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RELATORIO TECNICO

GOVERNANCA EM COMPRAS E CONTRATACOES NA UNIVERSIDADE FEDERAL
DA INTEGRACAO LATINO-AMERICANA - UNILA

RESUMO

O presente estudo analisa o tema governanga nas contratagdes publicas de uma Institui¢do
Federal de Ensino Superior - IFES, utilizando como base os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle adotado pelas legislacdes federais e 6rgaos de controle, como o Tribunal
de Contas da Unido - TCU e a Controladoria-Geral da Unido - CGU. A pesquisa utiliza como
base os dados e informacdes obtidos dentro da IFES e nas legislagdes vigentes que regem as
contratacdes publicas, de forma que possibilite elaborar uma analise por meio da triangulacdo
de dados obtidos em trés fontes distintas, cuja analise qualitativa ocorreu sob a perspectiva do
pesquisador-servidor da organizacao. Os resultados apresentados demonstram a perspectiva
das praticas e mecanismos de governanga dos gestores da alta gestdo e dos servidores da
Coordenadoria de Compras, Contratos e Licitagdes - CCCL, além da analise processual, cujo
produto final apresenta-se por meio da andlise interna da IFES, redugdo e apresentacao dos
dados obtidos na legislagdo vigente sobre licitagdes e contratos, analise dos pontos de
melhoria da estrutura de governanga e, por fim, uma proposta de interven¢do a ser aplicada,
de forma que seja possivel aplicar todo o resultado da pesquisa de forma pontual, clara e
descrevendo os resultados esperados. Como resultado do estudo, obteve-se a percep¢do de
que a IFES em analise estd em processo de aprendizagem e aprimoramento das questdes
relativas a governanga, com muitas praticas ja em utiliza¢ao, de forma que os ajustes pontuais
sugeridos por este estudo poderdo elevar o nivel de maturidade da organizagdo, contribuindo
para o aprimoramento interno € a maior geragdao de valor ao publico-usudrio dos servicos
ofertados pela organizagao.

1 - INSTITUICAO

O estudo foi desenvolvido na Universidade Federal da Integracdo Latino-Americana -
UNILA, autarquia federal criada pela Lei n° 12.189 (2010) e com sede na cidade de Foz do
Iguagu — PR.

2 - PUBLICO-ALVO DA INICIATIVA
Universidade Federal da Integragdo Latino-Americana.

3 -DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

A governanga nas organizacdes publicas e privadas apresenta significativas
similitudes. Levando-se em consideracdo 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 gestdo, responsavel pela geracdo dos problemas de agéncia, os instrumentos
definidores de responsabilidades e poder, o acompanhamento e o incentivo na execugao das
politicas e objetivos definidos, entre outros (MATIAS PEREIRA, 2010).

Matias-Pereira (2010) apresenta a analise das motivagdes que levaram a adaptacgdo e
transferéncia das experiéncias da governanga corporativa para o setor publico, concluindo que
a boa governanca assume importancia cada vez maior no que se refere as questdes que
envolvam as relagdes complexas entre Estado, setor privado e terceiro setor, sendo que umas
das principais motivacdes que levaram as adaptagdes da governanga corporativa para o setor
publico sdo as sérias dificuldades que o Estado brasileiro tem para tornar efetivas suas agdes,



em geral morosas e inflexiveis, refletindo na qualidade dos servigos publicos ofertados a
populagao.

Em consondncia com o apresentado por Matias-Pereira (2010), em que o autor
constata que o principal desafio ¢ a consolidagdo e a institucionalizagdo do processo de
governanga publica no pais, buscar-se-4 ampliar os estudos nesta area, especialmente, com o
foco nas compras publicas, que em vista da literatura pesquisada, representa uma lacuna ainda
ndo explorada no contexto da governanga publica. Assim, o estudo foi viabilizado por meio
do desenvolvimento do trabalho na Universidade Federal da Integragdo Latino-Americana -
UNILA, autarquia federal criada pela Lei n° 12.189 (2010) e com sede na cidade de Foz do
Iguagu — PR.

Desta forma, o estudo apresentou uma revisao tedrica acerca do tema governanca,
governanga publica e governanga nas contratagcdes, baseando-se em conceitos publicados na
literatura, normas legais e infralegais e visa tracar um diagnostico do sistema atual de
governanca da UNILA, baseado, principalmente, nos trés mecanismos adotados pelo TCU
(lideranga, estratégia e controle), buscando, assim, responder a seguinte questdo problema: de
que forma, e por meio de quais ferramentas, os mecanismos de governanga podem contribuir
para a area de compras da UNILA?

4 - OBJETIVOS

O objetivo geral do presente estudo consistiu em “analisar as ferramentas de
governanga de compras previstas na Lei 14.133/21 - Lei de Licitacdes e Contratos
Administrativos em relagdo aos processos de compras da UNILA”.

Para que o objetivo geral fosse alcangado, foram necessarios alcangar os seguintes
objetivos especificos: I - Identificar os artefatos de governanca nas compras publicas,
utilizados na UNILA, baseados nos processos instruidos pela Lei 8.666/93 e pela Lei
14.133/21; 11 - Elencar os instrumentos de governanga previstos na Lei 14.133/21 - Lei de
Licitagcdes e Contratos Administrativos e legislacdes correlatas vigentes; III - Analisar se os
instrumentos e a estrutura de governanga presentes nos processos de compras da UNILA
estdo adequadas a legislagdao vigente e; IV - Propor ajustes nos processos € na estrutura de
governanga das contratacdes, para adequacao a Nova Lei de Licitagdes e Contratos - NLLC.

