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RESUMO

A governanga das contratacdes publicas ¢ uma area de estudo essencial para assegurar a
eficiéncia, a transparéncia e a qualidade dos processos de contratagdo no setor publico. O
regime de dedicacdo exclusiva de mdo de obra, por sua vez, apresenta particularidades que
exigem uma abordagem especifica em termos de governanca. Diante deste cendrio, esta
dissertacdo teve como objetivo analisar os desafios enfrentados na implementacdo da
governanga das contratagdes publicas de servigos com regime de dedicagdo exclusiva de mao
de obra na Universidade Federal de Sdo Jodo del-Rei (UFSJ) e propor estratégias para superar
tais desafios. A pesquisa examinou como a governanga ¢ conceituada, planejada e executada
nas contratagcdes publicas da referida universidade, destacando as definicdes do Tribunal de
Contas da Unido sobre os trés mecanismos-base: lideranca, estratégia e controle. Estes
mecanismos associados a um conjunto de praticas garantem as condicdes bésicas para uma
boa governanga no setor publico, com riscos aceitaveis. O estudo foi conduzido por meio de
uma pesquisa qualitativa, com pesquisa bibliografica, andlise de documentos e normativos
institucionais, entrevistas com gestores e servidores envolvidos no processo de contratacao e
observacdo direta das possiveis praticas adotadas na UFSJ. Com base nas inferéncias
realizadas no diagnostico feito na UFSJ, foi possivel identificar que ha praticas positivas
presentes, bem como ha evidéncias de condutas que se revelaram ausentes, frageis ou
incipientes. Os resultados demonstram que a falta de uma estrutura de governanca mais
robusta e a auséncia de uma politica de governanca e gestdo de riscos afetam a atuacdo dos
gestores e fiscais de contratos, gerando fragilidade nos processos com informagdes
desarticuladas o que compromete um melhor desempenho dos envolvidos. Percebeu-se,
também, que a falta de pessoal suficiente foi um aspecto reiterado perante os entrevistados,
poucos servidores destinados a multiplas fungdes, sendo necessario um levantamento de
pessoal e realocacdo para tentar minimizar o problema. Além disso, foi diagnosticado que ha
uma desconexao entre os instrumentos € 0s poucos aspectos de governanca institucionalizados,
sendo que as acdes de governanga em si ficam implicitas e os gestores se pautam nos
atendimentos jurisprudenciais que, muitas vezes, ndo correspondem ao interesse publico. De
maneira geral, pode-se inferir que o nivel de governanga aplicado aos contratos de servigos
com regime de dedicagdo exclusiva de mdo de obra na UFSJ ainda ¢ incipiente e o
desenvolvimento das praticas, tanto para atendimento legal quanto gerencial, se fazem
necessarias para o alcance da eficiéncia, efetividade e eficacia nas contratagdes visando
sempre atendimento do interesse publico.

Palavras-chave: Governanga das contratagdes publicas. Servigos com dedicagdo exclusiva de
mao de obra. Desafios. UFS]J.



