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RESUMO

O Tribunal de Contas da Unido realiza anualmente um levantamento de Governanga
e Gestao aplicado nas Organizagbes Publicas Federais das mais diversas areas,
inclusive nas Instituicbes Federais de Ensino. Através deste levantamento o TCU
monitora o Indice Integrado de Governanga e Gestdo (IGG) com abordagem em
quatro areas: Governancga, Gestdo de TI, Gestdo de Pessoas e Gestdo de
Contratacoes. Este trabalho aborda o iGovContrat/2018 - indice de Governanga e
Gestdo em contratacbes da Universidade Federal do Parana. Este estudo versa
sobre o exame do modelo de governanga do TCU que orientou a estruturagdo do
questionario utilizado no levantamento, e o nivel de adogao de boas praticas nas
aquisigdes de bens e contratagdes de servigos da UFPR a partir do levantamento da
pontuagcdo em cada variavel. A abordagem metodolégica caracteriza-se pela
natureza descritiva explicativa, delineada em um estudo de caso, com
procedimentos técnicos de pesquisa bibliografica e documental. Foi realizado ainda
analise bibliografica realizada de acordo com o método ProKnow-C e utilizando o
software Zotero como aplicativo gerenciador dos levantamentos realizados sobre a
tematica “indice de governanga”. Para obtencdo da pontuagdo das variaveis que
compdem o indice, foi utilizado o programa Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS) e Excel. Como resultados destacam-se a exposi¢cao das principais
abordagens conceituais da governanga publica; a concepg¢do da governanga que
embasa o levantamento realizado pelo TCU; e finalmente a andlise das variaveis
que resultaram no iGovContrat/2018 da UFPR, e de forma comparativa as
alteragdes no questionario/2020, a fim de identificar as fragilidades e prioridades de
atuacao nas agdes estratégicas que contribuam para melhoria do indice.

Palavras-chave: Governanca. Gestdo. Contratos Publicos.



ABSTRACT

The Federal Court of Accounts carries out na annual survey of Governance and
Management applied to Federal Public Organizations in the most diverse areas,
including Federal Education Institutions. Through this survey, TCU monitors the iGG
— Integrated Governance and Management index with an approach in four areas:
Governance, IT Management, People Management and Contract Management. This
paper addresses the iGovContrat/2018 — Governance and Management index in
hiringat the Federal University of Parana. This study deals with the examination of
the TCU governance model that guided the structuring of the questionnaire used in
the survey, and the level of adoption of good practices in the acquisition of assets
and contracting services from UFPR based on the survey of the scores for each
variable. The methodological approach is characterized by the explanatory
descriptive nature, outlined in a case study, with tchnical procedures for bibliographic
and documentary research. A bibliographic analysis was also carried out according
to the ProKnow-C method and using the Zotero software as a manager application
for surveys carried out on the theme “governance index”.To obtain the score of the
variables that make up the index, the program SPSS — Statistical Package for the
Social Sciences, and Excel was used. As a result, we highlilght the exposure of the
main conceptual approaches to public governance; the concept of governance that
supports the survey carried out by TCU; and finally the analysis of the variables that
resulted in UFPR’s iGovContrat/2018, and comparatively the changes in the
questionnaire/2020, in order to identify the weaknesses and priorities of action in the
strategic actions that contribute to the improving of the index.

Keywords: Governance. Management. Public Contract.
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1 INTRODUGAO

Nos ultimos anos as organizagdes em todo mundo passam por processos de
transformacdes baseados no desempenho e nos resultados diante dos avangos
tecnolégicos e da dindmica do mercado no mundo globalizado. Nao diferente, o
setor publico tem sido chamado a reavaliar sua gestao a partir dos processos e dos
resultados apresentados a sociedade.

A administragdo publica brasileira, diante dos desafios atrelados a atuagédo do
estado e da percepcao da sociedade quanto a qualidade do servigo publico,
defronta-se com a necessidade de repensar sua gestdo a partir da readequacao da
estrutura organizacional existente.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), instituicdo constitucionalmente
estabelecida, realiza o controle externo dos érgéaos e entidades publicas federais,
cujas atribuicbes visam garantir que o dinheiro publico seja utilizado de forma
eficiente atendendo aos interesses publicos’.

Diante dessas atribuicbes que nos ultimos anos o Tribunal de Contas da
Uniao orientou suas agdes voltadas a politicas de avaliagao dos 6rgaos e entidades
publicas federais centradas em boas praticas de Governanga Publica.

Em 2014 o Tribunal de Contas da Unidao publicou o Referencial Basico de
Governanga?, no qual propde boas praticas de governanga publica aos 6rgaos e
entidades publicas. O Referencial define Governanga no Setor Publico como
"conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle posto em pratica para
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugao de politicas publicas
e a prestagado de servigos de interesse da sociedade” (TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2014, p. 06).

O tema Governanga Publica foi abordado pelo Tribunal de Contas da Uniao
por influéncia do contexto global e estimulos por parte de organismos multilaterais e
instituicdes privadas através de medidas e acdes para fomentar a aplicagdo da
governanga corporativa no setor publico (MATIAS-PEREIRA, 2010). Na sua fungéo

fiscalizadora na gestao dos recursos publicos e diante de desafios relacionados a

" BRASIL. Constituicdo Federal de 1988, art. 70 ao art. 75

2TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Referencial Basico de Governanga aplicavel a
Orgaos e Entidades da Administragdo Publica. 2. Versdo. Brasilia: TCU, 2014. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca. Acesso em: 10 out 2018.
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atuacao do Estado nos mais diversos setores da sociedade, o TCU estabeleceu sua
andlise aplicada a um indice de Governanga de acordo com o cumprimento de
diretrizes de boa pratica.

Seguindo a dindmica mundial e alinhada as concepgdes decorrentes do
processo de globalizacdo, em 2013 o Tribunal de Contas da Unido firmou o Termo
de Acordo® com a Organizagdo para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdémico
(OCDE). Assim sendo, a finalidade desse acordo era promover um estudo sobre o
"Fortalecimento da Governanga Publica: Boas Praticas e o Papel das Entidades de
Fiscalizagdo Superior", para identificar e disseminar boas praticas de Governanga no
setor publico.

Em 2015 foi langado o Programa de Trabalho OCDE - Brasil®, cujo objetivo é
apoiar o pais no avango de sua agenda de reformas e politicas publicas, que inclui a
Governancga Publica entre as areas centrais do programa.

Anualmente o Tribunal de Contas da Unido realiza um levantamento nas
Organizagdes Publicas Federais, com o intuito de tragar um perfil da governanga no
setor publico, identificando pontos vulneraveis e propondo ag¢des e correcdes que
permitam que estas organizagbes adotem as boas praticas de governanca de forma
a otimizar a gestdao dos recursos publicos e resultem em melhores servigos e
produtos para a sociedade.

Esse levantamento ¢é realizado através de um questionario de autoavaliagéo®
elaborado por uma equipe composta por auditores do proprio Tribunal de Contas da
Unido, a partir de referéncias e diretrizes nacionais e internacionais relacionadas as
boas praticas de governanga, e ainda por normas e recomendagdes do proprio
Tribunal.

Deliberada através do Acordao 2699/2018 — TCU — Plenario®, que em 2018 o

TCU emitiu o Relatério de Acompanhamento com o objetivo de medir nas 498

S3ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (OCDE).
Fortalecimento da Governanga Publica: Boas Praticas e o Papel das Entidades de Fiscalizagao
Superior. Disponivel em: https://www.oecd.org/brazil. Acesso em: 12 jan. 2019.

4ORGANIZACAO PARA COOPERAGCAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (OCDE). Programa
de Trabalho Brasil (OCDE). Disponivel em:https://www.oecd.org/brazil. Acesso em: 08 jan. 2019.
STRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Questionario de Autoavaliagdo.Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 12 nov. 2018.

STRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Acérdao 2699/2018 - TCU/Plenario. Disponivel em:
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br. Acesso em: 14 mar. 2019.
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organizagbes publicas federais a capacidade de governanga e gestdo, com as

finalidades especificas de:

a) divulgar os temas “governanga publica” e “‘governanca e gestdo de TI,
contratagdes, pessoas e resultados” para as organizagdes vinculadas ao
poder publico federal;

b) induzir mudanga de comportamento na administragdo publica federal,
estimulando a adogéo de boas praticas de governanga e de melhorias na
execugao dos servigos publicos prestados;

c) contribuir para o planejamento das agdes de controle externo do TCU e
dos Orgdos Governantes Superiores, indutores dos processos de
aperfeicoamento da governanga e gestdo (TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO, 2018, p. 04)".

Neste trabalho sera abordado o iGovContrat/2018 - indice de Governanca e
Gestao em contratacbes da Universidade Federal do Parana. De acordo com o
Relatoério Individual de Autoavaliagdo/20188, a UFPR apresentou um iGovContrat de
32% que corresponde ao estagio inicial de nivel de capacidade em Governanga e
Gestao na area de contratagdes da Organizacgao.

O iGovContrat resulta da combinacao de questdes envolvendo a Governanga
em Contratagbes (GovContrat) e capacidade em Gestdo de Contratagdes
(iGestContrat). A Governanga em contratagdes é formada por questdes relativas ao
modelo de gestdo de contratagdes (modelo estabelecido, monitoramento do
desempenho pela alta administracdo e funcdes/agdes da auditoria interna em
relagcdo a gestdo). Ja a capacidade em gestdo de contratagbes aborda questbes
relativas a Pessoas, Processos, Riscos e Gestao, cujo intuito é verificar o nivel de
adocédo de boas praticas nas aquisi¢des de bens e contratagbes de servigos.

A governanga proposta pelo TCU permite auxiliar na fiscalizagdo do controle
externo, através de agdes vinculadas ao conceito de eficiéncia e mecanismos de
lideranga, estratégia, transparéncia e prestacdo de contas. A eficiéncia na
administragcdo publica se relaciona com os resultados gerados em beneficio da
sociedade, nesse sentido Sundfeld® (2008) entende que:

7 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Relatério Técnico Completo IGG/2018/TCU.
Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 12 nov. 2018.

STRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Relatério Individual de Autoavaliagio 2018.
Disponivel em: https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 10 nov. 2018.

9 SUNDFELD, Carlos Ari. Apresentacdo a edigdo brasileira. Texto acrescentado a edigéo brasileira,
ndo consta da publicagdo original. POLLITT, Christopher et al. Desempenho ou legalidade?
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Qual é o dever essencial do administrador, cujo cumprimento tem de ser
controlado? Agir com milimétrica observancia dos infinitos requisitos formais
que as normas € manuais sdo capazes de inventar? Ou seu dever é
executar programas publicos eficientes e eficazes? As reformas dos ultimos
anos tém caminhado nessa segunda — e o teor atual do famoso art. 37 da
Constituicdo Brasileira, que incorporou o0 principio da eficiéncia
administrativa, é testemunha eloquente disso.

De acordo com o Relatorio Técnico Completo IGG/2018/TCU'0 indice

iGestContrat foi construido pela avaliagao:

i) da colaboracdo entre os gestores de recursos humanos e os gestores
de contratagoes,

i) da existéncia de processos de trabalho estruturados para definicdo de
planos de contratacdes, planejamentos, selegdo de fornecedores e
gestao de contratos,

iii) da existéncia de gestdo de riscos, incluindo a analise dos riscos das
contratagdes relevantes,

iv) da elaboragdo de contratos com base em desempenhos e gestdes
sobre o desempenho dos contratados. (TCU, 2018, p. 09).

O indice de 32% do iGovContrat alcangcado em 2018 pela Universidade
Federal do Parana é bastante preocupante, pois indica que a Universidade encontra-
se em estagio inicial de estruturacdo da gestdo de contratagdes. Assim sendo, ha
um grande percurso para evolugdo e adequagdes do modelo organizacional
condizente a governanga e gestdo de contratagdes. Portanto, o que se espera das
organizacdes publicas federais, é direcionado ao macroprocesso de contratagdes,
que envolvem questdes relativas a planejamento dos processos de trabalho, sele¢cao
de fornecedores e gestdo de contratos, imprescindiveis na condugao dos objetivos
organizacionais.

De acordo com Tribunal de Contas da Unido, a adogao de boas praticas de
governanga em contratagcbes evita ou reduz processos de planejamento
inadequados, projetos mal sucedidos e/ou contratagdes que ndo alcangam os
objetivos estabelecidos, e ainda podendo resultar em prejuizo e ineficiéncias
(TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2018).

Auditoria operacional e de gestdo publica em cinco paises. Tradugdo Pedro Buck. Belo Horizonte:
Forum, 2008.

10 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Relatério Técnico Completo
1GG/2018/TCU.Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 12 nov. 2018.
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Este trabalho busca analisar o iGovContrat/2018 da UFPR a partir da
perspectiva de governanga publica aplicada pelo TCU, de forma a identificar as
fragilidades que possam ser suprimidas através de um planejamento estratégico
institucional, que nas Instituicdes Federais de Ensino se formaliza através do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI). Fragilidade essa entendida como baixa
pontuacao de cada variavel que constitui o indice.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, foram realizadas buscas no sitio
eletronico do Google Académico e no portal CAPES. Assim sendo, foi estudado os
principais conceitos e contextos tedricos que discorrem sobre a governanga a partir
dos diferentes aspectos abordados na governancga corporativa, governanga publica e
governanga nas universidades. Portanto, de forma extensiva permitem compreender
as principais abordagens conceituais que influenciaram a constru¢do do modelo de
governanga do TCU.

Por se tratar de um indice foi também realizada pesquisa de producdes
cientificas brasileiras que tratam de mecanismos de mensuragdo da governancga
através da analise bibliométrica realizada de acordo com o método ProKnow-C e
utilizando o software Zotero como aplicativo gerenciador dos levantamentos
realizados sobre a tematica “indice de governancga”. Para obter a pontuacao
alcangada pela UFPR de forma global, por grupos e por questbes foi utilizado o
programa Package for the Social Sciences (SPSS) e Excel, considerando os

métodos estatisticos aplicados sobre as variaveis e suas correlagoes.

1.1 DELIMITAGOES DO PROBLEMA DE PESQUISA

O Relatério Individual de Avaliacao/2018 do Tribunal de Contas da Unido
indica que a Universidade Federal do Parana se encontra em estagio inicial de
estruturagdo da Governanga e Gestdo de Contratacbes, o que demonstra a
necessidade de adequagdes do modelo vigente, a partir de agbes que envolvam
toda a estrutura organizacional. Muito além da Pré Reitoria de Administragéo, pois o
indice é formado por questdes que avaliam nao s6 a capacidade gerencial da gestao
de contratacbes, como também questdes relativas a Lideranca, Estratégia e
Accountability, cuja mensuragdo traduz na completude que se almeja com a

governanca.
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De acordo com o art. 207 da CF/88'"" “as universidades gozam de autonomia
didatico-cientifica, administrativa e de gestao financeira e patrimonial, e obedecerao
ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo”. No caso das
universidades publicas, a analise da autonomia deve considerar questdes
especificas relativas a sua personalidade juridica, que enquanto administragcéo
indireta fica subordinada as normas de direito administrativo e financeiro e, por
serem mantidas por recursos publicos, submetem-se ao controle interno e ao
controle externo da gestdo contabil, financeira e orgamentaria realizado pelo
Tribunal de Conta da Uniéo.

Nesse sentido, Durham entende que:

A Universidade goza de autonomia para executar essas atividades que lhes
sdo proprias, € que nao sao realizadas para seu exclusivo interesse, mas
constituem um servico que presta a sociedade. Como conseqiiéncia, o
reconhecimento da autonomia ndo exime as instancias publicas mais
amplas da verificagdo da prestacdo efetiva destes servicos. (DURHAM,
2003, p. 277).

O problema identificado neste trabalho trata-se, portanto, da estruturagao
organizacional de acordo com as diretrizes propostas pelo Tribunal de Contas da
Unidao no que se refere as boas praticas de Governanga, cujo indice indicativo no
relatorio/2018 demonstra a necessidade de adequacgdes nas questdes relativas a
governancga e gestao de contratacoes.

Neste contexto, a pesquisa foi direcionada a responder as seguintes
questdes: sob quais diretrizes e perspectivas tedricas foi construido o modelo de
governanca adotado pela TCU? As praticas de governanca e gestao que resultou no
indice condizem com a situagcdo da organizacdo diante de seus objetivos
finalisticos? Quais as deficiéncias na estrutura organizacional relativa a governanga
e gestdo de contratagbes merecem atencdo pela alta administracdo? Como fazer
(agbes/corregdes) para adequar ao modelo de governanga e gestao de contratagoes
proposto pelo TCU?

O questionario integrado de Governanga e Gestdo Publica que resultou no
IGG/2018 € composto por 100 itens de verificagdo, abrangendo as areas de

Governanga, Gestao de Pessoas, Gestdao de Tl e Gestdo de Contratagdes. Este

""BRASIL. Constituicao Federal de 1988. Promulgada em 05 de outubro de 1998. Disponivel em:
https://www.senado.leg.br/atividade/const/constituicao-federal.asp. Acesso em: 12 de mar. 2019.
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trabalho analisara exclusivamente as questdes relativas a Governanca e Gestéao de

Contratacoes/2018 da Universidade Federal do Parana.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o iGovContrat/2018 - indice de Governangca e Gestdo em
Contratagcées da Universidade Federal do Parana e as respectivas questdes que
compdem a formacgao deste indice, de forma a identificar as areas que requerem
agdes e corregdes necessarias a adequacédo ao modelo de governanga e gestéo de
contratagdes do Tribunal de Contas da Unido, considerando as normativas vigentes

aplicaveis ao tema em cada variavel.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Identificar, a partir da revisao tedrica da literatura sobre o conceito de
governanga publica, o modelo de governanca adotado pelo TCU e as
perspectivas que abrangem as variaveis avaliadas;

2) Avaliar as questdes que compdem o iGovContrat/2018 — indice de
Governanca e Gestdao em Contratacdes, a partir do levantamento da
pontuacao alcangada em cada variavel;

3) Comparar com o questionario/2020, as abordagens mantidas e as
alteracdes ocorridas na avaliacdo em cada variavel,

4) Analisar o cenario da UFPR e possiveis abordagens estratégicas
relativas as boas praticas de governanga e gestdo de contratagcbes na

elaboragao do Plano de Desenvolvimento Institucional.
1.3 JUSTIFICATIVA
O levantamento realizado anualmente pelo Tribunal de Contas da Unidao nas

Organizagdes Publicas Federais tem o objetivode “medir a capacidade de

governanga e gestdo das organizagbes publicas federais, aferir o nivel de
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implementagao de boas praticas de liderancga, estratégia e accountability, bem como
praticas de governanga e gestao de Tl, de pessoas e de contratagdes” (TRIBUNAL
DE CONTAS DA UNIAOQ, 2018, p. 04).

S&o praticas que integradas indicam a capacidade da organizagcdo em
produzir resultados que atendam os objetivos organizacionais propostos. Dentre os
indices que compdem o indice de Governanga e Gestao (iGG), temos o iGovContrat,
que nas Instituicbes Federais de Ensino apresentaram em 2018 nivel incipiente em
gerir suas aquisi¢coes e contratagdes.

O iGovContrat/2018 — indice de Governanca e Gestdao em contratagdes das
Instituicbes Federais de Ensino apresentaram numeros preocupantes, dentre as 103
IFES'? avaliadas apenas 04 encontram-se em estagio aprimorado (70% a 100%), 45
em estagio intermediario (40% a 69,9%), 47 em estagio inicial (15% a 39,9%) e 07

classificados como inexpressivos (0 a 14,9%), conforme Figura 1.

Figura 1—Faixa de classificagao iGovContrat/2018 das IFES

iGovContrat/2018
Instituicoes Federais de Ensino

B Aprimorado (70 a 100%)
Intermediario (40 a 69,9%)
Inicial (15 a 39,9%)

H [nexpressivo (0 a 14,9%)

Fonte: Elaborado pela autora a partir do Levantamento de Governanga e Gestéao de
Contratagcbes/TCU/2018.

Esse resultado indica que nas Instituicbes Federais de Ensino a Governanca
e gestdo de contratagbes ainda ndo estao estruturalmente organizadas, exigindo a

adocéo de agbes coordenadas entre a alta administracdo e as unidades de gestao,

2. Considerados somente as Universidades, Institutos e os Centros Federais de Educagao
Tecnolégica — CEFET a partir dos dados disponiveis no portal do TCU. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 14 jan. 2020.
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na implementagao de diretrizes de governancga relacionados a macroprocessos de
contratagdes (planejamento, competéncias, gestao, pessoas, riscos, dentre outros).

Seguidas fiscalizagdes sistémicas do TCU tém mostrado que a deficiéncia no
planejamento € causa frequente de fragilidades nas contrata¢des publicas (COSTA,;
ANDRIOLI; BRAGA, 2017, p. 39).

No setor publico os mecanismos de governanga parecem convergir para a
formulacdo de estruturas de controles (internos e externos), gerenciamento de riscos
e accountability plena. Com isso, a acdo das chamadas entidades de fiscalizagéo
superior - agéncias de controle externo ou tribunais de contas — ganha forgca e
relevancia, principalmente, na medida em que, junto com a complexidade das
politicas publicas, cresce o interesse de cidadédos globalizados pelos resultados
efetivos (PEREIRA, 2011, p. 129).

Para o Tribunal de Contas da Unido os indices de governanca e gestao de
contratagdes nas Organizagdes Publicas Federais sinalizam o nivel de adogao das
boas praticas em contratagdes, cujo resultado traduz em eficiéncia de resultados na
gestao dos recursos publicos.

Para Silva, Melo, Ramos, Amante e Silva (2013, p. 271)

Pesquisas que visem contribuir para que as universidades melhorem suas
gestdes, acabam por contribuir também para que elas alcancem seus
objetivos, que é a geracdo de conhecimentos, o que consequentemente
trazem desenvolvimento para a sociedade que se inserem.

No aspecto tedrico o tema justifica-se pela importancia da Governancga e
Gestado de contratagdes no setor publico considerando as abordagens propostas
pelo Tribunal de Contas da Unido orientadas pelo desenvolvimento institucional a
partir da identificagdo de riscos sistémicos e ainda, oportunidades futuras de
pesquisas.

No aspecto pratico a tematica relaciona-se com os interesses da
administracdo na qual a pesquisa é realizada, e como servidora publica federal da
instituicdo analisada sua aplicabilidade orienta a pratica de uma atuacdo que
contribua para uma gestao publica eficiente, condizente com a proposta do Tribunal

de Contas da Uniao.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Este trabalho esta dividido em 7 capitulos, sendo o primeiro deles a
introdugédo, seguida do Referencial Tedrico com as diferentes abordagens da
Governanga, na esfera privada, publica e nas Universidades Publicas, e ainda as
influéncias conceituais na construgdo do modelo de governanga adotado pelo
Tribunal de Contas da Unido aplicado as organizag¢des publicas federais. O terceiro
capitulo trata da Metodologia de Pesquisa, considerando as interpretagbes das
respostas e os calculos aplicados conforme definido pelo Tribunal de Contas da
Unido e os aspectos teodricos relativos ao tema. O quarto capitulo destina-se a
Apresentagcdo do Caso, considerando a Universidade Federal do Parand, a Politica
de Governanga do governo federal e a estrutura de Governanga da UFPR. O quinto
capitulo é realizado a Analise do iGovContrat/2018, de forma global, por grupos e
por questdes. O sexto capitulo apresenta as propostas, a partir das questdes que
mostraram baixa pontuacdo iGovContrat/2018, e na definicgdo das estratégias
organizacionais definidas no Plano de Desenvolvimento Institucional. E por fim, no

sétimo e ultimo capitulo apresentam-se as Conclusdes.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta segdo a abordagem quanto ao referencial tedrico sera focado no
modelo de Governanga e Gestao Publica do Tribunal de Contas da Unido, com base
no formato proposto no questionario de autoavaliagdo que resultou no iGG/2018 —
indice integrado de Governanga e Gestao Publica.

Consideragdes teoricas de trabalhos relacionados ao tema, abordando o
conceito de governanga corporativa e governanga publica no contexto global e a
relagdo com os principios e diretrizes de governanga do Tribunal de Contas da
Unido aplicado as Organizacbes Publicas Federais, e especificamente, as

Instituicbes Federais de Ensino.

2.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Nao ha na literatura um consenso quanto ao conceito de Governancga, o termo
€ amplamente utilizado em diferentes areas e abordagens, cujas distingdes variam

de acordo com seu campo de aplicagao. Para Gongalves (2005, p. 198):

Um dos sérios problemas da analise cientifica é a imprecisdo dos conceitos.
Com a palavra governancga parece estar acontecendo um movimento de uso
amplo da expressao, sem que sua utilizacdo esteja cercada do cuidado
analitico que requer. E preciso, portanto, precisar o seu significado no
contexto em que é aplicado.

Nesse sentido, Araujo (2002, p. 06) observa que “como a maior parte dos
conceitos em ciéncia politica, a governabilidade/governanga nao possui uma
definicdo muito clara e precisa, variando de autor para autor, de acordo com a sua
nacionalidade, orientacdo ideoldgica e a énfase que é dada a um ou outro
elemento.”

Para Secchi (2009) a definicdo de governanca nao é livre de contestagoes.
Isso porque, segundo o autor, tal definicdo gera ambiguidades entre diferentes areas
do conhecimento. As principais disciplinas que estudam fenémenos de governance
sao as relacdes internacionais, teorias do desenvolvimento, a administragao privada,
as ciéncias politicas e a administragao publica.

O termo Governancga Corporativa foi introduzida no final da década de 1980

nos Estados Unidos em meio as turbuléncias no mundo corporativo resultante de
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conflitos entre administradores e acionistas apds a constatagdo de condutas
abusivas dos dirigentes nos negocios das empresas. De acordo com Paludo, Putz,
Farah Junior (2016, p. 110) o termo se consolida na década de 1990 para definir as
regras que orientam o relacionamento dentro de uma empresa, dos interesses de
administradores, acionistas e acionistas minoritarios e demais envolvidos no
processo de administracao empresarial.

Neste contexto, a utilizagcado do termo foi associada a uma nova concepcao de
empresa com maior participacdo dos acionistas e demais interessados no
direcionamento e definigdo de estratégias corporativas. Para Marques (2007, p.12) a
governanga corporativa € um conceito relativo sobre o modo como as empresas sao
dirigidas e controladas.

Paludo, Putz e Farah Junior (2016, p. 107) entendem que:

A governanga corporativa trata da forma e do conjunto de instrumentos e
mecanismos utilizados para organizar, administrar e gerenciar uma empresa
(publica ou privada). Entre estes instrumentos podemos incluir leis, politicas,
normas de o6rgaos reguladores, normas e regulamentos internos e até
praticas comerciais ditadas pelo mercado.

O termo “Governancga Corporativa” traduzido do inglés Corporate Governance
€ amplamente utilizado na literatura para reportar-se a forma como os acionistas
administram e controlam uma empresa. Para Vidigal (2000) o termo Governance tem
origem no verbo latino “gubernare”, que significa Governar, sendo assim utilizado
por muitos autores para referir-se a condugao e monitoramento de uma organizagao,
como Silveira (2010) que entende a governanga corporativa como um conjunto de
mecanismos que visam fazer com que as decisdes corporativas sejam sempre
tomadas com objetivo de maximizar a geracdo de valor de longo prazo para o
negocio e retorno de todos os acionistas.

Para Bhatta (2003 apudPALUDO et al, 2016, p. 107) a governanga trata da
aquisigao e distribuigdo de poder na sociedade, enquanto a governanga corporativa
diz respeito a forma como as corporagdées sao administradas. Pereira (2011, p.129)
destaca que a confusdo que em geral se faz entre a origem e a popularizagéo da
governanga € um trago que dificulta o entendimento do real significado, dos limites,
falhas e locus de aplicacao.

Abordagens conceituais a Governanga Corporativa foram definidas por muitos

autores como Macedo e Corrar (2012, p.46), que entendem tratar-se de um conjunto
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de valores e normas que visa a diminuigdo de conflitos de interesse e maximizagao
da riqueza dos acionistas, buscando sempre levar em conta os interesses das
minorias, mas atentos a otimizar o desempenho de uma companhia, promovendo o
desenvolvimento e o crescimento econémico. Nesse mesmo sentido, Santos (2008,
p.43) destaca que a Governanga Corporativa no cotidiano empresarial € a expressao
designada para abranger assuntos relativos ao poder de controle e diregdo de uma
empresa.

Para Slomski, Mello, Tavares Filho e Macedo (2008, p. 8) entendem a
Governanga corporativa como o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e
monitoradas, em que, através de mecanismos especificos, gestores e proprietarios
procuram assegurar o bom desempenho da empresa para aumento de sua riqueza.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC) elaborou em 2015 o
Cddigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, na qual conceitua a
governanga corporativa como um sistema pelo qual as empresas e demais
organizagbes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administragdo, diretoria, 6rgdos de
fiscalizagado e controle e demais partes interessadas.

Para Goncalves (2005, p.02) a expressdao “governanga corporativa” é
largamente empregada na Administracédo de Empresas, sendo amplamente utilizada
no contexto econémico como referéncia as praticas relacionadas a transparéncia,
eficiéncia e prestacdo de contas. Observa-se que a governanga corporativa
conforme descrita pela literatura se relaciona com as praticas de gestdo e a
condugdo dos negocios, cuja atuacdo possa ser monitorada pelas partes

interessadas.

2.2 GOVERNANGA NO SETOR PUBLICO

Embora a Governanga tenha surgido no setor privado, adequado ao modelo
de gestdo corporativo, muitos organismos internacionais utilizaram suas diretrizes
baseado em mecanismos de integridade, transparéncia e Accountability para
aplicagao no setor publico.

Para Mendes da Silva (2003) os mecanismos de Governanga Corporativa séo

instrumentos capazes de ajudar na tomada de decisdo estratégica de Gestores,
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podendo ser observada tanto no setor privado como no publico (THORSTENSEN,;
FARIA, 2019).

Para Matias-Pereira (2010) a adaptacdo do modelo corporativo para a esfera
publica ocorre em razao de similitudes de principios norteadores presentes em
ambos os seguimentos. No artigo “A Governanga Corporativa aplicada no Setor

Publico Brasileiro”, Matias-Pereira (2010, p. 112) destaca:

A governanga nas organizagdes publicas e privadas apresenta significativas
similitudes. Levando-se em consideragao que o setor publico e o privado
possuem focos especificos, observa-se que sao comuns entre eles as
questdes que envolvem a separagdo entre propriedade e gestao,
responsavel pela geragao dos problemas de agéncia, os instrumentos
definidores de responsabilidades e poder, o acompanhamento e o incentivo
na execucdo das politicas e objetivos definidos, entre outros. Verifica-se, em
um sentido amplo, que os principios basicos que norteiam os rumos dos
segmentos dos setores privado e publico sdo idénticos: transparéncia,
equidade, cumprimento das leis, prestagao de contas e conduta ética.

Ao abordar o tema Governanga Corporativa torna-se imprescindivel destacar
que se trata de um conceito aplicado a area da Administracdo Geral, e por tal
delimitacdo tem se a fragil e imprecisa compreensado de sua utilizagdo no contexto
da Administracdo Publica. A transposicdo de modelos da esfera privada para a
publica pode resultar em incoeréncias teoricas recorrentes por muitos autores, que
segundo Procopiuck (2013, p. 67) muitos casos se apresentam em contextos de
Administracdo Publica, com desconhecimento de fundamentos importantes que
particularizam esta area de gestdo, com a pretensédo de simplesmente replicarem os
conteudos ministrados em ambientes de organizagdes privadas.

Nesse sentido, Olivieri, Nestlehner e Paiva Jr (2018, p. 238) destacam que:

As especificidades do setor governamental impdéem desafios a
aplicabilidade do conceito de governanga corporativa no setor publico. O
primeiro deles se refere ao alinhamento de interesses entre proprietarios e
gestores, ou seja, questdes sobre a separagéo entre propriedade e gestao e
sobre problemas de agéncia. Se esse alinhamento ndo é simples para as
empresas em geral, nas empresas controladas pelo Estado ele se torna
ainda mais complexo devido as pressdes politicas sobre os gestores e a
natureza mais diversificada dos objetivos de seus controladores.

Na literatura a utilizagdo do termo governanca no setor publico relaciona-se
muitas vezes as questdes de gerenciamento e gestao publica, associado as praticas

administrativas mais eficientes na condugcdo de politicas publicas. Para Bresser
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Pereira (1998) a governanca € a capacidade financeira e administrativa, em sentido
amplo, de um governo implementar politicas. Na atualidade a governanga passou a
significar “um novo modelo de governar’ (PROCOPIUCK, 2013). Uma critica ao
aparelho burocratico brasileiro que impulsionou uma reforma da administragao
movida pelo apelo gerencial (FILGUEIRAS, 2018, p.74).

Para Olivieri, Nestlehner e Paiva Jr (2018, p. 234):

A utilizagdo da expressédo governanga associada a temas da area publica
aparece relacionada a fatores ndo apenas organizacionais (formas de
direcao e controle dentro das organizagdes), mas principalmente a fatores
politicos (participagdo e representagcdo da sociedade e decisdo e
organizagao das politicas publicas).

N&o restrita a capacidade administrativa financeira, Rosa, Procopiuck e Frey
(2016) entende que a nogdo de governanga tem que ser ampliada, abarcar os
diferentes processos que permitem a participagao de stakeholders, ou interessados,
para influenciar, promover, orientar, alterar politicas publicas locais, regionais,
nacionais e internacionais. A definicdo de governanga vai além do gerencial e dos
mecanismos de gestdo (FILGUEIRAS, 2018, p.79).

Delimitar a governanga no setor publico as questdes de gestdo e
gerenciamento compromete a analise do tema que apresenta uma pluralidade de
perspectivas, dada a abrangéncia na estruturagdo das agbes e das relagbes
envolvidas, aplicada a um conceito ainda em construgéo. Para Procopiuck (2013) as
condi¢cbes para estruturagcao de um sistema de governancga sao definidas em termos
ideais; logo muitas vezes nao sendo encontraveis em contextos reais.

Esta pluralidade de conceitos de governanga publica, no entendimento de
Olivieri, Nestlehner e Paiva Jr (2018, p.245), expressa a diversidade de perspectivas
tedricas e de objetos, que abarcam a acéo estatal, as politicas e servigos publicos, a
democracia, e as relagdes entre Estado, sociedade e mercado.

A OCDE ao observar a importancia das empresas estatais na economia de
muitos paises publicou em 2005 orientagdes sobre boas praticas de Governanca
nas empresas publicas. Esta publicacdo intitulada “Diretrizes sobre Governanca
Corporativa para Empresas de Controle Estatal” propds diretrizes especificas para a
governanga corporativa de empresas estatais.
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De acordo com a publicagao (OCDE, 2005, p. 11):

A maioria das economias industrializadas sao caracterizadas por mercados
abertos e competitivos, firmemente enraizados no estado de direito, com
empresas privadas atuando como os agentes econdmicos predominantes.
No entanto, em alguns outros paises, inclusive muitas economias
emergentes, as empresas de propriedade estatal (EEs) representam uma
parte substancial do PIB, do emprego e da capitalizagdo de mercado.
Mesmo nos paises onde as EEs desempenham um papel menor na
economia, muitas vezes elas prevalecem nos servigos publicos e em
setores de infraestrutura, tais como energia, transportes, telecomunicagées
e em alguns casos também petréleo e finangas, cujo desempenho é muito
importante para amplos segmentos da populagdo e outras partes do setor
empresarial. Consequentemente, a boa governanga das EEs é fundamental
para garantir uma contribuicdo positiva para a eficiéncia econémica e
competitividade.

Ainda que o Brasil ndo tenha formalmente aderido as Diretrizes da OCDE
sobre Governanca Corporativa de Empresas Estatais, nem as Diretrizes sobre
Anticorrupcdo e Integridade de Empresas Estatais, a agenda de governanga
corporativa ndo so integra a pauta da administragdo publica como sera imperativa
em um eventual processo de acessdo a organizacdo (THORSTENSEN; FARIA,
2019, p. 14). Os autores destacam ainda a necessidade de mudancas no
enquadramento juridico brasileiro para se adequar as orientagdes propostas.

Olivieri, Nestlehner e Paiva Jr (2018, p.245) destacam que o debate nacional
sobre governanga corporativa no setor publico demanda esforgos mais
aprofundados para a compreensado das especificidades da acdo das empresas
estatais em comparagao com as empresas privadas em termos de governancga e da
relacdo com as esferas da politica e da sociedade.

Para Bergue (2015) definir mais precisamente os contornos da administragéo
publica exige a compreensao de suas aproximagdes e os distanciamentos em
relacdo ao setor privado. O autor destaca a importancia em conhecer os limites de
fronteira entre a administracdo publica e a privada na compreensdo de seus
modelos de gestao e sobre eles promover esforgos de transformacgéo.

O movimento da Governanga publica para Secchi (2009) se traduz em um
modelo relacional porque oferece uma abordagem diferenciada de conexao entre o
sistema governamental e o ambiente que circunda o governo.

Para Filgueiras (2018) toda a discussao sobre o tema da governanga gira em
torno do fato de que a interacado entre o Estado e a sociedade deve ser considerada

no plano da gestdo publica, de forma a assegurar mecanismos que ampliem a
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qualidade das politicas e servigos publicos e a qualidade do regime politico em que
a administracéo opere.

Observa-se que muitos autores destacam a interacdo entre Estado e
sociedade nas abordagens tedricas relacionadas ao tema governanga. Para Araujo
(2002), a fonte da governanga nao sao os cidadaos ou a cidadania organizada em si
mesma, mas sim um prolongamento desta, ou seja, sdo os proprios agentes
publicos ou servidores do Estado que possibilitam a formulagao/implementacao
correta das politicas publicas e representam a face deste diante da sociedade civil e
do mercado, no setor de prestagao de servigos diretos ao publico.

O conceito de governanga indica a criagdo de uma estrutura ou de uma
ordem que nao pode ser externamente imposta, mas que € o resultado da interacao
de uma multiplicidade de agentes que se auto influenciam na condugao de esforgos
para alcancar objetivos sociais (PROCOPIUCK, 2013).