5 - ANALISE/DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Nesta secdo sdo apresentados os aspectos da pesquisa relacionados aos trés principais
momentos: levantamento de dados internamente na UNILA, levantamento da legislagdo de
compras vigente e a andlise de alinhamento da estrutura de governanga da UNILA em relagdo
a legislagao vigente.

5.1 Artefatos de governanca identificados na UNILA

Com relagdo a entrevista os mecanismos de lideranca, estratégia e controle que
balizaram o estudo, foram utilizados para categorizar os artefatos de governanca presentes e
identificados nas falas dos gestores da UNILA. No questiondrio, foram utilizadas as
categorizagdes em blocos, conforme Apéndice B, baseadas na Portaria Seges 8.678/21 e
enquadradas nos mecanismos descritos no TCU, a fim de relacionar os instrumentos e
demonstrar as inter relagdes das legislagdes utilizadas.

Presente o mecanismo de lideranga, conforme definido pelo Art. 5° do Decreto 9.203
de 2017, “que compreende o conjunto de praticas de natureza humana ou comportamental
exercidas nos principais cargos das organizagdes” tornam-se evidentes os artefatos de
delegagdo de competéncias, autonomia para tomada de decisdes de compras e,
consequentemente, a responsabilidade de cada gestor.

Com relacdo a amostra dos processos administrativos, verificou-se que existe



autonomia dos gestores de linha inferior a Reitoria na decisdo sobre compra e
encaminhamento das demandas, ndo havendo autorizagdo expressa da Reitoria ou do
CONSUN nos documentos, ressalvado o “ratifico” das contratacdes diretas, sendo
consonante, portanto, com as falas dos gestores.

Nos processos administrativos objetos de analise, verificou-se que as etapas
necessarias para finalizagdo do processo estdo segregadas, principalmente, nas fases de
planejamento da contratagdo, autorizacdes, homologagdes de procedimentos, ateste de
recebimento e pagamento. Tais etapas sdo definidas pelos documentos encartados aos autos.

Verificou-se, a partir dos trechos extraidos das entrevistas, alguns pontos relevantes
levantados pelos gestores na analise da responsabilidade de assinatura de um TR, tais como
estar ocupando uma chefia, conhecimento técnico e senso de responsabilidade com a coisa
publica.

Dos principais excertos extraidos das entrevistas com os gestores, também pode-se
destacar a autonomia dada aos 6rgaos de controle interno e também a tentativa de construcao
de uma equipe integra.

De forma geral, observou-se que os gestores utilizam dos documentos oficiais da
Instituigdo para nortear as agdes de suas unidades, sendo o PDI o documento mais citado nas
entrevistas com os gestores. Com relagdo a demonstragdo dos elementos e do alinhamento
estratégico registrados nos processos, verificou-se que sdo apresentados no DOD e
timidamente no ETP, de forma geral, existem algumas limitagdes entre o alinhamento do ETP
e documentos de planejamento da Instituicdo.

Com relagdo ao planejamento, hd uma preocupagdo para as melhores decisdes de
compras, sendo que algumas prioridades sdo definidas, como, no caso, o atendimento as areas
finalisticas prioritariamente. Entretanto, alguns pontos mereceram destaque em razdo dos
problemas identificados pelos gestores para realizagdo de uma contratagdo, muitas vezes, de
baixa complexidade, como a compra de uma faixa para evento ou a contratacao de um servigo
comum. Evidenciou-se, também, uma dificuldade na priorizagdo destas contratagdes, uma vez
que existe uma certa margem de discricionariedade por parte dos gestores.

Nos quesitos relacionados a normatizacdo das contratagdes, verificaram-se
observagdes relacionadas as lacunas que podem ser melhor esclarecidas por meio de
regulamentacdo interna. Alguns apontamentos dos gestores demonstraram a falta de
orientagdes € normativas com relacdo ao processo em si €, também, com relagdo a questdes
mais amplas, como politicas de compras, compras compartilhadas e conjuntas, contratagdes
sustentaveis e decisoes colegiadas por meio de cdmaras tematicas em conselhos ou comiteés.

Verificou-se que os gestores ndo realizam acompanhamento formal e sistematico das
contratagdes realizadas pelas equipes, sendo que a andlise da qualidade ¢ feita mediante
percep¢ao ou conversas com os beneficidrios das compras, sem uma metodologia
pré-definida. Por outro lado, muitos gestores apontaram que tal ferramenta seria de grande
utilidade e ajudaria no planejamento e avaliagdo das contratacdes.

Também foi possivel verificar um primeiro indicativo de melhorias nas analises das
contratagcdes por meio de indicadores, que segundo o Sistema Federagdo das Industrias do
Estado do Parana (Sistema FIEP) e Servigo Social da Industria do Estado do Parana (SESI
PR), (2010) os indicadores aumentam a chance de tomar decisdes corretas e de potencializar o
uso dos recursos, visto que possibilitam conhecer a verdadeira situacdo que se deseja
modificar, estabelecer prioridades, escolher os beneficiados, identificar objetivos, realizar o
acompanhamento dos trabalhos e processos e, por fim, verificar os resultados e impactos
obtidos.

