo: refere-se a implantar mecanismos
de controle com o objetivo de evitar que pessoas envolvidas em possiveis conflitos de
interesse participem de decisdes e acOes relevantes, além de outros mecanismos para receber e
tratar dendncias, submetendo-as diretamente as instancias internas de governancga, e
possibilitar o acompanhamento de denuncias pelas partes interessadas;

Préatica L2.3 — Estabelecer mecanismos para garantir que a alta administracdo atue de
acordo com padrBes de comportamento baseados nos valores e principios
constitucionais, legais e organizacionais e no codigo de ética e conduta adotado: envolve
implantar instancia de governanca, com atribuicdo de correicdo, responsavel pela avaliacdo da
aderéncia do comportamento da alta administracdo aos valores e principios constitucionais,
legais e organizacionais e ao cddigo de ética e conduta adotado. Pressupfe que ndao tenham
sido comprovados desvios de comportamento de membros da alta administracdo atual em
qualquer instancia de governanca, interna ou externa.

3.  LIDERANCA ORGANIZACIONAL

Pratica L3.1 — Avaliar, direcionar e monitorar a gestdo da organizacdo, especialmente
guanto ao alcance de metas organizacionais: implica definir diretrizes para avaliacéo,
direcionamento e monitoramento da gestdo da organizacdo. Pressupde, ainda, que o
desempenho da gestdo da organizacgdo, bem como sua conformidade com normas externas e
diretrizes internas, sejam avaliadas, direcionadas e monitorados pela alta administracao;

Pratica L3.2 — Responsabilizar-se pelo estabelecimento de politicas e diretrizes para a
gestdo da organizacdo e pelo alcance dos resultados previstos: consiste em implantar
sistema de controle interno para mitigar riscos decorrentes de atos praticados pelos agentes
delegados e definir metas de resultado para a organizagdo. Implica que o dirigente maximo da
organizacéo se responsabiliza tanto pelo estabelecimento de diretrizes e politicas para a gestdo
da organizacdo como pelo alcance dos resultados;
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Pratica L3.3 — Assegurar, por meio de politica de delegacdo e reserva de poderes, a
capacidade das insténcias internas de governanca de avaliar, direcionar e monitorar a
organizacao: envolve definir diretrizes e limites para delegacdo de competéncias associadas a
decisOes criticas de negdcio, além de definir os mandatos dos membros das instancias internas

de governanca e 0s requisitos para permanéncia no cargo ou funcdo. Pressupde, ainda,
estabelecer diretrizes de transicdo dos membros da alta administracdo e das demais instancias
internas de governanca, de questfes que envolvem elementos criticos de negdcio

4.  SISTEMA DE GOVERNANCA

Pratica L4.1 — Estabelecer as instancias internas de governancga da organizagdo: consiste
em definir papéis e responsabilidades do conselho de administracdo ou equivalente, da alta
administracdo e das instancias internas de apoio a governanga, contemplando atividades
relacionadas a tomada de decisdo, a elaboracdo, implementacdo e revisdo de diretrizes, ao
monitoramento e ao controle. Ademais, pressupde que o conselho de administracdo ou
equivalente, a alta administracdo e as instancias internas de apoio a governanca tenham
membros designados e que estes realizem suas atividades regularmente;

Préatica L4.2 — Garantir o balanceamento de poder e a segregacao de fungdes criticas:
Implica que as decises criticas que demandam segregacdo de funcdes estejam identificadas e
as funcgdes a elas relacionadas estejam segregadas, de modo que o poder para tais decisdes ndo
fique concentrado em uma Unica instancia. Outrossim, pressupde a definicdo de um limite de
tempo para que o mesmo individuo exerca uma funcdo ou papel associado a decis@es criticas
de negdcio, e a implantacdo de controles destinados a reduzir o risco de que decis@es criticas
sejam tomadas sem garantia do principio da segregacdo de funcdes;

Préatica L4.3 — Estabelecer o sistema de governanca da organizacao e divulga-lo para as
partes interessadas: pressupde gque o sistema de governanca da organizagdo esteja definido e
implantado e gque seja dado conhecimento das estruturas administrativas, dos papéis e respon-
sabilidades das instancias de governanca, dos processos de trabalho e dos fluxos de
informacdo e de decisdo as partes interessadas. Como resultado, espera-se que o sistema de
governancga vigente na organizacgao seja executado em conformidade com as defini¢des e que
as partes interessadas conhecam e interajam, dentro dos limites estabelecidos, com este
sistema.