Além da OCDE, outros organismos internacionais como o Banco Mundial
destacam a relevancia da Governanca no setor publico como parametro do nivel de
eficiéncia na gestdo dos recursos publicos. O Banco Mundial define governanga
como “maneira pela qual o poder é exercido no gerenciamento dos recursos
econdmicos e sociais para o desenvolvimento"(WORLD BANK, 1991, p. 1). A partir
de entdo, o termo governanga passou a ser discutido e aplicado na administragéao
publica (MEZA;MORATTA;GROSCHUPF, 2016).

O tema Governanca abordado pelo Banco Mundial apresenta uma definicdo
ampla cujas dimensdes para uma boa governangca foram divididas em:
administracdo para o setor publico; quadro legal; participagao e Accountability; e
informacgéao e transparéncia.

Para Matias-Pereira (2010, p. 126):

A boa governanga no setor publico requer, entre outras a¢des, uma gestéao
estratégica, gestéo politica e gestdo da eficiéncia, eficacia e efetividade. E
por meio de uma gestao estratégica que se torna viavel criar valor publico.
Isso diz respeito a capacidade da administracdo publica de atender de
forma efetiva e tempestiva as demandas ou caréncias da populagédo que
sejam politicamente desejadas (legitimidade); sua propriedade seja coletiva;
e, requeiram a geragdo de mudangas sociais (resultados) que modifiquem
aspectos da sociedade. Com a gestdo politica, pode-se buscar a obtengao
da legitimidade junto aos dirigentes politicos e a populagdo. A gestdo da
eficiéncia, eficacia e efetividade é a forma de usar adequadamente os
instrumentos disponiveis para tornar vidvel uma boa governanga.
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O International Federation of Accountants (IFAC) é uma organizagao mundial
da profissdo contabil, com 175 membros e associados em 130 paises e jurisdigdes,
representando mais de 3 milhdes de contadores empregados em praticas publicas,
indUstrias e comércio, governo e academia’. Com o intuito de dedicar-se a
coordenacao mundial das necessidades do envolvimento do setor publico nos
relatérios financeiros, contabilidade e auditoria, o IFAC desenvolveu o Comité do
Setor Publico (PSC), na qual, em 2001 publicou o study 13" que definiu principios e
recomendagdes para a governanga no setor publico.

O IFAC (2001) destaca a importancia de reconhecer a diversidade do setor
publico e os diferentes modelos de governanca que se aplicam em diferentes paises
e setores, cada um com caracteristicas unicas que requerem atencado especial e
impdem conjuntos diferentes de responsabilidades.

Na perspectiva do IFAC a governanga publica baseia-se nos principios da
transparéncia, integridade e prestagcao de contas. Para Sales, Peter, Machado e
Nascimento (2015) a governanga publica tem sua base focada na Governancga
Corporativa, aplicando os principios na forma de gerenciar o setor publico, por meio
da participagao dos agentes envolvidos, que buscam uma melhor gestao através do
relacionamento estado-sociedade, sendo pontes para tal relacionamento, a
transparéncia e a prestagao de contas.

No study13 (2001) o IFAC destaca que a governanca publica se baseia nos
principios da transparéncia, integridade e prestacdo de contas, a partir de praticas
pautadas em quatro dimensdes: padrbes de comportamento, estruturas e processos
organizacionais, controle e relatérios externos. Matias-Pereira (2010) visualiza estas

dimensdes sob os seguintes aspectos:

Padrées de comportamento: como a administracdo da entidade exercita a
lideranga e determina os valores e padrdes da instituicdo, como define a
cultura da organizacdo e o comportamento de todos os envolvidos;
Estruturas e processos organizacionais: como a cupula da administragédo é
designada e organizada dentro da instituicdo, como as responsabilidades
sdo definidas e como elas sdo asseguradas; Controle: a rede de varios

BSINTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS (IFAC). Disponivel em:
https://www.ifac.org/who-we-are/membership. Acesso em: 30 nov. 2019.

4INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS (IFAC). Public Sector Committee. Study 13:
Governance in thepublic sector: a governingbody perspective. New York: IFAC, aug. 2001. Disponivel
em: https://lwww.ifac.org/system/files/publications/files/study-13-governance-in-th.pdf. Acesso em: 30
nov. 2019.
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controles estabelecidos pela cupula administrativa da organizagao no apoio
ao alcance dos objetivos da entidade, da efetividade e eficiéncia das
operagcbes, da confianga dos relatérios internos e externos, da
complacéncia com as leis aplicaveis, regulamentagbes e politicas internas;
e, Relatérios externos: como a cupula da organizacdo demonstra a
prestacdo de contas da aplicagdo do dinheiro publico e seu desempenho
(MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 119).

A construgdo de um modelo de governanga ou mesmo de um conceito
aplicado a um determinado contexto politico administrativo apresenta simetrias de
elementos apropriados, que para Gongalves (2005) fica implicito que a palavra
contém um elemento positivo: governanga necessariamente € a boa governanca.
Nesse sentido, Teixeira e Gomes (2018) entendem que o dialogo académico em
torno do conceito de governanga publica apresenta alguns principios que transitam e
dialogam em todos os argumentos.

Considerando a evolugao do termo, Bresser Pereira (2001, p.05) entende que
aplicado num mundo altamente tecnolégico, com acelerado ritmo de
desenvolvimento econdmico e de complexas relagbes econdmicas e sociais, exigem
que as trés instancias politicas que agem nas sociedades capitalistas modernas — a
sociedade civil, o Estado (organizacao e instituicdes) e o governo — assumam novas
formas, novos papéis, novos modos de se relacionarem umas com as outras.

Diante da diversidade conceitual da governanga e considerando as
perspectivas nas quais o termo vem sendo tratado pela literatura, foi realizado um

inventario dos principais conceitos abordados neste trabalho, conforme quadro 1.

Quadro 1 — Inventario dos principais conceitos e abordagens de governanga, governanga corporativa
€ governanga publica

Autor/Instituicio/ano de

publicagio Conceito/contextos de Governanga

Para o autor um dos sérios problemas da anadlise cientifica é a
imprecisdo dos conceitos. Com a Governanga € necessario precisar
o seu significado no contexto em que é aplicado. O autor entende
que a governanga opera num plano amplo, englobando a sociedade
como um todo, refere-se a padrbes de articulagdo e cooperacgao
entre atores sociais e politicos e arranjos institucionais que
coordenam e regulam transacgdes dentro e através das fronteiras do
sistema econdémico.

Governanga diz respeito aos meios e processos que sao utilizados
para produzir resultados eficazes.

GONGCALVES, 2005

Conceitua governanga como o exercicio da autoridade, controle,
administragdo e poder de governo, ou seja, € a forma pela qual o
BANCO MUNDIAL, 1991 poder é exercido pelo gestor no gerenciamento dos recursos
publicos e o impacto dos resultados na dindmica econémica e social
do pais.
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IBGC, 2015

Governanga corporativa € o sistema pelo qual as empresas e
demais organizagdes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre soécios, conselho de
administragdo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e demais
partes interessadas.

OCDE, 2004/2005

A Organizagédo entende que Estado pode se beneficiar do uso de
ferramentas que sao aplicaveis ao setor privado, incluindo os
Principios de Governanga Corporativa.

Publicado em 2004, “os Principios da OCDE sobre o governo das
sociedades” destina-se a ajudar os governos a avaliar e melhorar o
enquadramento legislativo, institucional e regulamentar do governo
das sociedades, propondo orientagdes e sugestdes para as bolsas
de valores, investidores, empresas e outras partes que
desempenhem um papel no processo de desenvolvimento de um
bom governo das sociedades.

Em 2005 a OCDE publicou “Diretrizes sobre Governanga
Corporativa para Empresas de Controle Estatal’, na qual propde
melhores praticas normativas e regulatérias para as empresas
estatais para assegurar a eficiéncia econdmica e competitividade
geral.

ARAUJO, 2002

O autor aborda a conceituagdo de governabilidade e governanga,
da sua relagéo entre si e com o conjunto da reforma do Estado e do
seu aparelho.

O conceito de governanga relaciona-se com a capacidade que um
determinado governo tem para formular e implementar as suas
politicas. Esta capacidade pode ser decomposta analiticamente em
financeira, gerencial e técnica, todas importantes para a
consecugcdo das metas coletivas definidas que compdem o
programa de um determinado governo, legitimado pelas urnas

PALUDO; PUTZ; FARAH
JUNIOR, 2016

Os autores abordam a evolugdo, a estrutura, os principios e
fundamentos da governanga corporativa, bem como, alguns
modelos aplicados em outros paises e como ela se apresenta no
cenario brasileiro.

Para os autores, a governanga corporativa trata da forma e do
conjunto de instrumentos e mecanismos utilizados para organizar,
administrar e gerenciar uma empresa (publica ou privada). Entre
esses instrumentos podemos incluir leis, politicas, normas de
orgaos reguladores, normas e regulamentos internos e até praticas
comerciais ditadas pelo mercado.

IFAC, 2001

Publicacdo do Study n° 13 com definicAo de principios e
recomendagbes para a governanga no setor publico. Considerando
a governanga como “a totalidade das maneiras pelas quais os
individuos e as instituigbes, publicas e privadas, administram seus
problemas comuns”; no setor publico baseado em trés principios:
transparéncia (opennes), integridade (integrity) e responsabilidade
de prestar contas (accountability).

BRESSER-PEREIRA, 2007

O autor define o “modelo estrutural de governanga publica” com
base na experiéncia brasileira de reforma da gestao publica iniciada
em 1995, que foi quando, segundo o autor, uma administracdo
social-democrata assumiu o poder, tendo a experiéncia britanica
como principal referéncia para a do Brasil.

O autor denomina o modelo de reforma gerencial ou da gestédo
publica de “modelo estrutural de governanga publica”’, que envolve
um aspecto organizacional e um aspecto gerencial ou de
responsabilizagdo. No aspecto organizacional o autor trabalha n&o
com o papel do Estado, mas como o Estado esta estruturalmente
organizado em relagdo ao seu nucleo estratégico e aos servigos do
Estado. No aspecto gerencial o autor enfatiza a acao orientada para
o ‘“cliente-cidaddo” através de trés mecanismos de
responsabilizacdo: a) a administragéo por objetivos; b) a competicdo
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administrada visando a exceléncia e c) a responsabilidade social
(servigo publico sob controle pela sociedade civil organizada).

BRESSER PEREIRA, 2011

Em artigo publicado em 2011 o autor trata de um novo estado e
uma nova gestéo publica que surgem por forca de uma democracia
mais consistente com cidaddos mais ativos e exigentes, e ainda por
pressoes externas advindas do mundo globalizado. O autor aborda
a governanga considerando a evolugdo do termo aplicada num
mundo altamente tecnolégico, com acelerado ritmo de
desenvolvimento econémico e de complexas relagdes econdmicas e
sociais, onde as trés instancias politicas que agem nas sociedades
capitalistas modernas — a sociedade civil, o Estado (organizacao e
instituicbes) e o governo — assumem novas formas, novos papéis,
novos modos de relacionarem-se umas com as outras, e assim
produzir ao que chama de uma “nova governanga democratica”.

“A governanga é um processo dindmico pelo qual se da o
desenvolvimento politico, pelo qual a sociedade civil, o Estado e o
governo organizam e gerem a vida publica. Ela acarreta a
correspondéncia em niveis de qualidade das instancias politicas
que a formam. A maneira pela qual as pessoas se organizam e
manifestam sua vontade no espago publico, ou, em outras palavras,
a forca da sociedade civil, a qualidade das instituicdes do Estado, a
eficacia das instituicdbes de aplicacdo do direito e da lei, e a
eficiéncia do aparelho do Estado sdo, ou deveriam ser variaveis
altamente correlatas”.

PROCOPIUCK, 2013

O autor busca delinear o amplo contexto em que se situam as mais
recentes praticas de gestdo e correntes de pesquisas teéricas,
dentre elas o sistema de governanga, aplicado nas abordagens das
politicas publicas e sua relagdo com a administragéo publica.

Dada a variedade de possibilidades na condugdo das politicas
publicas, o autor analisa a formagado de estruturas de governanca
fundadas na ldgica de redes, cuja configuragdo envolve a insergéao
de multiplos atores em diferentes arranjos de governanga, que da
perspectiva politico-administrativa apontam para o envolvimento de
agentes estatais, do setor privado e do terceiro setor na condugao
de politicas publicas articuladas.

MACEDO; CORRAR, 2012

Governanga Corporativa como um conjunto de valores e normas
que visa a diminuicdo de conflitos de interesse e maximizagao da
riqueza dos acionistas, buscando sempre levar em conta os
interesses das minorias, mas atentos a otimizar o desempenho de
uma companhia, promovendo o desenvolvimento e o crescimento
econdmico.

SECCHI, 2009

O autor faz uma analise comparativa dos modelos organizacionais e
relacionais que inspiram o desenho das estruturas e processos nas
reformas da administragédo publica.

Para o autor, a definigdo de governanca gera ambiguidades entre
diferentes areas do conhecimento. As principais disciplinas que
estudam fenbmenos de governance sao as relagbes internacionais,
teorias do desenvolvimento, a administragado privada, as ciéncias
politicas e a administragcédo publica.

A Governanga na linguagem empresarial e contabil significa um
conjunto de principios basicos para aumentar a efetividade de
controle por parte de stakeholders e autoridades de mercado sobre
organizagodes privadas de capital aberto.

O autor adota a interpretagdo de governanga nas ciéncias politicas
e administragdo publica de Kooiman (1993) e Richards e Smith
(2002): modelo horizontal de relagdo entre atores publicos e
privados no processo de elaboragio de politicas publicas.

MARQUES, 2007

A autora analisa a governanga corporativa aplicada nas entidades
publicas em Portugal, onde o conceito envolve mecanismos ou
principios que governam o processo decisério dentro de uma
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empresa.Para a autora, o conceito de governanga corporativa esta
relacionado com a accountability. Para a autora o termo é vantajoso
para agregar um numero de processos destinados a assegurar a
accountability dentro das entidades publicas, tendo, numa fase
inicial, ocorrido no contexto do setor privado.

SLOMSKI; MELLO;
TAVARES FILHO; MACEDO,
2008

Governanga corporativa como o sistema pelo qual as sociedades
sdo dirigidas e monitoradas, em que, através de mecanismos
especificos, gestores e proprietarios procuram assegurar o bom
desempenho da empresa para aumento de sua riqueza.

MATHIAS-PEREIRA, 2010

O autor analisa os fundamentos e as razbées de adaptacio e
transferéncia das experiéncias da governanga corporativa para o
setor publico brasileiro.

O autor analisa a governancga publica sob a ética da ciéncia politica,
orientado para as formas de interacdo nas relagdes de poder entre
o Estado, o governo e a sociedade, a partir de processos de
cooperacgao e de mecanismos de estimulos das relagbes entre os
atores envolvidos.

ROSA; PROCOPIUCK;
FREY, 2016

Os autores abordam a governanga a partir da perspectiva de redes
sociotécnicas e da governanga publica relacionados com a ideia de
sustentabilidade, considerando a dindmica das relagdes sociais em
processos participativos de gestdo publica, com envolvimento de
multiplos atores e democratizagdo do processo decisorio.

Para os autores a governanga diz respeito a como os interesses
publicos podem ser administrados, cujo conceito € ampliado para
além das capacidades administrativas e financeiras, abarcando
diferentes processos que permitem a participagdo de stakeholders,
ou interessados, para influenciar, promover, orientar e alterar
politicas publicas. Segundo os autores, o conceito pode abranger
desde comunidades locais até comunidades globais de nagdes que
buscam concretizar conjuntamente acdes de interesse comum.

FILGUEIRAS, 2018

O autor discute a relagéo entre administragédo publica e democracia,
tendo em vista o conceito de governanga democratica.Para o autor,
a definicdo de governanga vai além do gerencial € dos mecanismos
de gestdo, ela representa um processo de conexdo entre os
mecanismos de administragdo com a dimensao politica e
infraestrutura do poder.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Observa-se a diversidade conceitual da governanga construidos em diferentes

contextos e abordagens, com similitudes e disparidades que se justificam pela

conjuntura nas quais sao aplicadas, elucidando a complexidade que envolve o tema

na definicdo de um conceito que seja aplicavel em diferentes organizacgdes.

2.3 GOVERNANGCA NAS UNIVERSIDADES PUBLICAS

As Universidades Federais conforme estabelecido no art. 207 da Constituicao

Federal de 1988 gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestao

financeira e patrimonial. Para Caetano e Campos (2019) esta previsdo constitucional

assegurou significativas inovagoes, permitindo que as universidades construam sua

identidade e assumam seu papel social no Estado Democratico de direito.
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Para Peter (2007) a autonomia administrativa, ou seja, a liberdade de
organizar-se internamente é a condicdo para exercicio pleno das dimensodes
didaticas e cientifica. A contrapartida € a responsabilidade pela eficiéncia na
utilizagcdo dos recursos humanos e materiais para cumprimento de sua missao.
Quanto a autonomia de gestao financeira, o autor entende ser imprescindivel para
que as universidades possam estabelecer suas proprias prioridades,
compreendendo a iniciativa de elaborar e executar seu orgamento, assegurando um
fluxo regular de recursos que possibilite um planejamento racional das suas
atividades.

Esta autonomia constitucionalmente estabelecida foi requlamentada pela Lei
n. 9.394/1996, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéao Nacional (LDB). De acordo
com o art. 55 da referida lei, “cabera a Unido assegurar, anualmente, em seu
Orcamento Geral, recursos suficientes para manutengdo e desenvolvimento das
instituicbes de educacao superior por ela mantidas” (BRASIL, 1996). Sendo assim,
as Universidades Federais, autarquia ou fundacao publica, compdem a estrutura do
Ministério da Educacao.

Como orgaos da administracdo indireta estdo limitados as regras gerais da
administracao publica federal, tanto no que se refere ao planejamento econémico-
financeiro como no que concerne aos critérios da administracdo de Pessoal
(CAETANO; CAMPOS, 2019). Os autores ressaltam ainda que estando sujeitas ao
arcabougo legal estabelecido para regulamentar o orgamento total da Uniéo,
submetem-se as orientacbes e aos critérios gerenciais e econdmicos previamente
estabelecidos pelos gestores governamentais do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo e Ministério da Fazenda e, por etapa, as decisdes
politicas do MEC.

Para Bergue (2015) a administracao publica, pelo fato de constituir espaco de
convergéncia de multiplos interesses, em distintos graus de legitimidade, e precisar
dar conta de respostas, é essencialmente politica. Para o autor, a técnica é
instrumental a administracéo publica, que é substantivamente politica.

A autonomia das universidades federais deve considerar questdes especificas
relativas a sua personalidade juridica, que enquanto administragao indireta mantidas
por recursos publicos submetem-se ao controle interno e também ao controle

externo realizado pelo Tribunal de Conta da Unido. Para Durham (2003) o
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reconhecimento da autonomia ndo exime as instancias publicas mais amplas da
verificacao da prestacao efetiva destes servigos.

Para Rocha e Fabrino (2008) efetivamente, todos os incisos relacionados ao
tema da autonomia administrativa e de gestdo financeira e patrimonial n&o
diferenciam as IFES da situagao juridica dos demais entes da administragao indireta.

A governanga publica, conforme estabelecida pelas normativas federais na
Politica de Governanca do Governo Federal e ainda, definido pelo Tribunal de
Contas da Unido, enquanto 6rgéo fiscalizador dos o6rgédos e entidades da
administragado publica, fundamenta-se nos principios da governanga corporativa,
predominantemente voltada as questdes de gerenciamento e gestao publica.

Sales, Peter, Machado e Nascimento (2015) entendem que, assim como 0s
demais 6rgaos publicos, as Universidades buscam adequar sua gestdo aos novos
modelos de administragao publica, onde as estratégias de gestdo sao baseadas em
resultados, e as decisbes passam a ser tomadas mediante critérios de
economicidade e eficiéncia.

Para Tricker (2015 apudCOLLETA, 2019, p. 27) a governanga corporativa é
diferente de gestdo. Colleta (2019) destaca que enquanto a gestao executiva é
responsavel por dirigir uma empresa, focando nas questdes operacionais diarias do
negocio, a governanga corporativa assume o papel de supervisionar a gestao,
através do conselho de administragao.

A normativa’™ que estabelece a Politica de Governanga do Governo Federal
retirou o conceito de Governanca Publica do Referencial Basico de Governanga do
Tribunal de Contas da Unido, na qual conceitua a governanca no setor publico como
“‘um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a condugédo de politicas
publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade”(TRIBUNAL DA
CONTAS DA UNIAOQ, 2014).

Segundo Peter (2007), historicamente as Universidades Federais brasileiras
tém desenvolvido suas atividades orientadas por modelo de gestdo extremamente

burocratico, cujo foco gerencial tem sido os aspectos legais e formais dos atos

5 BRASIL. Decreto n. 9.203, de 22 novembro de 2017, dispbe sobre a politica de governanga da
administragao publica federal direta, autarquica e fundacional. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2017/decreto/D9203.htm. Acesso em: 30 nov.
2019.
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administrativos, tornando-se secundaria a avaliagdo dos resultados qualitativos
alcancados.

Nesse sentido, Amaral (2008) destaca que no Brasil, a partir de 1990 iniciou-
se a implantacdo de politicas presentes em orientagdes internacionais elaboradas

apos a crise do Estado do bem-estar social europeu.

No ensino superior, o que se viu foi, no contexto do “quase-mercado”
educacional, uma pregacdo em favor do eficientismo, da competicdo entre
as instituicoes, da implantagao de um gerenciamento
administrativo/académico que segue padrées de empresas privadas, e a
procura por fontes alternativas de financiamento que complementassem as
do fundo publico (AMARAL, 2008, p.13).

A Governanga corporativa aplicada no contexto da esfera publica exige
adaptagdes que muitas vezes desconstituem a finalidade que norteia a atuagcédo do
Estado, pois possuem distintos focos especificos, embora ambas voltadas a
eficiéncia na gestdo, mas nao de forma restritiva, dada que a imprescindibilidade da
busca pelo bem estar social prevalece sobre qualquer interesse de mercado e da
dindmica econémica.

Para alguns autores avaliar a governanga universitaria restrita aos aspectos
gerenciais pode comprometer a autonomia universitaria e seus objetivos finalisticos.
Silva (2001) destaca que proliferam as analises que tentam diagnosticar todas as
dificuldades enfrentadas pelas universidades publicas como derivadas de defeitos
na gestado, nesse mesmo sentido Marilena Chaui (1999) entende que este tipo de
avaliacdo compromete sensivelmente a autonomia universitaria enquanto instituicao
social, ja que “a qualidade € medida a partir de critérios relacionados a
produtividade, orientada por trés critérios: quanto uma universidade produz, em
quanto tempo produz e qual o custo do que se produz.” (CHAUI, 1999, p. 06). Nesse
cenario, Chaui entende que a produtividade ndo abrange pontos relevantes como: “o
que se produz, como se produz, para que ou para quem se produz, caracteristicos
da autonomia universitaria que se almeja, com sentido sdcio politico que possui na
sociedade seu principio de acéo e regulacdo” (CHAUI, 1999, p.06).

Por esse aspecto, questiona-se o quanto um indice de governanga pautado
em adocdo de praticas e procedimentos normativos relaciona-se com os objetivos

finalisticos de uma organizacdo. Para Gesser, Oliveira e Machado (2017) as
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universidades sio caracterizadas como organizagbes complexas, portadoras de
peculiaridades que as diferenciam das demais organizagoes.

Observa-se a complexidade que envolve a avaliagdo da governanga nas
universidades federais, pois, se partirmos do preceito estabelecido pelo Tribunal de
Contas da Unido, a governanga tem como propdsito assegurar que as agdes
executadas estejam alinhadas ao interesse publico, cujo dimensionamento vai muito
além dos aspectos internos de organizagdo. Para Vieira e Vieira (2003) uma
reestruturagcdo organizacional nas Instituicbes Federais de Ensino ndo deve se
limitar apenas a organicidade e métodos de gestdo, deve produzir efeitos concretos
nas suas atividades-fim.

Para Pollitt et al. (2008) a auditoria realizada pelos Entes Supremos de
Fiscalizacdo (ESF) podem sofrer variagbes de acordo com os objetos de estudo,
cuja tipologia € determinante na auditoria operacional, onde o portfélio de tépicos
cobertos € o resultado da estratégia que cada ESF adotou. Dentre as possiveis
dimensdes de analise quanto ao objeto auditado, os autores destacam que uma
auditoria voltada aos sistemas € mais provavel de se produzir uma declaracio
conclusiva acerca do cumprimento ou nao de algum padréao ou expectativa pré-
definida.

Projetos de auditoria orientados aos sistemas de direcionamento e de
controle podem ser mais facilmente padronizaveis e elaborados de acordo
com os contornos da auditoria financeira, enquanto a investigacéo sobre o
desempenho efetivo provavelmente se desenvolverdo em projetos
complexos, semelhantes a pesquisas, os quais estdo longe do trabalho
padrao de auditoria (POLLITT et al., 2008, p. 114).

O termo mais adequado para a realidade brasileira de ESF é o Tribunal de
Contas, de organizagdo semelhante a Cour de Compets'®. Embora o levantamento
de governanga e gestao realizado pelo TCU tenha carater orientativo, que objetiva a
partir da sistematizagao de informacgdes sobre a situagao da governancga publica em
ambito federal identificar os pontos mais vulneraveis para induzir melhorias e
mudancas de comportamento na administragdo publica, o iIGG pode ser utilizado

como um indicador na orientagdo de agbes governamentais, como proposto pelo

6 Termo utilizado como “nota do tradutor” pelo tradutor Pedro Buck na obra POLLITT, Christopher et
al. Desempenho ou legalidade? auditoria operacional e de gestdo publica em cinco paises. Belo
Horizonte: Férum, 2008.
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Ministério da Educacao’ em vincular a distribuicdo de recursos nas Universidades
Federais com o ranking de governanca do Tribunal de Contas da Uniao.

A utilizagdo de um indicador na conducéo de acdes publicas requer a devida
cautela que o tema exige, considerando a subjetividade inerente a cada abordagem,
pois, segundo Jannuzzi (2005) a validade como critério na escolha de indicadores
requer que se disponha de medidas tdo proximas quanto possivel do conceito
abstrato ou da demanda politica que Ihes deram origem.

Da analise bibliométrica de mensuragcdo da governanga, resultaram trabalhos
de autores que buscaram estabelecer mecanismos de avaliacdo da governanga
utilizando-se de diferentes variaveis e dimensdes. Para Oliveira e Pisa (2015, p.
1264) ainda faltam instrumentos avaliativos que apresentem de forma sistematica e
tempestiva a efetividade das agbes governamentais baseados em principios da
governanga publica aplicados a materializagdo das politicas publicas. Os autores
propdem um indice de medicdo da governanga publica (IGovP) composto por cinco
indicadores relacionados aos principios de governanga publica, sendo: (1)
Efetividade; (2) Transparéncia e Accountability; (3) Participagao; (4) Equidade e (5)
Legalidade/Etica/Integridade (Oliveira e Pisa, 2015, p. 1276).

Dentre as diversas possibilidades de mensuragédo da governanga, Beuren,
Moura e Kloeppel (2013) propdem um indice de governanca eletrénica fundado na
utilizacao de tecnologias da informagao na interagdo entre governo e sociedade. Os
autores analisaram nos estados brasileiros a relacdo entre as praticas de
governanga eletrbnica com a eficiéncia na utilizacdo de receitas. O indice de
governanga eletrénica proposto pelos autores avalia as praticas a partir de cinco
dimensodes: praticas de conteudo, praticas de servigos, praticas de participacao
cidada, praticas de privacidade e segurancga, praticas de usabilidade e acessibilidade
(Beuren, Moura e Kloeppel, 2013, p. 429).

Para Jannuzzi (2005, p. 143) na pratica, nem sempre o indicador de maior
validade € o mais confiavel; nem sempre o mais confiavel € o mais sensivel; nem

sempre 0 mais sensivel € o mais especifico; para o autor nem sempre um indicador

"MENEZES, Dyelle. Secretario do MEC defende maior equidade na distribuicao de recursos
para universidades. Disponivel em: http://portal.mec.gov.br/busca-geral/2-noticias/politicas-e-
programas-na-educacao-superior/79271-secretario-do-mec-defende-maior-equidade-na-distribuicao-
de-recursos-para-universidades. Acesso em: 14 dez. 2019.
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que reuna todas essas qualidades é passivel de ser obtido na escala territorial e na
periodicidade requerida.

Trata-se de importantes questdes que envolvem o estabelecimento de um
indicador na avaliagdo da governanga no setor publico, cuja aplicabilidade pode

demandar ponderagdes adequadas ao contexto avaliado.

2.4 MODELO DE GOVERNANGCA DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO

O Brasil embora ndo seja membro da OCDE, mantém cooperagdo com a
organizacao e muitas das acgdes da politica nacional sao influenciadas e orientadas
por recomendagdes propostas pelo organismo.

Alinhada a dindmica mundial e com a finalidade de identificar e disseminar as
boas praticas em governanga que em 2013 o Tribunal de Contas da Unido firmou
termo de acordo com a Organizacdo para Cooperagao e Desenvolvimento
Econdbmico (OCDE) para promover um estudo sobre o "Fortalecimento da
Governanca Publica: Boas Praticas e o Papel das Entidades de Fiscalizacao
Superior".

Orientada pelas diretrizes de boas praticas em Governanca que em 2014 o
Tribunal de Contas da Unido publicou o “Referencial Basico de Governancga” na qual
prevé as boas praticas de governanca publica aplicavel a Orgéos e entidades da
Administracdo Publica, e visa estabelecer mecanismos de controle que permitam
avaliar, direcionar e monitorar a gestdo dos recursos publicos, na busca por melhor
desempenho.

De acordo com o Referencial Basico de Governanca (TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2014, p. 16):

A sociedade deve exercer seu papel de principal interessada nos resultados
do Estado e demandar dele novas estruturas de governanga que
possibilitem a ela o desempenho de fungdes de avaliagéo, direcionamento e
monitoramento de agdes. Por isso, espera-se da lideranga governamental
um comportamento mais ético, profissional e focado no alcance de
resultados que estejam alinhados com as expectativas da sociedade.

Nessa acepcao que o tema Governanga foi adotado pelo Tribunal de Contas
da Unido na conducédo de sua funcéo fiscalizadora dos 6rgaos publicos federais.

Desde 2014 o Tribunal de Contas da Unido aplica o questionario de autoavaliacéao
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nas organizagdes publicas federais, com o objetivo de medir a capacidade de

governancga e gestao destas organizagoes.

Para Silveira (2004, p.13) a governanga corporativa pode ser vista como:

O conjunto de mecanismos que visam a aumentar a probabilidade de
fornecedores de recursos garantirem para si o retorno sobre o seu
investimento. O risco de os recursos dos investidores ndo serem bem
empregados ou serem desviados decorre fundamentalmente da existéncia
de uma situagao de separacdo entre propriedade e controle, onde as
pessoas que fornecem capital ndo participam diretamente das decisdes

corporativas.

Sob essa perspectiva, a governanga no setor publico tem a sociedade como

fornecedor dos recursos, cuja separagéo entre propriedade e controle, exige praticas

de governanga como mecanismo de controle da aplicagdo e do retorno destes

investimentos.

O modelo de Governanca adotado pelo Tribunal de Contas da Unido

apresenta significativas influéncias de autores e organismos internacionais, como

pode ser observado nas referéncias constantes do Referencial Basico de
Governanca (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2014), conforme quadro 2:

Quadro 2—Referéncias constantes no Referencial basico de Governanga (2014) por
autor/organizacgédo e respectivo titulo

AUTOR/ORGANIZACAO

TiTULO

BERLE; MEANS, 1932

The modern corporation and private property

LUCENA, 1977

Avaliagdo de desempenho: métodos e
acompanhamento

MELLO, 1981

Ato administrativo e direitos dos administrados

FREEMAN, 1984

Strategic management: a stakeholder approach

WORLD BANK, 1991

Managing  development:  the  governance
dimension

CADBURY REPORT, 1992

The Committee on the Financial Aspects of
Corporate Governance

ALURI; REICHEL,1994

Performance evaluation: a deadly disease?

RHODES, 1996

The new governance: governing with out
government

SANTOS, 1997

Governabilidade, governanga e democracia:
criacdo de capacidade governativa e relagdes
executivo-legislativo no Brasil pés-constituinte

SHLEIFER; VISHNY, 1997

A survey of corporate governance

GUIMARAES, 1998

Gestdo do desempenho em organizagdes
publicas descentralizadas

STOKER, 1998

Governance as theory: Five propositions.

NETHERLANDS, 2000

Government governance: corporate governance
in the public sector

LA PORTA, 2000

Investor protection and corporate governance

INTERNATIONAL FEDERATION OF

Governance in the public sector: a governing
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ACCOUNTANTS (IFAC), 2001

body perspective in international public sector
study n. 13

MCKINSEY; KORN/FERRY, 2001

Panorama de Governanga Corporativa no Brasil

INTERNATIONAL ORGANIZATION OF
SUPREME AUDIT INSTITUTIONS (INTOSALI),
2001

INTOSAI GOV 9120: Internalcontrol: providing a
foundation for accountability in government

GOVERNMENT ACCOUNTING SECTION
(GOVACC), 2001

Code of practice for the governance of state
bodies

UNITED STATES GENERAL ACCOUNTING
OFFICE (GAO), 2001

Internal Control Management and Evaluation Tool

UNITED STATES (USA), 2002

Sarbanes-OxleyAct: Public company accounting
reform and investor protection Act

ORGANIZAGAO PARA A COQPERAQAO EO
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (OCDE),
2003

Coeréncia Politicas: relatorio final de

atividades

nas

GRAHAN; AMOS; PLUMPTRE, 2003

Governance principles for protected areas in the
21th century

AUSTRALIAN NATIONAL AUDIT OFFICE
(ANAO), 2003

Public Sector Governance: better practice guide

MARTINS, 2003

Uma teoria da fragmentagdo de politicas
publicas: desenvolvimento e aplicagdo na analise
de trés casos de politicas de gestéo publica

MORAES, 2003

Direito Constitucional

ORGANIZAGAO PARA A COQPERACAO EO
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (OCDE),
2004

Principios da OCDE sobre o governo das
sociedades

CHARTERED INSTITUTE OF PUBLIC FINANCE
AND ACCOUNTANCY (CIPFA), 2004

The good governance standard for public service

COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMISSION (COSQ), 2004

Enterprise  risk

framework

management:  integrated

INTERNATIONAL ORGANIZATION OF
SUPREME AUDIT INSTITUTIONS (INTOSAI),
2004

INTOSAI GOV 9100: Guidelines for internal
control standards for the public sector

DALLARI, 2005

Elementos de Teoria Geral do Estado

MARINI; MARTINS, 2006

Uma metodologia de avaliagdo de politicas de
gestéo publica

WORLD BANK, 2006

A decade of measuring the quality of governance

SCOTTISH GOVERNMENT, 2006

The principles of corporate governance.

INTERNATIONAL ORGANIZATION OF
SUPREME AUDIT INSTITUTIONS (INTOSAI),
2007

INTOSAI GOV 9130

MARTINS, 2007

Reforma do Estado na era FHC: diversidade ou
fragmentagdo da agenda de politicas de gestao
publica?

WORLD BANK, 2007

Governance and management

SLOMSKI, 2008

Governanga corporativa e governanga na gestao
publica

A$SOCIAQAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS (ABNT), 2009

NBR ISSO/IEC 38500: Governanga Corporativa
de Tecnologia da Informagao

A$SOCIAQAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS (ABNT), 2009

NBR ISSO 31000: Gestado de Riscos — principios
e Diretrizes

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA
CORPORATIVA (IBGC), 2009

Codigo das melhores praticas de Governanga
Corporativa

INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (lIA),
2009

The international
framework — IPPF

professional  practices

MATIAS-PEREIRA, 2010

Governanga no Setor Publico

WEISS; THAKUR, 2010

Global Governance and the UN: Na Unfinished
Journey
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INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS (lIA),
2011

Normas Internacionais para a pratica profissional
de auditoria interna

THE AUSTRALIAN NATIONAL UNIVERSITY

(ANU), 2012 Public Sector Governance in Australia

PETERS, 2012 A cybernetic model of governance

COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMISSION (COS0), 2013

Internal Control: intergrated framework

EUROPEAN CORPORATE GOVERNANCE

INSTITUTE (ECGI), 2013 Index of codes

INTERNATIONAL FEDERATION OF
ACCOUNTANTS (IFAC), 2013

Good governance in the public sector:
consultation draft for na international framework

INTERNATIONAL FEDERATION OF

ACCOUNTANTS (IFAC), 2013 Comparison of principles

WORLD BANK, 2013 Worldwide Governance Indicators

Fonte: Elaborado pela autora (2019) a partir da Referéncia constante no Referencial Basico de
Governanga/TCU/2014.

Por essa sintese observa-se a influéncia da abordagem internacional do
conceito de governanga na qual se baseou a construgdo do modelo de governanga
do Tribunal de Contas da Unido. De acordo com o Referencial Basico de
Governanga (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2014, p. 25):

Para organizacdo do presente referencial foram consultados diversos
documentos correlatos, como artigos cientificos, padrdes, modelos e
cédigos de diversos paises e (...) a luz dessas e de outras fontes, foram
sintetizados conceitos, fundamentos e principios relevantes para a
compreensao e a melhoria da governanga e da gestdo no contexto do setor
publico. Resultou dessa andlise a formulacdo da seguinte conceituagéo:
Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos
de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar
e monitorar a atuagcdo da gestdo, com vistas a conducédo de politicas
publicas e a prestagao de servigos de interesse da sociedade.

Em relagdo a governancga, Nogueira e Gaetani (2018, p. 91) destacam que:

A trajetdria do tema no Brasil seguiu um rumo distinto do de outros paises
por uma razao surpreendente: o assunto foi incubado e desenvolvido pelos
orgaos de controles interno (CGU) e, em especial, externo (TCU). Ambos se
engajaram em dialogo internacional com instituices como Nac¢des Unidas,
OCDE, Organizacao Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores
(Intosai), entre outras.

Nogueira e Gaetani (2018) destacam ainda que, no TCU, o tema da
governanga possui influéncia clara da conceituacdo da OCDE, para o qual a
construcdo de um governo aberto baseado em trés principios fundamentais:

accountability, transparéncia e participagao social.
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Para Marques (2007, p,15) os principios da OCDE tomam-se como ponto de
referéncia para que as empresas e paises desenvolvam 0s seus proprios principios,
obedecendo as suas particularidades e necessidades.