Como forma de aprimoramento dos controles internos, os gestores apontaram a
necessidade de evolucdo e aprimoramento do Sistema Integrado de Gestao - SIG para um
sistema que permita gerar dados e informagdes sobre estes controles, para que possa ser



utilizado como informagdo de gestdo, visto que “os sistemas integrados oferecem valor ao
elevar a eficiéncia operacional e fornecer melhores informagdes sobre a empresa como um
todo, as quais ajudam a gestdo a tomar melhores decisdes (Laudon e Laudon; 2007, p. 245).
Nos processos administrativos analisados, verificou-se, efetivamente, o uso de check-lists e
autorizagdes, sendo utilizados, essencialmente, apos encerramento das etapas principais da
contratacao.

A gestdo de riscos nos processos de compras ainda se demonstrou incipiente, com uma
Politica de Gestdo de Riscos ja definida na Instituicdo, porém ¢ um assunto ainda nao
dominado, ndo estando incorporado e amplamente utilizado em todas as unidades que
demandam contratacdes. Na andlise processual, os processos possuem o documento
denominado “Matriz de Gerenciamento de Riscos”, porém nao foi evidenciado sua aplicacao
pratica, além do seu desdobramento e acompanhamento durante o processo.

Sobre a auditoria interna, parte dos gestores entendem que ela atua, majoritariamente,
na analise do fluxo processual e eventuais erros e omissdes na conformidade, sendo pouco
citada nas questdes de analise de objetivos atingidos e qualidade das contratagdes.

Na andlise processual, constatou-se que todos os documentos, com exce¢do dos
obrigatoriamente restritos em razdo de dados pessoais, estdo publicos e acessiveis aos
interessados, por meio de processo eletronico.

5.2 Artefatos de governanca identificados na Lei 14.133/21 e legislacées vigentes

Sobre o mecanismo de lideranca, a Lei 14.133/21 cria a figura do agente de
contratacdo, sendo este responsavel pelo impulsionamento do processo licitatorio,
acompanhamento e tomada de decisdes. Ainda com relacdo a esse mecanismo, a Lei
expressamente enfatiza a necessidade de promover a gestdo por competéncias e observar o
principio da segregacdo de fungdes, principalmente em fun¢des mais suscetiveis a riscos,
conforme seu Art. 7°.

Com relagdo ao mecanismo de estratégica, percebeu-se, na leitura da Lei 14.133/21,
grande énfase nas questdes de planejamento de compras e alinhamento estratégico das
contratagdes. Verificou-se o destaque a elementos de planejamento, como por exemplo, o
ETP, padronizagdo de compras, servicos e obras, a criagdo do modelo de contrato de
eficiéncia e o PCA.

Ainda, pode-se observar que a Lei inovou ao permitir a prorrogacdo da ARP,
anteriormente limitada a 1 (um) ano, agora podendo ser prorrogada por mais 1 (um) ano,
desde que demonstrada a vantajosidade para a Administragdo. Ainda permitiu que contratos
de servicos e fornecimentos continuos pudessem ser formalizados por até 5 (cinco) anos, €
prorrogados até o limite de 10 (dez) anos, podendo, ainda que os contratados sejam
remunerados com base em remuneracao variavel, com base nas métricas e requisitos definidos
no Edital e no contrato.

Da mesma forma que o planejamento, os controles (mecanismo de controle) ganharam
énfase na NLLC, sendo objeto de ampla quantidade de artigos. O gerenciamento de riscos
torna-se instrumento essencial para o gestor, sendo enfatizado e amplamente conceituado na
Lei. Com relacdo a atuacdo do controle interno, verifica-se uma preocupagao do legislador
para que o Agente de Contratacdo tenha acesso ao assessoramento juridico e controle interno
para o desempenho de suas fungdes.

A transparéncia, visando um maior controle social, também foi topico de atengdo do
legislador. Verifica-se que a criagdo do PNCP torna-se uma ferramenta-chave no quesito
transparéncia, visto que todos os elementos da contratacdo sdo apresentados de forma
centralizada em portal Uinico.

Camarao (2022) afirma que a NLLC contém avangos, mas ressalta que o salto
evolutivo de efetividade das contratagdes somente sera possivel se houver comprometimento



e intengdo precipua na implementacdo dos novos regramentos e paradigmas, sendo o
momento atual de transi¢do ¢ excelente oportunidade para adogdo e amadurecimento dessas
medidas, mesmo quando, pela propria Lei, estdo desobrigadas de seguir tais regramentos.

5.3 Analise de alinhamento entre a estrutura de governanga e processos atuais com a Lei
14.133/21

A Portaria Seges 8.678/2021, em seu Art. 6° apresenta os instrumentos de governanca
nas contratacdes publicas, que devem estar alinhados entre si. Para a analise de alinhamento
entre a estrutura atual e a NLLC, foram considerados os instrumentos citados na referida
Portaria combinados com as praticas de governanca previstas no Referencial Bésico de
Governanga do TCU (2020), de forma que as informacdes sejam trianguladas e possibilitem a
compreensao do contexto.