PRATICAS DO MECANISMO ESTRATEGIA
1. RELACIONAMENTO COM PARTES INTERESSADAS

Pratica E1.1 — Estabelecer e divulgar canais de comunicacdo com as diferentes partes
interessadas e assegurar sua efetividade, consideradas as caracteristicas e possibilidades
de acesso de cada publico alvo: implica implantar canais de comunicacdo para acesso,
solicitacdo e encaminhamento de dados e informag0es, bem como mecanismos para tratar
dados e informacdes recebidos pelos canais de comunicagdo. Como resultado, espera-se que 0
publico alvo utilize de fato os canais de comunicagdo ou reconheca a sua disponibilidade e
adequacao;
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Pratica E1.2 — Promover a participacdo social, com envolvimento dos usudrios, da
sociedade e das demais partes interessadas na governanca da organizacao: relaciona-se
com definir diretrizes para participacdo social na governanca da organizacédo e identificar as
partes interessadas, além de implantar mecanismos que viabilizem a participacdo social na
governanca da organizacdo. Como resultado, espera-se que a participacdo social ocorra em
conformidade com as diretrizes estabelecidas;

Pratica E1.3 — Assegurar que decisdes, estratégias, politicas, programas, planos, acoes,
servicos e produtos de responsabilidade da organizacdo atendam ao maior nimero
possivel de partes interessadas, de modo balanceado, sem permitir a predominancia dos
interesses de pessoas ou grupos: pressupde que estejam identificadas ndo apenas as partes
interessadas, mas também as semelhancas e distingbes entre elas, bem como suas
necessidades e expectativas. A partir dai, cabe definir os critérios de priorizacdo e
balanceamento no atendimento de necessidades das partes interessadas e implantar processos
de priorizacdo e balanceamento de decisGes, estratégias, politicas, programas, planos, acdes,
servicos e produtos de responsabilidade da organizacdo que as atendam. Como resultado,
espera-se que o0s critérios de priorizacdo e balanceamento aplicados sejam transparentes e
rastreaveis e as diferentes partes interessadas reconhecam que suas necessidades e
expectativas estdo sendo consideradas.

2.  ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Préatica E2.1 — Estabelecer modelo de gestdo da estratégia que considere aspectos como
transparéncia e envolvimento das partes interessadas: implica definir modelo de gestéo da
estratégia, considerando aspectos como transparéncia e envolvimento das partes interessadas.
Tal modelo deve explicitar os processos necessarios, incluindo as etapas de formulacéo,
desdobramento e monitoramento da estratégia. Além disso, explicita como as instancias
internas de governanga participam da avaliagdo, direcionamento e monitoramento da
estratégia e como as partes interessadas sdo envolvidas nessas atividades;

Pratica E2.2 — Estabelecer a estratégia da organizacéo: consiste em definir a missao, a
visdo e a estratégia da organizacdo, compreendendo objetivos, iniciativas, indicadores e metas
de desempenho. Pressupde também o envolvimento das partes interessadas na formulacédo da
estratégia e a sua execuc¢ao;

Préatica E2.3 — Monitorar e avaliar a execu¢do da estratégia, os principais indicadores e
o0 desempenho da organizacdo: pressupde que estejam definidos tanto a estratégia da
organizagdo como as diretrizes para monitoramento e avaliacdo da execucdo dessa estratégia.
Implica, ainda, acompanhar a execucdo das iniciativas estratégicas e avaliar o desempenho da
organizacdo, adotando ac¢Bes de melhoria sempre que necessario. Como resultado, espera-se
que a estratégia da organizacdo seja executada de acordo com 0s objetivos e as metas
definidas.
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PRATICAS DO MECANISMO CONTROLE
1. GESTAO DE RISCOS E CONTROLE INTERNO