Nesse sentido, Filgueiras (2018) ressalta que a OCDE destaca agbes que
afirmam que reformas administrativas dirigidas pela governanga ndo devem ser
apresentadas como panaceia para o setor publico, mas como agdes e premissas em
que o basico oriente a agado do governo.

Dentre as abordagens internacionais que influenciaram a construgdo do
modelo de governanga do TCU, destaca-se a International Organizations of
Supreme Audit Institutions (INTOSAI) (Organizagdo Internacional de Entes
Supremos de Fiscalizagdo). De acordo com o TCU'8, trata-se de uma organizacgao
autbnoma, independente e ndo politica, que dentre os objetivos destaca-se o de
promover o desenvolvimento permanente e transparente de conhecimento,
aperfeicoando a auditoria global e incremento das capacidades profissionais, além
de ser um norteador para os Entes Supremos de Fiscalizacdo (EFS) em seus
respectivos paises para o bom controle de gastos publicos.

Para a INTOSAI, conforme disposto no ISSAI' 100 - Principios
Fundamentais de Auditoria do Setor Publico, os Entes Supremos de Fiscalizagcao
(EFS) podem realizar muitos tipos de trabalho sobre qualquer tema de relevancia
que diga respeito as responsabilidades da administracdo e dos responsaveis pela
governanga e ao uso apropriado de recursos e bens publicos, cuja abrangéncia ou
forma de trabalho e dos relatérios decorrentes ira variar de acordo com o mandato
conferido por lei as EFS.

Para Pollitt et al. (2008) a boa pratica administrativa como elemento na
definicdo de auditoria operacional da INTOSAI refere-se, principalmente, aos
arranjos internos de 6rgaos publicos especificos, onde o conceito da boa

governanga € mais holistico e orientado ao exterior.

80rganizagdes Internacionais as quais o] TCU integra. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/relacoes-institucionais/relacoes-internacionais/.Acesso em: 14 fev. 2020.

® Normas Internacionais das Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAl) sdo emitidas pela
INTOSAI, a Organizagcado Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores. Disponivel
em:https://portal.tcu.gov.br/fiscalizacao-e-controle/auditoria/normas-internacionais-das-entidades-
fiscalizadores-superiores-issai/.Acesso em: 14 fev. 2020.
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Compreender o modelo de governanga adotado pelo Tribunal de Contas da
Unido permite identificar as perspectivas do 6érgédo em relacdo ao indice de

governancga e gestao e os objetivos a que se propdem.

2.4.1 O indice integrado da Governancga e Gestao/2018

Através do Acordao n. 2699/2018 — TCU — Plenario o Tribunal de Contas da
Uniao emitiu o Relatorio de Acompanhamento com o objetivo de mensurar em 2018
a capacidade de governancga e gestao das organizagdes publicas federais.

O iGG/2018 — indice integrado de governanga e gestao publica foi calculado
como primeiro componente principal, formado pelos indices iGovPub (indice de
governancga publica), iGestPessoas (indice de capacidade em gestao de pessoas),
iGestTl (indice de capacidade em gestdo de TI) e iGestContrat (indice de
capacidade em gestédo de contratos).

O 1GG/2018 é resultado de um questionario de autoavaliacdo aplicado nas
organizacgdes publicas federais, e dispde de 30 praticas avaliadas através de 100
itens de verificagdo. Gerado relatério de acompanhamento através do Acordao
2699/2018 — TCU — Plenario, o questionario Integrado de Governanca e Gestao
Publica foi respondido de forma valida por 498 organiza¢des publicas federais das
mais diversas areas, inclusive pelas Instituicdes Federais de Ensino.

Este trabalho se limitara a analisar as questbes relativas ao Perfil de
governanca e gestdo de contratagbes da Universidade Federal do Parana. O
iGovContrat é formado por resultados obtidos em GovContrat — Governanca das

Contratacdes e iGestContrat — indice de Gestao das Contratagdes.

2.4.1.1 Perfil de Governanca e Gestao de Pessoas

O indice de Governanca e Gestao de Pessoas € um dos componentes do iGG
— indice integrado de Governanca e Gest&o Publica. E obtido através dos resultados
de questdes aplicados as Organizagdes Publicas Federais, na qual o TCU mensura

o nivel de adocdo de boas praticas em Governanga relacionadas lideranca,
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estratégia, accountability; e ainda, as questdes especificas de Gestao relacionadas a

selecao, alocagao, gestao de desempenho, capacitacéo, etc.

Para o Tribunal de Contas da Unido, no Relatério Técnico Completo (2018, p.

20):

Nao ha boa gestédo de pessoas (selegéo, alocacdo, capacitacao, gestdes de
desempenho e de incentivos) sem planejamento adequado da for¢a de
trabalho, ja que esse é o processo pelo qual s&o identificadas eventuais
lacunas qualitativas e quantitativas entre o pessoal existente e o necessario
para a consecugdo da estratégia organizacional, bem como pelo qual se
organizam as agdes adequadas para atender as necessidades atuais e
futuras identificadas no ambito da organizacao.

O iGovPessoas resultou dos agregadores que visam avaliar as seguintes

praticas dispostas no quadro 3:

Quadro 3 — Praticas avaliadas no iGovPessoas/2018

Variavel L
(iGovPessoas) Descrigao

1110 Estabelecer o modelo de governanga da organizagao

1120 Gerir o desempenho da alta administracao

1130 Zelar por principios de ética e conduta

2110 Gerir os riscos da organizagéo

2120 Estabelecer a estratégia da organizagao
Promover a gestao estratégica — para pessoas

213P 2133 - A alta administragéo estabeleceu modelo de gestdo de pessoas
2134 - A alta administragdo monitora o desempenho da gestdo de
pessoas

3110 Promover transparéncia, responsabilidade e prestagéo de contas

3120 Assegurar a efetiva atuagao da auditoria interna

4110 Realizar planejamento da gestédo de pessoas

4120 Definir adequadamente, em termos qualitativos e quantitativos, a
demanda por colaboradores e gestores

4130 Assegurar o adequado provimento das vagas existentes

4140 Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados

4150 Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

4160 Construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel

4170 Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores

4180 Favorecer a retengédo dos colaboradores e dos gestores

Fonte: Elaborado pela autora (2019) a partir dos dados disponiveis no portal do Tribunal de Contas

da Uniao (2018).
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A partir dos resultados pontuados neste questionario o TCU classifica o nivel
de adocéo de boas praticas em governanga e gestao de Pessoas nas organizagdes
publicas federais. Considerando que o modelo de Governanga e Gestdao adotado
pelo TCU teve significativas influéncias de organismos internacionais como a OCDE,
destaca-se a compreensado dos fundamentos da governanca e gestdo de pessoas
da organizagao internacional.

De acordo com a “Avaliacdo da Gestao de Recursos Humanos no Governo:
Relatorio da OCDE: Brasil: Governo Federal” (2010), para a administragdo publica
atingir as expectativas dos cidadaos precisam melhorar a capacidade, competéncia
e eficiéncia de sua administracdo e dos servigos publicos, tendo como base a gestao
de competéncias para integrar praticas e politicas de gestdo de recursos humanos
nas metas e no desempenho do governo.

De acordo com o relatorio (OCDE, 2010, p. 241), para o pais alcancar o
sucesso na gestdo dos recursos humanos, o governo federal deve analisar uma
série de condi¢des estruturais, consistente basicamente em trés elementos:

v' Assegurar a coeréncia entre os valores tradicionais e os valores
incorporados na legislagdo e nos instrumentos de gestdao de Recursos
Humanos (GRH);

v' Adaptar a capacidade do departamento central de RH de se fortalecer e
conduzir uma gestdo estratégica de recursos humanos, assim como
adotar uma clara divisdo de responsabilidades entre o departamento
central de RH e as unidades de RH nos ministérios e agéncias;

v' Fazer reformas de RH coerentes com outras reformas de governo como

orgcamento e gestdo organizacional estratégica.

Pela perspectiva da OCDE e pela estruturagdo do questionario de avaliagcao
da governanca e gestao de pessoas adotado pelo TCU, observa-se a relevancia em
avaliar na estrutura organizacional o nivel de implementagdo de boas praticas de
liderancga, estratégia e accountability, além das questdes especificas relacionadas a
capacidade em gestao de pessoas, que para o TCU sao praticas que se relacionam
com a “probabilidade de ocorrerem diversos eventos negativos” (TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2018, p. 21).
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Em gestdo de pessoas a capacidade € mensurada a partir da avaliagao de
oito praticas: planejamento de pessoas; definir adequadamente (quantitativa e
qualitativa) a demanda por colaboradores e gestores; assegurar o adequado
provimento das vagas existentes; assegurar a disponibilidade de sucessores
qualificados; desenvolver as competéncias dos colaboradores e gestores; construir e
manter ambiente de trabalho ético e favoravel, gerir o desempenho dos
colaboradores e gestores; e favorecer a reten¢do dos colaboradores e gestores.

Para o TCU os ciclos de avaliagcbes em governanga e gestdo de pessoas
visam propor agbes e corregdes na estrutura organizacional adequadas aos
parametros ideais definidos pelo Tribunal, cujos resultados sao analisados
comparativamente com as avaliagées anteriores, como destaca o Relatério Técnico
Completo iGG/2018 (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2018, p. 21) “nos
proximos ciclos da avaliagdo, espera-se encontrar quadro ja mais amadurecido
nesse quesito, especialmente na definigdo da demanda por colaboradores (pratica
4120), em razdo do modelo de planejamento e de dimensionamento da forga de
trabalho que esta sendo implementado nas organiza¢gées da administragcdo direta,
autarquica e fundacional do Poder Executivo (Portaria-MPDG 477/2017)”.

Bergue (2015) destaca a relevancia da gestdo de pessoas — os agentes
publicos — mais precisamente no desenvolvimento de pessoas, pois, para o autor
sdo quem de fato levardo a efeito os atos de gestdo no ambito dos arranjos de
governanga.

Nesse sentido, o relatério da OCDE (Avaliacdo da Gestdo de Recursos
Humanos no Governo: Relatério da OCDE: Brasil: Governo Federal, 2010), destaca
a relevancia da gestdo estratégica da forga de trabalho nas organizagbes, que
segundo o relatorio “mais énfase deve ser colocada em integrar o planejamento da
forca de trabalho nos documentos estratégicos dos ministérios e outras
organizacbes governamentais. O planejamento realista da mao de obra poderia
ajudar a fortalecer o ciclo global de planejamento e orgamento, que sofre de falta de
gestdo estratégica” (ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2010, p. 76).

Os ciclos de avaliagbes do TCU propbéem adequagdes na estrutura

organizacional aferidas continuamente, cuja pontuagcdo e classificacdo das
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organizagbes sao mensuradas de acordo com a adogado das boas praticas em

governanga e gestao sistematizada pelo Tribunal.

2.4.1.2 Perfil de Governanca e Gestéo de Tl

O questionario dispée de campo especifico voltado a avaliagao do perfil de
governanca e Tl nas organizagdes publicas federais. De acordo com o Relatorio
Técnico Completo iGG/2018 o propdsito principal dessa avaliacdo € criar condicoes
para as organizagdes entenderem a razado de existir da Tl e definirem estratégias
com foco na entrega de valor ao negécio (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO,
2018, p. 12).

No levantamento/2018 a capacidade em governancga de Tl foi avaliada a partir
de questdes que abordaram os componentes: modelo de gestdo de TI,
monitoramento e avaliagado da gestao de Tl, e resultados de TIl. Diferentemente das
avaliagdes anteriores, em 2018 foi incluido na composicdo do calculo do indice a
dimensao “resultados de TI”. De acordo com o Relatério Técnico Completo
iGG/2018, essa medida alinhou a avaliagdo com o Modelo de Referéncia de
Processo do Cobit 5, por se tratar de um componente diretamente relacionado com
o processo de “Assegurar a entrega de beneficio”.

O Control Objectives for Information and related Technology (COBIT) € um
framework desenvolvido pela Information System Auditand Control Association
(ISACA), associagdo sem fins lucrativos de profissionais de TI. Para o ISACA? o
gerenciamento efetivo do risco de Tl ajuda a melhorar o desempenho dos negdcios
ao vincular o risco de informacgdes e tecnologia ao alcance dos objetivos estratégicos
da organizagcdo. Para Weill (2004 apud DOMINGUES et al.,, 2017, p. 181) a
ferramenta COBIT fornece informacgdes detalhadas para o gerenciamento dos
processos e possibilita 0 monitoramento de quanto a Tl esta agregando valor ao
negdcio da organizagéo.

A intencdo do COBIT é prover boas praticas por meio de um framework de
dominios e processos e apresentar atividade em uma estrutura logica gerenciavel
(DOMINGUES et al., 2017, p. 180).

2INFORMATION SYSTEM AUDIT AND CONTROL ASSOCIATION (ISACA). Disponivel em:
https://engage.isaca.org/brasiliachapter/home.Acesso em: 14 fev. 2020.
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As questbes que avaliaram a capacidade em gestdo de TI no

levantamento/2018 concentraram-se nos componentes de planejamento, pessoas e

processos de Tl, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Praticas avaliadas no iGovTI

Governancga e Gestao deTlI

Governanga

iGestTI

indice

Variavel

indice

Variavel

ModeloTI

2135

MonitorAvaliaTl

2136

Planejamento
TI

4211

4212

3123E

3123F

3123F

ResultadoT]

5120

PessoaTl

4121D

4122D

4123D

4131D

4151D

4172D

IGestServigosTI

4221

4222

4223

4224

IGest Niveis ServigosTI

4231

4232

4233

IGest Niveis ServigosTI

4241

4242

2111

2112

2113

ProcessosTI

EstruturaSeginfo

iGest Niveis

4251

4252

4253

4254

ServigosTI

ProcessoSeglinfo

4261

4262

4263

4264

ProcessoSoftware

4270

iGestProjetosT]

4280

IGestContratosTI

4332D

4341A

4342

Fonte:Elaborado pela autora (2019) a partir dos dados disponiveis no portal do Tribunal de Contas da

A governanga e gestao de TI

organizacgoes,

pois,

Unigo (2018)

trata-se de uma &rea estratégica que se

busca avaliar a estrutura de TI nas

relaciona e

complementa as demais areas organizacionais, auxiliando e oferecendo suporte a

alta administracdo na tomada de decisbes tanto na fase de planejamento como na

direcdo e controle institucional.
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2.4.1.3 Perfil de Governanca e Gestao de Contratagcdes

Neste tépico é apresentado o iGovContrat objeto de estudo do presente
trabalho e que compde o iGG/2018 assim como o iGovPessoas e iGovTl
anteriormente apresentados.

Para melhor compreensao do iGovContrat serdo analisadas as abordagens e
percepcdes dos itens de verificagdo que compdéem o indice, e as respectivas
abordagens tedricas envolvendo o conceito, caracteristicas e principios basicos
norteadores dos contratos administrativos, processo administrativo de contratacéo,
além das referéncias teoricas da governanga e gestdo das contratagdes, cujo indice
e formado por questdes relativas a gestdo, monitoramento de desempenho, auditoria
interna e capacidade em gestao de pessoas, processos e riscos.

De acordo o Relatério Técnico Completo iGG/2018 (TRIBUNAL DE CONTAS
DA UNIAO, 2018) o indice de Governanca e Gestdo das Contratagbes avalia a
existéncia de atividades coordenadas para implementar diretrizes de governancga
nessa area, de modo a direcionar o0 macroprocesso de contratagdo (agrupamento
dos processos de trabalho de planejamento, selegdo de fornecedores e gestao de
contratos) em prol do atingimento dos objetivos organizacionais.

Nesse sentido Costa, Andrioli e Braga (2017) entendem que a necessidade
da contratacdo deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da organizagéo,
demonstrando para quais metas do planejamento estratégico a aquisicao contribui.
Esse exercicio de alinhamento ajuda na difusdo do proprio planejamento estratégico
dentro das organizagoes.

O iGovContrat resulta da combinagao de questdes envolvendo a Governanca
em Contratagcbes (GovContrat) e capacidade em Gestdo de Contratagdes
(iGestContrat). O questionario integrado de avaliagdo da Governanca de
contratagdes aborda quatro questbes especificas (2137, 2138, 3121 G e 3123 D),
que visam identificar se na organizagcdo foram definidas: diretrizes,
responsabilidades, delegacdo de competéncia, atuacdo do corpo colegiado,
objetivos, indicadores, metas, atuagcdo da auditoria interna no acompanhamento e
gestao de resultados. De acordo com os parametros estabelecidos pelo TCU, essas
questdes resultam em dados que traduz o cenario da governanga organizacional no
ambito das contratagdes publicas. Ja o iGestContrat resulta da avaliagao dos perfis
da capacidade em gestao de contratagcdes e abordam questdes relativas a Pessoas,
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Processos, Riscos e Gestdo, cujo intuito é verificar o nivel de adogdo de boas
praticas nas aquisicdes de bens e contratagdes de servigos.

De acordo com o disposto no Relatorio Técnico Completo iGG/2018
(TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2018, p. 9), o indice iGestContrat foi

construido pela avaliagao:

i) da colaboragao entre os gestores de recursos humanos e os gestores de
contratagdes,

i) da existéncia de processos de trabalho estruturados para definicao de
planos de contratacdes, planejamentos, selegdo de fornecedores e
gestao de contratos,

iii) da existéncia de gestdo de riscos, incluindo a analise dos riscos das
contratagdes relevantes,

iv) da elaboragéo de contratos com base em desempenhos e gestdes sobre
o desempenho dos contratados.

Trata-se portanto, de questbes que objetivam sistematizar informacdes
relativas a situagcdo da area Governanca e Gestdo das contratagdes dos entes
jurisdicionados do Tribunal de Contas da Unido. De acordo com o Relatério Técnico
Completo iGG/2018 (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2018) ao colher as
informacgdes sobre os perfis de governanga publica das organizagdes respondentes,
e avalia-las de forma sistémica e continuada, o tribunal prové norte para gestores
que desejam contribuir com a exceléncia e a efetividade na execugao dos seus
objetivos institucionais e nas prestacado de seus servigos a sociedade.

Séao procedimentos que induzem a adogéo de boas praticas em governanga e
melhorias na gestdo das contratacdes a partir da reestruturacéo organizacional. Na
visdo de Pereira Junior e Dotti (2008, p.72)o governo eficiente e eficaz quer, pode e
sabe produzir resultados de interesse publico. Nao garante tais resultados o governo
que afirma querer, mas ndo estrutura adequadamente a governabilidade, nem

domina suficientemente a Governancga.

2.5 CONTRATOS ADMINISTRATIVOS

A Constituigdo Federal estabelece em seu art. 37, XXI que os contratos
celebrados pela administragcdo publica devem necessariamente ser precedidos de
licitagcdo, ressalvados as hipoteses de dispensa ou inexigibilidade. Tal norma visa

garantir que as compras, obras e servigos contratados pela Administragao Publica
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alcancem objetivos de interesse publico, que para Di Pietro (2016) a licitagdo € uma
decorréncia do principio da indisponibilidade do interesse publico e que se constitui
uma restrigcao a liberdade administrativa na escolha do contratante.

Dispde o art. 37, XX| da Constituicdo Federal:

Art. 37 - A administragado publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos
principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

[...]

XXI - ressalvados os casos especificados na legislagéo, as obras, servigos,
compras e alienagbes serdo contratados mediante processo de licitagao
publica que assegure igualdade de condi¢des a todos os concorrentes, com
clausulas que estabelegam obrigacdbes de pagamento, mantidas as
condicdes efetivas da proposta, nos termos da lei, 0 qual somente permitira
as exigéncias de qualificacdo técnica e econdmica, indispensaveis a
garantia do cumprimento das obrigacdes. (BRASIL, 1998).

A Lei n. 8666/93 regulamenta o referido artigo constitucional estabelecendo
normas gerais sobre licitagcbes e contratos administrativos. A licitagdo é um
procedimento administrativo para bens e servigos publicos que visa garantir a
observancia do principio constitucional da isonomia e ainda, selecionar a proposta
mais vantajosa para a administragdo publica. Meirelles (1971) conceitua licitagdo
como “procedimento administrativo mediante o qual a Administracdo Publica
seleciona a proposta mais vantajosa para o contrato de seu interesse”.

O paragrafo unico do art. 2 da Lei 8.666/93 conceitua contrato administrativo
como “todo e qualquer ajuste entre 6rgédos ou entidades da Administragao Publica e
particulares, em que haja um acordo de vontades para a formagao de vinculo e a
estipulacédo de obrigacgdes reciprocas, seja qual for a denominagéao utilizada”.

Para Di Pietro (2016) contratos administrativos sdo ajustes em que a
Administracado, nessa qualidade, celebra com pessoas fisicas ou juridicas, publicas
ou privadas, para a consecugao de fins publicos, segundo regime juridico de direito
publico.

De acordo com as normas vigentes estdo sujeitas as regras de licitagado além
dos 6rgados da Administragcdo Direta, as Fundag¢des Publicas, Empresas Publicas,
Sociedades de Economia Mista, Fundos Especiais e demais entidades controladas
direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios.

A Lei 8.666/93 dispde no art. 3 os principios aplicaveis a licitagao:
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Art. 32 A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia, a selecao da proposta mais vantajosa para a
administracdo e a promocgdo do desenvolvimento nacional sustentavel e
sera processada e julgada em estrita conformidade com os principios
basicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento
convocatério, do julgamento objetivo e dos que Ihes sdo correlatos.

Tais principios norteiam os atos administrativos para que estejam em
conformidade com a probidade administrativa constitucionalmente estabelecida. Ao
gestor publico ndo Ihe é permitido se escusar da observancia destes principios, sob
pena de comprometer o processo licitatério resultando na nulidade seus efeitos.

Nesse sentido, Mello (2008, p. 943) entende que:

Violar um principio € muito mais grave que transgredir uma norma qualquer.
A desatengdo ao principio implica ofensa ndo apenas a um especifico
mandamento obrigatdrio, mas a todo sistema de comandos. E a mais grave
forma de ilegalidade ou inconstitucionalidade, conforme o escaldo do
principio atingido, porque representa insurgéncia contra todo o sistema,
subversdo de seus valores fundamentais, contumélia irremissivel a seu
arcabougo logico e corrosdo de sua estrutura mestra. Isto porque, com
ofendé-lo, abatem-se as vigas que o sustém e alui-se toda estrutura nelas
esforgada.

Além dos principios previstos no art. 3 da Lei 8.666/93, aplicam-se no
procedimento licitatorio os demais principios aplicaveis no direito administrativo e de
observancia obrigatéria pela Administracdo Publica, como: o formalismo, a
motivagao, a economicidade, a razoabilidade, a supremacia do interesse publico e
de forma correlata o principio da indisponibilidade do interesse publico.

Portanto, os gestores deverdo respeitar os seguintes principios basicos

norteadores do processo licitatorio:

1. Principio da Legalidade

Este principio é a base fundamental de todo regime juridico da administragao
publica, na qual estabelece que as acbes da administracao ficam restritas aos limites
previstos na lei.

Nesse sentido Di Pietro (2012) destaca que a administragao publica tem certa

margem de liberdade para a melhor solugéo a ser adotada no caso concreto, o que
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nao significa que a sua escolha seja inteiramente livre, pois, esta limitada pelo
principio da legalidade, em sentido amplo e restrito.

Este principio estabelece que o servidor publico no desempenho de suas
atividades deve seguir as expressas previsdes legais, diferentemente do particular

na qual é licito fazer tudo o que a lei ndo proibe.

2. Principio da Impessoalidade

Este principio constitucional esta intimamente ligado aos principios da
igualdade, isonomia, imparcialidade e finalidade, que no procedimento licitatério
impbe tratamento igualitario entre os participantes, sem qualquer privilégio ou
discriminagao entre os licitantes.

Sobre o referido principio Avila (2008, p. 150) entende que:

A igualdade pode funcionar como regra, prevendo a proibicdo de
tratamento discriminatério; como principio, instituindo um estado igualitario
como fim a ser promovido; e como postulado, estruturando a aplicagéo do
Direito em fungédo de elementos (critério de diferenciagdo e finalidade da
distingdo) e da relagao entre eles (congruéncia do critério em razao do fim).

Trata-se de um principio que envolve tanto a igualdade entre os licitantes
com vedacdo a qualquer preferéncia pessoal e subjetiva, como também a
impessoalidade dos agentes publicos envolvidos no processo, na qual, suas agoes
devem ser norteadas pela finalidade e interesse publico, que para Meirelles
(1971)deve ser feito com o maximo rigor técnico na apreciagdo das vantagens,
apontando a proposta mais vantajosa para a Administragdo, com o critério fixado no

edital ou convite, adjudicando-se o objeto da licitagdo ao proponente vencedor.

3. Principio da Moralidade

Trata-se de um importante principio previsto ndo sé na Lei 8666/93 como na
Constituicdo Federal de 1988, por envolver questdes relativas a postura do
administrador, cuja conduta devera estar pautada em padrdes éticos, que para
Mello (2008) significa que o procedimento licitatorio ter& de se desenrolar na
conformidade de padrbes éticos presaveis, o que impde para a administracao e

licitantes, um comportamento escorreito, liso, honesto, de parte a parte.
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Este principio envolve tanto a administracdo publica representado no
processo licitatério pelos agentes publicos que o realizam como também aos
licitantes, que deverdo agir com honestidade, boa fé e transparéncia. Nesse
sentido, Meirelles (1971) destaca que a licitagdo destina-se a propiciar
oportunidades aos que desejam contratar com o poder publico, dentro dos padrdes
previamente estabelecidos pela Administragcdo e atua como fator de moralidade e
eficiéncia nos negocios administrativos, traduzidas na escolha da melhor proposta,
constituem pressupostos de validade sem os quais toda atividade publica sera

ilegitima.

4. Principio da Publicidade

O §3 da Lei n. 8.666/93 prescreve que “a licitagdo nado sera sigilosa, sendo
publicos e acessiveis ao publico os atos de seu procedimento, salvo quanto ao
conteudo das propostas, até a respectiva abertura”. A finalidade deste dispositivo
legal € permitir que qualquer cidaddo tenha conhecimento e acesso ao processo
licitatério, assegurando sua fiscalizagdo e no caso de verificagcdo de qualquer
irregularidade, pode o cidadao formalizar denuncia para apuragcao dos fatos através
de instauragao de investigagao administrativa.

Para Justen Filho (2012, p. 77) o principio da publicidade desempenha duas

importantes fungdes:

Primeiramente, objetiva permitir o amplo acesso dos interessados ao
certame, de modo que se instaure uma ampla competicdo pelo objeto
licitado. Refere-se neste aspecto, a universidade da participagdo no
processo licitatorio, o que é obtido mediante a divulgacdo da oportunidade
de contratagdo com a Administragdo Publica. Depois, a publicidade orienta-
se a facultar a verificagdo da regularidade dos atos praticados.

Nesse contexto, o principio da publicidade relaciona-se a transparéncia dos
atos praticados pelo administrador, acessiveis ndo s® aos interessados no
procedimento licitatério como também a qualquer cidadao. O ndo cumprimento deste
principio conforme estabelecido em lei podera resultar em nulidade do processo e de

seus efeitos juridicos.
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5. Principio da Probidade Administrativa

Este principio é decorrente do Principio da moralidade administrativa, na qual
estabelece que as agdes e atributos dos servidores publicos estejam alinhados com
a honestidade e boa fé na execucgao de todo procedimento licitatério.

Para Justen Filho (2012, p. 68)

[...] A moralidade e a probidade administrativa s&o principios de conteudo
inespecifico, que nado podem ser explicados de modo exaustivo. A
explicitagdo, nesse ponto, serd sempre aproximativa. Extrai-se a intengao
legislativa de que a licitagado seja norteada pela honestidade e seriedade.
Exige-se a preservacao do interesse publico acima do egoistico interesse
dos participantes da licitacdo ou da mera obtengdo de vantagens
econdmicas para a prépria administragao.

A relagéo juridica estabelecida entre a administragéo publica e os licitantes no
processo licitatorio devera estar pautada na honestidade, onde o interesse publico

prevalega sobre os interesses individuais de qualquer das partes.

6. Principio da Vinculacao ao Instrumento Convocatério

O art. 41 da Lei 8.666/93 dispdée que “a administracdo nao pode
descumprir normas e condicbes do edital, ao qual se acha estritamente
vinculada”. Esse dispositivo legal vincula todos os atos praticados pelo
administrador ao conteudo estabelecido no edital. Para Di Pietro (2016) quando a
administracao estabelece no edital as condicdes para participar da licitacdo e as
clausulas essenciais do futuro contrato, os interessados apresentardao suas
propostas com base nesses elementos. Para a autora se for aceita proposta ou
celebrado contrato com desrespeito as condi¢cdes previamente estabelecidas,

burlados estardo os principios da licitagao.

7. Principio do Julgamento Objetivo

Estabelecidas os critérios e os termos especificos das propostas no edital,

o julgamento devera ater se aos critérios estabelecidos no ato convocatdrio,
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afastando a margem de discricionariedade e de subjetividade na analise das
propostas.

Para Mello (2008) esse principio visa impedir que a licitagdo seja decidida
sob o influxo do subjetivismo, de sentimentos, impressdes, ou propositos
pessoais dos membros da comissao julgadora.

O art. 3 destaca que a licitagcdo devera selecionar a proposta mais
vantajosa para a administragcdo publica, que se traduz na eficiéncia na escolha
das propostas, cuja abrangéncia envolve ndo sO o interesse publico como
também os resultados que se busca com o processo licitatorio.

Nesse sentido, Meirelles (1989, p. 17) entende como principio do

julgamento objetivo:

€ 0 que impde ao 6rgéo ou entidade licitante, em cada licitagao, o dever de
estabelecer o critério mais adequado, baseado em fatores pertinentes ao
seu objeto e condizentes com o seu tipo (um dos enumerados no art. 37,
paragrafo unico, do Estatuto ou o resultante da combinag&o de dois ou mais
deles), e o julgador (comissao ou responsavel pelo convite) o de conter-se
nos limites tragcados pelo instrumento convocatério e de nada acrescentar
as propostas ou delas retirar.

Trata-se, portanto, da maximizagdo dos recursos publicos, onde a
administracdo publica obtém o produto em conformidade com o instrumento

convocatoério pelo custo menos oneroso dentre as propostas ofertadas.

2.6 GOVERNANCA NOS CONTRATOS ADMINISTRATIVOS

Este topico se dedica as principais abordagens tedricas e normativas relativas
a Governancga e Gestao aplicada aos contratos administrativos com base nos itens
de verificagdo que compode o indice de Governanca e Gestao aplicado pelo Tribunal
de Contas da Unido. O iGovContrat — indice de Governanga e Gestdo das
Contratacbes resulta da combinacdo de questdes envolvendo a Governanca em
Contratacbes (Gestdo, Monitoramento de Desempenho e Auditoria) e capacidade
em Gestédo de Contratagdes (Pessoas, Processos, Riscos e Gestao).
Para o TCU avaliar o indice de Governanga e Gestdo das contratagoes nas

organizacodes publicas federais representa um importante mecanismo de controle da
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eficiéncia de resultados na gestdo dos recursos publicos, e ainda permite coibir
praticas correlatas com ilicitude e desvios de recursos.

Nesse sentido, Fortini e Motta (2016) destacam que organismos
internacionais, como a Transparéncia Internacional, apontam as licitacbes e
contratagdes publicas como setores de atuagao estatais especialmente vulneraveis
a corrupgao.

Nesse aspecto, a avaliacdo do TCU esta direcionada a tracar um perfil das
organizagbes publicas federais relativas governangca e gestdo de contratagbes
correlata aos parametros estabelecidos pelo Tribunal como imprescindiveis na

otimizacao dos recursos publicos.

2.6.1 Gestao de contratos

A Gestao de contrato na administragdo publica trata do gerenciamento de
todos os contratos firmados pela administragao, pode a administracdo dispor de um
setor especifico para o assunto e designar um gestor pertencente ao quadro da
administracao para realizar a complexa atribuicdo de gestdo, que segundo Costa
(2013) tem atribui¢cdes de tratar com o contratado, exigir o cumprimento do pactuado
e sugerir eventuais modificacdes contratuais.

Com atribui¢des distintas, o fiscal de contrato € a pessoa pertencente ao
quadro da administracdo designada para fiscalizar e acompanhar a execugdo do

contrato, conforme estabelecido no art. 67 da Lei 8666/93.

Artigo 67 — A execucdo do contrato devera ser acompanhada e fiscalizada
por um representante da Administragdo especialmente designado, permitida
a contratacdo de terceiros para assisti-lo e subsidia-lo de informacgdes
pertinentes a essa atribuigao.

§ 1° O representante da Administracdo anotara em registro proprio todas as
ocorréncias relacionadas com a execugao do contrato, determinando o que
for necessario a regularizagao das faltas ou defeitos observados.

§ 2° As decisbes e providéncias que ultrapassarem a competéncia do
representante deverdo ser solicitadas a seus superiores em tempo habil
para a adogéo das medidas convenientes.

As atribuicbes do fiscal de contratos relacionam-se com a realizagdo das
clausulas contratuais estabelecidas que envolvem o cumprimento do objeto
pactuado, as técnicas utilizadas, prazos contratuais, e as demais condi¢des

estabelecidas.
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Essa distingao entre gestao e fiscalizagao € abordada por Alves (2004, p. 65):

A gestdo é o servigo geral de gerenciamento de todos os contratos; a
fiscalizagdo é pontual. Na gestdo, cuida-se, por exemplo, do equilibrio
econdmico-financeiro, de incidentes relativos a pagamentos, de questbes
ligadas a documentagdo, ao controle dos prazos dos vencimentos, de
prorrogacdo, etc. E um servico administrativo propriamente dito, que pode
ser exercido por uma pessoa ou um setor. Ja a fiscalizacdo & exercida
necessariamente por um representante da administragdo, especialmente
designado, como preceitua a lei, que cuidara pontualmente de cada
contrato.

Especificamente no indice de governanga e gestdo de contratagcbes, a
avaliacao realizada pelo Tribunal de Contas da Unido procurou identificar nas

organizagdes publicas federais:

2137 - “A alta administragcdo estabeleceu modelo de gestdo de
contratagdes”. A questdo pergunta, no que diz respeito a contratagdes, se
foram definidos: diretrizes; papéis e responsabilidades; delegacdo de
competéncias. Questiona ainda acerca de segregacéo de fungbes criticas
relativas a area de gestdo de contratagdes e atuagéo de corpo colegiado na
tomada de decisbes estratégicas relativas as contratagées. (TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2018).

As estruturas organizacionais relativas a Gestdo de contratagdes apresentam
caracteristicas propria de cada organizagcdo, no caso das instituicdes federais de
ensino € preciso considerar dentro da estrutura organizacional e operacional a
distribuicdo das competéncias e atribuicbes e como elas se interagem com a alta
administragao na definigdo do modelo de gestao.

Ao avaliar a gestdo de contratacbes das organizagbes publicas federais o
Tribunal de Contas da Unido visualiza o cenario na qual a aquisicdo de bens e as
contratagcdes estdo sendo praticadas.

Nesse sentido, Paim Terra (2018, p. 04) destaca que:

Ja é possivel vislumbrarmos que a area de compras publicas esta se
tornando cada vez mais complexa e estratégica. Assim, é preciso que haja
um posicionamento estratégico das compras publicas dentro das
organizagbdes, empoderada de capacidade de decisdo e de gestores
capacitados para exercer fungdes-chave dentro do processo de compra.
Neste contexto, a governancga e a gestao das compras publicas devem ser o
foco do processo, tendo uma visdo multidimensional e que envolve todo o
ciclo das compras publicas, integrando-se a gestdo da cadeia de
suprimentos e ao planejamento organizacional.
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A abordagem realizada pelo Tribunal de Contas da Unido em relagdo a
gestao de contratagdes na formacao do iGovContrat indica a relevancia da adogao
de novas praticas a partir de uma reestruturagdo administrativa com o objetivo de

obter maior eficiéncia e transparéncia no sistema de compras publicas.

2.6.2 Monitoramento de desempenho

Através do monitoramento de desempenho em gest&do de contratos € possivel
que a administracdo publica avalie sua performance, tornando possivel a
mensuragao dos resultados e identificacdo de falhas no processo de contratacdo
que necessitem de correc¢des e ajustes para uma melhor eficiéncia operacional.

O Tribunal de Contas da Unido avaliou as organiza¢des publicas federais a

partir da seguinte perspectiva:

2138 - “A alta administragdo monitora o desempenho da gestdo de
contratagdes”. A questdo pergunta se: foram estabelecidos e divulgados
objetivos, indicadores e metas para a area de gestdo de contratagdes; o
alcance das metas € acompanhado; os dados necessarios a medicdo de
desempenho da area de gestdo de contratagbes sio coletados e
analisados; a organizagédo disponibiliza esses relatérios (TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2018).

Os pontos abordados pela questao avaliam se nas organizagdes publicas
federais a alta administragcdo utiliza dos mecanismos de governanca (lideranca,
estratégia e accountability) para monitorar e avaliar as agbdes executadas pela
gestao de contratos e seus respectivos resultados a partir das diretrizes e metas pré
estabelecidas.

De acordo com o Relatério Técnico Completo/IGG/2018/TCU, os elementos

basicos de um sistema de Governanga e Gestéo sao representados na figura 02:

Figura 2 — Elementos basicos de um Sistema de Governanga e Gestéo
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Fonte: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (2018, p. 04).

A alta administragdo devera dispor de estruturas de governanga e realizar
atividades que permitam avaliar a organizacdo de forma global, a partir de
indicadores definidos no planejamento estratégico, com metas e objetivos que se
pretende alcancgar. As atividades da Governanga na organizacao sao representadas
pela triade avaliar-dirigir-monitorar.

Para Barbosa (2015, p. 41):

A qualidade do gasto e a eficiéncia das compras publicas do Estado
apresentam-se como pressupostos importantes para o éxito de qualquer
gestdo. Compras publicas idealizadas, estruturadas e planejadas com
exceléncia inevitavelmente resultam em melhores servicos e melhor
qualidade de vida aos cidadaos.

Definidas as diretrizes pela Alta administragéo, a area de Gestao (operagdes
e resultados) executa as atividades e exerce o controle sobre as agdes executadas
conforme estabelecidas no planejamento.

Nesta dinamica, Bergue (2015) ressalta a expresséo politica, presente em

todos os niveis da organizagdo. Para o autor, os componentes técnicos e politico
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revelam-se em dimensdes distintas, mas nao excludentes, que coexistem e se

influenciam mutuamente.