Ap6s andlise do resultado da coleta de dados, em comparagdo com os artefatos
presentes na NLLC, verificou-se que, de fato, existe grande autonomia dos gestores de linha
inferior a Reitoria para tomada de decisdes de compras, visto que os processos nao necessitam
de autorizacdo expressa da Reitoria para a tomada de decisao.

Verificou-se, também, presente a figura da ‘“autoridade competente”, na figura do
Pro-Reitor, na assinatura dos documentos finalizados para publicagdo dos instrumentos
convocatorios, observando-se também uma subdelegacdo de competéncias ao Coordenador da
CCCL para homologacao dos certames licitatorios.

Por meio da legislagdo vigente, constatou-se que o agente de contratacdo (pregoeiro,
quando realizado o pregdo), ¢ figura central e fundamental no andamento e acompanhamento
do processo de contratagdo, sendo, inclusive, responsavel pelo seu impulsionamento. Além
das atribuigdes ja previstas na NLLC, o Decreto N° 11.246, de 27 de outubro de 2022
regulamenta a atuagdo deste agente.

Outro ponto que merece destaque no processo analisado, ¢ a assinatura do ETP,
Pesquisa de Precos e TR por apenas um servidor e a chefia maxima da unidade demandante.
Tendo em vista a dificuldade de apenas 1 (um) servidor dominar todas as questdes técnicas,
legais (a respeito de licitagdes) e, ainda, atuar como demandante formal do objeto no
processo, surge a necessidade de compartilhar a responsabilizagdo dentre diferentes atores.
Tal preocupacdo foi objeto de questionamento aos gestores, sendo que muitas observagoes
foram no sentido de segregar as fungdes pelos papéis de demandante, responsavel pelas
questdes administrativas e area técnica. Desta forma, seria razoavel e vidvel a ado¢do do
formato previsto no Art. 2°, inciso IV da IN SGD/ME n° 94/2022.

A IN indica, como boa pratica de gestdo, que os trés atores - integrante técnico,
administrativo e requisitante - estejam presentes nos documentos de planejamento, cada qual
com sua responsabilidade prevista em regulamento interno, além da chefia maxima da
macrounidade demandante, cujo papel ¢ de autoridade competente para autorizagdo da
realizacdo da contratagdo e consequente execu¢do orgamentdria sob gestdo de sua unidade.
Para simplificacao de procedimentos, eventualmente, a Administragdo podera agregar a figura
do integrante técnico e requisitante no caso de objetos menos complexos.

Durante a pesquisa também ndo foram localizados instrumentos institucionais que
dispusessem sobre gestdo por competéncias, fato que poderia auxiliar na defini¢do de perfis
adequados a area de contratacdes. Embora a gestdo por competéncias seja algo complexo e
demanda envolvimento de toda a Universidade, por meio da area da area de Gestdo de
Pessoas, entende-se que ¢ possivel a gestdo atuar de forma imediata na questdo de
capacitagdes, por meio do Plano de Capacitacdes da area de Compras. Anualmente, o Plano
de Desenvolvimento de Pessoal da Instituicdo - PDP planeja as agdes de capacitacdes para o
exercicio subsequente.



Outro ponto fundamental na questdo do estabelecimento do modelo de governanga ¢ a
estrutura hierarquica decisoria da Institui¢do. Para isso, ¢ necessario definir a competéncia
para decisdes (e, consequentemente, a alocacdo dos riscos) durante as diversas etapas do
processo de contratacao.

Em consonancia a classificagdo de “alta gestdo”, em complemento ao esquema
utilizado pelo Plano de Riscos, entende-se relevante a classificagdo da estrutura restante da
gestdo em nivel “tatico” e “operacional”, visto os diversos tipos de agdes e andlise que cada
nivel hierdrquico deve atuar. Tais definicdes evitam que servidores com responsabilidades
mais operacionais, por exemplo, sejam envolvidos em decisdes estratégicas ou sejam alocados
como responsdveis pelas acdes preventivas e de contingéncia dos riscos, sem ter a
competéncia legalmente definida, incorrendo em riscos pessoais e, também, organizacionais.

Torres (2021) defende que, para delinear as responsabilidades pertinentes a cada
agente, ¢ fundamental uma normatizacdo interna sobre o tema, baseando-se na exigéncia do
Art. 169 da Lei 14.133/21 que os integrantes das trés linhas de defesa devem adotar
providéncias para a apuracdo das infragdes, observada sempre a segregacdo de fungdes a
individualizacdo das condutas (ou segregagdo de responsabilidades). O autor ainda afirma que
“esta segregacdo de responsabilidade nao impede a responsabilizagdo quando ¢ evidente a
culpa in eligendo ou a culpa in vigilando” (TORRES; 2021, p. 103).

Em paralelo a publicacdo de um documento norteador relevante, sugere-se que seja
avaliada a possibilidade de criagdo de um comité para as questdes (decisdes) sustentaveis
relativas as contratagdes. Uma outra opcao € a incorporacdo dessas competéncias ao CGIRC,
sendo possivel, inclusive a adocdo de camaras tematicas dentro do comité, separando as
fungdes principais definidas em Decretos e INs externas das fungdes secundarias, como
deliberagdes sobre contratagdes sustentaveis.