Pratica C1.1 — Estabelecer sistema de gestdo de riscos e controle interno: refere-se a
definir diretrizes para o sistema de gestao de riscos e controle interno e implanté-lo. Pressupde
que os ricos criticos da organizacdo estejam identificados e que os controles internos para
mitiga-los estejam implantados. Requer, ainda, a implantacdo de um plano de continuidade
relacionado aos elementos criticos de negocio e a atribuicdo da responsabilidade por
coordenar o sistema de gestéo de riscos. As informagdes resultantes do sistema sdo utilizadas
pelas instancias internas de governanga para apoiar Seus processos decisorios;

Pratica C1.2 — Monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e controle interno, a fim
de assegurar que seja eficaz e contribua para a melhoria do desempenho organizacional:
pressupde que o sistema de gestdo de riscos e controle interno seja monitorado e avaliado pela
mais alta instancia interna de governanca da organizagdo, considerando aspectos como
conformidade legal e regulamentar, aderéncia a boas préaticas, alinhamento a estratégia da
organizagdo e desempenho global. Como resultado do monitoramento e avaliagdo, medidas
visando o aprimoramento do sistema sdo implementados sempre que necessario.

2.  AUDITORIA INTERNA

Pratica C2.1 — Estabelecer a funcdo de auditoria interna: envolve definir o propdsito,
autoridade e responsabilidade da auditoria interna em estatuto que estabeleca a sua posi¢ao
dentro da organizacdo, autorize acesso aos recursos organizacionais necessarios ao
desempenho dos seus trabalhos e defina o escopo de suas atividades. Implica, ainda, a
implantacdo da funcdo de auditoria, resultando na producéo de relatério relevantes destinados
as instancias internas de governanca;

Pratica C2.2 — Prover condicBes para que a auditoria interna seja independente e
proficiente: requer que a auditoria interna se reporte funcionalmente a mais alta instancia
interna de governanca e, administrativamente, a alta administracdo. Envolve, ainda, definir
diretrizes para o tratamento de conflitos de interesse na funcdo de auditoria interna e
identificar competéncias necessarias ao desempenho de suas responsabilidades, provendo
condicdes para que os auditores internos possuam, coletivamente, as competéncias
identificadas;

Pratica C2.3 — Assegurar que a auditoria interna adicione valor a organizagdo:
relaciona-se com definir diretrizes para que a funcdo de auditoria interna contribua para a
melhoria dos processos de governanca, de gestdo e de gerenciamento de riscos e controles,
assim como diretrizes para o planejamento dos trabalhos, aprovando plano de auditoria
interna, com base nos objetivos e metas vigentes.
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3.  ACCOUNTABILITY E TRANSPARENCIA

Préatica C3.1 — Dar transparéncia da organizacgdo as partes interessadas, admitindo-se o
sigilo, como excec¢do, nos termos da lei: implica que o catdlogo de informacg6es as quais a
organizacdo se compromete a dar transparéncia esteja definido e acessivel as partes
interessadas e que as proprias informagdes as quais a organizacdo se compromete a dar
transparéncia estdo disponiveis para consulta, de acordo com as exigéncias normativas e
jurisprudenciais. Como resultado, espera-se que as partes interessadas reconhecam que suas
necessidades de informacdes foram atendidas;

Pratica C3.2 — Prestar contas da implementacdo e dos resultados dos sistemas de
governanca e de gestdo, de acordo com a legislacdo vigente e com o principio de
accountability: consiste em publicar, de acordo com exigéncias normativas e jurisprudenciais,
relatérios organizacionais e informagdes produzidas por instdncias externas de governanga
acerca da implementacéo e resultados dos sistemas de governanca e de gestdo, de modo que
as partes interessadas reconhecem a prestacéo de contas como satisfatoria;

Pratica C3.3 — Garantir que sejam apurados, de oficio, indicios de irregularidades,
promovendo a responsabilizacdo em caso de comprovacao: pressupde apurar indicios de
irregularidades e aplicar san¢bes nos casos comprovados, sempre em conformidade com
diretrizes previamente definidas. Garante, ainda, que casos comprovados de irregularidades
resultem em encaminhamento tempestivo para os 6rgdos de controle competentes.