Quanto mais préoximo do nivel operacional de gestdo, maior € o grau de
vinculagdo do agente com a tarefa, com as normas ou com os padrdes de
operacgdo, resultando, portanto, menores (e por vezes reduzidas, senao
ausentes) as possibilidades de tal ator organizacional expressar sua
vontade na consecugéao do trabalho. Por outro lado, quanto mais préximo do
topo da organizacéo, mais ampla € a perspectiva analitica do agente, mais
fluidas sdo as normas que regulam sua agdo e mais variaveis passam a
interferir na sua equagao de decisdo. Portanto, maior tende a ser o seu
espacgo de discricionariedade, logo, maior € sua liberdade para exercer seu
poder de influéncia e direcionar a organizagdo conforme sua perspectiva
particular de gestdo (BERGUE, 2015, p. 47).

Relativo as compras publicas, Paim Terra (2018) concebe uma percepgao
completa de um ciclo que se inicia no planejamento da compra e se encerra na
proposta de acgdes corretivas, incorporando temas legais, fiscais, politicas de
incentivos, de controle, sustentabilidade, de governanga e gestdo, entre outros
tantos que estdo embutidos em cada uma de suas etapas.

O monitoramento de desempenho nas organizacgdes publicas federais permite
que as informagdes geradas pelo controle sejam analisadas, relatadas e adequadas
para a elaboragdo de um novo planejamento da gestéo, cujos resultados possam ser

monitorados pela Governanca.

2.6.3 Auditoria interna

A auditoria interna das organizagdes publicas federais desempenha importante
papel no seu controle interno, pois, permitem acompanhar e avaliar as acgdes
desenvolvidas pela organizacao para realizar suas atividades fim.

O art. 81do Decreto Lei n. 200/67 estabelece a prévia verificagcao das despesas

pela auditoria interna da organizagao:

Art. 81. Todo ordenador de despesa ficara sujeito a tomada de contas
realizada pelo 6rgdo de contabilidade e verificada pelo érgdo de auditoria
interna, antes de ser encaminhada ao Tribunal de Contas.

Nesse sentido Margola (2011, p.76) entende que:
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Seguramente, o Decreto-Lei n. 200/ 67 foi o instrumento que teve o condao
de positivar, entre as responsabilidades da administragao publica, o controle
interno do proprio administrador sobre o seu fazer (controle interno
administrativo), inaugurando, inclusive, as auditorias de carater financeiro e
orcamentario.

Através do Decreto lei n. 200/67 foram estabelecidas as diretrizes para o
exercicio do controle interno na esfera publica federal. Em 1988 a Constituicao
Federal previu os sistemas de controle interno, no ambito da Unido e de suas
entidades da administracdo direta e indireta, além dos sistemas de controle interno
dos poderes Legislativo, Executivo e Judiciario. Em 2001 foi editada a Lei n. 10.180
que disciplinou as diretrizes estabelecidas no Decreto lei n. 200/67 ja adequadas as
disposicdes constitucionais relativas ao controle interno do Poder Executivo Federal.

Quanto as fungdes exercidas pela auditoria interna da organizagdo, a
avaliagao do Tribunal de Contas da Unido aplicou duas questbes especificas, sendo

elas:

3121 (item g) e 3123 (item d) — Essas perguntas tratam da atuacdo da
auditoria interna para contribuir com a melhoria dos processos de controle
da area de gestdo de contratagées. A 3121 questiona se o estatuto da
auditoria interna veda a participagdao de auditores em atividades que
caracterizem cogestdo. A 3123 questiona se ha relatérios de auditoria
interna contendo resultados de trabalhos de avaliagdo dos controles
internos da gestdo de contratagbes (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO,
2018).

Dentre as funcbes especificas da auditoria interna, o Tribunal de Contas da
Uniao avalia a participacdo efetiva dos auditores internos que caracterizam a
cogestdo, que inclui, dentre outros, a avaliagdo de resultados na gestdo de
contratagdes da organizagao.

Nesse contexto, Marcola (2011, p. 77) destaca:

Controle interno, portanto, € uma acéao tragada por pessoas que dirigem a
organizacao com a finalidade de minimizar os riscos e aumentar as chances
de atingir determinado fim. No caso da administragdo publica, o controle
interno assegura ainda que, afora o planejamento de atividades, estas
estejam calgadas ainda pelos principios constitucionais da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, esse ultimo
assegurado por meio da Emenda Constitucional no 19/98. Portanto, toda e
qualquer organizagao publica possui controle interno, até mesmo com a
finalidade de combater as improvisacbes e a irresponsabilidade
administrativa, evitando prejuizos sociais € econémicos.
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A fiscalizagao pela auditoria interna é obrigatéria, cuja verificagao posterior é
realizada pelo Tribunal de Contas da Unido através de auditoria externa. Nesse
sentido, Margola (2011) ressalta que o trabalho interno de auditoria interna
possibilita ainda detectar e propor a correcdao dos desperdicios e procedimentos
equivocados, principalmente antecipando se a essas ocorréncias, antes da
fiscalizacdo dos tribunais de contas.

Para Medauar (1990) mais adequado seria dizer que o controle interno da
Administracdo Publica € a fiscalizacdo que a mesma exerce sobre os atos e
atividades de seus orgaos e das entidades descentralizadas que lhe estao
vinculadas.

A auditoria interna € uma area diretamente vinculada a alta administragao,
mas com caracteristicas proprias que |lhe asseguram autonomia e independéncia, e
como tal promove o0 assessoramento a gestdo publica através de sugestbes de

corregdes que entender necessarias. Para Margola (2011, p. 80):

A auditoria ndo conduz a gestdo para esta ou aquela direcédo e, sim,
organiza relatérios que mostram os melhores caminhos, as boas praticas,
os melhores controles, sem, contudo, impor regras de conduta e novos
procedimentos que, em Uultima analise, sdo decisdes que competem ao
préprio gestor publico.

Em 2017 visando alinhar as atividades da auditoria interna aos conceitos de
gestao de riscos e governanga, o Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral
da Uniao publicou a Instru¢ao Normativa n. 03/2017 que aprova o referencial técnico
de auditoria interna governamental do Poder Executivo Federal, na qual estabelece
principios, diretrizes e requisitos da atividade de auditoria interna dos o6rgaos,
autarquias, fundacdes e empresas publicas.

No ambito do Poder Executivo Federal, os conceitos de gestdo de risco e
governanga foram estabelecidos através da Instrugao Normativa Conjunta MP/CGU
n. 1/2016 na qual determinou a sistematizagdo de praticas relacionadas a
governanga, gestao de riscos e controle Interno.

O art. 2, inciso V da IN MP/CGU N. 1/2016, conceitua os controles internos da

gestao como:

Conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de
sistemas informatizados, conferéncias e tramites de documentos e
informagdes, entre outros, operacionalizados de forma integrada pela
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direcao e pelo corpo de servidores das organizagdes, destinados a enfrentar
os riscos e fornecer seguranga razoavel de que, na consecug¢ao da missao
da entidade, os seguintes objetivos gerais serdo alcangados:

a) execugéao ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das operagoes;
b) cumprimento das obrigagdes de accountability;

¢) cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis; e

d) salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e danos. O
estabelecimento de controles internos no ambito da gestdo publica visa
essencialmente aumentar a probabilidade de que os objetivos e metas
estabelecidos sejam alcangados, de forma eficaz, eficiente, efetiva e
econdmica (BRASIL, 2016).

Alinhadas ao estabelecido no IN MP/CGU n. 01/2016 dispde o Anexo da
Instrugcdo Normativa n. 03/2017 do Ministério da Transparéncia e Controladoria

Geral da Uniao:

Este Referencial tem como propésitos definir principios, conceitos e
diretrizes que norteardo a pratica da auditoria interna governamental e
fornecer uma estrutura basica para o aperfeicoamento de sua atuagao, com
a finalidade de agregar valor a gestdo dos 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Federal. (BRASIL, 2017).

A partir das adequagdes normativas relativas as fungdes das auditorias
internas nas organizagdes publicas federais, as questdes abordadas pelo Tribunal
de Contas da Unido relativas ao tema na autoavaliagdo do indice e governanga e
gestado adquirem maior relevancia, dado os objetivos a que se propde com as tais

medidas. De acordo com o Anexo da IN n. 03/2017:

A auditoria interna governamental é uma atividade independente e objetiva
de avaliagao e de consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as
operacbes de uma organizacdo. Deve buscar auxiliar as organizagdes
publicas a realizarem seus objetivos, a partir da aplicacdo de uma
abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e melhorar a eficacia dos
processos de governanca, de gerenciamento de riscos e de controles
internos. (BRASIL, 2017).

Observa-se, neste contexto, que a Auditoria Interna atua no assessoramento
da organizagdo publica, com proposi¢gdes para alcangar seus objetivos e metas
estabelecidas. Para Guerra (2011) nos ultimos tempos, a auditoria vem sendo
desenvolvida com o carater de prestacdo de um servigo indispensavel para a
sociedade e mais diretamente a administragdo das entidades, sendo afastado o
cunho meramente punitivo. Esse novo enfoque volta-se para a identificagao de erros
e dificuldades do sistema de controle, propondo melhorias destinadas ao

aperfeicoamento das acdes.
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2.6.4 Auditoria interna da Universidade Federal do Parana

Na Universidade Federal do Parana a Auditoria Interna (AUDIN) é um 6rgao
técnico vinculado ao Conselho de Curadores e sujeita-se a Orientagdo Normativa e
Supervisdo Técnica do Orgao Central e Setoriais do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal.

No art. 2 da Resolugdo/COPLAD n. 15, de 10 de junho de 2015, o Conselho

de Planejamento e Administracdo da Universidade Federal do Parana estabelece:

Art. 2° A Auditoria Interna é uma atividade de avaliagao independente e de
assessoramento da Administragdo voltada para a avaliagdo da adequacéo,
eficiéncia e eficacia dos controles internos, bem como da qualidade do
desempenho das areas em relagdo as atribuicbes e aos planos, metas,
objetivos e politicas definidos para as mesmas (UNIVERSIDADE FEDERAL
DO PARANA, 2015).

De acordo com o Manual da Auditoria Interna da Universidade Federal do
Parana (2019), a auditoria é exercida por uma unidade sistémica e constituida por
um conjunto de procedimentos tecnicamente normatizados, que funciona por meio
de acompanhamento indireto de processos, avaliacdo de resultados e proposicdes
de acgdes corretivas para os desvios gerenciais da entidade.

O processo de auditoria realizado pela AUDIN/UFPR observa uma sequéncia
de etapas de avaliagdo dos atos da gestdao administrativa, contabil, orgcamentaria,
financeira, material, operacional e ainda de pessoal quanto ao cumprimento da
legislagdo vigente e principios nas quais a administragdo publica esta subordinada.

O processo de auditoria objetiva:

Avaliar a capacidade e efetividade dos controles internos administrativos,
verificando se proporcionam razoavel seguranca as atividades e operagdes,
e possibilitam o atingimento das metas institucionais, de forma econbmica,
eficiente e eficaz, nas diversas areas da gestdo. (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PARANA. Auditoria Interna, 2019).

O processo de auditoria divide-se em cinco fases, conforme representado na

figura 3:
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Figura 3 — Fases do processo de auditoria

Planejamento

Monitoramento

Fonte: AUDIN/UFPR (2019).

O processo de auditoria realizado pelas auditorias internas das organizacgdes
publicas federais cumpre orientagcbes normativas emitidas pelos 6rgaos superiores
na qual sao estabelecidos principios, diretrizes e requisitos das atividades de
auditoria interna. A Instrucdo Normativa n. 9/2018 do Ministério da Transparéncia e
Controladoria Geral da Unido dispée sobre o Plano Anual de Auditoria Interna
(PAINT) e sobre o Relatorio Anual de Atividades de Auditoria Interna (RAINT).

Através do Plano Anual de Auditoria Interna (PAINT) séo planejadas as agbes
e prioridades que serdo objeto de auditoria na Organizagdo. De acordo com o
Manual de Auditoria Interna da UFPR (UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA,
2019) na elaboragédo do PAINT devem ser considerados o planejamento estratégico
da Unidade auditada, as expectativas da alta administracdo e das demais partes
interessadas, os riscos significativos a que a unidade auditada esta exposta e ainda,
0s processos de governanga, gerenciamento de riscos e de controle interna.

O indice de Governanca de contratagdes do TCU é formado por questdes que
abordam a atuagcdo da Auditoria Interna nas organizagdes publicas federais,

considerando os mecanismos de governanga (lideranga, estratégia e accountability)
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para monitorar e avaliar as acgdes executadas pela gestdo de contratos e seus

respectivos resultados a partir das diretrizes e metas pré-estabelecidas.

2.6.5 Gestao de pessoas em contratagdes

A gestao de pessoas em contratagdes avaliada pelo Tribunal de Contas da
Unido envolve questdes relativas aos perfis profissionais, competéncias e avaliagcao
de desempenho dos gestores da area de contratagdes.

O Tribunal de Contas da Unido deliberou uma série de recomendacgdes as
organizacgodes publicas federais com o objetivo de promover maior comprometimento
da alta administragdo com propostas de adequagdes que promovam maior
eficiéncia, efetividade e transparéncia na gestdo de pessoas, a exemplo do Acordao
358/2017 que de acordo com o relatorio de auditoria identificou diversas questoes,
que no cenario atual, apresentam o condao de reduzir sua capacidade de gerar
beneficios para a sociedade, além de expb-la a riscos relevantes a exemplo de
excesso de servidores em determinadas unidades ou da existéncia de gestores em

ocupacoes criticas sem a devida qualificagdo. O citado relatério destaca:

Apesar da abrangéncia do conceito tedrico, “governanga de pessoas” foi
interpretado pela unidade técnica responsavel por este trabalho como o
“conjunto de mecanismos de avaliacao, direcionamento e monitoramento da
gestdo de pessoas para garantir que esse recurso agregue valor ao negocio
da organizagdo, com riscos aceitaveis”. Desse modo, podem-se elencar os
seguintes objetivos para o tema: alinhar as politicas e as estratégias de
gestado de pessoas com as prioridades do negdécio da organizagdo em prol
de resultados; assegurar a utilizagdo eficiente de recursos; otimizar a
disponibilidade e o desempenho das pessoas; mitigar riscos e assegurar o
cumprimento dos papéis e das responsabilidades e a transparéncia dos
resultados(TC 014.566/2016-8).

Em gestdo de contratagdes os perfis dos profissionais que irdo atuar sdo de
extrema importancia, pois envolve uma complexidade de agdes e procedimentos
que exigem treinamento e atualizagdo normativa constantes, nesse sentido Alves
(2008, p.62) destaca que:

A legislagéo é dindmica. A todo instante, tem-se uma alteragdo nas regras
que, direta ou indiretamente refletem nas licitagbes e nos contratos. Além
disso, como enuncia o paragrafo unico do art. 2° da Lei n® 9.784/89, os
responsaveis pelo processo devem obedecer a lei e ao direito.
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Dada a complexidade do tema é imprescindivel que a gestdo de pessoas em
contratagdes tenha claramente definida as competéncias considerando suas
dimensbes (conhecimento, habilidades e atitudes) e as relagbes de
interdependéncia entre a estratégia organizacional e desenvolvimento profissional
dos envolvidos.

Para Alves (2004, p. 61):

Uma vez bem definido o objeto do contrato, é fundamental que a licitagao
tenha qualidade; ou, se for o caso, que a contratagao direta se dé com o
respeito as hipoteses e aos requisitos da lei. A seguranca nessa etapa
comecga com a correta identificagcdo e o devido preparo dos funcionarios
responsaveis pelos procedimentos licitatérios. Veja-se que se impdem aqui
dois requisitos: a) identificagdo dos funcionarios; b) treinamento. Identificar
significa atribuir a tarefa aqueles funcionarios que apresentam um perfil para
tarefa. Esse perfii comeca pelo conhecimento e avanga para a
personalidade.

As recomendagdes deliberadas pelo Tribunal de Contas da Unido sobre
gestao de pessoas apontam pontos relevantes que merecem atencéo pelo gestor no
processo de melhoria do nivel igovcontrat, propiciando maior transparéncia,

eficiéncia e menor risco a organizagao.

2.6.6 Gestao de processos de contratacdes

O processo de contratacdo no setor publico caracteriza se pela rigida
vinculagao aos preceitos legais relacionados ao tema, dificultando a adogao pelas
organizacgdes publicas de um modelo mais dindmico e diversificado, condizente com
o papel estratégico que representa na gestdo de contratagdes.

Nesse sentido, Batista e Maldonado (2008, p. 683) entendem que existe um
contrassenso dentro do setor de compras publicas, pois se contrapondo ao processo
de compra que deve ser dinamico, flexivel e se adaptar as mudangas e novos
paradigmas, a Administragdo Publica ainda adota estruturas tradicionais, funcionais
e departamentadas, que apresentam rigidez na sua estrutura deciséria.

Os avancos tecnolégicos conquistados nos ultimos tempos impactam
positivamente no processo de contratagdes da administragdo publica, através da
utilizacdo de novas tecnologias na operacionalizagdo de processos associado as

adequacgdes normativas promovidas pelos érgaos centrais.
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Nesse contexto, Ferrer e Lima (2007) destacam que € uma tendéncia ao
crescimento da demanda por determinados servigos publicos e politicas publicas
que induzem ao desenvolvimento econémico, e dentre as possiveis medidas para a
promogdo da melhoria do gasto publico, as politicas do governo eletrénico se
destacam por provocarem redugdes estruturais de gastos desnecessarios.

Dentre essas adequacgdes destaca-se a Lei 10.520/2002 que institui o pregao
eletrénico, uma nova modalidade de licitagdo aplicado no ambito da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios, destinada a aquisicdo de bens e servicos comuns,
onde a disputa € realizada em sessao publica através de propostas e lances.

De acordo com o paragrafo unico do art. 1 da referida lei, consideram-se bens
e servigos comuns, para os fins e efeitos deste artigo, aqueles cujos padrées de
desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos pelo edital, por meio
de especificagbes usuais no mercado.

Outro destaque foi a criacdo do Sistema de Planejamento e Gerenciamento
de Contratagbes (PGC). Trata-se de uma ferramenta de gestédo e planejamento das
aquisicdes de bens e contratagcdes de servigos, obras e solugdes de tecnologia da
informacdo. O PGC tem como objetivo auxiliar a administragdo publica nas decisées
relativas as aquisicbes que envolvam planejamento estratégico em gestdo de
contratos.

Instituida pela Instru¢cdo Normativa 1/2018 posteriormente revogada pela
Instrugdo Normativa 1/2019 SEGES/ME, o sistema de Planejamento e
Gerenciamento de contratagbes (PGC) devera ser implantado em toda a
administragao publica federal direta, autarquica e fundacional. De acordo com o art.
2 da referida Instrucdo Normativa, cada Unidade de Administracdo de Servigos
Gerais (UASG) devera elaborar anualmente o respectivo Plano Anual de
Contratacbes (PAC) contendo todos os itens que pretende contratar no exercicio
subsequente.

Esse dispositivo exige que a administragdo publica reforce as acgbes de
planejamento relacionadas as demandas por fornecimento e servigos ja no exercicio

anterior. Para tanto, a organizagao no processo de planejamento devera identificar
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antecipadamente as necessidades e demandas de cada unidade organizacional. O
Manual do Sistema PGC?' destaca que:

As informagbes disponiveis no Sistema PGC proporcionardo uma
visualizagdo mais abrangente e inteligente do elo entre as decisdes taticas e
estratégicas da Logistica Governamental, considerando ainda a perspectiva
orcamentaria, ao facilitar o cruzamento de informagdes para producdo de
relatorios gerenciais que apoiem a tomada de decisbGes estratégicas do
SISG.SISG (BRASIL. Ministério da Economia, 2019, p. 7).

Nesta perspectiva, a gestdo do processo de contratagdo vincula se
diretamente ao planejamento estratégico definido pela organizacdo a partir da
disponibilidade orcamentaria prevista para o periodo. Para Vasconcellos Filho e
Fernandes (1979, p. 882):

O planejamento estratégico transforma a organizacao reativa em proativa.
Isto &, a implementagao do planejamento estratégico provoca uma mudanga
de enfoque na organizagao, que passa a direcionar a alocagado de esforgos
para eventuais erros futuros, em vez de se concentrar na analise do
passado e no gerenciamento das situagdes do presente.

Nesse contexto, a avaliacdo realizada pelo Tribunal de Contas da Uniao
quanto a capacidade de gestdo de processo de contratagdo identifica o nivel de
estruturagdo das organizagdes publicas federais quanto ao planejamento e
gerenciamento de contratagdes, adequadas as normativas e ferramentas
tecnolégicas que estdo sendo implementadas pelo governo federal.

Sé&o agdes que buscam implantar a cultura do planejamento nas organizagdes
publicas, focada na transparéncia, eficiéncia e organizacdo na Gestdo de
contratagdes. Essas novas ferramentas e normativas permitem ainda facilitar e
simplificar os processos de contratagdes, seguindo as tendéncias de gestao
baseada na eficiéncia, como a Instrucdo Normativa n. 03/2017 do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, que dispde sobre os procedimentos
administrativos basicos para a realizagdo de pesquisa de precos para aquisicdo de
bens e contratag&do de servigos em geral.

A IN n. 03/2017 redefiniu a sistematica de realizagao de pesquisa de precos e

tornou o Painel de Precos a ferramenta prioritaria para pesquisa de mercado. Esta

21BRASIL. Ministério da Economia. Secretaria de Gestdo. Manual do Sistema PGC — Sistema de
Planejamento e Gerenciamento de Contratagoes. Disponivel em:
https://www.comprasgovernamentais.gov.br/index.php/legislacao/instrucoes-normativas/1068-in-1-de-
2019. Acesso em: 14 jun. 2019.
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ferramenta permite pesquisar, analisar e comparar os pregos praticados nos ultimos
anos através do sistema de compras do governo federal.
As modificacbes promovidas nos processos de execugao das compras

publicas, Paim Terra (2018, p.05) destaca:

Os gestores e profissionais da area de compras e contratacdo publicas
poderao dedicar mais ao tempo no planejamento dos processos de compra,
tornando este processo entdo mais eficiente. Esta € uma medida simples,
mas que indiretamente indica o rumo que a area de compras publicas deve
seguir, pensando em todo seu ciclo ao invés de um processo fragmentado.

Portanto, é primordial a estruturagdo das organizagdes publicas federais no
trabalho de readequagao a nova dinamica proposta na gestdo de contratos publicos
promovido pelo governo federal. As boas praticas de governanga proposta pelo
Tribunal de Contas da Uni&o relativa a governanca e gestéo de contratos ajusta-se a
esta nova realidade, exigindo que as organizagdes publicas estejam estruturalmente

preparadas para implementar a efetiva operacionalizagao.

2.6.7 Gestao de riscos nas contratacoes

Outro ponto abordado no questionario de gestdo de contratacbes do TCU
refere-se a capacidade em gestdo de riscos nas contratagdes. De acordo com o
Manual de Gestdo de Riscos (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2018, p. 32), o

Sistema de Gestao de Riscos do Tribunal de Contas da Unido consiste em:

Conjunto de instrumentos de governanca e de gestdo que suportam a
concepgao, a implementagcdo, o monitoramento e a melhoria continua da
gestdo de riscos na organizagcdo e compreende, entre outros: politica,
estruturas organizacionais, planos, relacionamentos, responsabilidades,
atividades, processos e recursos.

A gestao de riscos representa grande relevancia para o Tribunal de Contas da
Uniao na avaliagao do indice de governanga e gestédo publica, que em 2014 publicou
o Riscos e Controles nas Aquisigdes (RCA), com o objetivo de obter e sistematizar
informacdes sobre legislacao, jurisprudéncia, acordaos, normas, padrdes, estudos e

pesquisas relacionados as aquisi¢cdes publicas.
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De acordo com as informagdes contidas no portal do TCU?2, o RCA “trata-se
de instrumento de orientagdo a ser avaliado, em cada caso concreto, pelos gestores
que o forem utilizar, ndo se tratando, portanto, de entendimento em tese por parte do
Tribunal”.

De acordo com o contido no RCA a analise dos riscos relativos a contratacao
e a gestdo do contrato, que inclui as agcbes para mitigar os riscos identificados,

consiste em:

Avaliar os riscos da contratacdo e da gestdo do contrato, que deve ser
usado na analise de viabilidade da contratagdo, consiste em identificar
esses riscos (inclusive considerando as licdbes aprendidas em outras
contratagdes da organizagdo, para evitar problemas ja ocorridos em
contratagdes passadas), e para cada risco identificado:
a) Descrever o risco;
b) Estimar a probabilidade de ocorréncia (e.g. alta, média e baixa);
c) Estimar o impacto, caso se materialize em um evento (e.g. alto,
médio e baixo);
d) Estimar o risco, como fungédo da probabilidade e do impacto (e.g.
alto, médio e baixo);
e) Para os riscos que ensejarem tratamento:
e1) definir as agdes necessarias para mitigar a probabilidade de
ocorréncias ou o impacto, caso se concretize;
e2) definir os responsaveis por cada a¢do de mitigacao;
e3) definir os periodos de execugao das agdes de mitigagao.

As orientagdes contidas no RCA auxiliam as Organizag¢des Publicas Federais
na sistematizacdo de praticas de gestao de riscos, com todas as normativas que
devem ser consideradas no processo de planejamento de contratagdes, destacando
a importancia de visualizar o ciclo de compras publicas e identificando os riscos
criticos e os possiveis controles internos para mitiga-los.

As informagbes resultantes da sistematizacdo da gestdo de riscos sao
relevantes para os gestores publicos nos processos decisérios, em que devam fazer
escolhas a partir das opgdes disponiveis considerando os riscos e as possibilidades
de ocorréncia.

Sistematizar a gestdo de riscos nas organizagdes requer envolvimento de

toda a organizacado desde a identificacdo do risco a posterior analise, avaliagao e

22 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU) Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/comunidades/controle-externo-das-aquisicoes-logisticas/atuacao/riscos-e-
controles-nas-aquisicoes/.Acesso em: 12 jul. 2019.
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tratamento. Moura (2018, p. 48) destaca que ha um conjunto de fontes de riscos

que contribuem para a geragao de riscos a prépria gestdo,onde segundo o autor:

A gestdo de riscos tornou-se imprescindivel as organizag¢des publicas pela
capacidade de identificar ameacas e fragilidades antes de se materializarem
em incidentes capazes de prejudicar o alcance dos objetivos estratégicos,
trazendo danos ao erario e a sociedade brasileira. Apesar de toda recente
legislacdo e todo esforgo para operacionalizacdo da gestdo de riscos e
programas de integridade, ha margem para riscos a propria gestdo que
trazem consequéncias danosas em cadeia: reduzem a transparéncia,
fragilizam a integridade e, obrigatoriamente, tornam a governanga menos
eficaz.

No caso de gestdo de risco de contratagdes € importante que todos os
envolvidos nas diferentes etapas do processo de contratagcdo participem na
construcdo da gestdo de riscos (identificagdo, analise, avaliagcdo e tratamento).
Moura (2018, p.46-47) destaca as quatro fontes de risco que se nao forem

devidamente observadas podem comprometer a propria gestao de riscos:

1 - Surge quando somente chefes sdo ouvidos no processo de identificagao.
Além da tendéncia natural de n&o deixar transparecer problemas ou
fragilidades existentes sob sua responsabilidade, a rotatividade nos cargos
de chefia — fendbmeno denominado turnover — faz com que eles nem sempre
conhegam os detalhes de sua area de atuagdo tanto quanto seus
subordinados.

2 - Decorre da utilizagdo de um conjunto de perguntas prontas e fechadas
em formularios, ou em entrevistas, sobre as ameagas e vulnerabilidades
que devam ser relatadas no processo de identificagdo de riscos. Isso traz
como consequéncia a redugdo da transparéncia da organizacdo para a
sociedade porque gera possibilidade de incompletude ao préprio processo
de avaliagdo de riscos. Perguntas ndo deveriam direcionar o pensamento
de quem deve apontar fragilidades ou falhas.

3 - Surge quando nao ha suficiente apoio da alta administragdo ou quando
ocorrem sabotagens psicolégicas em forma de criticas abertas ao trabalho
de identificagcdo de riscos. Resisténcias sdo esperadas durante a
implantagcédo de qualquer novo procedimento porque reunides, treinamentos,
preenchimento de formularios ou aprendizagem de novos sistemas
demandam tempo antes destinados a outras atividades laborais. Se criticas
aos novos procedimentos forem externalizadas por chefes diante dos
subordinados, desacreditando a importancia do trabalho sendo feito, entdo
consequentemente os ouvintes dessas criticas ndo se sentirdo compelidos
a colaborarem na identificagcdo de fragilidades nunca antes explicitadas.

4 - Pode surgir quando a politica de gestdo de riscos do 6rgao determina
que as equipes responsaveis por os apontar também devam indicar solugao
para mitiga-los.

A observacado destes quatros riscos pelo gestor publico responsavel pela
elaboragao da gestao de riscos seja da organizagédo ou de area especifica como no

caso da gestdo de contratacbes é essencial para que se obtenham resultados
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confiaveis e gerem informagdes relevantes que auxiliem na tomada de decisbes

internas.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Sob a perspectiva abordada neste trabalho caracteriza-se pela natureza
descritiva explicativa, pois, a partir da analise do iGovContrat e do respectivo
questionario foi possivel identificar o problema considerando os critérios aplicados
nos itens de verificagdo que compdem o indice. De acordo com Gil (2017) uma
pesquisa explicativa pode ser a continuacdo de outra descritiva, posto que a
identificacdo dos fatores que determinam um fendmeno exige que este esteja
suficientemente descrito e detalhado.

O trabalho também se caracteriza como estudo de caso, pois, a partir do
questionario de autoavaliacdo aplicado em Gestdo de Contratos que resultou no
indice iGovContrat/2018/UFPR sera possivel identificar as fragilidades, agbes e
corregdes necessarias para melhoria da governangca e gestdo de contratos na
Universidade Federal do Parana. Gil (2017) entende que os propésitos do estudo de
caso nao sao os de proporcionar o conhecimento preciso das caracteristicas de uma
populagdo, mas sim o de proporcionar uma visao global do problema ou de
identificar possiveis fatores que o influenciam ou sao por eles influenciados. O
estudo de caso permite ainda, a investigacdo de um elemento contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, principalmente quando os limites entre o
elemento e o contexto n&o estdo claramente definidos (YIN, 2006).

Para compreender o modelo de governanga do TCU a pesquisa foi
direcionada a buscar os principais conceitos e contextos tedricos a partir da
referéncia bibliografica disposta no “Referencial Basico de Governanca” e nas
demais orientagbes do TCU que dispdem sobre a governanga avaliada pelo Tribunal
e influenciou na estruturagdo do questionario de autoavaliagdao aplicado nas
Organizagdes Publicas Federais.

A partir deste levantamento inicial foram realizadas buscas no sitio eletrénico
do Google Académico utilizando-se de palavras-chaves “governanga publica” e
‘governancga nas universidades”. Assim sendo, sucederam resultados de trabalhos
relevantes que permitiram amparar a compreensao sobre o tema considerando os
diferentes aspectos abordados na governanga corporativa, governanca publica e
governanga nas universidades, e muitos relacionados ao conceito abordado por

organismos internacionais que influenciaram a construgdo do modelo pelo TCU.
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O percurso tedrico deste trabalho foi direcionado a compreensdo das
principais abordagens relativas ao conceito de governanca, identificando os
aspectos no setor privado, publico e especificamente nas instituicdes federais de
ensino, e as influéncias tedricas que consumaram no modelo de governanca
adotado pelo TCU, de forma a concernir a avaliacdo realizada pelo Tribunal e a
percepcao dos resultados.

Por se tratar de um indice, foi realizada também pesquisa de producdes
cientificas brasileiras que tratam de mecanismos de mensuragdo da governanga
através de pesquisa bibliométrica na base de dados da Scielo Brasil utilizando-se da
palavra-chave “indice e governanga”, de artigos publicados no periodo
compreendido entre 2010 e 2020.

O questionario objeto de estudo deste trabalho € composto por 25 questdes,
sendo 4 relacionadas ao indice de governanga em contratacbes e 21 relativas a
capacidade em gestdo de contratacbes (Pessoas, Processos, RiscoContr e
GestContrat), nas quais foram atribuidos valores conforme a escala apresentada no

quadro 05:

Quadro 5 — Ordenacao de valor das categorias de respostas

ORDENAQAO DE VALOR DAS CATEGORIAS DE RESPOSTAS
N&o adota

! N&o se aplica (risco ndo tratado) 0

2 | Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-la 0,05
3 | Adota em menor parte 0,15
4 Adota parcialmente 05

N&o se aplica (risco medianamente tratado)

Adota em grande parte ou totalmente

5 | Adota 1

N&o se aplica (risco controlado ou inexistente)
Fonte: Tribunal de Contas da Uni&do (2018).

Com o objetivo de aumentar a confiabilidade das respostas, o TCU inseriu no
questionario subitens de verificagdo, na qual os 6rgdos devem indicar os
documentos (confidveis e auditaveis) que evidenciam a resposta, mesmo quanto a
sua inaplicabilidade. No levantamento para identificar a pontuagdo alcangada em
cada abordagem foram utilizadas parametrizacdes definidas pelo Tribunal de Contas
da Uni&o.

Para obter a pontuagao alcangada pela UFPR nas abordagens propostas

neste trabalho, seja de forma global, por grupo ou por questdes, torna-se necessaria
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a utilizagdo de métodos estatisticos que considerem as variaveis e suas correlagoes
na composi¢cao do indice. Para extragcao destes resultados foi utilizado o programa
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) e Excel.

Inicialmente foi preciso identificar como foram obtidos os indices
apresentados pelo TCU nos relatérios do levantamento/2018, para entdo agrupar os
dados por grupos, questdes e praticas. Através do software SPSS foram utilizadas a
variaveis 1111 até a 5125 que apresentaram os resultados finais das questdes.

A técnica Estatistica utilizada foi a Analise Multivariada, utilizando se de
fatores onde foram verificados pressupostos como: tamanho da amostra e KMO>
0,90 e o teste de Barlett (sig< 0,05). Para extracao dos fatores foi utilizada a Analise
de Componentes Principais, onde escolhida a matriz de correlacdo foram definidos
0s componentes que apresentaram os autovalores superiores a 1. Quanto ao tipo de
rotacdo optou-se pela Varimax por se tratar de um método que procura minimizar o
numero de variaveis que apresentam altas cargas em cada fator.

O método de Analise de Componentes Principais se baseia na reducéo de
variaveis a partir das combinagdes lineares das variaveis originais, permitindo assim,
a interpretacdo das variaveis de uma melhor forma e preservando parte da
variabilidade do conjunto de dados. A partir deste método, foram identificadas as
variaveis de maior influéncia, o que possibilitou transformar variaveis originalmente
correlacionadas em um novo conjunto de variaveis nao-correlacionadas. As novas
variaveis geradas sdo denominadas Componente Principal (CP) e possuem
independéncia estatistica, tornando as n&o correlacionadas.

As componentes sao expressas por cargas fatoriais para cada variavel, as
quais descrevem a correlagcado entre a variavel e a componente, considerando que
quanto maior o fator de carga da variavel, maior sera a contribuicdo dela para a
componente. Através da rotagdo Varimax € possivel assegurar que cada variavel
seja maximamente correlacionada com apenas um componente e se obtenha uma
associacao perto de zero com as outras componentes. O calculo das Componentes
foi realizado da seguinte forma:

CP1=e11 X1+e21 X2+ ..+ ep1 Xp

CP2=enX1+tex2 X2+...+ ep2Xp
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CP p=e1p X 1+ezp X 2+ ...+ eppXp

A partir destes resultados foram identificadas as pontuagbes em cada pratica
que compde o iGovContrat, tornando possivel analisar as fragilidades em cada area
e os reflexos dessas fragilidades na estrutura de governanga e gestdo de
contratagdes da organizagao.

De forma complementar,foi analisado comparativamente as disposicoes
dessas praticas no questionario/2020, detectando as insergdes, exclusdes e
alteracbes no processo de avaliagdao de cada pratica do iGovContrat, de forma a
identificar a estruturagdo da avaliacdo/2020 proposta pelo TCU.Ressalta-se porém
que, em decorréncia dos reflexos da pandemia causada pelo novo coronavirus
(COVID-19) nas rotinas administrativas das organizagbes publicas federais, o
Tribunal de Contas da Unido adiou o levantamento/2020 para o ano de 2021.

Identificadas as praticas que alcancaram menores pontuagdes em
governanga e gestao de contratagdes, o trabalho se propde a apontar as areas que
merecem atengdo pela organizacdo e possiveis insergdes no Plano de
Desenvolvimento Institucional, a partir das abordagens tedricas relativas ao tema, as
normativas vigentes, as caracteristicas e disposi¢des do PDI 2017-2021 da UFPR e
demais aspectos relevantes que podem refletir na orientagao organizacional de suas

acoes.

3.1 PESQUISA BIBLIOMETRICA

Com o intuito de levantar o estado da arte sobre a tematica “indice de
governancga” foi realizada uma Analise Bibliométrica de artigos publicados no portal
de periodicos da CAPES na base de dados da Scielo Brasil. A limitacdo a uma das
diversas bases de dados cientificas disponiveis, justifica-se pelo propdsito do
trabalho que se propde a compreender o indice a partir da perspectiva da
governanga no Brasil. A selecdo dos artigos foi realizada no periodo de margo a
maio de 2020.

A SciELO Brasil € uma base eletrbnica que abrange uma colecdo de
periédicos cientificos brasileiros. E o resultado de um projeto de pesquisa da

Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sado Paulo (FAPESP), em parceria
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com a BIREME — Centro Latino-Americano e do Caribe de Informagao em Ciéncias
da Saude (SCIELO BRASIL, 2020).

Neste trabalho a analise bibliométrica foi realizada de acordo com o método
Knowledge Development Process - Constructivist (ProKnow-C) proposto em Tasca
et al. (2010). O método é composto por quatro etapas: i) selegcdo de um portfélio de
artigos relevantes e com reconhecimento cientifico sobre o tema da pesquisa; ii)
analise bibliométrica do portfélio; iii) analise sistémica e iv) definicdo da pergunta de
pesquisa e objetivo de pesquisa. Neste trabalho foram aplicados as duas primeiras
etapas do ProKnow-C.