Com base nos dados levantados, verificou-se que a Matriz de Gerenciamento de
Riscos dos processos administrativos analisados identificou, em média, 4 (quatro) riscos,
sendo a grande maioria da fase de planejamento da contratagdo, todos identificados pela EPC.
No Plano Institucional de Gestdo de Riscos da UNILA, ¢ possivel identificar as diferentes
categorias de riscos que podem ser identificados nos processos, sendo que tais categorias
foram adaptadas do TCU (2018), apresentando-se em riscos estratégicos, operacionais,
integridade, imagem, legais, financeiros/orcamentarios e ambiente externo.

Observou-se, portanto, que a elaboragdo de Matriz de Gerenciamento de Riscos
apenas pela EPC demonstrou-se insuficiente, devido a sua margem de competéncia.
Exemplificando, torna-se dificultoso para os membros da EPC avaliarem os riscos legais e de
integridade inerentes a conducao da fase externa de um procedimento licitatoério, ao mesmo
tempo que o agente de contratacdo poderia ter dificuldades em identificar os impactos na
estratégia institucional da organizagdo, sem estar participando ativamente das deliberagdes e
direcionamentos da alta gestao.

Por esse motivo, entende-se necessario que a listagem dos riscos identificados seja
atualizada durante o decorrer do processo de contratacdo, no modelo da IN 05/2017, por
diferentes atores, sendo relevante que tal matriz identifique também a categoria, conforme
demonstrado no Plano de Gestdo de Riscos da UNILA, cabendo a EPC, por exemplo, a
identificacdo dos riscos relacionados ao planejamento da contratacdo (solucdo escolhida,
economicidade, custo de oportunidade), a area de Compras a identificacdo dos riscos
inerentes a condugdo da fase externa do processo (riscos de recursos de fornecedores,
impugnagdes, legais), enquanto a alta gestdao avalie os riscos que possam ocorrer nas questoes
macro da contratagdo, como, por exemplo, a imagem institucional perante a sociedade na
aquisicao de equipamentos ou obras de grande vulto ou de utilidade duvidosa.

Da mesma forma, entende-se necessario que as instancias superiores (alta gestdo e
CGIRC) tenham ciéncia formal no processo sobre os riscos considerados elevados, ou seja,



com maior potencial de influenciar nos objetivos da Instituicdo, pois, segundo o COSO
(2017), o gerenciamento de riscos requer uma analise por meio de um portfolio de riscos,
atividade que requer a atuagdao de diferentes responsaveis, sendo que, com uma visao
combinada de todos os riscos da organizacdo, a alta administragdo podera analisar se a
carteira de riscos ¢ compativel com o apetite ao risco definido pela organizagdo. Além disso,
embora um determinado risco numa subunidade possa estar dentro do tolerado, o conjunto
dos riscos pode exceder o limite pré-definido de apetite a risco, ou seja, tais riscos
inter-relacionados devem ser identificados e analisados em conjunto.

Entende-se, portanto, que a gestdo de riscos de compras ainda encontra-se em
processo de aprendizado e matura¢do, ndo sendo incorporado efetivamente para questdes
estratégias de compras, pelo menos formalmente.

Outra ferramenta de controle identificada durante o levantamento de dados, e
amplamente utilizada nos processos, ¢ o check-list. Verifica-se que os processos, em geral,
utilizam as bases do modelo da Advocacia Geral da Unido - AGU, sendo que muitos foram
incrementados ¢ adequados conforme a necessidade da contratagao.

Com relagdo a formulacdo da estratégia, conforme dados obtidos na pesquisa, o PDI
foi amplamente citado pelos gestores como ferramenta norteadora das agdes, por meio dos
objetivos e metas nele estipulados. Entretanto, algumas falas remetem a problemas nestes
objetivos, sendo relatados como muito amplos, abstratos ou sem metas bem definidas. Como
sugestdo de alinhamento e adequacao do planejamento com as expectativas da gestdo, por
analogia, pode-se utilizar a metodologia adotada para elaboragdo do Plano Plurianual - PPA,
previsto no Art. 35, § 2° da Constitui¢ao Federal.

Por fim, os 2 (dois) indicadores de compras encaminhados pela gestdo, (IMR de
contratos e nimero de itens desertos/cancelados) para a area de planejamento estratégico,
conforme informacdo obtida em entrevista, certamente possibilitam avancar na filosofia de
melhoria continua, em razdo do desempenho pregresso do contratado ser avaliado e
possibilitar o aprimoramento das contratagdes seguintes, por meio de ajustes nos instrumentos
de planejamento. Utilizando-se, por exemplo, o IMR para tal andlise, a EPC pode verificar os
principais pontos que causaram baixo indice de resultado no contrato anterior e atentar-se para
a correcdo do problema.

Sugere-se, portanto, que os dados necessarios para tais indicadores sejam tabulados e
transformados em informacao estratégica, a fim de subsidiar as futuras EPCs e gestores de
contrato na busca pela melhoria continua das contratagdes.

O terceiro mecanismo, de controle, esta diretamente relacionado a transparéncia ativa
e passiva dos processos de contratagdes. Verificou-se que existe certo nivel de transparéncia
nos processos quando ¢ possivel acessa-los em perfil publico do sistema de gestdo da UNILA,
sem necessidade de login e senha, e com todos os documentos abertos, salvo os que possuem
informagdes de carater restrito ou sigiloso. Entretanto, quando se trata de transparéncia ativa,
torna-se relevante a “traducdao” destes dados e informagdes para o efetivo controle social,
visto que muitos conceitos sao complexos e a dindmica processual por vezes pode dificultar a
analise de terceiros.