A formacdo de um Portfdlio Bibliografico, segundo Ensslin et al. (2013)
consiste num conjunto de artigos que os pesquisadores consideram relevantes,
alinhada de acordo com a sua percepcdo e com as delimitacdes impostas. A
primeira etapa de formacao de um portfélio de artigos esta consubstanciada em um
processo a partir de trés fases:

a) Selecdo dos artigos nas bases de dados que compdem o banco de
artigos bruto;

b) A filtragem dos artigos selecionados com base no alinhamento da
pesquisa;

c) O teste de representatividade do portfélio bibliografico.

Na pesquisa bibliométrica na base de dados da SciELO Brasil foi utilizada a
palavra-chave “indice AND governanga” que resultou em um portfélio bruto de 32
artigos considerando as delimitagdes a partir dos seguintes critérios:

i. Somente artigos cientificos;

ii. Publicados entre 2010 e 2020;
iii. Perioddicos revisados por pares;
iv. Disponivel para pesquisa.

A filtragem dos artigos selecionados com base no alinhamento da pesquisa foi
realizada a partir da leitura do titulo, palavras-chave e do resumo de cada artigo.
Para Ensslin et al. (2013) esta etapa exige que os pesquisadores definam seus eixos
de pesquisa a partir de sua percepgcao em relagdo ao tema. Desta filtragem foram
excluidos 23 dos 32 artigos selecionados, permanecendo 09 artigos no portfélio,

conforme dispostos no quadro 6.
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Quadro 6 — Artigos do portfolio bibliografico

Autor/ano Titulo do artigo

OLIVEIRA Antonio G. de: PISA. Beatriz J iGovP: indice de avaliacdo da governanga
(2015) ’ T ’ | publica — instrumento de planejamento do

Estado e de controle social pelo cidadao.

Praticas de governanga eletrbnica e eficiéncia
na utilizagdo de receitas: uma analise nos
estados brasileiros.

BEUREN, llse M.; MOURA, Geovanne Dias
de; KLOEPPEL, Nilton Roberto (2013)

FERREIRA, Roberto do Nascimento et al Governanca corporativa, eficiéncia,

(2013) produtividade e desempenho.

LAMEIRA, Valdir de Jesus (2012) és Relagc?es entre Gover_na_nga e Risco nas
ompanhias Abertas Brasileiras

AVILA, Lucimar Antonio Cabral de; Governanga no terceiro setor: um estudo de

BERTERO, Carlos Osmar (2016) caso em uma fundagéo de apoio universitario

. - . indice de governanca eletrénica dos estados
MELLO, Gilmar Ribeiro de; SLOMSKI, Brasileiros (2009): no &ambito do poder

Valmor. (2010) executivo

CORREIA, Laise Ferraz; AMARAL, Hudson Um indice de avaliagdo da qualidade da

Fernandes; LOUVET, Pascal (2011) governanga corporativa no Brasil
A Relagao entre o Risco e as Praticas de
SILVA, Rhoger Fellipe Marinho da; Governanga Corporativa Diferenciada no
CARMONA, Charles Ulises De Montreuil; Mercado Brasileiro de Agbdes: uma
LAGIOIA, Umbelina Cravo Teixeira (2011) abordagem sob a égide da teoria dos
portfélios de Markowitz.
SANTOS, Rodolfo Rocha dos; ROVER, Influéncia da governanga publica na eficiéncia
Suliani (2019) da alocagéao dos recursos publicos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Da leitura dos titulos, palavras-chave e resumos dos artigos, optou-se pela
escolha dos artigos que tratam de mecanismos de mensuragao da governanga, nao
necessariamente vinculado a um indice, por apresentar distintas abordagens

conforme disposto no quadro 7.

Quadro 7 — Aspectos da governanga e objetivos

Titulo Aspecto Objetivo
iGovP: indice de avaliagao da Desenvolver um indice de medicdo da
governanca publica - Governanca governancga publica a partir do ponto de vista de
instrumento de planejamento Publica seus principios, como um instrumento de
do Estado e de controle social autoavaliacdo e planejamento para o Estado e
pelo cidadéo. de controle social para os cidadaos.

Analisar as praticas de governanga eletrbnica
dos estados brasileiros e sua correlagdo com a
Praticas de  governanga eficiéncia na utilizagdo das receitas. Os autores
eletrbnica e eficiéncia na apresentam um indice de governanga eletrénica

o e Governanca ; X ~ )
utilizagdo de receitas: uma Eletrénica pautado em cinco dimensbes para avaliar as
analise nos estados praticas de governanga: praticas de conteudo,
brasileiros. praticas de servigos, praticas de participagao

cidada, praticas de privacidade e seguranca,

praticas de usabilidade e acessibilidade.
Governanca corporativa, Governanca Vfgr!fjcar ?' e?(isténcia c:jet_d-i;erden(éas entre a
eficiéncia, produtividade e Coronties glClenma écnica e a produtividade de empresas
desempenho. os segmentos de governanga corporativa e a

eficiéncia técnica e a produtividade de empresas
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de outros segmentos da Bovespa.

As Relacoes entre
Governanga e Risco nas
Companhias Abertas
Brasileiras

Governanga
Corporativa

Construir um indice de governanca que relacione
a variavel governanca as variaveis de risco nas
Companhias Abertas Brasileiras. O autor
investiga as possiveis relagdes entre a qualidade
da governanga corporativa praticadas pelas
companhias abertas mais negociadas na Bolsa
de Valores de S&o Paulo e os indicadores de
riscos dessas empresas

Governanga no terceiro setor:
um estudo de caso em uma

Governanga no

Constituir um Indice de Governanca (IGOV)
visando permitir a medigdo do relacionamento e
influéncias com o desempenho econdémico-

fundacgao de apoio| Terceiro Setor ) ; ~
. e financeiro e volume de operagdes de uma
universitario . .
entidade do terceiro setor
Propor um indice de mensuragdo e
monitoramento do desenvolvimento da
governanca eletronica dos Estados Brasileiros e
Indice de governanga Distrito Federal, especificamente no ambito do
eletrbnica dos estados Governanga Poder Executivo. A proposigdo do IGEB (Indice
Brasileiros (2009): no a&mbito Eletronica de Governanga Eletrbnica dos Estados
do poder executivo Brasileiros) ocorreu considerando os subgrupos
de praticas ponderados igualmente (pesos
iguais) e validado com o auxilio de modelagem
de equacgao estrutural
Construir um indice para medir a qualidade da
governanga das empresas brasileiras e valida-lo,
mediante confronto com indicadores da
i o confianga dos investidores quanto a boa gestao
Um indice de avaliagdo da P .
. Governanga dos seus fundos pelas empresas. O indice foi
qualidade da governanga . . . -
. g Corporativa obtido mediante a técnica de componentes
corporativa no Brasil L o s
principais, o que consistiu em calcular a média
ponderada de todos os componentes gerados,
sendo as ponderagdes representadas pelas suas
respectivas variancias
A Relacéo entre o Risco e as . - . .
» Analisar a relagao entre o risco de uma carteira,
Praticas de  Governanga : . . e
. . . considerada suficientemente diversificada no
Corporativa Diferenciada no _ ~
L ~ Governanga mercado brasileiro de agbes, composta pelas
Mercado Brasileiro de Agdes: . o o -
. Corporativa empresas classificadas no IGC (indice de agdes
uma abordagem sob a égide . ! .
) - com governanga corporativa diferenciada) em
da teoria dos portfélios de . .
. comparacgao a Carteira de Mercado.
Markowitz.
Influéncia da governanga Mensurar a eficiéncia da aplicagdo dos recursos
publica na eficiéncia da Governanga publicos para verificar a influéncia de variaveis
alocagao dos recursos Publica de governanga publica nas escalas de eficiéncia,
publicos construidas a partir de modelos estatisticos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2020).

O gréfico 1 expde os aspectos da governanga abordados nos artigos que

compdem o portfélio.
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Grafico 1 — Aspectos da governanca

Governanga no Terceiro Setor

Governanga Corporativa

Governanga Eletronica

Governanga Publica

o

1 2 3

S
w

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Observa-se que apenas dois artigos tratam especificamente da “governancga
publica”, com propostas de mensuracado da aplicagdo dos recursos publicos e sua
relagdo com o planejamento e eficiéncia dos resultados. Outros dois artigos tratam
da “governanca eletrdonica”, cujas abordagens estdo relacionadas a aplicagdo das
Tecnologias da informagao e Comunicacgao (TICs) na governancga publica.

Para Mello e Solomski (p. 379, 2010) a governanca eletrénica ¢é a:

Utilizagao pelo setor publico de tecnologias de informagado e comunicagao
inovadoras, como a internet, para ofertar aos cidadaos servigos de
qualidade, informagéo confiavel e mais conhecimento, de modo a facilitar o
acesso aos processos de governo e encorajar a participagao do cidadéo.

Ja o artigo que trata da “Governanga no terceiro setor” é abordado pelos
autores a partir da perspectiva de Salamon (1998 apud AVILA; BERTERO, 2016, p.
128) que considera o terceiro setor como uma rede de associagdes privadas
autdbnomas, nao voltadas a distribuicdo de lucros para acionistas ou diretores,
atendendo propésitos publicos, localizada a margem do aparelho formal do Estado.
Outros quatro artigos do portfélio tratam da “governanga corporativa” cerceados sob

os aspectos da gestao corporativa.
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A partir das referéncias dos artigos do portfélio, foi realizada a consulta dos
artigos mais citados através da ferramenta Google Scholar, sendo os trés artigos

mais citados ordenados no quadro 8.

Quadro 8 — Numero de citagdes dos artigos

’ Citagoes
Titulo Autor/ano Google Académico

Um indice de avaliagdo da qualidade CORREIA, Laise Ferraz,

da governanga corporativa no Brasil AMARAL, Hudson Fernandes; 79
LOUVET, Pascal (2011)

iGovP: indice de avaliacado da
governanca publica — instrumento de OLIVEIRA, Antonio G. de; 73
planejamento do Estado e de controle PISA, Beatriz J. (2015)

social pelo cidadao.

. - BEUREN, lise M.; MOURA,
Praticas de governanga eletronica e . i
Geovanne Dias de; 38

eﬁmenqg na utilizagao de rec_elt_as: uma KLOEPPEL, Nilton Roberto
andlise nos estados brasileiros. (2013)

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Para a analise bibliométrica do portfdlio foi utilizado o software Zotero como
aplicativo gerenciador no trabalho de apuragao do grau de relevancia dos periodicos
e as palavras chaves mais utilizadas.

A relevancia dos periodicos foi atribuida com base na classificagdo Qualis-
Periddico mantido pela Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), cuja classificagcdo ocorre por enquadramento em estratos
indicativos de qualidade, sendo, A1 o mais elevado; A2; B1; B2; B3; B4; B5 e C, com
peso zero.

Realizada a consulta da classificacado dos periddicos do portfdlio, obteve-se

os resultados, conforme disposto no quadro 9.

Quadro 9 — Classificagao dos periddicos

N° de

Periédico Classificagcao | publicagoes

do Portfélio
Revista Brasileira de Gestao de Negécios A3 3
Revista de Administragdo Mackenzie A2 1
Revista de Administracéo Publica A2 3
Revista de Gestdo da Tecnologia e Sistemas da Informacao B1 1
Revista Contabilidade & Finangas A2 1

Fonte: Elaborada pela autora (2020).
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O grafico 2 apresenta a classificagcdo dos periddicos do portfélio, conforme

estratos indicativos de qualidade propostos pela CAPES.

Gréfico 2 — Classificagéo dos periddicos do portfélio

Classificacdo dos periodicos do portfélio

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Da analise das palavras-chave utilizada pelos autores do portfélio,
verificaram-se as que mais se repetiram na pesquisa bibliométrica, conforme

dispostos no grafico 3.
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Grafico 3— Palavras-chave do portfélio bibliografico

Teoria dos Portfolios
Risco
Regressodes Lineares
Receitas
Produtividade
Performance Financeira
Otimizagao de carteiras
Internet
Indice de Malmquist
Indicadores
Governo Eletronico
Governanca Publica 2
Governanga Eletronica 2
Governanca Corporativa 3
Governanga 2
Gestao Publica 1
Gastos Publicos
Fundagao 1
Estados Brasileiros 2
Equagdes Estruturais
Eficiéncia Técnica
Eficiéncia 2
Efetividade das Politicas Publicas
Desempenho economico-financeiro
Democracia Eletronica
Custos de Agéncia
Controle Social
Companhias abertas
Avaliagdo de desempenho
Avaliagdo
Analise Envoltoria de dados

PR RPRRRPRRPRRRRPBR

[EEN

[ERGY
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0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Das 31 palavras-chaves constantes no portfélio as que mais se repetiram
foram governancga corporativa (3), governanga publica (2), governancga eletrénica (2),
governanga (2), estados brasileiros (2) e eficiéncia (2). A diversidade de palavras-
chaves dos artigos do portfélio ocorre pelos diferentes aspectos da governanca e
abordagens de mensuragao a que os artigos se propdem.

A partir dessa pesquisa bibliométrica foi possivel retratar as abordagens nas
quais foram direcionadas as produgdes cientificas relacionadas a mensuragcéo da

governanga e as perspectivas tedricas sob as quais se fundamentaram.
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3.2 COMPREENSAO DO QUESTIONARIO, INTERPRETACAO DAS RESPOSTAS
E CALCULOS APLICADOS?

3.2.1 O questionario de autoavaliagao

O TCU disponibiliza em seu portal as diretrizes nas quais orientaram a
elaboracdo do questionario de autoavaliagdo aplicado nas organiza¢des publicas
federais para avaliar o indice de governanca e gestdo, e ainda, disponibiliza os
meétodos utilizados na interpretagao das variaveis.

De acordo com o Tribunal:

A origem das perguntas detalhadas (controles ou itens de verificagdo) sao
as praticas (ou boas praticas) de governanga e gestao citadas na literatura.
Essas praticas (descritas com elevado nivel de abstragdo) foram
desdobradas em itens de verificagdo (ou controles) mais objetivos,
avaliaveis e auditaveis, e foram ajustadas e contextualizadas para
organizacbes da Administracdo Publica brasileira e outros entes
jurisdicionados do TCU pela experiéncia da equipe de auditores e pela
contribuicdo de gestores publicos, por meio de grupos focais, realizados
com auxilio da equipe da UnB, liderada pelo professor Paulo Calmon
(TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2018, p.13).

Neste trabalho n&o foi utilizada a planilha encaminhada pela UFPR para o
TCU que resultou no indice/2018, pois poderia ocorrer da Organizagao entender que
adota determinada pratica, mas na avaliagdo, a questdo foi desconsiderada pelo
Tribunal, com pontuacao distinta da esperada.

O TCU nao disponibilizou para os respondentes a planilha de simulagcdo de
calculo de notas. De acordo com nota do Tribunal de Contas da Uniao (2018, p. 04),

essa decisao se justifica, dentre outros, pelo seguinte motivo:

Como o calculo dos indices tem sido feito pela extracdo de apenas o
primeiro componente principal, os pesos calculados sao obtidos por
regressao linear multipla e ndo permitem a recriagdo do indice a partir da
aplicacdo das respostas originais em apenas um polinbmio de primeiro
grau.

BTRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Como interpretar a tabela Perfil Gov — Dados
Completos. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm.Acesso em: 12 fev. 2019.
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3.2.2 Escalas de respostas
De acordo com o site do TCU, para compreender o questionario que resultou

no indice foi preciso considerar as escalas de respostas estabelecidas e as

interpretacdes aplicaveis, conforme disposto no quadro 10.

Quadro 10 — Classificagao por categorias

CLASSIFICACAO POR CATEGORIAS

MODELOS (TIPO M) ATIVIDADES (TIPO A) EXISTENCIA (TIPO E)

Questdes que abordam o | Questdes que envolvem a | Questdes que tratam
estabelecimento de modelos na | execucdo de atividades. Dizem | especificamente da existéncia,
organizagdo. Por exemplo: | respeito a agdes de: divulgar, | na organizagdo, de estratégia,
modelo de governanga; modelo | analisar, executar, realizar, | planos, politicas e processos de

de gestdo de riscos; modelo de | acompanhar, controlar, | trabalho definidos. Exemplo:
gestéo estratégica. identificar, avaliar, implantar, | estratégia da organizacao;
alocar, monitorar, assegurar, | plano de TI; politica de
dentre outras. seguranga da informagdo e

politica de controle de acesso.

Fonte: Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (2018).

O questionario foi composto por questdes objetivas com rol de alternativas
que permitiam ao respondente a escolha de apenas um valor entre os apresentados.
As questdes tipo M, A e E apresentaram categorias comuns de respostas (quadro
11) e outras adequadas as especificidades de cada abordagem (quadro 10).

Foram comuns a todos os tipos de questdes as respostas: “Nao se aplica”,
“‘Nao adota” e “Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-la”’, conforme

descrita no quadro 11.

Quadro 11 — Respostas comuns a todas as questdes

RESPOSTA INTERPRETACAO

A organizagdo ainda n&o discutiu a adogdo da pratica; ou discutiu a
"Nao Adota" adogdo da pratica, mas ainda ndo ha decisdo acerca da sua
implementacao na organizagao.

A organizagdo decidiu expressamente adotar a pratica; ou iniciou a
"Ha decisao formal | elaboragdo de um plano de agdo que abrange o processo, 0 cronograma
ou plano aprovado | e os responsaveis pela implementagdo da pratica (existem esbocos do
para adota-la" plano de acdo ou parte dele); ou concluiu e aprovou a versao final do
plano de agdo, mas né&o iniciou a sua implementacéo.




"Nao se aplica"

» Nao se aplica porque ha lei ou norma externa a organizagao que
impede a implementagao desta pratica: a organizagdo discutiu acerca
da adogéao da pratica e decidiu ndo a adotar, tendo em vista a existéncia
de lei ou norma, externa a organizagao, que restringe ou veda a sua
adogdo. Nesse caso, para a resposta ser considerada valida, o
respondente deveria apontar, em campo adicional apresentado pelo
sistema, o motivo e os fundamentos legais que impedem a adogao da
pratica.

» Nao se aplica porque ha estudo(s) que demonstra(m) que o custo
de implementar esta pratica é maior que o beneficio que seria obtido
dessa implementagdo: a organizagdo discutiu acerca da adogdo da
pratica e decidiu ndo adota-la, tendo em vista a existéncia de estudo de
viabilidade que concluiu que o custo-beneficio de sua adogido é
desfavoravel para a sociedade e para a organizacdo. Nesse caso, para a
resposta ser considerada valida, o respondente deveria indicar, em
campo adicional apresentado pelo sistema, trabalhos e documentos que
evidenciem a realizagado do estudo de viabilidade.

» Nao se aplica por outras razées: a organizagao discutiu acerca da
adogao da pratica e decidiu ndo a adotar, tendo em vista a existéncia de
outras razdes que impedem a adogdo da pratica no contexto da
organizagdo. Nesse caso, para a resposta ser considerada valida, o
respondente deveria apontar, em campo adicional apresentado pelo
sistema, as razdes pelas quais considera que a pratica nao é aplicavel no
contexto da organizagéo.

Fonte:Adaptado do Tribunal de Contas da Uni&o (2018).
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Para as questdes do tipo M, A e E, além das categorias comuns de respostas,

foram apresentadas respostas adequadas a cada abordagem, conforme disposto no

quadro 12.

Quadro 12— Respostas adequadas cada abordagem

Questoes Tipo M

Questoes Tipo A

Questoes Tipo E

Adota em menor parte:
para 0s casos em que O
modelo esta em fase de

estudo experimental e/ou
de projeto piloto; foi
definido, mas nao
implementado; e/ou foi

definido, mas somente 15%
(ou menos) dos seus
elementos foram
implementados.

Adota parcialmente: para
0s casos em que o modelo
foi definido e, mais de 15%
a 85% dos seus elementos
foram implementados.
Adota em maior parte ou
totalmente: para os casos
em que o modelo foi
definido e mais de 85% dos

Adota em menor parte:
para 0s casos em que a
organizagdo: executa/aplica
a pratica em fase de estudo
experimental e/ou de projeto
piloto; de forma
assistematica (informal,
depende do setor/pessoa
que executa a atividade); de
forma sistematica
(padronizada e periddica)
em pequena parte da
organizacédo (em até 15%
da organizagéo); de forma
sistematica para pequena
parte dos colaboradores
el/ou gestores (para até 15%
dos colaboradores e/ou
gestores); e/ou de forma
sistematica em pequena

Além das alternativas de
inaplicabilidades, nao
houve gradagéao das
respostas do tipo Adota. O
controle existia ou nao
existia.

Adota: para os casos em
que a organizagcado possui
a estratégia, plano,
politica, processos de
trabalho, ou comité de que
trata a questdo. Para essa
alternativa de resposta, o
respondente deveria
apontar em questao
adicional apresentada pelo
sistema, evidéncias da
adogao da pratica.
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seus elementos
implementados.

foram

parte das situagdes em que
sua aplicagdo é possivel
(em até 15% das situagdes).
Adota parcialmente: para
0S Ccasos em que a
organizagdo: executa/aplica
a pratica de forma
sistematica em parte da
organizacédo (em 15% a
85% da organizagéo); de
forma sistematica para parte
dos colaboradores e/ou
gestores (para 15% a 85%
dos colaboradores e/ou
gestores); e/ou de forma
sistematica em parte das
situacbes em que sua
aplicagdo € possivel (em
15% a 85% das situagdes).
Adota em maior parte ou
totalmente: para os casos
em que a organizagao:
executa/aplica a pratica de
forma sistematica na maior
parte da organizagdo (em
mais de 85% da
organizagdo); de forma
sistematica para maior parte
dos colaboradores e/ou
gestores (para mais de 85%
dos colaboradores e/ou
gestores); e/ou de forma
sistematica na maior parte
das situagdes em que sua
aplicacdo ¢é possivel (em
mais de 85% das
situacoes).

Fonte:Adaptado de Tribunal de Contas da Unido (2018).

3.2.3 Interpretacao dos calculos aplicados

De acordo com as orientagdes do Tribunal

parametrizacdes, conforme disposto no quadro 13.

Quadro 13 — Parametrizagdes na interpretagao dos calculos

foram consideradas as

PARAMETRIZAGOES NA INTERPRETAGAO DOS CALCULOS

1 - Atribuiu-se maior valor a resposta “Ha decisdo formal ou plano aprovado para adota-la” do que
o valor atribuido a resposta “Nao adota”, porque indica a disposicdo (e a decisdo) da Alta
Administracdo em adotar o controle sugerido, visto que o risco que ele trata é relevante

2 - No caso de a resposta ser que o controle ndo se aplica a organizagao, o respondente teve que
informar se a inaplicabilidade era derivada de impedimento legal, de custo-beneficio desfavoravel
ou de outras razdes, as quais foram explicitadas em texto livre e avaliadas individualmente pelos
membros da equipe do TCU, podendo tais razbes terem sido rejeitadas, diminuindo a nota da
organizacdo naquela questdo. Assim, de acordo com a pertinéncia ou n&do das justificativas
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apresentadas nas respostas “Nao se aplica”, esse tipo de resposta foi equiparado as respostas
“Nao adota / Adota parcialmente/ Adota em maior parte”, da seguinte forma:

2.1 - As respostas cujas evidéncias estavam inconsistentes foram equiparadas a resposta “N&o
Adota”, tendo em vista que a organizagdo permanece exposta ao risco que o controle pretendia
mitigar. Em grande numero das respostas “N&o se aplica”, percebeu-se houve erro de
interpretacao das questdes e ndo verdadeira inaplicabilidade;

2.2 - Nos demais casos, o julgamento da equipe frente a justificativa da “ndo se aplica”, ora
resultou na avaliagdo de que o risco estava medianamente controlado, equiparando-se a resposta
“Adota em parte”, ora de que o risco estava adequadamente controlado, equiparando-se a resposta
“Adota totalmente”;

2.3 - Risco adequadamente controlado — entendeu-se que a organizagao realizou avaliagdo de
riscos, a qual apontou a nao necessidade do controle sugerido na assertiva, ou mesmo o
impedimento de adota-lo. Nesses casos, a ndo adogao da pratica é a decisdo correta do gestor,
pois evita a implementacao de controles cujos custos superam os possiveis beneficios (Decreto-lei
200/1967, art. 14) ou ainda a adogao de controles legalmente proibidos a organizagao (CF, art. 37,
caput).

3 - As respostas “Adota” (especificas das questdes tipo E) receberam a mesma pontuagédo que a
opcéo “Adota em maior parte ou totalmente” nas questdes tipo A ou tipo M.

4 - A maior parte das questdes apresentava perguntas adicionais, do tipo “sim/ndo”, chamadas de
questdes Tipo X, que diziam respeito aos detalhes da adogao da pratica. As Tipo X s6 apareciam
para o respondente nos casos em que este tivesse selecionado os tipos de resposta “Adota”,
“Adota parcialmente” ou “Adota em grande parte ou totalmente”.

5 - Essas perguntas adicionais (TipoX) influenciaram os valores das questdes principais. Assim, o
nao preenchimento das questdes TipoX implicou no desconto de nota da questao inteira. No caso
extremo de ndo marcagao de qualquer das questdes TipoX, o desconto de nota levou a questédo ao
patamar de nota da resposta “Adota em menor parte”, que é a alternativa de resposta mais elevada
que nao exige a marcagao de questdes TipoX.

6 - O valor final das questdes foi calculado da seguinte forma:

6.1 Para categorias de respostas com valor 1, o desconto das Tipo X nas questbées principais
variou de 0 a 0,85, sendo 0 quando o respondente marcou todas as Tipo X, e 0,85 quando néo
marcou nenhuma;

6.2 Para categorias de respostas com valor 0,5, o desconto das Tipo X variou de 0 a 0,35, sendo 0
quando o respondente marcou todas as Tipo X, e 0,35 quando ndo marcou nenhuma.

6.3 Para categorias de respostas com valor 0,15; 0,05 ou 0, os valores das Tipo X foram fixados
em 0, tendo em vista que os respondentes que selecionaram essas categorias de resposta
principais nao tinham de responder as Tipo X. Assim, o valor principal permaneceu inalterado.

7 - O valor do eventual desconto foi calculado utilizando-se a técnica estatistica de Analise de
Componentes Principais (PCA), de modo a minimizar a influéncia das alternativas Tipo X de menor
carga fatorial.

Fonte: Adaptado do Tribunal de Contas da Uni&o (2018).

Para o calculo dos diversos agregadores foi utilizado o método estatistico

Analise de Componentes Principais (PCA), e os pesos calculados por regressao

linear multipla. No caso do iGovContrat os agregadores que compde o indice sao

descritos no quadro 14.
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Quadro 14 — Agregadores do iGovContrat/2018

AGREGADOR QUESTOES/SUB%léi%‘g%EDSOIRRESUMIDAS PELO
GovContrat 2137, 2138, 3121G, 3123D
GestContrat 4341, 4342

Pessoas 4121B, 4122B, 4123C, 4131B, 4151B, 4172B
Processos 4311, 4321, 4322, 4323
RiscoContr 4331, 4332, 2111, 2112
GerirRiscos 2110, 4241, 4242, 4331, 4332

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2018).

De acordo com o relatério®* do TCU, os indices estatisticos que avaliam a
qualidade da amostra colhida sdo excelentes, assim como a confiabilidade do
questionario validada por ferramentas estatisticas de afericdo (TRIBUNAL DE
CONTAS DA UNIAO, 2018, p.12)

O presente trabalho apresenta procedimentos metodologicos conforme
disposto na figura 4.

2TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Como interpretar a tabela Perfil Gov — Dados
Completos. Disponivel
em:https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm.Acesso em: 12 fev. 2019.
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Figura 4— Fluxograma de procedimentos metodol6gicos
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Quadro 15 — Apresentagéo dos objetivos e resultados

OBJETIVOS DESCRIGAO RESULTADOS
e Buscas no sitio eletrdnico
Google Académico e no
portal CAPES de trabalhos.
que abordam o conceito de | No capitulo 2 s&o
governanga no contexto apresentados os principais
corporativo, publico e nas conceitos e contextos da
Objetivo1 — Identificar, a universidades. governancga no aspecto

partir da revisao tedrica da
literatura sobre o conceito de
governanga publica, o]
modelo de governanga
adotado pelo TCU e as
perspectivas que abrangem
as variaveis avaliadas

Leitura dos principais
artigos e trabalhos que
tratam da governanca e
sua relagdo com os
principios e diretrizes que
influenciaram na
construcado do modelo de
governancga do TCU.
Pesquisa bibliométrica
utilizando-se da palavra
chave "indice and
governance".

corporativo (2.1), publico (2.2)
e nas universidades (2.3). O
item 2.4 trata do modelo de
governanca do TCU e as
perspectivas sobre o tema
aplicado nas organizagbes
publicas federais. O item 3.1
trata da pesquisa bibliométrica
sobre a tematica “indice de
governanga”.

Objetivo 2 — Avaliar as
questdes que compdem o
iGovContrat/2018 — indice de
Governanga e Gestdo em
Contratagbées, a partir do
levantamento da pontuagao
alcangada em cada variavel.

Extragao dos resultados
através do software
estatistico fatistical
Package for the Social
Sciences (SPSS) e Excel.
Variaveis: 1111até 5125,
pois sao os resultados
finais das questdes.
Técnica Estatistica: analise
Multivariada, através da
analise de fatores,
verificados os
pressupostos, como:
tamanho da amostra;
KMO> 0,90e o teste de
Bartlett (sig< 0,05);
Extragao dos fatores:
Analise de Componentes
Principais, escolhida a
matriz de correlagao, foram
definidos os componentes
com autovalores superiores
a 1. Tipo de rotagao:
Varimax. Método de
obtengao dos escores dos
fatores: regresséo.

No capitulo 5 séo
apresentados os resultados de
forma global, por grupo e por
questdes.

Objetivo 3 — Comparar com o
questionario/2020, as

Analise de cada item de
verificagao abordada no

O apéndice 1 apresenta o
quadro comparativo do
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abordagens mantidas e as questionario/2018 e questionario de autoavaliagao
alteragdes  ocorridas na disposi¢éo no 2018 e 2020, tratado no item
avaliagdo em cada variavel questionario/2020, com 5.2.

identificacao dos itens
excluidos, inseridos e

mantidos.

Objetivo 4 — Analisar o .
) .. . e A partir dos resultados No cap. 6 sao apresentadas as
cenario da UFPR e possiveis . o ~ L .
. obtidos no objetivo 2 sdo proposicoes a partir das
abordagens estratégicas . . . o . e
. . ”» identificadas as areas que fragilidades identificadas nas
relativas as boas praticas de . .
~ alcangaram menor variaveis avaliadas; e
governanga e gestdo de ~ - . ~
- ~ pontuacéo e proposicoes consideragdes sobre o PDI da

contratagdes na elaboracao o

para melhorar o indice. UFPR.

do Plano de Desenvolvimento
Institucional.

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

Neste capitulo sdo apresentados os percursos metodologicos para atender
aos objetivos propostos neste trabalho, que envolvem tanto o aspecto tedrico sobre
o tema, como também a descricdo das variaveis e suas correlagcbes na
compreensao dos calculos, que objetivam situar o leitor quanto ao contorno dos

procedimentos adotados para empreender os resultados apresentados.
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4 APRESENTAGAO DO CASO

Neste estudo de caso foi objeto de analise o iGovContrat/2018 da
Universidade Federal do Parana. Importante destacar as normativas e orientagcbes
emanadas pelo Governo Federal na Politica de Governanga e ainda a estrutura de
governanga da UFPR adequada a estas normativas.

No item 4.1 sera apresentado a Universidade Federal do Parana, sua
dimenséo e representatividade no estado do Parana. No item 4.2 sera abordada a
Politica de Governanca do Governo Federal a luz do Decreto n. 9.203/2017 e do
Guia da Politica de Governanca Publica do Governo Federal, de forma a
compreender as premissas conceituais do modelo de governanga adotado pelo
Governo Federal e de forma coordenada com o Tribunal de Contas da Unido que
resultou no indice de governanga e gestdo em contratagbes objeto central do
presente trabalho. No item 4.3 sera apresentada a estrutura de Governanga na
UFPR construida a partir da Politica de Governanca Publica do Governo Federal e

demais normativas vigentes relativas ao tema.

4.1 A UNIVERSIDADE FEDRAL DO PARANA

De acordo com o Portal da UFPR, a Universidade Federal do Parana é a mais
antiga universidade brasileira, fundada em 19 de dezembro de 1912 e restaurada
em 1 de abril de 1946. Com sede em Curitiba (PR), € uma autarquia de regime
especial, e como tal, dispde de autonomia administrativa, financeira, didatica e
disciplinar. Como instituicao federal de Ensino, a UFPR é mantida com recursos da
Unido nos termos da Lei n. 1254, de 4 de dezembro de 1950, além de recursos
proprios arrecadados de diferentes fontes de servicos administrativos e comerciais
gerais como cursos de especializagcdo, restaurante universitario, vestibular,
realizacao de concursos, dentre outros.

A UFPR atua no ensino superior nos niveis de graduagao (licenciatura,
bacharelado e nos cursos superiores de tecnologia) e pés graduagéao (stricto e lato
sensu), além do desenvolvimento de pesquisas e nos programas e projetos de

extensao e cultura.
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A Universidade Federal do Parana assim como as demais organizagdes
publicas federais dentre as quais o levantamento é realizado, sdo mantidas por
recursos publicos e, em razao disso, tem suas contas submetidas a fiscalizagao do
TCU. Em atendimento as diretrizes da Secretaria Federal de Controle Interno da
Controladoria Geral da Uniéo, elabora anualmente o Relatério de Gestéo.

De acordo com os dados do Relatério de Gestdo/2018, os numeros relativos
ao ano de 2018 indicam que a UFPR dispde de uma comunidade académica de
28.802 alunos na graduacao; 3.186 na modalidade de educagéao a distancia; 194 em
cursos técnicos; 368 no curso de especializagdo em residéncia meédica; 237 em
residéncia multiprofissional; 81 em residéncia de medicina veterinaria; 6.253 na pés-
graduacéo lato sensu; 3.905 na pos-graduacgao stricto sensu no nivel de mestrado e
1.785 no nivel de doutorado. Todos esses alunos foram apoiados por 4.747
servidores técnico-administrativos e 2.633 servidores docentes nas diversas areas
do conhecimento.

Além de Curitiba a Universidade Federal do Parana possui campi no litoral
(Matinhos, Pontal do Sul e Balneario de Mirassol) e no interior do Estado (Palotina,
Jandaia do Sul, Toledo e campi avangcados em Paranagud). Destaca-se ainda a
atuacdo em hospitais como o Hospital de Clinicas (Curitiba), Maternidade Victor
Ferreira do Amaral (Curitiba), do Trabalhador de Curitiba (convénio de suporte as
atividades formativas), Veterinario (Curitiba), Veterinario (Palotina), e ainda no
Museu de Arqueologia e Etnologia de Paranagua (UNIVERSIDADE FEDERAL DO
PARANA, 2018).

Na estrutura Organizacional da UFPR a Pré Reitoria de Administracdo é
responsavel pela gestdo de contratagdes e licitagdes da Universidade. Em 2017 foi
criado o Departamento de Licitacdes e Contratacdes através da Resolucdo COPLAD
n. 035/2017.

De acordo com a Resolugdo n. 035/2017 as alteragbes promovidas na
estrutura da Pro-Reitoria de Administracdo da UFPR decorrem da necessidade da
administracao de otimizar processos de contratagbes, de modo que haja maior
fluidez em seu andamento, maior controle sobre todas suas etapas e, por
consequéncia, a mitigagao de riscos inerentes a essas atividades. (UNIVERSIDADE
FEDERAL DO PARANA, 2017).
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4.2 A POLITICA DE GOVERNANGA DO GOVERNO FEDERAL

Considerando os conceitos e as recomendagdes da OCDE e do Banco
Mundial relativas a politica de governanga, o Governo Federal editou o Decreto n.
9.203, de 22 novembro de 2017, que dispde sobre a politica de governanga da
administragao publica federal direta, autarquica e fundacional.

O Decreto n. 9.901, de 08 de julho de 2019, alterou o Decreto n. 9.203/2017
na qual instituiu o Comité Interministerial de Governanga (CIG) cuja finalidade é
assessorar o Presidente da Republica na condugao da politica de governanga da
administracao publica federal. O referido Comité é composto pelo Ministro de Estado
Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica, Ministro de Estado da Economia e
Ministro de Estado da Controladoria-Geral da Unido, sendo coordenado pelo
primeiro (art. 8 A).

De acordo com o inciso |l do art. 9 — A do Decreto n. 9.203/2017 compete ao
Comité Interministerial de Governanga “aprovar manuais e guias com medidas,
mecanismos e praticas organizacionais que contribuam para a implementagdo dos
principios e diretrizes de governancga publica estabelecidos neste Decreto”.

A partir desta previsao legal foi publicado em 2018 o “Guia da Politica de
Governanga Publica”, elaborado pela Casa Civil da Presidéncia da Republica em
parceria com o Ministério da Fazenda, Ministério do Planejamento, Desenvolvimento
e Gestdo e o Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido, com o
objetivo de oferecer “seguranga e estabilidade a interpretacdo do Decreto n.
9.203/2017 e sirva como um referencial para a sua execuc¢ao.” (Guia da Politica de
Governanca Publica, 2018b, p. 11).

Os conceitos e diretrizes de organismos internacionais que influenciaram a
estruturagao da politica de governanga do governo federal sao evidenciados no Guia
da Politica de Governanca Publica (BRASIL, 2018b, p. 37):

O Decreto 9.203, de 2017, apresenta uma lista sintética de principios e
diretrizes de governanga, definida a partir:
i) das recomendagdes mais atuais de organizagdes internacionais
especializadas no tema, em especial a OCDE e o Banco Mundial;
i) de referenciais de governanga do Tribunal de Contas da Uniao; e
iii) de uma revisado da literatura especializada.
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O Guia da Politica de Governanga Publica (BRASIL, 2018b, p. 18) transcreve
os conceitos de Governanga do Banco Mundial e da OCDE, e ressalta que “o
conceito que sera utilizado na condugéo da politica de governanga e que orientou a
edicdo deste guia estad alinhado aos entendimentos dessas duas organizagdes
(BRASIL, 2018b, p. 18).