Portanto, conforme citado em entrevistas, torna-se essencial a criagdo de uma pagina
que “traduza” todas essas informagdes em conceitos e numeros simplificados, por meio de
uma espécie de painel de compras. Nesse painel, quaisquer usuarios, desde o especialista até o
cidaddo comum, poderao identificar o tipo e visualizar o montante efetivo de cada gasto, além
de possibilitar o acesso a informacdes detalhadas (processo administrativo, documentos,
relatérios) de forma centralizada e por meio de links.

Outro ponto de questionamento aos gestores foi a questdo da andlise da qualidade das
contratagdes sob responsabilidade de sua unidade. Neste assunto, a gestdo pode aplicar tal
pesquisa de satisfacdo para todos os tipos de contratagdes, desde compra de equipamentos,



insumos até obras, nesse ultimo caso, Plano de Ocupacdo, conforme citado em entrevista.
Salomi, Miguel e Abackerli (2005, p. 280) entendem que “a condugdo de uma avaliagdo sobre
satisfacao dos clientes internos e da qualidade destes servigos em uma empresa oferece uma
ferramenta gerencial que propicia a deteccdo de oportunidades de melhoria nos processos
internos”.

Com relacdo ao trabalho desempenhado pela Auditoria Interna, houve diversas
questdes divergentes e outras convergentes sobre a forma de atuagdo nos processos de
contratagdes. Primeiramente, entende-se como essencial que a auditoria interna tome ciéncia
formal dos objetivos e metas institucionais de curto, médio e longo prazo, estes alinhados ao
PDI, a fim de alinhar seus programas internos de trabalho, atuando de maneira efetiva,
colaborativa e independente para a busca dos melhores resultados organizacionais.

A nivel operacional, além da analise prévia da auditoria interna nos instrumentos de
controle de compras, por exemplo, os check-lists j4 mencionados, eventualmente o Agente de
Contratacao podera deparar-se com questdes complexas e inéditas na condugdo dos processos,
cuja acdo (decisdo do agente) envolve risco elevado para a Instituicdo. Nestes casos,
sugere-se, como fluxo, que o Agente de Contratagdo reporte o problema para a autoridade
maxima da macrounidade para que essa possa recorrer a auditoria, caso entenda necessario.

O Manual de Orientagdes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna Governamental
do Poder Executivo Federal (CGU, 2017) descreve as atividades de avaliagdo e consultoria
como instrumentos complementares para atingir o objetivo de agregar valor as organizagdes.
Os tipos de consultoria previstos no manual s3o: assessoramento/aconselhamento,
treinamento e facilitagao.

Por fim, conforme verificado nos dados levantados, muitas questdes referentes a
compras carecem de normatizac¢do interna, desde uma politica geral de compras até questdes
¢ticas ou meramente procedimentais. Embora seja dificil abarcar todas as situagdes complexas
que uma contratacdo publica pode apresentar, alguns temas ja pacificados e citados como
desafios pelos gestores nas entrevistas ou citados pelos servidores da CCCL no questionario,
podem ser objeto da primeira versdao deste manual. Assim, por meio da criagdo de um Manual
de Compras, os prazos, fluxos, procedimentos e documentagdes serdo melhor visualizados
pelas partes interessadas, reduzindo ruidos nas comunicagdes e servindo como base para
consultas e direcionamentos.

6 RECOMENDACAO DE INTERVENCAO

Alinhado a base conceitual de todo o estudo, a proposta de intervencao também ¢
apresentada por meio dos mecanismos de governanga presentes na literatura e legislagao,
separada nos subgrupos das praticas de governanga assimiladas pelo TCU.

Quadro 1: Proposta de intervencio por meio das praticas de governanca

MECANISMO: LIDERANCA

ACAO DOCUMENTOS

ENVOLVIDOS

RESULTADO
ESPERADO

Pratica: Estabelecer o0 Modelo de Governanc¢a

- Designar e dar ciéncia ao Agente
de Contratacdo/Pregoeiro sobre
sua designagdo imediatamente
apos a abertura do processo.

- Nomeagao do agente responsavel
pela condugdo do processo na
Portaria de Designagéo de EPC;

- Alterar o nome do documento
para “Portaria de Designacao de

- Espera-se que o Agente de
Contratagdo/Pregoeiro seja
cientificado no inicio do processo
e passe a acompanhar/impulsionar
o andamento, e relate a Autoridade




EPC ¢ Agente Responsavel”

Responsavel sobre eventuais

problemas ou atrasos.

- Designar EPC para quaisquer
contratagdes com valores acima do
limite da dispensa por menor valor
(Lei 14.133/21, Art. 75,1 e II).

- Portaria de designagdo de EPC,

com composicdo minima de
integrante requisitante, técnico e
administrativo;

- Normativa interna  para
regulamentacdo da regra;

- Assinatura do gestor da

macrounidade como autorizante da
contratacdo nos instrumentos de
planejamento.

- Espera-se que os riscos inerentes
a uma contratagdo  sejam
compartilhados em mais de um
servidor, € o gestor maximo da
macrounidade figure no processo
como autorizador da contratagdo.

- Definigao clara, pela Alta Gestao
(Estratégica), da estrutura de nivel
Tatico e Operacional para a
melhor defini¢do das atribuigdes e
conducdo dos processos de
contratagoes.