O Guia da Politica de Governanga Publica (BRASIL, 2018b, p.18) transcreve

0s seguintes conceitos de Governanga:

Um processo por meio do qual atores estatais e ndo-estatais interagem para
formular e implementar politicas dentro de um conjunto predefinido de
regras formais e informais que moldam e sdo moldadas pelo poder’(Banco
Mundial, Relatério de Desenvolvimento Mundial 2017: Governancga e a Lei).
(BRASIL, 2018b, p.18).

A OCDE, na mesma linha, afirma que a boa governanga € um meio para
atingir um fim, qual seja, identificar as necessidades dos cidadaos e ampliar
os resultados esperados (OCDE, 2017) (BRASIL, 2018b, p.18).

O Guia destaca ainda que o conceito de governanca de que trata o Decreto n.
9203/2017 foi retirado do Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgéos e
Entidades da Administracdo Publica, do Tribunal de Contas da Unido (TRIBUNAL
DE CONTAS DA UNIAO, 2014), que “fixa alguns dos mecanismos considerados
importantes para o sucesso de uma politica de governanca e reforga a importancia
da construgcéo e da coordenagao de politicas focadas no cidadao” (BRASIL, 2018b,
p. 15).

De acordo com o paragrafo | do art. 2 do Decreto n. 9.203/2017 considera-se
governanga publica como um “conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a gestao, com vistas a
condugao de politicas publicas e a prestagdo de servicos de interesse da
sociedade”.

De acordo com o Guia da Politica de Governanga Publica (2018), a proposta
de criagdo da politica de governancga se originou da cooperagao dos 6rgaos centrais
de governo com o Tribunal de Contas da Unido. Para o Tribunal era necessario
editar um ato normativo que estabelecesse boas praticas de governanca voltadas
para a melhoria do desempenho de 6rgaos e entidades da administragao publica
federal direta indireta, bem como dos demais Poderes da esfera federal, a partir de

trés linhas centrais: liderancga, estratégia e controle.
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Na perspectiva do Governo Federal a edicdo de uma normativa que institua
uma Politica de Governanga exige a¢des coordenadas e consistentes, utilizando-se
de indicadores que remetam ao cumprimento das fung¢des institucionais, por

entender que:

A Governanga nos ultimos anos converteu-se em verdadeiro mantra para
designar uma espécie de solugdo definitiva dos problemas na gestado
publica e para o sucesso das politicas governamentais. Empregar o termo
com essa conotagao ampla e intangivel gera, no entanto, alguns problemas.
O principal deles é deslocar a sua materializagdo para um plano
inalcangavel, transformando a governangca em uma espécie de ideal
inatingivel, ainda que sempre desejavel (BRASIL, 2018b, p. 15).

De acordo com o Guia, as principais motivacdes para a criacdo da politica de

governanga foram:

i) a necessidade de se fortalecer a confianga da sociedade nas
instituicbes publicas;

ii) a busca por maior coordenagdo das iniciativas de aprimoramento
institucional; e

iii) a utlidade de se estabelecer patamares minimos de
governanca(BRASIL, 2018b, p. 21).

O art. 7A do Decreto n. 9203, de 2017, prevé a criagdo do Comité
Interministerial de Governanga (CIG), 6rgao colegiado composto pelo Ministro de
Estado Chefe da Casa Civil da Presidéncia da Republica, Ministro de Estado da
Economia e Ministro de Estado da Controladoria-Geral da Unido, cuja competéncia é
assessorar o Presidente da Republica na condugdo da politica de governanga da
administracao publica federal.

O Decreto n°® 9.203/2017 traz mecanismos para garantir a coordenacgao e a
coeréncia dos modelos de governanga, tendo como eixo central o Comité
Interministerial de Governanca. Com isso, também é possivel encontrar solugdes
mais céleres para questdes transversais, aumentando a capacidade de resposta dos
orgaos responsaveis pelas politicas setoriais (Guia da Politica de Governanga
Publica, 2018, p. 23).

O art. 9-A do decreto n. 9.203/2017 estabelece as competéncias do Comité

Interministerial de Governanca:
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Art. 9°-A. Ao CIG compete:
| - Propor medidas, mecanismos e praticas organizacionais para o
atendimento aos principios e as diretrizes de governanga publica
estabelecidos neste Decreto.
Il - Aprovar manuais e guias com medidas, mecanismos e praticas
organizacionais que contribuam para a implementagcdo dos principios e
das diretrizes de governanca publica estabelecidos neste Decreto,
Il - aprovar recomendagdes aos colegiados tematicos para garantir a
coeréncia e a coordenagado dos programas e das politicas de governanga
especificos
IV - Incentivar e monitorar a aplicagdo das melhores praticas de
governanga no ambito da administragdo publica federal direta, autarquica
e fundacional; e
V - Editar as resolugbes necessarias ao exercicio de suas competéncias.
(BRASIL, 2017).

De acordo com as propostas do Governo Federal com a instituicdo da Politica
de Governangca e com as premissas estabelecidas nas normativas editadas, o
acompanhamento dos resultados é fundamental no desenvolvimento das boas
praticas de governancga. Esse acompanhamento é realizado através da utilizagdo de
indicadores de resultados construidos a partir de patamares minimos de governanga
previamente estabelecidos.

Esses patamares minimos de governanga compreendem a fixagdo de formas
de acompanhamento de resultados, a busca de solu¢cdes para melhoria de
desempenho das organizagbes e a utilizagdo de instrumentos de promogdo do
processo decisoério fundamentado em evidéncias (art. 6, Decreto 9.203/2017).

O item 3.2 do Guia da Politica de Governancga trata dos indicadores de
Governanga. Esse item sugere que a comparagédo de instituicbes a partir de um
indicador viabiliza diagndsticos personalizados, tornando mais célere o processo de

disseminagao de boas praticas de governanca.

Nesse sentido, € possivel fazer uma comparagao entre os 6rgaos a partir do
indice de governanga publica, um dos componentes do indice integrado de
governanca e gestédo (iGG) desenvolvido pelo TCU (BRASIL, 2018b, p. 31).

Embora a proposta de criacédo da politica de governanga tenha origem na
cooperagao dos 6rgaos centrais de governo com o Tribunal de Contas da Uni&o, “a
partir da percepg¢ao da necessidade de uma conducgao integrada e coerente das
diversas iniciativas setoriais isoladas de aprimoramento da governanga” (BRASIL,
2018b, p. 31).Entretanto, o guia ressalta que:
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No entanto, isso ndo significa que o indicador seja adequado para medir a
implementacao da politica de governanga, ja que os conceitos e variaveis
envolvidos séo diferentes em alguns pontos. Para que pudesse servir de
diagnostico para a politica, o iGG precisaria incorporar seus principais
elementos, variaveis e conceitos — ou seja, seria necessario um
alinhamento conceitual (BRASIL, 2018b, p. 31).

Essa necessidade de alinhamento conceitual destacada no Guia expde a
auséncia de articulagdes conjuntas na condugao integrada da Politica de
Governanga a que se propde o Governo Federal. Na pratica, essa auséncia de
alinhamento conceitual compromete as acbes estratégicas nas organizagdes
publicas federais, pois, a governanga sistematizada pelo TCU se fundamenta nas
atividades de avaliar — dirigir — monitorar, a partir dos indicadores definidos no
planejamento estratégico.

Para Araujo (1996), o planejamento estratégico, por gerar uma base de dados
quantitativos e qualitativos sobre a organizacao, constitui um importante instrumento
gerencial, capaz de dar suporte as decisdes sobre a missdo, objetivos, metas e
estratégias. Ao quantificar uma meta em um planejamento € necessario um
indicador que represente a realidade da instituicdo naquele momento para projetar
seu futuro (MIZAEL; VILAS BOAS; PEREIRA; SANTOS, 2013).

Nesse contexto, o planejamento estratégico nas organizagdes publicas
federais devera pautar-se em diferentes indicadores na definicdo de suas metas
para que possa cumprir a sistematica da Politica de Governanga do Governo
Federal e ainda atender as recomendag¢des do TCU no que tange os elementos do
sistema de governanca e gestao.

O Guia destaca ainda que:

Na condugdo da politica de governanga, é possivel que alguns dos
resultados do iGG sejam levados em consideragdo, notadamente quando o
elemento avaliado seja considerado compativel com os objetivos e diretrizes
gerais da politica (BRASIL, 2018b, p. 32).

De acordo com o Guia outros indicadores cuja aplicagado pode ser util para
monitorar a avaliar os resultados da politica de governanga, como o Worldwide
Governance Indicators (WGI), desenvolvido pelo Banco Mundial (BRASIL, 2018b, p.
32).
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4.3 A GOVERNANGCA NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

Neste topico serdo analisadas as normativas que fundamentam a politica de
governanga da Universidade Federal do Parana a partir das disposi¢cdes legais
contidas Politica de Governancga da administragao publica federal.

Com a edig¢ao do Decreto n. 9203/2017, posteriormente alterada pelo Decreto
n. 9901/2019, foi instituida a Politica da Governanga da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional. Com o intuito de “oferecer seguranga e
estabilidade a interpretacdo do Decreto n. 9203/2017” e ainda, servir como um
referencial para a sua execugao, que em 2018 foi publicado o “Guia da Politica de
Governanca Publica”.

Este topico se limitara a abordagem das normativas relativas a estrutura de
governancga publica proposta pelo Governo Federal, na qual a Universidade Federal
do Parana se submete. Destacam-se alguns pontos relevantes estabelecidos no
Decreto n. 9203/2017:

Art. 9°- A. Ao CIG compete:

| - Propor medidas, mecanismos e praticas organizacionais para o
atendimento aos principios e as diretrizes de governanga publica
estabelecidos neste Decreto;

[...]

Art. 13-A. Compete aos 6rgéos e as entidades integrantes da administracéo
publica federal direta, autarquica e fundacional.

| - Executar a politica de governanca publica, de maneira a incorporar os
principios e as diretrizes definidos neste Decreto e as recomendagdes
oriundas de manuais, guias e resolu¢des do CIG; e

[...]

Art. 15-A.Sdo competéncias dos comités internos de governanca, instituidos
pelos 6rgaos e entidades da administragdo publica federal direta, autarquica
e fundacional:

I - Auxiliar a alta administragdo na implementacdo e na manutencédo de
processos, estruturas e mecanismos adequados a incorporagao dos
principios e das diretrizes da governanga previstos neste Decreto;

Il — Incentivar e promover iniciativas que busquem implementar o
acompanhamento de resultados no 6rgdo ou na entidade, que promovam
solugbes para melhoria do desempenho institucional ou que adotem
instrumentos para o aprimoramento do processo decisorio;

Il - promover e acompanhar a implementacdo das medidas, dos
mecanismos e das praticas organizacionais de governanga definidos pelo
CIG em seus manuais e em suas resolugdes; e

IV - Elaborar manifestagcao técnica relativa aos temas de sua competéncia
(BRASIL, 2017).

Diante destas normativas estabelecidas, o Ministério da Educacao editou a

Portaria n. 313, de 7 de fevereiro de 2019, na qual instituiu o Comité de Governanca,
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Integridade, Gestdo de Riscos e Controle do Ministério da Educacédo. O art. 2

estabelece as competéncias do Comité:

Art. 2° - Compete ao Comité de Governanga, Integridade, Gestao de Riscos
e Controles:

| - Orientar o desenvolvimento de estratégias que visem a efetiva
implementacao da politica nacional de governanga da administragao publica
federal direta, autarquica e fundacional, instituida pelo Governo Federal no
MEC;

Il - Oferecer diretrizes para o desenvolvimento e a implantacdo do
planejamento estratégico do MEC;

Il - assegurar a institucionalizagcéo de estruturas adequadas de governanga,
integridade, gestao de risco e controles internos;

IV - Estimular a integracao dos agentes responsaveis pela governanga, pela
gestao de risco e pelos controles internos;

V — Aprovar propostas para o aprimoramento da governancga, da gestao de
riscos e do controle; e

VI - Estimular a adogéo de politicas e medidas de prevengéo a corrupgao e
a fraude.

Na Universidade Federal do Parana o Comité de Governanga, Riscos e
Controles Internos (CGRC) foi instituido através da Portaria n. 810/REITORIA, de 07
de dezembro de 2017, posteriormente alterada pela Portarias n. 821/REITORIA, de
08 de dezembro de 2017 e n. 112/REITORIA, de 13 de margo de 2018.

O Comité é composto pelo Reitor, Pr6-Reitores e um representante da
Coordenadoria de Governanga e Riscos (CGR). As competéncias do Comité estéo

elencadas no art. 2 da Portaria que a instituiu.

Art. 2° - Compete ao Comité de Governanga, Riscos e Controles:
Promover praticas e principios de conduta e padroes de

comportamentos;

l. Institucionalizar estruturas adequadas de governanga, gestdo de

riscos e controles internos;

Il. Promover o desenvolvimento continuo dos agentes publicos e

incentivar a adocéo de boas préaticas de governancga, de gestdo de riscos e

de controles internos;

lll.  Garantir a aderéncia as regulamentagdes, leis, cédigos, normas e

padrdes, com vistas a condugao das politicas e a prestagdo de servigos de

interesse publico;

IV.  Promover a integracdo dos agentes responsaveis pela governanga,

pela gestao de riscos e pelos controles internos;

V. Promover a adogdo de praticas que institucionalizem a

responsabilidade dos agentes publicos na prestacdo de contas, na

transparéncia e na efetividade das informacgoes;

VI.  Aprovar politica, diretrizes, metodologias e mecanismos para

comunicacdo e institucionalizacdo da gestdo de riscos e dos controles

internos;

VII.  Supervisionar o mapeamento e avaliagdo dos riscos-chave que

podem comprometer a prestagéo de servigos de interesse publico;
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VIIIl. Liderar e supervisionar a institucionalizagdo da gestéo de riscos e dos
controles internos, oferecendo suporte necessario para sua efetiva
implementacgao no 6rgao ou entidade;

IX.  Estabelecer limites de exposigéo a riscos globais do 6rgéo, bem com
os limites de algada ao nivel de unidade, politica publica, ou atividade;

X. Aprovar e supervisionar método de priorizagdo de temas e
macroprocessos para gerenciamento de riscos e implementacdo dos
controles internos da gestéao;

XI.  Emitir recomendagdo para o aprimoramento da governanga, da
gestao de riscos e dos controles internos; e,

XIl. Monitorar as recomendagbes e orientagdes deliberadas por este
Comité.

Conforme disposto, ao Comité interno de Governanga cumpre promover a
politica de governancga e, nesse sentido, destaca-se a importancia das atribuigbes do
Comité no direcionamento das acbes voltadas a implementacdo da politica de
governanga, com a possibilidade de contribuir na reformulagcdo das recomendagdes
da comissao superior. As manifestagdes técnicas do Comité Interno de Governanga
poderao ser utilizadas como instrumentos de monitoramento da implementagcao da
politica de governanga no o6rgdo ou entidade — e, assim sendo, poderdo ser
analisadas e consolidadas pelo CIG para reforcar ou reformular suas
recomendagdes (BRASIL, 2018b, p. 73).

A Politica de Governanga, Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao
da UFPR foi estabelecida através da Resolugcdo n. 51/19 COPLAD, de 11 de

dezembro de 2019. De acordo com as informagdes contidas no portal da UFPR?:

A politica legitima o trabalho que a instituicdo vem realizando, focando em
mecanismos de governanga como lideranca, estratégia e controle,
transparéncia, accountability e integridade, ética, competéncia,
responsabilidade e comprometimento para o atingimento dos objetivos
estratégicos.

O art. 31 da Resolucao dispde sobre a composicdo e responsabilidades na
conducao da Politica de Governanga, Integridade, Riscos e Controles Internos da

Gestao da UFPR, conforme quadro 16:

25 Coordenadoria de Governanga e Riscos da UFPR, disponivel em: www.cgr.ufpr.br. Acesso em: 14
fev. 2020.
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Quadro 16 — Responsabilidades na condugéo da politica de governanga, integridade, riscos e
controles internos da gestdo da UFPR

ATOR RESPONSABILIDADES

» Garantir a continuidade e aperfeicoamento da
“Politica de Governanga, Integridade, Riscos e

REITOR Controles Internos da Gestdo”, provendo apoio
técnico e administrativo. Monitorar as recomendacobes
e orientagoes deliberadas pelo CGRC

» Aprovar e supervisionar, e acompanhar a
implementacdo da “Politica de Governanga,
Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao” e
do “Plano de Integridade”.

» Estabelecer limites de exposi¢ao a riscos na UFPR.

» Monitorar e supervisionar as recomendagdes e
orientagdes deliberadas por este Comité

» Analisar as propostas da CGR, e aprova-las, quando
cabivel.

» Elaborar, revisar, coordenar e conduzir as agdes da
“Politica de Governanga, Integridade, Riscos e
Controles Internos da Gestao”

» Monitorar, no respectivo a&mbito, a evolugdo dos
niveis de riscos e a efetividade das medidas de
controles implementadas nos processos
organizacionais em que estiverem envolvidos ou que
tiverem conhecimento.

Agentes de Governanga » Propor a CGR respostas e medidas de controles ou
agdes de contingéncia a serem implementadas,
considerando os eventos de riscos identificados.

» Reportar a CGR mudancgas identificadas ou
fragilidades nos processos organizacionais ao qual
esteja envolvido ou que tenha conhecimento

Fonte: Resolugéo n. 51/19 COPLAD (2019).

Comité de Governanga, Riscos e
Controles Internos — CGRC

Coordenadoria de Governanga e
Riscos - CGR

Em atendimento a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n. 01, de 10 de
maio de 2016, foi instituida a Coordenadoria de Governanga e Riscos da UFPR
através da Resolucéo n. 01/18-COPLAD, de 28 de fevereiro de 2018.

A Coordenadoria de Governanga e Riscos (CGR) da Universidade Federal do
Parana coordena a implantagdo do “Programa de Integridade” da Universidade, na
qual envolve um conjunto estruturado de medidas institucionais voltadas para a
prevencao, deteccdo, punicdo e remediacdo de fraudes e atos de corrupgcao, em
apoio a boa governanca.

O Programa de Integridade da UFPR atende ao Decreto n. 9203/2017, que
dispbe sobre a Politica da Governanca da administragcdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e a Portaria n. 1089/CGU, de 25 de abril de 2018, que
estabelece orientagbes para que os 6rgaos e as entidades da administragéo publica
federal direta, autarquica e fundacional adotem procedimentos para a estruturacao,

a execugao e o monitoramento de seus programas de integridades.
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De acordo com o Guia da Politica de Governanga (BRASIL, 2018, p.42) a
integridade prevista no Decreto n. 9203/2017 deve ser interpretada em conjunto
como os demais principios presentes no decreto e levar em consideragéo o principal
objetivo do ato normativo: permitir que o cidadao esteja sempre no centro das
decisdes e agdes da administragao publica.

Considerando que a UFPR submete-se as diretrizes do Decreto n. 9203/2017,
na qual institui a Politica da Governanca da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, e ainda que o Guia da Politica de Governanca Publica
objetiva dar seguranca e estabilidade a interpretagao do referido decreto, destaca-se

algumas consideracdes dispostas no Guia a serem observadas pela UFPR:

O Guia da Politica de Governanga Publica é destinado aos gestores e
autoridades responsaveis pela execug¢do (alta administragdo e comités
internos de governanga) e pela coordenagdo (Comité Interministerial de
Governanga) da politica de governanca da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional, instituida por meio do Decreto n° 9.203, de
2017 (BRASIL, 2018b, p.17).

Sendo assim, as acbes implementadas pela UFPR relativas a Politica de
Governanca Publica devem respeitar os dispositivos contidos nas normativas que
tratam do tema, emanadas pelos diversos érgaos do Governo Federal.

O quadro 17 contida no Guia da Politica de Governanca Publica elenca as

fungdes dos principais atores e estruturas da Politica de Governanca.

Quadro 17 — Fungdes dos principais atores e estrutura da politica de governanga

ATORES/ESTRUTURA FUNCOES

Responsavel, em ultima instancia, pela

Presidente da Republica condugéo da Politica de Governanga

Assessora o Presidente da Republica na

CIG conducgéo da politica de governanca
(coordenacao)
Orgéos e entidades da administragdo Publica
Federal (APF) Executam a politica de Governanca
Alta administragao Responsavel pela implementacéo da politica de

governanga, nos respectivos 6rgaos e entidades

Comité Interno de Governanca Promove e monitora a politica de governanca
em seus respectivos orgaos e entidades

Fonte: Brasil (2018b, p. 67).

Diante da estrutura de Governancga apresentado neste topico, observa-se a
relevancia de agbes coordenadas entre a Alta Administracédo e o Comité Interno de



112

Governanga, tornando mais célere e efetivo o processo de disseminagao das boas
praticas de governanga na Organizagao.

S&o competéncias definidas na estrutura de governancga institucional que, se
objetivamente exercidas, sdo determinantes na avaliagdo global da organizagao que
conduzem as acgoes e decisOes estratégicas pela alta administragdo consonantes

com as recomendacgdes propostas pelos 6rgaos de controle externo.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No item 5.1 serdo apresentados os indices de iGovContrat da UFPR/2018, de
forma global, por grupos e por questbes, com as correspondentes analises dos
resultados.No item 5.2 serdo apresentadas as disposi¢des de cada item de
verificagcdo do iGovContrat/2018 comparativamente ao questionario/2020, com o
intuito de relacionar o indice alcangado na ultima avaliagdo e as perspectivas

avaliadas neste novo levantamento.

5.1 ANALISE DO INDICE DE GOVERNANCA E GESTAO DECONTRATAGOES/
2018 DA UFPR

A analise do perfil de Governanca e Gestao em contratagdes da UFPR que
resultou no Relatério Individual da Autoavaliagdo/2018 do Tribunal de Contas da
Unido permitiu identificar isoladamente cada abordagem e suas respectivas
variaveis que classificaram a UFPR em estagio inicial no nivel de adog¢ao de boas
praticas de governanga na gestao de contratagoes.

A partir desta analise foi possivel identificar as areas vulneraveis que
merecem atencado pelos gestores na complexa tarefa de melhorar o indice
iGovContrat em uma futura avaliacdo. Neste trabalho pretendi propor agdes que
venham a contribuir no processo de aperfeicoamento da estrutura atual, de forma a
adequar ao modelo de organizagao proposto pelo TCU nas questdes relativas as
boas praticas em governancga e gestao de contratacgdes.

Como o TCU néao disponibilizou para os respondentes a planilha de simulacéo
de calculo de notas, neste tépico sera apresentada a pontuacdo alcancada pela
UFPR a partir de trés diferentes abordagens: global, por grupos e por questdes.

Os calculos foram realizados a partir dos dados completos disponiveis em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm, considerando as escalas de respostas e a interpretacdo das
respostas e calculos aplicados pelo Tribunal. Para extragdo dos resultados foi
utilizado o programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) e Excel,

com especificagdes ja descritas nos procedimentos metodoldgicos.
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Resultado Global do levantamento de Governancga e Gestao de Contratagdes
da UFPR/2018, conforme quadro 18:

Quadro 18 — Levantamento global

LEVANTAMENTO DE GOVERNANGA E GESTAO PUBLICA 2018 GLOBAL

IdBase Institui¢ao iGG iGovContrat iGestContrat GovContrat

168 UFPR 0,2691 0,3162 0,2920 0,3458

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

O indice integrado de Governanca e Gestdao Publicas (iGG) foi calculado
como primeiro componente principal, onde: iGG «— iGovPub (indice de Governanca
Publica), iGestPessoas (indice de capacidade em gestdo de pessoas), iGestTl
(indice de capacidade em gestao de TI), iGestContrat (indice de capacidade em
gestao de contratos).

O indice apresentado em governancga das aquisi¢des refletiu a capacidade da
alta administragdo em avaliar, direcionar e monitorar a gestdo de contratagdes,
através de mecanismos de lideranca, estratégia e controle. O GovContrat de 0,3458
indica que a universidade estd em fase inicial quanto a capacidade da alta
administracdo em realizar a avaliagdo, direcionamento e monitoramento da gestao
de contratagbes, exigindo uma atuacdo efetiva com acgbes direcionadas nas
questdes relativas modelo de gestdo (2137), monitoramento de desempenho da
gestao de contratagdes (2138) e atuacado da auditoria interna no controle da area de
gestao de contratagdes.

A Gestdo de Contratagbes € composta pelos agregadores: Pessoas,
Processos, Riscos e Gestdo de Contratos. O iGestContrat de 0,2920 indica que a
universidade esta em fase inicial quanto a capacidade de promover a colaboragao
entre gestores de pessoas e contratagbes. E também executar processos de
planejamento das contratagdes com definigdo do plano de contratagdo, além do
gerenciamento dos riscos e mensuragao de resultados do contrato. Sdo questdes
relevantes que exigem atividades coordenadas para alcancar os objetivos nas
contratagdes realizadas pela organizagao.

O TCU apresentou no Relatério Individual de avaliagao/UFPR/2018 grafico
comparativo das médias obtidas pelas organizagbées do mesmo tipo, segmento e

com todas as 498 organizacdes participantes, apresentado na figura 5:




Figura 5 — Resultado geral da autoavaliagao da organizagéo em relagao a seu contexto
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Fonte: Tribunal de Contas da Unido (2018, p. 04).
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O iGovContrat de 0,3162 refletiu a auséncia de um sistema de governanca e

gestao de contratagdes que permita que a Universidade Federal do Parana realize

aquisicoes de forma eficiente, relacionando a geracdao dos resultados com os

dispéndios realizados, com base em uma estrutura que garanta as boas praticas de

governanga das aquisigdes.

Resultado por grupos do levantamento de Governanga e Gestdo de

Contratacbes da UFPR/2018, conforme quadro 19:

Quadro 19 — Levantamento por grupos

LEVANTAMENTO DE GOVERNANGCA E GESTAO PUBLICA 2018-GRUPOS

P Gov Gest Risco Gerir
Instituicao Contrat| Contrat Pessoas | Processos Contr | Riscos 4310 | 4320 | 4330 | 4340
UFPR  |0,3458 | 02417 | 0 06765 | 0,2060 | 0,1389 | 0,15 | 5% 0%16 0241

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Destaca-se que o fator 4310 trata da avaliacdo de “Realizar Planejamento de

Contratactes”;

o fator

4320 de

“Estabelecer

Processos de Trabalho de
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Contratagdes”; o fator 4330 de “Gerir Riscos em contratagdes” e por fim, o fator 4340
de “Contratar e gerir com base em desempenho”.

No levantamento por grupos, o fator GerirRiscos é composto pelas variaveis
2110, 4241, 4331 e 4332; enquanto que o fator 4330 — Gerir Riscos em contratacoes
€ composto somente pelas variaveis 4331 e 4332. O fator GerirRiscos obteve
pontuacao de 0,1389, indicando que nesse quesito € inexpressiva a capacidade em
estabelecer modelo de gestdo de riscos (2111), gerir riscos criticos (2112), gerir
riscos de Tl de processos de negocios (4241) e gerir riscos em contratagdes (4331 e
4332). Numeros que apontam para um cenario preocupante, que nas contratagdes
0s riscos possuem impacto direto no sistema de abastecimento, rede de
fornecedores, etc.

Observa-se que o fator GestContrat apresentou o0 mesmo valor que o fator
4340 — contratar e gerir com base em desempenho, pois resultaram das mesmas
variaveis, pontuados em 0,2417 indicando em estagio inicial no nivel de capacidade
em contratar e gerir com base em desempenho.

O agregador “Pessoas” apresentou valor zero, indicando que nado ha
colaboracao entre os gestores de pessoas e 0s de contratagdes nas decisdes sobre
selecdo, alocacao, capacidade e avaliagcdo de desempenho da area de gestdo de
contratagdes.

O agregador “Processos” obteve pontuagéo de 0,6765 classificado em estagio
intermediario de maturidade quanto aos processos de planejamento de contratagdes
(4311), processo de trabalho para planejamento de cada uma das contratagdes
(4321), processo de trabalho para selecao de fornecedores (4322) e processo de
trabalho para gestéo de contratos (4323).

O agregador “RiscoContrat” é composto pelo fator gerir riscos em
contratagcdes (4330) e gerir os riscos da organizagcao (2110), alcancando a
pontuacado de 0,2060 indicando estagio inicial em relagcdo a adog¢ado de um modelo
de gestéo de riscos nédo sé em relagdo as contratagdes como da organizagdo como
um todo.

Resultado do levantamento de Governangca e Gestao de Contratacbes da
UFPR/2018, por questdes, conforme quadro 20:



Quadro 20 — Levantamento por questdes
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VARIAVEL

DESCRICAO

UFPR

2137

A alta administragao estabeleceu modelo de gestao de contratagdes

0,4427

2138

A alta administragdo monitora o desempenho da gestao de contratacdes

0,15

3121G

A organizagéao definiu o estatuto da auditoria interna

G) o estatuto contém vedagédo de que os auditores internos participem
em atividades que possam caracterizar cogestao

3123D

A auditoria interna produz relatérios destinados as instancias internas de
governanga

D) ha relatério contendo resultados de trabalhos de avaliagdo dos
controles internos da gestdo das contratagbes

4341

A organizagado adota métricas objetivas para mensuragao de resultados
do contrato e vinculagdo da remuneragdo ao desempenho

0,3260

4342

Como condigéo para as prorrogagdes contratuais, a organizagdo avalia
se a necessidade que motivou a contratagdo ainda existe e se a
solugdo escolhida ainda é a mais vantajosa para suprir essa
necessidade

0,15

4121B

A organizagao define e documenta os perfis profissionais desejados para
cada ocupacéao ou grupo de ocupacdes de colaboradores

B) os perfis desejados dos colaboradores da area de gestdao de
contratagdes estao definidos e documentados

4122B

A organizacgao define e documenta os perfis profissionais desejados para
cada ocupagao ou grupo de ocupagoes de gestao

B) os perfis desejados dos gestores da area de gestdo de contratagdes
estdo definidos e documentados

4123C

A organizacdo atualiza, com base em procedimentos técnicos, o
quantitativo necessario de pessoal por unidade organizacional ou por
processo de trabalho

C) a atualizagdo de quantitativo abrange a area de gestdo de
contratagdes

4131B

A organizacéo escolhe gestores segundo perfis profissionais definidos e
documentados

B) a organizacao escolhe gestores da area de gestdo de contratagbes
segundo perfis profissionais definidos e documentados

4151B

A organizacdo identifica e documenta lacunas de competéncia da
organizagao

B) as lacunas de competéncia na area de gestdo de contratagdes estao
documentadas

4172B

A organizacdo realiza formalmente a avaliagcdo de desempenho
individual, com atribuicdo de nota ou conceito, tendo como critério de
avaliagdo o alcance das metas previstas no plano da unidade

B) a avaliagao abrange o desempenho dos gestores da area de gestao
de contratacdes

4311

A organizagao executa processo de planejamento das contratagdes

0,15

4321

A organizagéo definiu processo de trabalho para planejamento de cada
uma das contratagoes

0,8144

4322

A organizacdo definiu processo de trabalho para selegcdo de

0,8182
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fornecedores

4323 A organizacgéao definiu processo de trabalho para gestdo de contratos 0,8327

4331 Riscos da area de gestao de contratagdes sdo geridos 0,05

As equipes de planejamento das contratagées analisam os riscos que
possam comprometer a efetividade das etapas de Planejamento da

4332 Contratagao, Selecdo do Fornecedor e Gestdo Contratual ou que 0,3896
impegam ou dificultem o atendimento da necessidade que originou a
contratagao

2111 O modelo de gestao de riscos da organizacao esta estabelecido. 0,2680

2112 Os riscos considerados criticos para a organizagéo s&o geridos. 0,15

2110 Gerir os riscos da organizagéo 0,1789

4241 A organizagéo gere os riscos de Tl dos processos de negdcio 0

4249 A organizagao executa processo de gestdo da continuidade dos servigos 005
de tecnologia da informagéo ’

4331 Riscos da area de gestédo de contratagdes séo geridos 0,05

As equipes de planejamento das contratagdes analisam os riscos que

possam comprometer a efetividade das etapas de Planejamento da
4332 Contratagdo, Selecdo do Fornecedor e Gestdo Contratual ou que 0,3896
impecam ou dificultem o atendimento da necessidade que originou a
contratagao

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Na abordagem por variavel foram elencadas as 25 questdes que compdem o
iGovContrat/2018, sendo 4 questdes relativas a governanca e 21 questdes relativas
a gestao de contratos.

De acordo com o TCU?® (2018), como o célculo dos indices tém sido feito pela
extracdo de apenas o primeiro componente principal, os pesos calculados sao
obtidos por regressao linear multipla e ndo permitem a recriagéo do indice a partir da
aplicagao das respostas originais em apenas um polindbmio de primeiro grau.

A governanca da organizagao foi avaliada através de quatro questbes: 2137,
2138, 3121G e 3123D, obtendo a pontuacdo maxima somente na questdo 3121G
que questiona se o estatuto da auditoria interna veda a participacado de auditores em
atividades que caracterizam cogestédo. A questao 2137 trata do modelo de gestao de
contratagdes (definicdo de diretrizes, papéis, responsabilidades, delegacdo de
competéncias, segregacdo de funcgbes criticas relativas a area de gestdo de
contratagbes e ainda, atuacdo do corpo colegiado na tomada de decisdes
estratégicas relativas as contratagdes), alcangando nesta variavel a pontuagdo de
0,4427. A questdao 2138 trata do monitoramento do desempenho da gestdo de
contratagdes pela alta administragdo, obtendo nesta questao 0,15 pontos, indicando

26 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Como interpretar a tabela Perfil Gov — Dados
Completos. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm.Acesso em: 12 fev. 2019.
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baixa capacidade em: estabelecer e divulgar os objetivos em gestdo de
contratagdes; indicadores e metas para a area de gestao de contratagbes; coleta e
analise de dados necessarios a medicdo de desempenho e disponibilizacdo de
relatérios. Com pior resultado, ndo obtendo pontuacao estad a questdo 3123D que
detectou que a auditoria interna ndo produziu relatorio contendo resultados de
trabalhos de avaliagao dos controles internos da gestao de contratagdes.

O agregador “Pessoas” foi 0 unico por grupos que nao obteve pontuagao,
com pontuagdo zero em todas as questdes que compdem o agregador: 4121B,
4122B, 4131B, 4151B, 4172B e 4123C. Esse resultado refletiu a auséncia de agdes
coordenadas e de colaboragédo entre os gestores de pessoas e os de contratagdes.

A nao pontuagao indica que a organizagao:

v" Nao definiu os perfis desejados dos colaboradores da area de gestao
de contratacdes (4121B);

v" Nao definiu os perfis desejados dos gestores da area de gestdo de
contratagdes (4122B);

v' Nao atualizou, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo
necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de
trabalho da area de gestao de contratacées (4123C);

v" A escolha dos gestores da area de gestdo de contratacées nado foi
realizada com base em perfis profissionais definidos (4131B);

v' As lacunas de competéncias na area de gestdo de contratacdo nao
foram identificadas e documentadas (4151B);

v' A organizagdo nao realizou formalmente a avaliagdo de desempenho
individual (gestores da area de gestéo de contratos), com atribuicdo de
nota ou conceito, tendo como critério de avaliagao o alcance das metas

previstas no plano da unidade (4172B).

A nado pontuacdo no agregador “Pessoas” evidenciou um cenario
preocupante, pois, as pessoas cumpriram um papel fundamental na dinamica
organizacional, que segundo Bergue (2015) foram quem de fato levaram a efeito os

atos de gestdo no ambito dos arranjos de governanca.
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A auséncia de todos estes elementos que compuseram o agregador
“‘Pessoas” retratou como a organizagcdo coordena diferentes unidades
administrativas e como estabeleceu a colaboragdo entre elas. Foram abordagens
relevantes que definiram: como foi realizada a alocacédo de pessoas de acordo com
o perfil desejado, cujas atribuicbes atendiam as necessidades da unidade; o
quantitativo necessario ou ideal para cada unidade organizacional e ainda, como a
avaliagado de desempenho pbéde ser trabalhada para que as pessoas compreendam
suas atribuicbes e as relacione com os objetivos institucionais. Em gestdo de
contratagdes, essas questdes foram ainda mais relevantes, pois trataram-se de uma
unidade administrativa que exigiu perfis técnicos especificos de gestores e
colaboradores.

As questdes 4311, 4321, 4322 e 4322 compuseram 0 agregador “Processos”
que alcancgou a pontuacao de 0,6765 classificado em estagio intermediario, obtendo
pontuacao parcial em todas elas, indicando que a organizacao dispde parcialmente

dos seguintes elementos:

v' 4311 — A organizagdo executou processo de planejamento das
contratagdes (0,15);

v' 4321 — A organizagao definiu processo de trabalho para planejamento
de cada uma das contratagdes (0,8144);

v’ 4322 — A organizacao definiu processo de trabalho para selecao de
fornecedores (0,8182);

v’ 4323 — A organizagédo definiu processo de trabalho para gestdo de
contratos (0,8327).

Através do agregador “Processos” foi possivel avaliar se as contratagdes
realizadas pela organizagao foram realizadas de forma planejada, com processos de
trabalhos definidos, tanto em relacdo aos fornecedores como na gestdo dos
contratos, evitando assim, aquisicbes desnecessarias ou mesmo sem a adequada
mensuragao do bem ou servico adquirido, fracionamento indevido de despesas,
irregularidade de licitagdo, dentre outras que podem comprometer o uso eficiente

dos recursos publicos com adequados procedimentos para uma gestdo de aquisicao
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que atendam as necessidades da organizacdo de forma transparente e em
conformidade com os parametros legais.

O agregador “Riscos” foi formado pelas questdes 4331, 4332, 2111 e 2112,
sendo que o fator Gerir Riscos especificos de contratagcdes (4330) obteve a

pontuacao de 0,2169 indicando a vulnerabilidade das variaveis que a compoe:

v' 4331 — Riscos da area de gestao de contratagbes sado geridos (0,05)

v’ 4332 - As equipes de planejamento das contratagdes analisam os
riscos que possam comprometer a efetividade das etapas de
Planejamento da Contratacdo, Sele¢do do Fornecedor e Gestao
Contratual ou que impecam ou dificultem o atendimento da

necessidade que originou a contratagao (0,3896).

A pontuagao de 0,05 da variavel 4331 indicou que a organizagdo apresenta
baixa capacidade em gerir os riscos de gestdo de contratagdes, que envolveram
importantes questdes como: identificacao, analise e avaliagdo de riscos; tratamento
dos riscos identificados; definicdo dos responsaveis pelas a¢des de tratamento dos
riscos; se sao geridos os riscos do processo de trabalho definido para selecéo de
fornecedores; se a gestdo do processo de trabalho definido para gestao de contratos
€ gerido e ainda se os gestores sao capacitagao para gerir 0S riscos.