- Regulamento proprio (Instrugao
Normativa) ou atualizacdo do
Plano Institucional de Gestdo de
Riscos.

- Espera-se que a algada para
decisdes seja enquadrada de
acordo com a capacidade de
decisdo e de atuagdo mediante
riscos; de forma que riscos
identificados ndo sejam alocados
para agentes sem poder de
atuacdo/decisdo e, também, que a
alocacdo seja  adequadamente
distribuida na hierarquia e nos
cargos disponiveis, envolvendo
todos os niveis de gestdo, se
necessario.

- Criagdo de um comité para
tratamento de questoes
estratégicas sustentaveis.

- Designagdo de um novo comité
especifico por meio de Portaria, ou
incorporacao das atribuicdes no
CGIRC, mediante camaras
tematicas (riscos, sustentabilidade
etc.).

- Espera-se que as decisdes criticas

estratégicas relacionadas a
sustentabilidade sejam definidas
por meio de um comité
intersetorial, de forma que a

decisdo ndo seja centralizada em
apenas uma macrounidade e
depois demandada a execucdo
para as demais.

Pratica: Promover a integridade

- Elaboragdo de um codigo de
conduta para os agentes
envolvidos nos processos de
compras, sejam estes lotados na
CCCL ou nas demais unidades.

- Cddigo de Conduta do Agente de
Contratagdo/Pregoeiro e demais
atuantes.

- Espera-se que o cddigo defina
questdes simples, como a forma de
interagdo com  fornecedores
(e-mail institucional, whatsapp) e
a forma de registro dessas
interagdes no processo; além de
questdes complexas, como a a¢do
em tentativa de  subornos,
vantagens indevidas por
fornecedores, pressdes para pratica
de atos ilicitos pelas autoridades
superiores ou outras unidades
internas.

Pratica: Promover a capacidade de lideranca

- Definicéo de capacitagdo minima
para atuagdo como Chefias,
Agente de Contratagdo, Pregoeiro,

- Normativa Interna
regulamentando 0s cursos
minimos a serem comprovados,

- Espera-se certificar que os
ocupantes  destes cargos ou
fungdes possuam a formacgdo
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Fiscal de Contrato, Homologador
de certames e demais atos da
Autoridade Competente.

sendo  preferencialmente
exclusivamente
oferecidos  por

tais
legislagao,

competéncias,
lideranga,

obrigatoriedade  de
capacitagdo  em
prazo, apds a nomeagao.
- Inclus@o no PDP.

adotados
Escolas
Governo, definidos por area de

ou
0s
de

como,
ética,

operagdo em sistemas etc., sob
pena de ndo possibilidade
nomeagdo para o cargo/funcdo ou
realizar a
determinado

de

minima esperada para a condugao
célere e integra dos processos,
evitando problemas graves, atrasos
ou outros tipos de prejuizos a
Universidade, atendendo ao Art.
18, § 1° Inc. X e Art. 173 da Lei
14.133/21).

MECANISMO: ESTRATEGIA

ACAO

DOCUMENTOS

RESULTADO
ESPERADO

Pratica: Gerir Riscos

- Atualizagdo da Matriz de | - Matriz de Gerenciamento de
Gerenciamento de Riscos no | Riscos de Contratagdes.
decorrer do processo

administrativo da contratacdo, por
diferentes atores e perspectivas.

- Espera-se que a Matriz ndo
contemple apenas 0s  riscos
identificados pela EPC, mas
incorpore todos os demais que
possam atingir os objetivos da
contrata¢do, considerando, ainda,
a classifica¢do do tipo de risco, de
acordo com a Politica de Riscos da
UNILA.

- Ciéncia formal da Alta Gestdo | -

para os riscos elevados ou
superiores ao apetite ao risco
determinado pelo CGIRC.

Ciéncia no

documento apartado.

processo
contratacdo ou formalizagdo via

de

- Regulamento préprio (Instrucdo
Normativa) ou atualizacdo do
Plano Institucional de Gestdo de

- Espera-se que o CGIRC tenha
ciéncia dos riscos da contratagdo
antes de sua efetivagdo, caso estes
sejam elevados ou superiores ao
apetite ao risco pré-definido,
podendo adotar medidas

Riscos. adicionais para a mitigagdo dos
riscos ou até mesmo cancelar a

contratacao.
- Manifestagdo prévia de todos os | - Formalizagdo, via processo | - Espera-se que a Auditoria Interna
check-lists utilizados nos | administrativo, de todos os |e W) CGIRC atuem
processos de contratacdo pela | check-lists utilizados nos | preventivamente na observancia
Auditoria Interna, e posterior | diferentes tipos de processos para | dos requisitos minimos das

aprovagao pelo CGIRC.

manifestagdo e aprovagdo.

contratagdes, Visto que possuem
know-how, podendo agir
preventivamente sem atuarem em
casos concretos.

Pratica: Estabelecer a Estratégia e a Gestao Estratégica

- Elaboragdo do PDI no mesmo
formato do PPA.

nomeagdo do Reitorado

de Reitorado.