A questdo 4332 obteve a pontuacao de 0,3896 que indicou a baixa adocao
das praticas relacionadas ao planejamento e riscos de gestdo, envolvendo ainda a
avaliacdo da gestao de riscos de contratacdo de servigos prestados de forma
continua e contratacées de TI.

As questdes 2111 e 2112 trataram do fator Gerir os Riscos da Organizagao
que apresentaram numeros preocupantes, pois indicaram que o modelo de gestao
de riscos da organizagao esta parcialmente definido (2111), obtendo a pontuagao de
0,2680, a variavel busca avaliar se estdo definidas: a politica institucional de gestao
de riscos; o processo institucional de riscos; as diretrizes e limites para exposi¢céo a
riscos; os critério de avaliagao de risco institucional e ainda, os critério de avaliagao
de risco de fraude e corrupgao.

A avaliagdo da variavel 2112 — gerir riscos criticos também apresentou

resultado preocupante, pontuado em 0,15 indicou baixa capacidade em gerir 0s
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riscos criticos, que envolvem a identificagcdo, andlise e avaliagdo dos riscos que
podem afetar o alcance dos objetivos institucionais e o controle interno para tratar os
riscos criticos.

As questdes 4341 e 4342 avaliaram o fator Contratar e Gerir com base em

desempenho, que apresentaram baixa capacidade em:

v' 4341 — A organizagado adotou métricas objetivas para a mensuragao de
resultados do contrato e vinculagdo da remuneragdo ao desempenho
(0,3260);

v' 4342 - Como condi¢des para as prorrogacgdes contratuais, a organizacao
avaliou se a necessidade que motivou a contratacdo ainda existe e se a
solugdo escolhida ainda é a mais vantajosa para suprir essa

necessidade (0,15).

A baixa pontuacdo no fator contratar e gerir com base em desempenho
demonstrou que a Universidade apresentou dificuldade em mensurar ndo s6 a
qualidade como a eficacia dos servigos contratados.

O quadro 21 apresentou um levantamento das fragilidades identificadas em
cada variavel, com base na pontuacao obtida no levantamento/2018.

Quadro 21 — Variavel e respectivas fragilidades

VARIAVEL PONTUACAO FRAGILIDADES RELACIONADAS A:
Definicao de:

Diretrizes;

Papéis e responsabilidades;

Delegacéo de competéncias;

Segregacédo de fungdes criticas relativas a area de
gestéo de contratacoes;

v" Atuacdo do corpo colegiado na tomada de decisbes
estratégicas relativas as contratagdes

AN NEANEAN

2137 0,4427

Descricao: A alta administracédo estabeleceu modelo de gestdo de contratagdes
Capacidade em:

v' Estabelecer e divulgar os objetivos em gestdo de

2138 0,15 contratagdes;

v" Indicadores e metas para a area de gestdo de
contratagdes;

v" Coleta e andlise de dados necessarios a medigdo de
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desempenho e disponibilizagao de relatorios.

Descricao: A alta administragdo monitora o desempenho da gestao de contratagdes

3121G 1 -

Descricdo: A organizagao definiu o estatuto da auditoria interna

v'  Capacidade em tomar decisées com base em relatério
de resultados de trabalhos de avaliagdo dos controles

3123D g internos da gest&o de contratagoes.

Descricao: A auditoria interna produz relatérios destinados as instancias internas de
governanga

v'  Capacidade em mensuragao dos resultados
4341 0,3260 (remuneragao x desempenho).

Descrigéo: A organizagao adota métricas objetivas para mensuragao de resultados do
contrato e vinculagdo da remuneragao ao desempenho

v' Avaliagdo da existéncia da necessidade que motivou a
contratagao;

v' Avaliagdo da existéncia da necessidade que motivou a
contratagdo como condigdo para as prorrogagoes
contratuais;

v' Avaliagdo quanto a escolha mais vantajosa para suprir
a necessidade.

4342 0,15

Descricdo: Como condi¢ao para as prorrogagdes contratuais, a organizagéo avalia se a
necessidade que motivou a contratagao ainda existe e se a solugao escolhida ainda é a mais
vantajosa para suprir essa necessidade

v" Definicdo/documentagdo dos perfis dos profissionais
desejados dos colaboradores da area de gestdo de

4121B 0 ~
contratagdes.

Descricdo: A organizacdo define e documenta os perfis profissionais desejados para cada
ocupacgao ou grupo de ocupacgdes de colaboradores

v'  Definicdo/documentagdo dos perfis dos profissionais
desejados dos gestores da area de gestdo de

4122B 0 ~
contratagoes.

Descrigdo: A organizacdo define e documenta os perfis profissionais desejados para cada
ocupacéao ou grupo de ocupagdes de gestdo

v" Auséncia de definicdo, com base em procedimento
técnico, do quantitativo necessario da area de gestao

4123C 0 de contratacdes.

Descricdo: A organizagcdo atualiza, com base em procedimentos técnicos, o quantitativo
necessario de pessoal por unidade organizacional ou por processo de trabalho

v/ Capacidade de escolhas dos gestores da area de
gestdo de contratagdes definidas segundo perfis

41318 0 profissionais definidos/documentados.

Descricdo: A organizagdo escolhe gestores segundo perfis profissionais definidos e
documentados

4151B 0 v' Capacidade de identificagdo/documentagdo das
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lacunas de competéncias na area de gestdo de
contratagdes.

Descrigcéo: A organizacao identifica e documenta lacunas de competéncia da organizagéo

v'  Capacidade em avaliar com base no alcance das
metas estabelecidas o desempenho individual dos

41728 0 gestores da area de gestado de contratagédes.

Descricdo: A organizagao realiza formalmente a avaliagdo de desempenho individual, com
atribuicdo de nota ou conceito, tendo como critério de avaliagdo o alcance das metas
previstas no plano da unidade

Planejamento das contratagbes, com definicdo de
processos de trabalhos que envolvam:

Selecao de fornecedores;
Gestao de contratos;
Mensuragao de bens e servigos;
Fracionamento de despesas;
Regularidade de licitagao.

4311 0,15

ANANENE NN

Descrigéo: A organizagao executa processo de planejamento das contratagdes

v' Capacidade de planejamento de cada uma das
contratagdes realizadas pela organizagao, a partir
de processos de trabalho previamente definidos.

4321 0,8144 v' Capacidade de atender de forma eficiente as
demandas de aquisicio em cada uma das
contratagoes.

Descrigédo: A organizagao definiu processo de trabalho para planejamento de cada uma das
contratagdes

v' Capacidade em definir processo de trabalho para
selecao de fornecedores.

4322 0,8182 v/ Eficiéncia nas contratagdes relacionadas ao prego,

prazo e qualidade.

Descricéo: A organizacao definiu processo de trabalho para seleg¢éo de fornecedores

v'  Capacidade de definicdo de processo de trabalho
para gestédo de contratos.

4323 0,8327 v Capacidade de avaliar e mensurar os

procedimentos de gestao de aquisigao.

Descricédo: A organizagao definiu processo de trabalho para gestdo de contratos

v'  Capacidade de analise e avaliagao de riscos;

v" Tratamento dos riscos identificados;

4331 0,05 v' Definigdo dos responsaveis pelas agbes de
tratamento dos riscos.

Descricéo: Riscos da area de gestdo de contratacdes s&o geridos.

Capacidade de analise dos riscos pelas equipes de

4332 0,3896 . ~
planejamento  das  contratagoes, que  possam
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comprometer a efetividade das etapas de:

v" Planejamento da contratagéo;
v'  Selecgéao de fornecedores;
v' Gestao contratual

Descrigcao: As equipes de planeja

mento das contratacbes analisam os riscos que possam comprometer a efetividade das
etapas de Planejamento da Contratacdo, Selecdo do Fornecedor e Gestdo Contratual ou que
impecam ou dificultem o atendimento da necessidade que originou a contratacao.

2111

0,2680

Definicao de:

v' Politica institucional de gestao de riscos;
Processo institucional de riscos;
Diretrizes e limites para exposi¢éo a riscos;
Critério de avaliagao de risco institucional
Critério de avaliacdo de risco de fraude e
corrupgao.

SRR NN

Descricdo: O modelo de gestao de riscos da organizagio esta estabelecido.

2112

0,15

Capacidade em gerir os riscos criticos, que envolvem:

v' ldentificagdo dos riscos;

v'Analise dos riscos;

v/ Avaliagao dos riscos.
Trata-se dos riscos criticos que podem afetar o alcance
dos objetivos institucionais e o controle interno.

Descricao: Os riscos considerados criticos para a organizacao séo geridos

2110 0,1789 Componente Principal das variaveis 2111 e 2112
v' Disponibilidade de uma estrutura operacional
49241 0 integrada de gestao de riscos de Tl e processos de

negocios.

Descrigéo: A organizagao gere os riscos de Tl dos processos de negdcio

4242

0,05

v Capacidade de gestdo da continuidade dos
servicos de Tl

Descrigao: A o

rganizacao exec

uta processo de gestdo da continuidade dos servicos de

tecnologia da informacéo
4331 0,05 A variavel ger.lr .rlscos. d.e contratagdes integra o
componente principal gerir riscos
4332 0,3896 A variavel gerir riscos de contratagcdes integra o

componente principal gerir riscos

Fonte: Elaborada pela autora (2020).
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As fragilidades descritas no quadro 21 expressaram a necessidade de uma
reestruturagcdo organizacional que contemple as boas praticas de governanga e
gestdo de contratagbes, necessarias para uma atuacdo efetiva que reflita no
desempenho institucional.

Importante destacar que apds o levantamento realizado pelo TCU que
resultou no iIGG/2018, a UFPR realizou alteragdes em determinados procedimentos
administrativos relacionados a gestao de contratagdes, estabelecidas no Manual de
compras da UFPR, que refletem direta ou indiretamente nas variaveis avaliadas no
levantamento de governanga e gestéao.

Em novembro de 2017 foi publicado o Manual de Compras da UFPR, e em
decorréncia das alteragdes nas normativas relativas as contratagdes publicas, foi
revisada em abril/2019, que na apresentacdo pelo Diretor do Departamento de
Licitagdes e Contratacdes (pag. 01, Manual de Contratacées da UFPR, 2019) visou
imprimir uma nova filosofia as contratacbes da UFPR, cujo planejamento foi
‘impulsionado pela governangca tdo almejada pela Administragdo Publica e téo
incentivada pelos 6rgaos de controle externo”.

A partir desta perspectiva, a revisdo do Manual de contratagcdes da UFPR
orientou-se pelas normativas federais que tratam do sistema de gerenciamento das
compras e contratagcbes publicas, com destaque a elaboracdo do Plano Anual de
Contratagbes exigido dos érgéos e entidades do Poder Executivo Federal realizado
através do Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes (PGC),
utilizando se do moédulo SIASG criado pela IN n. 01/2018-SEGES/MPDG e
posteriormente revogada pela IN n. 01/2019-SEGES/ME. Sendo internamente no
ambito da UFPR aplicaveis os procedimentos disciplinados através do Memorando-
Circular n. 15/2018-DELIC/PRA para o ano de 2020 e o Memorando-Circular n.
11/2019-DELIC/PRA para o ano de 2021.

A revisao realizada em abril/2019 resultou em significativas alteragdes nos
procedimentos de contratagdes da Universidade, que de acordo com o “Registro de

alteracdes” constantes no Manual destacam-se:

» Inclusdo de seg¢do com orientagbes sobre o0 agrupamento de itens em lotes

na licitacao;
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> Inclusao de orientagao sobre a deciséo do tipo de objeto a licitar (material ou
Servigo);

» Alteragdo da normatizagdo sobre a adesdo a atas de registro de pregos

gerenciadas por outros 6rgaos;

Alteracao da normatizacao sobre as alteragdes contratuais;

Alteracao na orientagao para realizagao de pesquisa de precgos;

Inclusdo de normativa sobre o Plano Anual de Contratagdes;

vV V V V

Alteracdes nos procedimentos de compras:

- Revisédo das Ordens de Servigos da PRA sobre aquisicbes de materiais e
contratagdes de servicos;

- Alteracdes nos modelos de planilha de calculo do custo médio, declaragao
de pesquisa de precos e termo de referéncia;

- Alteragdo na normatizagao sobre dispensa e inexigibilidade de licitagao;
-Inclusdo de normativa sobre a apuracdo de responsabilidade dos
fornecedores;

- Corregdes de erros de digitagao e referéncias no documento.

Estas alteracbes nos procedimentos de contratacdes estabelecidas no
manual de contratagbes da UFPR em conjunto com a estruturagéo institucional
efetivada através da implantagcdo da Politica de Governanca, Riscos e Controles
Internos, que envolveram o Comité de Governanga, Riscos e Controles Internos, a
Coordenadoria de Governanga e Riscos, o Programa de Integridade da
Universidade, e ainda o Cdédigo de Etica da UFPR, resultaram em importantes

remodelagdes em apoio a boa governanga institucional.

5.2 ANALISE COMPARATIVA DAS QUESTOES DO IGOVCONTRAT/2018
DISPOSTAS NA AUTOAVALIACAO DE 2020

Primeiramente destacar que o questionario de autoavaliacdo/2020 sofreu
significativas mudangas metodologicas comparadas ao questionario de
autoavaliacido/2018, a comecar pela estruturacdo das respostas em cada

abordagem dos itens de verificagdo. No questionario/2020 foram suprimidas as

opgdes por categorias de respostas: “adota”, “ndo se aplica (risco nao tratado)”, “ha

” M

decisdo formal ou plano aprovado para adota-la”, “adota em menor parte”, “adota
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” “ ” “

parcialmente”, “ndo se aplica (risco medianamente tratado)”, “adota em grande parte
ou totalmente”, “adota” e “ndo se aplica (risco controlado ou inexiste)’ e os
respectivos subitens de verificagdo, na qual os érgéos respondentes indicaram os
documentos comprobatoérios que evidenciam a resposta.

O questionario de autoavaliagao/2020 foi formado por questées abertas e de
multipla escolha, com numero variado de alternativas a depender da complexidade
de cada abordagem avaliada. Sdo mudangas metodolégicas que alteraram
expressivamente a parametrizacdo da pontuacdo no processo avaliativo de cada
abordagem.

O portal do TCU disponibilizou além do questionario/2020, o Manual online?’,
com as referéncias das questdes do ciclo 2020. Trata-se de um link que enumerou
cada questdo avaliada com a respectiva fundamentagao tedrica e normativa que a
enseja. Assim sendo, dentre elas destacaram-se: as recomendagdes da OCDE; as
fundamentacdes do IFAC; diretrizes da INTOSAI; regulamentos do Banco Mundial;
referenciais, praticas e acordaos do TCU; conceitos dispostos no Guia da Politica de
Governanga Publica; artigos especificos de leis e decretos federais, em especial ao
Decreto 9.203/2017 que tratou da Politica de Governancga da administracéo publica
federal, autarquica e fundacional; instrucbes normativas dos Ministérios; dentre
outros. Observou-se que as referéncias das organizagdes internacionais foram
dispostas conforme textos originais, em sua maioria na lingua inglesa, o que dificulta
a compreensio da esséncia de cada questao pelos respondentes.

Sao diretrizes e fundamentacgbes tedricas que reforcaram a influéncia de
organismos internacionais na construcdo do modelo de governanca do TCU,
explicitando as proposi¢gdes que respaldam as perspectivas de governanga
avaliadas nas organizagdes publicas federais. Importante destacar que, em
decorréncia dos reflexos da pandemia causada pelo novo coronavirus (COVID-19)
nas rotinas administrativas das organizagdes publicas federais, o Tribunal de Contas
da Unido adiou o levantamento/2020 para o ano de 2021 (Portal TCU, 2020).

Algumas abordagens apresentadas no questionario/2018 foram abolidas no
questionario/2020, outras sofreram mudancas em suas abordagens, conforme

disposto no Apéndice1.

2"Tribunal de Contas da Unido (2018). Manual online.Disponivel em:
http://www.tcu.gov.br/govorganizacional2020/ManualOnLine.htm. Acesso em: 12 fev. 2019.
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Embora o questionario de autoavaliagdo/2020 tenha apresentado alteracdes
metodoldgicas que modificaram a parametrizagdo da pontuagdo no processo
avaliativo, mantiveram-se os itens de verificagdo avaliados, tanto em governanca
como em gestdo de contratagdes, com especificagdes pontuais em determinadas
questdes que as diferenciam do questionario anterior.

Na avaliagao da governanga quanto a atuacéo da auditoria interna e produgéao
de relatorios de resultados, o questionario/2020 foi mais abrangente, ndo se
limitando por areas e destinado somente as instancias internas de governanga como
no questionario/2018, foi avaliado também o acompanhamento organizacional dos
resultados dos trabalhos da audin pela alta administragdo com recomendagdes de
forma sistematizada.

Enquanto a avaliacdo em gestdo de contratagbes no questionario/2018 se
restringiu apenas aos contratos de servicos de tecnologia da informacgédo, o
questionario/2020 avaliou todos os contratados de servigos prestados de forma
continua, independentemente do tipo de servigo.

Em relagdo ao perfil profissional de colaboradores e gestores, o
questionario/2020 buscou avaliar se na organizacdo, sao definidas as
responsabilidades e atribuicbes, devidamente documentadas, publicadas e
revisadas por areas finalistica e administrativa.

A avaliacédo do perfil profissional dos gestores envolveu ainda a reviséo
periddica da aderéncia entre os perfis definidos e as necessidades organizacionais;
a avaliagao prévia a nomeacao/designacao, de impedimentos legais decorrentes de
sangdes administrativas, civeis, eleitorais ou penais, incluindo envolvimento em atos
de corrupcao.

Em relagdo a forca de trabalho, o questionario/2020 substituiu o termo
“‘politica que orienta o planejamento” por “politica de orientacdo para o
dimensionamento”, cujo quantitativo necessario de pessoal por unidade
organizacional ou por processo de trabalho € dividido por areas finalistica e
administrativa.

Da mesma forma, a avaliagdo da gestao de riscos deixou de avaliar o “modelo
de gestdo de riscos” e passou a avaliar a “estrutura da gestdo de risco” da
organizagao, buscando identificar se em relagdo a gestdo de riscos: a politica

institucional foi aprovada pelo conselho ou colegiado superior ou pela alta
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administragcdo; foram definidas as instdncias responsaveis e respectivas
competéncias; foram definidas as diretrizes de integragdo com os processos
organizacionais; foram definidos os critérios de analise e avaliagdo de riscos, fluxo
de comunicagao de compartilhamento de informacgdes e decisdes e ainda se foram
definidos os limites para exposi¢ao aos riscos.

Quanto aos riscos considerados criticos, o questionario/2020 procurou avaliar
se estes foram identificados, analisados e avaliados, bem como se ha
monitoramento periddico destes riscos criticos identificados.Em relagdo a “gerir os
riscos da organizagao” o questionario/2020 foi subdividido em itens de verificagao
mais objetivos e auditaveis (definicdo da estrutura; estabelecimento das atividades
tipicas de segunda linha de defesa e implantagdo do processo de gestao de riscos
da organizagao) que resulta no indice de adogao desta pratica.

Quanto ao planejamento das contratagdes, o questionario/2020 procurou
avaliar se cada item do plano de contratagcdes esta associado a um projeto ou
processo alinhado a estratégia organizacional. Quanto as equipes de planejamento
das contratagdes o questionario/2020 estendeu a avaliagdo da gestdo de risco a
todas as contratagdes, diferentemente do questionario/2018 que se limitaram as
contratagcdes em TI.

Em relagdo a organizacado do processo de trabalho em gestdo de contratos, o
questionario/2020 incluiu a “conformidade legal” no item referente a contemplacao
das normas de fiscalizagdo e procedimentos padronizados para a gestdao de
contratos; bem como a avaliagdo objetiva pela autoridade competente quanto a
capacidade dos indicados a gestor e fiscal em assumir responsabilidades por mais
de um contrato, cujo resultado conste entre as justificativas da indicagéo.

No questionario/2020 diferentemente do questionario/2018, a avaliacdo do
desempenho individual foi realizada por grupos de gestores e colaboradores das
areas finalistica e administrativa.

Em relacdo a tecnologia da informagédo, o questionario/2020 foi mais
abrangente na avaliagdo em comparagdao com o questionario anterior, inserindo
itens de verificagdo relacionados ao plano de continuidade de servigos de Tl que
envolvem testes, revisao e ajustes periodicos; processo de gestdo da continuidade,

desempenho e conformidade.
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Neste capitulo foram expostas as fragilidades identificadas em cada
abordagem que resultou no indice de governanga e gestao de contratagcdes 2018 da
UFPR, de forma global, por grupos e por questdes, com base na pontuagao
alcancada nos itens avaliados; e ainda, a analise comparativa dos questionarios
2018 e 2020. Diante destes resultados, tem-se a seguinte sintese das atividades

desenvolvidas neste trabalho e os objetivos a que se propdem.
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Quadro 22 — Sintese dos objetivos e resultados

Objetivo 1: \ incipai 1 -
Identificar, a partir da revisdo _ I P '
tedrica da literatura sobre o : i .
v 3 ;
——— i No item 42 &xphcl_tz arﬂlal;an da Politica

—/ de Govemanca instituida através do
8 moccho de mnsons sdotado Decreto 5203/2017 & o Referencial Basico
pelo TCU e as perspectivas que

abrangem as variavess avaliadas
o

Objetivo 2: \

Analisar as questdes que compdem
o iGovContrat/2018 — Indice de
Governanga e  Gestio em
Contratagdes, a  partir  do
levantamento  da  pontuagio
alcancada em cada variavel. /

Objetivo 3:

Abordagens:
Analisar comparativamente com o
questionario/2020, as abordagens —
mantidas e as alteragbes ocomdas
na avaliagdo em cada vanavel.

Dcapm.lloSaprmm.lanqm&n

do questionirio 2018 € 2020, | b

/ Objetivo 4: \

Analisar o cenano da UFPR e
possivels abordagens
estratégicas relativas as boas
priticas de governanca e gestdo
de contratagbes na elaboragio
do PDL

\ 4

Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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A partir da sintese dos objetivos e resultados apresentados no quadro 22,
buscou-se evidenciar o alcance dos objetivos propostos neste trabalho, de forma a
orientar o leitor quanto aos resultados obtidos com os respectivos objetivos.

Ressaltou-se que alguns fatores comprometeram as proposi¢oes para
melhorar o indice na definicho do Planejamento Estratégico Institucional que
constitui o objetivo 4 deste trabalho, conforme sera demonstrado no capitulo a

sequir.
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6 PROPOSICOES E RELEVANCIA DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL (PDI)

Este topico se propde a analisar as normativas e abordagens tedricas do
Plano de Desenvolvimento Institucional nas Instituicbes Federais de Ensino, e a
partir dos resultados levantados neste trabalho do iGovContrat/2018 da UFPR,
sugerir propostas que possam contribuir na elaboragdo do PDI da instituicéo,
associados as correspondentes fragilidades detectadas na avaliagédo do TCU.

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) € um importante instrumento
de gestdo das Instituicdes Federais de Ensino, cuja elaboragdo é obrigatoria com
sua origem na Lei de Diretrizes e Bases da Educag¢do Nacional e fundamentagao no
Decreto n. 9.235, de 15 de dezembro de 2017, sendo um dos elementos
necessarios no processo de credenciamento das instituicdes de ensino superior e na
avaliagao institucional.

Através do PDI s&o estabelecidas diretrizes baseadas em indicadores, metas
e iniciativas a serem executadas pela Organizagdo ao longo dos 5 anos de sua
vigéncia.Trata-se de um importante instrumento de planejamento estratégico, onde
as instituicdes definem suas agdes orientadas pela visao de futuro institucional que
se almeja. O instrumento visa apresentar a missado, agdes, objetivos, metas, prazos
e resultados a serem alcangados (MIZAEL; VILAS BOAS; PEREIRA; SANTOS,
2013).

Nas Instituicbes Federais de Ensino o PDI como instrumento de planejamento
estratégico apresenta diferentes niveis de maturidade, Candido e Barbosa (2017)
poucas universidades publicas brasileiras tém efetivamente utilizado o PDI como
instrumento de gestdo e em muitos casos cumpre uma fungdo meramente formal e
burocratica.

O Decreto n. 9.235/2017 estabeleceu no art. 21 os requisitos minimos que
deverao constar no PDI das instituicdes de educacao superior, com destaque ao
inciso VIl que trata da organizagado administrativa e politicas de gestao da institui¢ao,
objeto central deste item do trabalho que visa sugerir propostas que possam
contribuir na elaboragdo do PDI da Universidade Federal do Parana relacionados a

governancga e gestédo de contratacdes, a partir dos resultados do levantamento/2018.
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Destaca-se algumas observagdes ao Plano de Desenvolvimento Institucional
utilizado neste trabalho que refletiram nas andlises e propostas a que este trabalho
se propde. O PDI 2017-2021 da UFPR foi elaborado em 2017 pela Pré-Reitoria de
Planejamento, Orgcamento e Finangas, por meio da sua Coordenadoria de
Planejamento Institucional. Em 2018/2019 o PDI foi revisado e reformulado, estando
neste periodo disponivel no portal da UFPR o documento em sua versao parcial.
Somente em margo de 2020 foi disponibilizada no portal da Universidade a versao
revisada do PDI 2017-2021, situagédo agravada pelos reflexos da pandemia causado
pelo novo coronavirus (COVID-19) que repercutiram no funcionamento das unidades
administrativas da UFPR e consequentemente no levantamento de subsidios para a
construcdo das proposicoes. Em razdo destas circunstancias, ficaram
comprometidas as propostas e sugestdes ao PDI realizado neste trabalho, limitando-
se a apontar as abordagens relevantes relacionados ao iGovContrat/2018.

De acordo com o PDI 2017-2021 a atual equipe gestora procurou redirecionar
e remodelar as estratégias de gestdo, deixando a abordagem estruturalista e
adotando estratégias baseadas no modelo reconstrutivista de gestdo. Nessa
perspectiva, a equipe destacou a necessidade de construir estratégias utilizando-se
de ferramentas de analises que permitam inovar o modelo de gestdo e assim
remodelar a curva de valor institucional.

No trabalho de remodelar a curva de valor institucional, a equipe gestora
observou a relevancia em alinhar com o planejamento estratégico anterior,
elementos como a revisdo de objetivos e metas, as perspectivas institucionais, os
objetivos finalisticos e o plano de acdo empregado, evitando assim a
descontinuidade das acdes e propondo uma visdo holistica e sistematica de todos
os elementos e variaveis que compdem a cadeia de valor institucional.

A equipe gestora com o propésito de inovar o modelo de gestdo, propde a
utilizacao de ferramentas de gestdo adequadas com a missado, visdo e valores
institucionais, abrangendo o planejamento nas instancias estratégicas, gerenciais e
operacionais. Para tanto, a equipe gestora propde a utilizagdo de ferramentas que
possam dar suporte para a estruturagao do plano de trabalho e auxiliar os gestores
no processo decisorio. Dentre as ferramentas propostas destacam-se: método
Specific, Mensurable, Attainable, Relevant (SMART), Time-related; Matriz SWOT,;
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Matriz GUT - Gravidade, Urgéncia e Tendéncia e Método BSC - Balanced
Scorecard.

Nesta perspectiva de inovar a gestdo na constru¢cdo do Plano de
Desenvolvimento Institucional da UFPR, e considerando a pontuag¢do por grupos do
iGovContrat/2018, destaca-se por ordem de pontuagido (da mais baixa para a mais
alta) as areas que merecem atengdo na definicdo dos objetivos estratégicos

relacionados a governancga e gestdo de contratagdes.

Quadro 23—Grupos por ordem de pontuagao

iGovContrat/UFPR/2018
Grupo Pontuagao
Pessoas 0
GerirRiscos 0,1389
4310 0,15
RiscosContrat 0,2060
4330 0,2169
GestContrat 0,2417
GovContrat 0,3458
Processos 0,6765
4320 0, 8222

Fonte:Elaborado pela autora (2020).

Destacou-se que no levantamento por grupos foram mantidas as distribuicoes
das variaveis conforme disposto na tabela de resultados do TCU, onde o fator 4310
trata da avaliagdo de “Realizar Planejamento de Contratagdes”; o fator 4320 de
“Estabelecer Processos de Trabalho de Contratagbes”; o fator 4330 de “Gerir Riscos
em contratacdes”.O fator 4340 - “Contratar e gerir com base em desempenho” néo
consta no quadro 23, pois, resulta das mesmas variaveis do fator
GestContrat.Ressalto ainda que no levantamento por grupos, o fator GerirRiscos é
composto pelas variaveis 2110, 4241, 4331 e 4332; enquanto que o fator 4330 —
Gerir Riscos em contratagdes é composto somente pelas variaveis 4331 e 4332.

Utilizando-se das ferramentas de gestéo propostas pela equipe de gestores é
possivel estabelecer as prioridades relacionadas ao indice de governanga e gestao

de contratagdes, e assim definir as metas, objetivos, planos de agao e perspectivas,
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mensurados a partir de indicadores que demonstrem a evolugédo dos resultados no
decorrer do tempo.

Dentre as fragilidades identificadas neste trabalho (cap. 5) destacam-se as
variaveis que convergem para elementos relacionados a estrutura de governanga
que envolve questbes relativas ao modelo de gestdo (2137), monitoramento de
desempenho (2138) e atuagao da auditoria interna no controle da area de gestao de
contratagdes (3123) que orientam, monitoram e avaliam as agdes executadas pela
gestdo de contratagbes, cujo resultado se traduz no desempenho aferido nas
variaveis relacionadas as operacgdes e resultados.

Ressalta-se a essencialidade da alta administragdo em dispor de uma
estrutura de governanga que permita avaliar a organizacdo de forma global,
utilizando-se de mecanismos de lideranga, estratégia e controle, que norteiam as
acdes de gestdo de contratagdes e impactam diretamente nos agregadores
Pessoas, Processos, Riscos e Gestao de contratos que compdem o iGestContrat.

O GovContrat de 0,3458 indica que a universidade encontra-se em fase inicial
quanto a capacidade da alta administragcdo em: estabelecer um modelo de gestédo de
contratagao (2137) que obteve pontuacédo de 0,4427; monitorar o desempenho da
gestao de contratagdes (2138) pontuado em 0,15 e atuagdo da auditoria interna
(3123) que nao obteve pontuacao indicando que a auditoria ndo produz relatério
contendo os resultados de trabalhos de avaliagdo dos controles internos da gestao
de contratacoes.

Estes indices retratam fragilidades na estrutura de governanca da
universidade e merecem atengao pela alta administracéo na disseminacédo de agdes
centradas na area de contratagées de forma a alinhar com os objetivos estratégicos
da organizagéo.

O quadro 24 apresenta as variaveis e respectivas fragilidades na estrutura de

governanga da Universidade Federal do Parana.
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Modelo de Gestéo de
contratacao (2137)

Monitoramento do desempenho
da gestao de contratagdes
(2138)

Assegurar a efetivagédo atuacao
da auditoria interna (3123)

Definigcao de:

Diretrizes,

Papeis e responsabilidades,
Delegacao de competéncias,
Segregagdo de funglbes
criticas relativas a area de
gestao de contratagbes e
Atuacgdo do corpo colegiado
na tomada de decisdes
estratégicas relativas as
contratagdes.

INENENEN

AN

Capacidade em:

v' Estabelecer e divulgar os
objetivos em gestdo de
contratagdes;

v" Indicadores e metas para a
area de gestao de
contratagdes;

v" Coleta e andlise de dados
necessarios a medicdo de
desempenho e

v' Capacidade em tomar
decisbes com base em
relatério de resultados de
trabalhos de avaliacdo dos
controles internos da
gestao de contratagdes.

disponibilizagéo de relatérios.

Fonte:Elaborado pela autora (2020).

S&o0 questdes relevantes que alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizagao contribui para uma atuagéo efetiva em conformidade com a governancga
que se pretende estabelecer na Universidade, atendendo os propdsitos dos 6rgaos
de controle externo.

De acordo com o TCU? (2018, p. 5) o propdsito do levantamento nio é
simplesmente estimular o aumento do iGov/iGG, mas alertar os gestores para
possiveis areas em que os controles ainda ndao sejam suficientes frente aos riscos
reais enfrentados em cada caso. O levantamento objetiva sistematizar informacoes
sobre a situagdo da governanca publica nas organizagbes publicas federais,
identificando os pontos vulneraveis que necessitam de melhorias e incentivando
mudancas de comportamento na administracdo publica a partir da adocédo de boas
praticas de governanga que resultem em melhorias nos servigos prestados a
sociedade.

O TCU destaca ainda que iGov/iGG nao deve ser percebido como uma
medida precisa da governanga publica de uma dada organizagdo, devendo ser

entendido apenas como uma referéncia e um instrumento de autoavaliagdo da sua

28 TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Como interpretar a tabela Perfil Gov — Dados
Completos. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 12 fev. 2019.
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capacidade nessa area, e também um guia no processo de melhoria, sendo
responsabilidade da autoridade maxima da organizag¢ao decidir - por meio de analise
critica dos riscos relevantes e das necessidades da organizagéo - qual a meta mais
adequada a ser alcangada em cada pratica do instrumento de autoavaliagéo (TCU,
2018, p. 5).

Nesta perspectiva, inserir no PDIl agbes estratégicas relacionadas as boas
praticas de governanga e gestdo em contratagcbes permite realizar uma
reestruturagcdo organizacional fundada em praticas administrativas mais eficientes e
transparentes, e que atendam aos parametros estabelecidos pelo TCU na avaliagéao
do iGov/iGG.
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7 CONCLUSAO

A Universidade Federal do Parana € uma autarquia federal, e em razao de
sua personalidade juridica submete-se ao controle externo exercido pelo Tribunal de
Contas da Unido, e também as normativas emanadas pelo Governo Federal
direcionadas as organizagdes publicas federais.

Em relagdo ao tema Governanga Publica, a Universidade Federal do Parana
busca adequar sua estrutura organizacional de forma a atender tanto as normativas
federais como as recomendacdes do Tribunal de Contas da Unido.

As recomendagdes do TCU resultam do levantamento de Governanca e
Gestdo realizado anualmente pelo Tribunal e que visam identificar pontos
vulneraveis na estrutura organizacional relacionados as boas praticas de
governancga e gestao. Os parametros de boas praticas definidos pelo Tribunal foram
construidos a partir de referéncias e diretrizes internacionais como OCDE, Banco
Mundial, INTOSAI, IFAC, dentre outros, orientados por diretrizes baseados em
mecanismos de integridade, transparéncia e accountability que tiveram sua origem
no setor privado adequado ao modelo corporativo e transpostos para o setor publico,
cuja aplicabilidade é questionada por muitos autores, em razdo das peculiaridades
que diferenciam o contexto privado do publico. Esses elementos foram tratados no
capitulo 2 deste trabalho que procurou evidenciar a partir da revisao tedrica sobre o
tema as principais influéncias e diretrizes que delinearam o modelo de governanga
do TCU, atendendo o objetivo 1 deste trabalho.

Em relacdo as normativas federais relacionados a estrutura de governanga, a
Universidade Federal do Parana deve ater-se ao Decreto n. 9.203/2017 que institui a
Politica de Governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, cujas premissas conceituais do modelo de governanca foram dispostas
no Guia da Politica de Governanca Publica. O referido decreto estabelece os
principios e diretrizes que deverao orientar as agbes e as estruturas de governanga
que as organizagdes publicas federais deverdo promover, atrelados as medidas,
mecanismos e praticas organizacionais estabelecidas no Guia.

Embora a proposta de criacdo da Politica de Governanca tenha origem na
cooperagao dos 6rgaos centrais de governo com o Tribunal de Contas da Uni&o, “a

partir da percepgao da necessidade de uma condugao integrada e coerente das
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diversas iniciativas setoriais isoladas de aprimoramento da governanca” (Guia da
Politica de Governanga Publica, 2018, p. 16), o guia ressalta que o iGG/TCU pode
nao ser o indicador mais adequado para medir a implementagcdo da politica de
governanga, pois, para tanto seria necessario um alinhamento conceitual, que
incorpore seus principais elementos, variaveis e conceitos(Guia da Politica de
Governanga Publica, 2018, p. 31).

Diante desta assertiva, as organizagdes publicas federais se defrontam com a
necessidade de adequar a estrutura organizacional orientada pela governancga, a
partir da perspectiva do TCU e também com base nas diretrizes estabelecidas na
Politica de Governanga do governo federal que as organizagdes compulsoriamente
cumprem promover. Trata-se, portanto, de desalinhamento das politicas de
governanga que se pretende estabelecer na administragdo publica federal, cujas
divergéncias conceituais refletem na orientacdo do planejamento estratégico
organizacional.

Atendendo ao objetivo 2 deste trabalho, o capitulo 5 apresentou os indices de
governanga e gestdo de contratagdes, de forma global, por grupo e por questdes,
cujos resultados indicam baixa adog¢ao das boas praticas tanto em governanga como
também em gestdo de contratagcdes, demonstrando a necessidade em repensar a
estrutura organizacional da Universidade e estabelecer no Plano de
Desenvolvimento Institucional metas orientadas pelos principios e diretrizes de boa
pratica de governanga e gestdo em contratagdes.

Com o intuito de colaborar com a Instituicdo e atender ao objetivo 3 proposto
neste trabalho, foi realizada a analise comparativa do questionario de autoavaliagao
2018 e 2020,identificando as principais altera¢gdes nas abordagens de cada variavel
dispostos no levantamento/2020.

Em virtude das alteragdes promovidas no PDI 2017-2021 da UFPR cuja
versao revisada foi disponibilizada no portal da Instituicdo em margo/2020, as
propostas de a¢des que venham a contribuir na elaboracdo do PDI relacionados a
governanga e gestdo de contratagbes intencionadas neste trabalho ficaram
comprometidas, limitando-se a evidenciar (capitulo 6) os pontos vulneraveis
identificados no levantamento/2018. Situacdo agravada ainda em margo/2020 em
decorréncia dos reflexos da pandemia causado pelo novo coronavirus (COVID-19)

nofuncionamento das unidades administrativas da UFPR, o que dificultou o dialogo e
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o levantamento de questdes fundamentais que pudessem subsidiar a construgao de
propostas especificas atendendo ao objetivo 4 deste trabalho.