- Elaboragdo do PDI no prazo de 1
(um) ano, contado a partir da

eleito,

tendo vigéncia por 4 (quatro) anos,
contados a partir do segundo ano

- Espera-se que o PDI utilizado, no
primeiro ano de Reitorado, seja o
anterior, ¢ que no decorrer do
primeiro ano sejam debatidos e
desenvolvidos os novos Objetivos
e Metas para os proximos 4
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(quatro) anos, sendo que o
eventual atraso na finaliza¢do do
novo documento ndo acarrete em
prorrogacdes no proximo ciclo,
mas sim que o atual seja mais
curto.

Pratica: Monitorar o alcance

dos resultados organizacionais

- Utilizagdo de indicadores como
ferramenta de gestdo.

- Tabulagao de dados,
documentacgao, geracao de
informagdes e relatorios para

utilizagdo das EPCs e gestio nos
planejamentos de contratagdes.

- Melhorias no SIG para
automatizacao das tarefas.

- Espera-se que os indicadores
sejam  aliados  efetivos na
qualidade das contratagdes, por
meio de atualizagdes periddicas e
monitoramento instantaneo e real
do desempenho de
questdes-chaves.

MECANISMO: CONTROLE

ACAO

DOCUMENTOS

RESULTADO
ESPERADO

Pratica: Promover a transparéncia

- Criagdo de um Painel
Centralizado de Compras da
UNILA.

- Pagina da web com todas as
informagdes  relacionadas  as
contratacdes da Universidade.

- Espera-se que seja possivel

qualquer usuario, interno ou
externo, visualizar todas as
informagdes de processos em

andamento, empenhos, gastos de
contratos, contratados, relatorios,

graficos, saldos de ARPs,
dispensas, inexigibilidades de
forma traduzida para facil e
inequivoca compreensao,
independentemente do nivel de
conhecimento do interessado,
utilizando-se de links para

documentos ou portais publicos
para obtencdo de informagdes
detalhadas sobre cada elemento
apresentado.

Pratica: Avaliar a satisfacio das partes interessadas

- Melhoria das ferramentas para
obter feedback das contratagdes,
principalmente ~ pelo  publico
usuario.

- Implantagdo de formularios (ou
outro instrumento equivalente)
baseado em quesitos pré-definidos
como elementos da qualidade da
contratacao.

- Espera-se que a gestdo possa
obter informagdes concretas sobre
a efetividade das contratagdes,
para fins de planejamento de
adequagdes para as futuras
contrata¢cdes, da mesma forma
que, a partir de um certo grau de
maturidade da ferramenta, tal
analise possa ser incorporada para
avaliagdo dos contratados e sua
remuneragio, inclusive em
contratos de eficiéncia.

Prética: Assegurar a efetividade da auditoria interna
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- Definir regras e facilitar o acesso
do Agente de
Contratagdo/Pregoeiro, por meio
da Autoridade Competente, para
auxiliar em questdes complexas ou
de elevado risco a gestdo, por
meio de assessoria da Auditoria
Interna.

- Documento formal contendo
regras sobre formato e
abrangéncia do questionamento
para a auditoria.

- Espera-se que a Auditoria Interna
contribua, por meio de assessoria,
para o atingimento dos objetivos
institucionais relacionados direta
ou indiretamente as contratagdes.

- Informar, formalmente, a
Auditoria  Interna  sobre o
planejamento de longo, médio e
curto prazo.

- Encaminhamento para ciéncia
apés a  finalizagdo  do(s)
documento(s) de planejamento.

- Espera-se que a Auditoria Interna
esteja sempre ciente ¢ por dentro
das acdes tomadas pela gestdo
para consecucdo dos objetivos e
metas previstos no planejamento e

Compras da UNILA.

consiga desenvolver suas
auditorias nos mais diversos
olhares: estratégico, legal,
conformidade etc.
MECANISMO: AJUSTE DA REGULAMENTACAO INTERNA
ACAO DOCUMENTOS RESULTADO
ESPERADO
Pratica: Criagao da Politica de Compras
- Elaboragdo da Politica de | - Manual ou Instrugdo Normativa | -  Espera-se que toda a

que verse sobre a politica.

Universidade tenha ciéncia das
questdes relacionadas a compras
conjuntas, politica de gestao de
estoques em conjunto com gestdo
de atas, indicagdo de marcas
referenciais, documentos minimos
necessarios, exemplos de
contratacdes anteriores, dentre
diversos outros temas.

- Plano de capacitag@o das chefias
e dos servidores envolvidos em
compras.

- PDP;
- Instru¢do Normativa ou outro
documento equivalente.

- Espera-se que os servidores que
atuam diretamente nos processos

de  contratagdbes tenham a
capacitagdo  minima  exigida,
previamente ou com  prazo

posterior a nomeagdo da funcdo
para realizacdo das capacitacdes.

Observa-se que dentro do mecanismo de Estratégia, na pratica “Estabelecer a
Estratégia e a Gestdo Estratégica”, foi recomendada a a¢do “Elaboragdo do PDI no mesmo
formato do PPA” que, embora seja de abrangéncia ampla para a Institui¢do e ndo relacionada
exclusivamente a questdo das contratagdes, foi mantida no rol de a¢des a serem adotadas em
razdo de sua importancia no planejamento impacto direto na execucao das contratagdes, visto
a importancia do planejamento consolidado na qualidade das contratagcdes dos o6rgaos e
entidades. Desta forma, optou-se por manter a acdo, devendo ser analisada sua aplicabilidade

em um contexto mais amplo.
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