Conforme orientagdo?® do TCU cabe a autoridade maxima da organizagéo
definir as agdes estratégicas que irdo permear os riscos relevantes identificados no
levantamento de governanga e gestdo (TCU, 2018. p.05), com possibilidade de
abarcar no PDI as metas mais pertinentes na reestruturagdo organizacional que se
almeja estabelecer.

Diante dos resultados obtidos neste trabalho, observa-se uma gama de
oportunidades correlatas de estudos como sugestdo para trabalhos futuros, com
destaque a analise do iGG/TCU associado aos relatérios de gestao das instituicdes
federais de ensino, podendo abordar de forma objetiva e sistémica o desempenho
institucional; e ainda possibilidade de uma analise detalhada da gestdo de contratos
na instituicdo de forma a compreender a dindmica do processo de contratacao,
envolvendo a demanda das unidades organizacionais.

A partir dos resultados apresentados neste trabalho pretende-se colaborar
com a Universidade Federal do Parana nesta trajetdria de universidade publica que
atenda os anseios da sociedade promovendo o conhecimento através do ensino,
pesquisa e extensao, e na formagao critica da comunidade académica engajados
com a realidade social, de forma transparente e efetiva a partir das boas praticas da

governancga publica.

2TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Como interpretar a tabela Perfil Gov — Dados
Completos. Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/governanca/governancapublica/organizacional/levantamento-
2018/resultados.htm. Acesso em: 12 fev. 2019.
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APENDICE 1 - COMPARATIVO QUESTIONARIO 2018 E 2020

Questoes Variaveis Questionario/2018 UFPR Questionario/2020 Observacoes
Descrigao 2018 Descrigao
A alta 2136. A alta N30 houve
2130 (2018) - administragéo administragcéo alteracdes no
2137 Promover a estabeleceu 0,4427 | estabeleceu modelo de 9 L
~ ~ ~ questionario/20
gestao modelo de gestao gestao de 20 nem
estratégica de contratagbes contratagdes ins’er Ses de
A alta 2137. A alta novaz e
2130 (2020) — administragcao administragcao q
. . da variavel —
Promover a monitora o monitora o ~
2138 ~ 0,15 promocéo da
gestéo desempenho da desempenho da estio
estratégica gestao de gestédo de g o
~ ~ estratégica
contratagdes contratagdes
A organizagao
fini
3120 (2018) de |n|u-o gstatuto
da auditoria
Assegurar a interna
efetiva atuacao (0]
da auditoria questionario/20
. g) o estatuto ~
interna. contém vedacio 20 nao faz
3121G de que os ¢ 1 referéncia ao
3130 (2020) — que os estatuto da
auditores internos o
Assegurar a . auditoria
. ~ participem em .
efetiva atuagao . interna.
o atividades que
da auditoria
. possam
interna. .
caracterizar
cogestao
3133. A organizagao - Quanto aos
acompanha os relatérios dos
A auditoria resultados dos resultados e
. trabalhos de auditoria trabalhos de
interna produz . L
s interna: avaliagdo da
relatorios L
. R auditoria
destinados as - ~ .
Ca a) a alta administracdo | interna, no
instancias . o
. da organizagéo questionario/20
internas de .
acompanha de forma 18 avaliou a
governanga . . ~
sistematizada as producéo
3123D i - 0 recomendagdes da destes
d) ha relatério - o -
atividade de auditoria relatorios

contendo
resultados de
trabalhos de
avaliacao dos
controles internos
da gestado das
contratagdes.

interna.

b) a instancia superior
de governanca da
organizacao discute
acerca dos resultados
dos principais
trabalhos de auditoria
interna

especificos por
areas, como a
de gestado de
contratagdes,
destinados as
instancias
internas de
governanga.
Jano
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c) a instancia superior
de governancga da
organizagao registra
formalmente a
eventual decisdo de
nao implementar
determinadas
recomendagdes da
auditoria interna.

questionario/20
20 avalia o
acompanhamen
to
organizacional
dos resultados
dos trabalhos
da auditoria
interna (3133):

a) pela alta
administragao:
recomendagdes
de forma
sistematizada;

b) pela
instancia
superior de

governanga da
organizagao:
discussdo dos
resultados e
justificativa pela
nao
implementacao
de determinada

4341

4340 (2018) —
Contratar e gerir
com base em
desempenho
4360 (2020) -
Contratar e gerir
com base em
desempenho

recomendagao.
A organizagao 4361. A organizacao
adota métricas adota métricas
objetivas para objetivas para
mensuragao de mensuracgao de
resultados do resultados do contrato
contrato e e vinculacéo da
vinculagéo da remuneragao da No
remuneragao ao contratada ao questionario/20

desempenho

a) a organizacao
adota métricas
objetivas para
mensuracgao de
resultados para
contratos de
servigos de
tecnologia da
informagéao

b) a organizacéo
adota métricas
objetivas para
mensuracgao de

0,3260

desempenho
apresentado

a) a organizacgao
atende ao caput para
contratos de prestacao
de servigos de
tecnologia da
informagéao

b) a organizagao
atende ao caput para
contratos de servigos
prestados de forma
continua

C) a organizagao

20 foi inserida a
avaliagao sobre
a adogao de
métricas
objetivas para
mensuracgao de
resultados para
contratos de
outros servigos
(4361 c).
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resultados em
contratos de
Servigos
prestados de
forma continua

atende ao caput para
contratos de outros
Servigos

Como condigao

4362. Como condigao
para as prorrogacdes
contratuais, a

organizacgao avalia se

para as a necessidade que © C
~ . " questionario/20
prorrogacoes motivou a contratagao .
. . ) 18 avaliou
contratuais, a ainda existe e se a
organizagao solucéo escolhida apenas
g . ¢ . ¢ . . contratos de
avalia se a ainda é a mais .
. . . servicos de
necessidade que vantajosa para suprir .
. . tecnologia da
motivou a essa necessidade . ~
. informacao.
contratacdo ainda No
existe e se a a) a organizagao C
~ . . ; questionario/20
solugao escolhida realiza esse tipo de
) ) . . 20 foram
4342 ainda é a mais 0,15 analise para contratos | , .
. . inseridas as
vantajosa para de servigos de o
. i avaliagdes nos
suprir essa tecnologia da
. . ~ contratos:
necessidade informacgéao .
a) de servigos
. . prestados de
a) a organizagao b) a organizagao ,
. ; . ; forma continua
realiza esse tipo realiza esse tipo de (4362 b)
de analise para analise para contratos )
. b) demais
contratos de de servigos prestados .
. , servigos (4362
servigos de de forma continua o)
tecnologia da
informacgéo C) a organizagao
realiza esse tipo de
analise para contratos
dos demais servigos
4120 (2018) — . 4122. Os perfis - Em relagéo ao
- A organizagéo R ,
Definir i profissionais perfil
define e . .
adequadamente, desejados para cada profissional dos
documenta os ~
em termos erfis ocupacédo ou grupo de | colaboradores,
qualitativos e P N ocupacbes de o]
o profissionais L
quantitativos, a , colaboradores da questionario/20
desejados para o ~ ~ .
demanda por - organizagao estao 20 nao mais
cada ocupacgéao - . .
colaboradores e definidos e avalia por area
ou grupo de e
4121B gestores. ocupacses de 0 documentados: especifica,
4120 (2020) - pag COMO NO caso
- colaboradores
Definir ) a)as de
b) os perfis o ~
adequadamente, . responsabilidades e contratagdes.
desejados dos S
em termos atribuicoes das -No
L colaboradores da ~ L
qualitativos e . ~ ocupacgoes, ou grupo questionario/20
. area de gestao de ~ .
quantitativos, a - de ocupacgbes, daarea | 20 a
contratagoes e ~
demanda por ~ - finalistica estéo abordagem dos
estao definidos e . .
colaboradores e definidas, colaboradores é
documentados

gestores.

documentadas e

feita através
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publicadas

b) as
responsabilidades e
atribuicbes das
ocupacgoes, ou grupo
de ocupacodes, da area
finalistica sao
revisadas
periodicamente e
publicadas

c) as
responsabilidades e
atribuicoes das
ocupagdes ou grupo
de ocupacdes da area
administrativa estéao
definidas,
documentadas e
publicadas

d) as
responsabilidades e
atribuicoes das
ocupagdes ou grupo
de ocupacdes da area
administrativa séo
revisadas
periodicamente e
publicadas

e) relacionou-se nos
perfis profissionais,
além de requerimentos
de ordem legal, um
conjunto de
competéncias que o
ocupante do cargo
deve possuir

f) a organizagao utiliza
mecanismos de
transparéncia ativa
para disponibilizar as
partes interessadas
internas e externas os
perfis profissionais
definidos

das definicdes
de
responsabilidad
ese
atribuigoes,
documentadas,
publicadas e
revisadas por
areas (4122):
a) finalisticas;
b)administrativa
S.

- Foram
inseridas
questdes
relativas a:

a) relagéo nos
perfis
profissionais,
além do
requerimento
de ordem legal,
um conjunto de
competéncias
que o ocupante
do cargo deve
possuir (4122
e);

b) utilizacdo de
mecanismos de
transparéncia
ativa para
disponibilizar as
partes
interessadas
internas e
externas os
perfis
profissionais
definidos (4122
f).

4122B

A organizagéo
define e
documenta os

4121. Os perfis
profissionais
desejados para cada

Em relagcéo ao
perfil
profissional dos
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perfis
profissionais
desejados para
cada ocupagao
ou grupo de
ocupacgoes de
gestao

b) os perfis
desejados dos
gestores da area
de gestao de
contratagdes
estao definidos e
documentados

ocupagao ou grupo de
ocupagoes de gestéo
estdo definidos e
documentados

a) as
responsabilidades e
atribuicbes dos
gestores da area
finalistica estao
definidas,
documentadas e
publicadas

b) as
responsabilidades e
atribuicoes dos
gestores da area
finalistica sao
revisadas
periodicamente e
publicadas

c) as
responsabilidades e
atribuicoes dos
gestores da area
administrativa estédo
definidas,
documentadas e
publicadas

d) as
responsabilidades e
atribui¢cdes dos
gestores da area
administrativa séo
revisadas
periodicamente e
publicadas

e) relacionou-se no
perfil profissional, além
de requerimentos de
ordem legal, um
conjunto de
competéncias que os
ocupantes dos cargos
de gestao devem
possuir

f) a aderéncia entre os

gestores, o
questionario/20
20 n&do mais
avalia por area
especifica,
€COmMo no caso
de
contratagdes.
-No
questionario/20
20 a
abordagem dos
gestores é feita
através das
definicbes de
responsabilidad
ese
atribuigoes,
documentadas,
publicadas e
revisadas por
areas (4121):
a) finalisticas;
b)
administrativas.
- Foram
inseridas
questdes
relativas a:

a) relacéo nos
perfis
profissionais,
além do
requerimento
de ordem legal,
um conjunto de
competéncias
que os
ocupantes dos
cargos de
gestdo devem
possuir (4121
e);

b) revisdo
periddica da
aderéncia entre
os perfis
profissionais
definidos e as
necessidades




159

perfis profissionais
definidos e as
necessidades
organizacionais é
revisada
periodicamente

g) a organizacao utiliza
mecanismos de
transparéncia ativa
para disponibilizar as
partes interessadas
internas e externas os
perfis profissionais
definidos para as
ocupagdes de gestéo.

organizacionais
(4121 1);

c) utilizagao de
mecanismos de
transparéncia
ativa para
disponibilizar as
partes
interessadas
internas e
externas os
perfis
profissionais
definidos para
as ocupacodes
de gestéao (4121
9)

4123C

A organizagao
atualiza, com
base em
procedimentos
técnicos, o
quantitativo
necessario de
pessoal por
unidade

organizacional ou

por processo de
trabalho

c) a atualizagéo
de quantitativo
abrange a area
de gestao de
contratagdes

4123. Ha definicdo do
quantitativo necessario
de pessoal por
unidade organizacional
ou por processo de
trabalho:

a) ha politica de
orientagdo para o
dimensionamento da
forca de trabalho

b) definiu-se o
quantitativo necessario
por unidade
organizacional, ou
processo de trabalho,
com base em
critério(s) ou
procedimento(s)
técnico(s)

c) definiu-se, de
maneira documentada,
um quantitativo
necessario de pessoal
por unidade
organizacional, ou
processo de trabalho,
da area finalistica.

d) definiu-se, de
maneira documentada,

-Em relagao a
forca de
trabalho, o
questionario/20
20 substituiu o
termo “politica
que orienta o
planejamento”
por “politica de
orientagao para
o}
dimensionamen
to” (4123 a);

Diferentemente
do
questionario/20
18, no
questionario/20
200
quantitativo
necessario de
pessoal por
unidade
organizacional,
OU por processo
de trabalho
precisa estar
definido de
maneira
documentada, e
foi dividida por
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um quantitativo
necessario de pessoal
por unidade
organizacional, ou
processo de trabalho,
da area administrativa

e) ha revisao periddica
do quantitativo de
pessoal necessario por
unidade organizacional
ou processo de
trabalho

duas areas
(4123 ce d):

a) finalistica;

b)
administrativa.

- Mantidas as
abordagens que
visam avaliar
se:

a) o quantitativo
necessario por
unidade
organizacional
ou processo de
trabalho foi
definido com
base em
critérios ou
procedimentos
técnicos (4123
b);

b) realizada a

4131B

4130 (2018) -
Assegurar o
adequado
provimento das
vagas
existentes.

4130 (2020) -
Assegurar o
adequado
provimento das
vagas
existentes.

A organizagao
escolhe gestores
segundo perfis
profissionais
definidos e
documentados
b) a organizacéo
escolhe gestores
da area de gestao
de contratagdes
segundo perfis
profissionais
definidos e
documentados

revisao
periddica deste
quantitativo
(4123 €)
4131. A escolha dos - Na abordagem
gestores ocorre dos perfis
segundo perfis profissionais na
profissionais escolha dos
previamente definidos | gestores o

e documentados

a) avalia-se,
previamente a
nomeagao/designacao,
se o gestor possui
impedimentos legais
decorrentes de
sangoes
administrativas, civeis,
eleitorais ou penais,
incluindo envolvimento
em atos de corrupgéo

b) os gestores da area
de finalistica sao
selecionados com
base em perfil
profissional,

questionario/20
20 destaca a
compatibilidade
com o cargo ou
fungéo para o
qual tenha sido
indicado,
divididos por
area:

a) finalistica;

b)
administrativa.
- Foram
inseridas no
questionario/20
20 abordagens
relativas a:

a) avaliagédo
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previamente, definido
e documentado, e
compativel com o
cargo ou fungéo para o
qual tenha sido
indicado

C) os gestores da area
administrativa sédo
selecionados
consoante perfil
profissional,
previamente, definido
e documentado, e
compativel com o
cargo ou fungéo para o
qual tenha sido
indicado

d) séo utilizadas
ferramentas
estruturadas para
auxiliar a selegao dos
ocupantes dos
cargos/fungoes
comissionados de
gestao

e) sao utilizados
mecanismos de
transparéncia ativa
para disponibilizar as
partes interessadas
externas e internas o
curriculo dos
ocupantes dos
cargos/fungdes de

prévia a
nomeagcao/desi
gnagao, de
impedimentos
legais
decorrentes de
sancgdes
administrativas,
civeis, eleitorais
ou penais,
incluindo
envolvimento
em atos de
Corrupgao
(4131 a);

b)utilizagdo de
ferramentas
estruturadas
para auxiliar a
selecéo dos
ocupantes dos
cargos/fungoes
comissionadas
de gestao (4131
d);

- utilizacao de
mecanismos de
transparéncia
ativa para
disponibilizar as
partes
interessadas
externas e
internas o
curriculo dos
ocupantes dos

4151B

gestéo cargos/fungdes
de gestao (4131
e).
4150 (2018) - A organizagéo 4151. As lacunas de - No
Desenvolver as | identifica e competéncias dos questionario/20
competéncias documenta colaboradores e 20 as lacunas
dos lacunas de gestores da de competéncia

colaboradores e
dos gestores.

4150 (2020) -
Desenvolver as
competéncias
dos
colaboradores e

competéncia da
organizagao

b) as lacunas de
competéncia na
area de gestao de
contratagdes
estéo

organizagao sao
identificadas e
documentadas

a) as lacunas de
competéncias
pessoais (transversais,
comuns a todos os

foram
classificadas
em: pessoais,
técnica e
lideranga/gesta
0.

- As lacunas de
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dos gestores.

documentadas

colaboradores) da
organizagao sao
identificadas e
documentadas

b) as lacunas de
competéncias de
lideranca e gestao
necessarias para a
atuagao dos gestores
da organizagao sao
identificadas e
documentadas

c) as lacunas de
competéncias técnicas
da area finalistica
necessarias para a
atuagao dos
colaboradores da
organizagao sao
identificadas e
documentadas

d) as lacunas de
competéncias técnicas
da area administrativa
necessarias para a
atuacao dos
colaboradores da
organizacao sao
identificadas e

competéncias
técnicas, tanto
dos gestores
como dos
colaboradores,
foram divididas
por area:

a) finalistica;

b)
administrativa.

- As lacunas de
competéncia de
lideranca e
gestéo referem-
se aos
gestores. A
questao avalia
se foram
identificadas e
documentadas
(4151 b).

- As lacunas de
competéncias
pessoais sao as
transversais,
comuns a todos
0s
colaboradores
da organizacgao.
A questéao

4172B

4170 (2018) -
Gerir o
desempenho
dos
colaboradores e
dos gestores.

4170 (2020) -
Geriro
desempenho
dos
colaboradores e
dos gestores.

documentadas avalia se foram
identificadas e
documentadas
(4151 a).
A organizagéo 4172. A organizagao - No

realiza
formalmente a
avaliagao de
desempenho
individual, com
atribuicao de nota
ou conceito,
tendo como
critério de
avaliagdo o
alcance das
metas previstas
no plano da
unidade

realiza, formalmente,
avaliagao de
desempenho
individual, com
atribuicao de nota ou
conceito, tendo como
critério de avaliagédo o
alcance das metas
previstas

a) ha normativo que
trata da avaliagao de
desempenho dos
colaboradores e
gestores

questionario/20
20 a avaliagao
do desempenho
individual é
realizada por
grupos:

a) gestores:
area finalistica
(4172 b);

area
administrativa
(4172 c).

b)
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b) a avaliagcao
abrange o
desempenho dos
gestores da area
de gestao de
contratagdes

b) a avaliagdo abrange
o desempenho de
todos os gestores da
area finalistica

c) a avaliagao abrange
o desempenho de
todos os gestores da
area administrativa

d) a avaliagdo abrange
o desempenho de
todos os
colaboradores da area
finalistica

e) a avaliagdo abrange
o desempenho de
todos os
colaboradores da area
administrativa

colaboradores:
area finalistica
(4172 d);

area
administrativa
(4172 €)

- avalia ainda
se a
organizagao
dispoe de
normativa que
trata da
avaliagao de
desempenho
dos
colaboradores e
gestores (4172
a).

4311

4310 (2018) -
Realizar
planejamento
das
contratagdes

4330 (2020) -
Realizar
planejamento
das
contratagdes

A organizagao
executa processo
de planejamento
das contratacoes

a) a organizagao
aprova um plano
de contratagdes
(ou documento
similar) para o
periodo minimo
de um ano

b) os setores
relevantes da
organizagao
participam da
elaboragao do
plano de
contratagdes

c¢) o plano de
contratagdes é
submetido a
aprovagao do
dirigente maximo
(refere-se ao
dirigente da
organizacao que
ora responde ao

0,15

4331 - A organizagao
executa processo de
planejamento das
contratagdes

a) a organizagao
aprova um plano de
contratacdes (ou
documento similar)
para o periodo minimo
de um ano

b) os setores
relevantes da
organizacgéao participam
da elaboracéo do
plano de contratagées

c) cada item do plano
de contratagdes,
incluindo suas
atualizagoes, esta
associado a um projeto
OU @ um processo
alinhado a estratégia
da organizagéao

d) o plano de
contratagdes é
aprovado pelo

- Quanto ao
planejamento
das
contratagdes, o
questionario/20
20 inseriu a
avaliagao
sobre: se cada
item do plano
de
contratacgdes,
incluindo suas
atualizagoes,
esta associado
a um projeto ou
um processo
alinhado a
estratégia da
organizagao
(4331c).
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questionario)

d) A organizagao
divulga o plano
de contratacdes
na Internet. URL
do Plano de
Contratagoes

dirigente maximo
(refere-se ao dirigente
da organizagao que
ora responde ao
questionario)

€) a organizagao
divulga o plano de
contratagdes na
Internet. Informar a
localizagédo (URL) do
Plano de Contratagdes

4321

4322

4323

4320 (2018) -
Estabelecer
processos de
trabalho de
contratagdes

4340 (2020) -
Estabelecer
processos de
trabalho de
contratagdes

A organizagao

4341. A organizagao

definiu processo - Nao houve
definiu processo de -
de trabalho para alteragdes no
. trabalho para C
planejamento de | 0,8144 . questionario/20
planejamento de cada
cada uma das ~ 20 nas
~ uma das contratacdes
contratagbes abordagens
relativas ao
izaga d
A o.rg.anlzagao 4342. A organizacao processo de
definiu processo . trabalho para
definiu processo de :
de trabalho para - planejamento e
- 0,8182 | trabalho para selegao ~
selecao de selecao de
de fornecedores
fornecedores fornecedores.
A organizagao 4343. A organizagao - Quanto a
definiu processo definiu processo de organizagao do
de trabalho para trabalho para gestao processo de
gestao de de contratos trabalho para
contratos gestdo de
a) o processo contratos, o
a) 0 processo contempla normas de questionario/20
contempla fiscalizagéo e 20 incluiu a
normas de procedimentos “conformidade
fiscalizagéo e padronizados para a legal” no item
procedimentos gestado de contratos, referente a
padronizados incluindo a contemplagao
para a gestao de conformidade legal das normas de
contratos 0.8327 fiscalizagcéo e

b) o processo
contempla
defini¢cdo interna
de papéis e

responsabilidades

das pessoas que
atuam nessa
etapa

C) 0 processo
contempla
modelos para

b) em cada indicacéo
de gestor e fiscal, a
autoridade competente
avalia objetivamente a
capacidade do
indicado de assumir
responsabilidade por
mais um contrato
(conforme sua
complexidade e
demanda de atuacéo),
frente aos contratos
pelos quais ja tem

procedimentos
padronizados
para a gestao
de contratos
(4343 a).

-0
questionario/20
20 inseriu a
avaliagao
objetiva pela
autoridade
competente
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documentos
utilizados na
gestao de
contratos (p.ex.
plano de trabalho,
plano de
insercdo, portaria
de designacgéao
gestor/fiscais,
designacéao de
preposto, ordem
de servigo ou de
fornecimento,
termo de entrega,
termo de
recebimento
provisorio, termo
de recebimento
definitivo,
solicitagao de
reparo em Sservigo
ou fornecimento,
termo de rejeicéo,
registro de
ocorréncias,
histérico de
gestao do
contrato,
comunicacgoes a
contratada,
solicitagado de
sangao e
solicitagado de
repactuacéo)

d) o processo
contempla a
exigéncia de que
as equipes
alocadas retinam
as competéncias
necessarias

responsabilidade,
registrando o resultado
dessa avaliagao entre
as justificativas da
indicagao

C) 0 processo
contempla definigao
interna de papéis e
responsabilidades dos
colaboradores que
atuam nessa etapa

d) o processo
contempla modelos
padronizados para
documentos utilizados
na gestdo de contratos
(p.ex. plano de
trabalho, plano de
insercao, portaria de
designagao
gestor/fiscais,
designacéao de
preposto, ordem de
servigco ou de
fornecimento, termo de
entrega, termo de
recebimento
provisorio, termo de
recebimento definitivo,
solicitagao de reparo
€em servigo ou
fornecimento, termo de
rejeicao, registro de
ocorréncias, histérico
de gestao do contrato,
comunicacgoes a
contratada, solicitacao
de sangao e
solicitagao de
repactuacéo)

€) 0 processo
contempla a exigéncia
de que as equipes
alocadas reinam as
competéncias
necessarias para o
desempenho das
atividades

quanto a
capacidade dos
indicados a
gestor e fiscal
em assumir
responsabilidad
€s por mais um
contrato, cujo
resultado
conste entre as
justificativas da
indicacao (4343
b).

4331

4330 (2018) -

Riscos da area de

0,05

4351. Os riscos da

Nao houve
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Gerir riscos em
contratagdes.

4350 (2020) -
Gerir riscos em
contratagdes.

gestao de
contratagdes sao
geridos

area responsavel pela
gestao de
contratagdes sao
geridos

alteragdes no
questionario/20
20

4332

As equipes de
planejamento das
contratagdes
analisam os
riscos que
possam
comprometer a
efetividade das
etapas de
Planejamento da
Contratacao,
Selegéo do
Fornecedor e
Gestéo
Contratual ou que
impegam ou
dificultem o
atendimento da
necessidade que
originou a
contratagao

a) A gestdo de
riscos contempla
a identificagao,
analise e
avaliacao de
riscos

b) A gestado de
riscos contempla
o tratamento dos
riscos
identificados

c) A gestao de
riscos contempla
a definigdo de
responsaveis
pelas acbes de
tratamento dos
riscos

d) A gestdo de
riscos é realizada

0,3896

4352. As equipes de
planejamento das
contratagdes analisam
0S riscos que possam
comprometer a
efetividade das etapas
de Planejamento da
Contratacao, Selecao
do Fornecedor e
Gestao Contratual ou
que impegam ou
dificultem o
atendimento da
necessidade que
originou a contratagao

a) a gestao de riscos
contempla a
identificacdo, analise e
avaliagao de riscos

b) a gestéo de riscos
contempla o
tratamento dos riscos
identificados

c) a gestao de riscos
contempla a definicao
de responsaveis pelas
acoes de tratamento
dos riscos

d) a gestdo de riscos é
realizada em cada
uma das contratagoes

e) a gestao de riscos é
realizada em cada
uma das contratagdes
de servigos prestados
de forma continua

f) as equipes de
planejamento das
contratagdes sao

- Quanto as
equipes de
planejamento
das
contratagdes o
questionario/20
20 estendeu a
avaliagdo da
gestao de risco
atodas as
contratagdes,
diferentemente
do
questionario/20
18 que se
limitaram as
contratagdes
em Tl (4352 d);

-0
questionario/20
20 inseriu ainda
o item g que
avalia se as
equipes de
planejamento
das
contratagdes
sao
selecionadas de
modo que todos
0S seus
integrantes
possuam
capacitacdo em
gestao de
riscos (4352 g).
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em cada uma das
contratagdes de
Tl (Tecnologia da
Informacao)

e) A gestédo de
riscos é realizada
em cada uma das
contratagdes de
Servigos
prestados de
forma continua

f) As equipes de
planejamento das
contratagdes séo
selecionadas de
modo que pelo
menos um dos
seus integrantes
possua
capacitagao em
gestao de riscos

selecionadas de modo
que pelo menos um
dos seus integrantes
possua capacitagao
em gestao de riscos

g) as equipes de
planejamento das
contratagdes sao
selecionadas de modo
que todos os seus
integrantes possuam
capacitagao em gestao
de riscos

2111

2110 (2018) —
Gerir os riscos
da Organizacgéo

2110 (2020) -
Gerir os riscos
da Organizagéao

O modelo de
gestao de riscos
da organizagao

esta estabelecido.

a) a politica
institucional de
gestado de riscos
esta definida

b) o processo
institucional de
gestao de riscos
esta definido

c) diretrizes e
limites para
€exposic¢ao a risco
estéo definidos

d) critérios de
avaliagdo de
riscos
institucionais
estdo definidos

e) critérios de
avaliagao de
riscos de fraude e
corrupgao estao

0,2680

2111. A estrutura da
gestéo de riscos esta
definida

a) ha politica
institucional de gestéo
de riscos aprovada
pelo conselho ou
colegiado superior ou
pela alta administragao

b) foram definidas as
instancias
responsaveis pelo
sistema de gestéo de
riscos e respectivas
competéncias (p. ex.
alta administracao,
gestores operacionais,
gestores de riscos,
instancia de
supervisdo da gestéo
de riscos, instancia
colegiada de
assessoramento,
outras fungdes de
segunda linha de
defesa, auditoria
interna)

- Enquanto o
questionario/20
18 avaliou o
“modelo de
gestado de
riscos” da
organizacéo, o
questionario/20
20 passou a
avaliar a
“estrutura da
gestao de
risco”;

- Pela
perspectiva do
questionario/20
20 as questodes
avaliam a
estrutura
organizacional
da gestao de
risco, que
buscam
identificar se:

a) ha politica
institucional de
gestdo de
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definidos

f) o modelo de
gestao de riscos
da organizagao é
divulgado

c) foram definidas as
diretrizes da
integracao do
processo de gestado de
riSCos aos processos
organizacionais

d) foram definidos os
critérios de analise e
avaliagao de riscos
(orientacdes para
determinacgao de niveis
de risco, classificagcao
e priorizagao dos
riscos, e ainda para
selecdo das medidas
de tratamento)

e) foram definidos os
fluxos de comunicagéo
para compartilhar
informacgdes e
decisdes acerca de
gestao de riscos

f) o processo de
gestao de riscos esta
formalizado

g) limites para
€Xposi¢ao ao risco
estéo definidos

riscos aprovada
pelo conselho
ou colegiado
superior ou pela
alta
administragao
(2111 a);

b) foram
definidas as
instancias
responsaveis
pelo sistema de
gestdo de
riscos e
respectivas
competéncias
(2111 b);

c) foram
definidas
diretrizes da
integragao do
processo de
gestdo de
riscos aos
processos
organizacionais
(2111 c);

d) se foram
definidos os
critérios de
analise e
avaliacao de
riscos (2111 d);

e) foram
definidos os
fluxos de
comunicagao
para
compartilhar
informacoes e
decisdes acerca
de gestao de
riscos (2111 e);

f) esta
formalizado o
processo de
gestdo de




169

riscos (2111 f);

g) estado
definidos os
limites para
exposicao aos
riscos (2111 g).

2112

Os riscos
considerados
criticos para a
organizagao sao
geridos.

a) processos
considerados
criticos para o
alcance dos
objetivos
institucionais
estao
identificados

b) ativos desses
processos
considerados
criticos (p. ex.
tecnologias,
informacoes,
pessoas) estao
identificados

c) riscos que
podem afetar o
alcance dos
objetivos
institucionais
(riscos
considerados
criticos) estéao
identificados,
analisados e
avaliados

d) a organizagao
informa os
membros das
instancias
superiores de
governancga
acerca de riscos
considerados
criticos

0,15

2114. Os riscos
considerados criticos
para a organizagao
séo geridos

a) os riscos criticos
estdo identificados

b) os riscos criticos
estdo analisados e
avaliados

c) o tratamento dos
riscos criticos esta
documentado

d) ha monitoramento
periédico dos riscos
criticos identificados

- Quanto aos
riscos
considerados
criticos, o
questionario/20
20 foi objetivo
nas abordagens
€ procurou
avaliar se na
organizacgao: os
riscos criticos
estao
identificados,
analisados e
avaliados; o
tratamento
destes riscos
esta
documentado e
se ha
monitoramento
periédico dos
riscos criticos
identificados.
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€) a organizagao
implantou
controles internos
para tratar riscos
considerados
criticos para o
alcance de seus
objetivos

f) a organizagao
implantou
controles internos
para tratar riscos
considerados
criticos para a
prevengao de
casos de fraude e
corrupgao

g) a organizagao
estabeleceu
controles de
detecgao de
transagdes
incomuns, por
meio de técnicas
de analise de
dados e/ou outras
ferramentas
tecnoldgicas

2110

Gerir os riscos da
organizacao

0,1789

2110. Gerir os riscos
da organizagéao

- Trata-se da
pratica

- Gerir riscos da
organizagao
desdobrada em
itens de
verificagdo mais
objetivos e
auditaveis, que
resultou no
indice de
adogao desta
pratica.

-No
questionario/20
18 a pratica —
Gerir riscos da
organizacéo foi
composto pelos
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seguintes itens
de verificagao:
2110, 2111,
2112, 2113,
sendo:

2111 -0
modelo de
gestado de
riscos da
organizagao
esta
estabelecido;

2112 - Os
riscos
considerados
criticos para a
organizagao
sao geridos;

2113 -
Controles
detectivos de
possiveis
situacdes de
fraude e
corrupgao estao
estabelecidos.

-No
questionario/20
20 a pratica —
Gerir riscos da
organizagao foi
composto pelos
seguintes itens
de verificagao:

2110 « 2111,
2112, 2113,
2114, sendo:

2111 -A
estrutura da
gestao de
riscos esta
definida;

2112 -
Atividades
tipicas de
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segunda linha
de defesa estao
estabelecidas;

2113 -0
processo de
gestdo de
riscos da
organizagao
esta
implantado;

2114 - Os
riscos
considerados
criticos para a
organizagao

4241

4240 (2018) -
Gerir riscos de
tecnologia da
informacao.

4240 (2020) -
Gerir riscos de
tecnologia da
informacao.

A organizagao
gere 0s riscos de
Tl dos processos
de negécio

a) a organizagao
identifica e avalia
os riscos de
tecnologia da
informacéao dos

processos criticos

de negocio

b) a organizagao
trata os riscos de
tecnologia da
informacéao dos

processos criticos

de negdcio com
base em um
plano de
tratamento de
risco

C) a organizagao
atribuiu a

s&o geridos.
4241. A organizagao - Quanto a
executa processo de gestdo dos
gestéo dos riscos de riscos de

tecnologia da
informagao relativos a
processos de negocio.

a) a organizagao
identifica e avalia os
riscos de tecnologia da
informacéao dos
processos
organizacionais
criticos para o negécio

b) a organizagéo trata
os riscos de tecnologia
da informacgao dos
processos
organizacionais
criticos para o negécio,
com base em um
plano de tratamento de
risco

C) a organizagao
atribuiu a
responsabilidade por
coordenar a gestédo de
riscos de tecnologia da

tecnologia da
informacao, o
questionario/20
20 manteve as
questdes
relativas a:

a) identificagao/
avaliagao dos
riscos de Tl dos
processos
criticos para o
negocio;

b) tratamento
dos riscos de Tl
dos processos
organizacionais
criticos para o
negécio, com
base em um
plano de
tratamento de
risco;

¢) atribuicao de
responsabilidad

responsabilidade informacao es pela
por coordenar a coordenacgao da
gestao de riscos d) o processo de gestdo de
de tecnologia da gestdo dos riscos de riscos de TI.
informagéo. tecnologia da
informacgéao esta -0
formalizado (a questionario/20
organizacgao instituiu 20 inseriu a
norma interna, guia ou | avaliagcdo




173

instrumento similar
com orientagdes
quanto a execucgao do
processo e definicao
de responsabilidades)

€) a organizagao avalia
periodicamente o
desempenho e a
conformidade do
processo de gestdo de
riscos de tecnologia da
informagéo e promove
eventuais ajustes
necessarios

sobre:

a) formalizagao
do processo de
gestéo de risco
de TI, a partir
de norma
interna, guia ou
instrumento
similar com
orientagdes
quanto a
execugao do
processo e
definicao de
responsabilidad
es (4241 d);

b) avaliagédo
periodica do
desempenho e
conformidade
do processo de
gestado de
riscosde Tle
promogao dos

4242

A organizagéo
executa processo
de gestdo da
continuidade dos
servigos de
tecnologia da
informagéao

0,05

eventuais
ajustes (4241
e).
4242. A organizagao - No
executa processo de questionario/20
gestéo da continuidade | 18 n&o houve
dos servigos de subitens de

tecnologia da
informacao

a) a organizacgao
elabora um plano de
continuidade de
servicos de TI

b) as agdes e prazos
definidos no plano de
continuidade de
servigos de TI
fundamentam-se em
analises de impacto
nos negoécios
realizados sobre os
processos
organizacionais
criticos

c) o plano de
continuidade de
servigcos de Tl é

verificagao das
agodes relativas
a execugao de
processos de
gestdo da
continuidade
dos servicos de
tecnologia da
informagdo. A
questado 4242
se limitou a
avaliar o grau
de adogao da
pratica:
v" N&o adota;
v' Ha deciséo
formal ou
plano
aprovado
para adota-
lo;
v' Adota em
menor parte
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testado e revisado
periodicamente

d) o processo de
gestdo da continuidade
dos servigos de Tl esta
formalizado (a
organizacgao instituiu
norma interna, guia ou
instrumento similar
com orientagdes
quanto a execugao do
processo e definicdo
de responsabilidades)
€) a organizagao avalia
periodicamente o
desempenho e a
conformidade do
processo de gestdo de
continuidade dos
servigos de tecnologia
da informacéo e
promove eventuais
ajustes necessarios

v' Adota
parcialment
e

v" Adota em
maior parte
ou
totalmente

v Nao se
aplica

-No
questionario/20
20 foram
inseridas itens
de verificagao,
na qual buscam
avaliar:

a)sea
organizagao
elabora um
plano de
continuidade de
servigos de TI;

b) se as acdes
€ prazos
definidos no
plano de
continuidade de
servigos de Tl
fundamentam-
se em analise
de impactos
nos negocios
realizados
sobre os
processos
organizacionais
criticos;

c) se o plano de
continuidade de
servigcos de Tl é
testado e
revisado
periodicamente;

d)seo
processo de
gestdo da
continuidade
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dos processos
de Tl esta
formalizado;

e)sea
organizagao
avalia
periodicamente
o desempenho
ea
conformidade
do processo de
gestado de
continuidade
dos servigos de
Tl e promogao
de eventuais
ajustes.

4331

4332

4330 (2018) -
Gerir riscos em
contratagdes.

4350 (2020) -
Gerir riscos em
contratagdes.

Riscos da area de
gestao de
contratagdes sao
geridos

0,05

As equipes de
planejamento das
contratagdes
analisam os
riscos que
possam
comprometer a
efetividade das
etapas de
Planejamento da
Contratacéo,
Selecdo do
Fornecedor e
Gestao
Contratual ou que
impegam ou
dificultem o
atendimento da
necessidade que
originou a
contratagao

0,3896

- As questdes
4331 e 4332
compdem as
variaveis Gerir
Riscos e Riscos
das
Contratagoes,
cujas alteracdes
no
questionario/20
20 ja foram
anteriormente
analisadas.