ABSTRACT

The governance of public procurement is an essential area of study for ensuring the efficiency,
transparency and quality of procurement processes in the public sector. The exclusive labor
dedication regime, in turn, has particularities that require a specific approach in terms of
governance. Against this backdrop, the aim of this dissertation was to analyze the challenges
faced in implementing the governance of public procurement of services under the exclusive
labor dedication regime at the Federal University of Sdo Jodao del-Rei (UFSJ) and to propose
strategies for overcoming these challenges. The research examined how governance is
conceptualized, planned and implemented in public procurement at this university,
highlighting the Federal Court of Accounts' definitions of the three basic mechanisms:
leadership, strategy and control. These mechanisms, combined with a set of practices,
guarantee the basic conditions for good governance in the public sector, with acceptable risks.
The study was conducted through qualitative research, with bibliographical research, analysis
of institutional documents and regulations, interviews with managers and civil servants
involved in the contracting process and direct observation of the possible practices adopted at
UFSJ. Based on the inferences made in the diagnosis made at UFSJ, it was possible to
identify that there are positive practices present, as well as evidence of conduct that proved to
be absent, fragile or incipient. The results show that the lack of a more robust governance
structure and the absence of a governance and risk management policy affect the performance
of contract managers and inspectors, generating fragility in the processes with disjointed
information which compromises the best performance of those involved. It was also noted
that the lack of sufficient staff was an aspect reiterated by the interviewees, with too few
employees assigned to multiple functions, requiring a staff survey and reallocation to try to
minimize the problem. In addition, it was diagnosed that there is a disconnection between the
instruments and the few institutionalized aspects of governance, with governance actions
themselves remaining implicit and managers being guided by case law, which often does not
correspond to the public interest. In general, it can be inferred that the level of governance
applied to service contracts with exclusive dedication of labor at UFSJ is still incipient and
the development of practices, both for legal and managerial compliance, are necessary to
achieve efficiency, effectiveness and efficacy in contracting, always aiming to meet the public
Interest.

Keywords: Governance of public procurement. Services with exclusive dedication of labor.
Challenges. UFSJ.
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1 INTRODUCAO

A Universidade Federal de Sao Joao del-Rei (UFSJ), como parte da administragio
publica federal, ¢ cobrada pela sociedade e pelos 6rgdos de controle, a contribuir para uma
maior eficiéncia, efetividade e eficacia nas contratagdes publicas visando sempre atendimento
do interesse publico, intrinsecamente ligada a atividade fim que exerce. Para tanto, o
estabelecimento de mecanismos de governanca e gestdo nas contratagdes, vem ao encontro a
estes anseios, com vistas a atender seus objetivos de forma eficaz e eficiente. Assim, fazendo
valer as agdes preceituadas de governanca, definidas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)

no Relatdrio do Acorddo n® 2.622/2015 (Brasil, 2015b), quais sejam:

governanga das aquisigdes compreende essencialmente o conjunto de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo das aquisicdes, com objetivo de
que as aquisi¢cdes agreguem valor ao negdcio da organizagdo, com riscos
aceitaveis. (Brasil, 2015b, p. 4).

A determinagdo da aplicagdo destes mecanismos de governanga esta disposta na nova
Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos (NLLC), n°® 14.133, de 1° de abril de 2021,

quando estabelece em seu paragrafo tinico do Art. 11 que:

[...] a alta administracdo do orgdo € responsavel pela governanca das
contratagoes ¢ deve implementar processos e estruturas, inclusive de gestdo
de riscos e controles internos para avaliar, direcionar ¢ monitorar o0s
processos licitatdrios e os respectivos contratos, alinhado ao planejamento
estratégico e as leis orgamentarias, promovendo a eficiéncia, efetividade e
eficacia em suas contratagoes. (Brasil, 2021a, online).

Nesse sentido, Amorim (2021) ainda afirma que , no contexto da NLLC, a gestdo das
contratagdes se torna crucial, requerendo a participagdo ativa da alta capula administrativa. E
a alta administra¢do do 6rgdo quem deve fornecer uma visdo estratégica e direcionada para a
organiza¢do dos procedimentos de aquisi¢do dentro do 6rgdo ou entidade, considerando a
administracdo de riscos (tanto organizacionais quanto relacionados aos processos de
contratacdo) e a gestdo de competéncias dos agentes publicos envolvidos.

Desta forma, analisando a luz de questdes legais, normativas ou gerenciais, a
governanga das contratagdes publicas possui uma importancia significativa na gestdo publica

contempordnea. A implementacdo eficaz de praticas de governanca nesse ambito ¢
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fundamental para garantir a transparéncia, eficiéncia e qualidade dos processos de contratagao,
0 que, por sua vez, assegura o cumprimento dos objetivos institucionais e a utiliza¢do
adequada dos recursos publicos. Esse cenario é especialmente relevante para as contratagdes
de servigos com dedicacdo exclusiva de mao de obra, que possuem particularidades exigindo
uma abordagem especifica em termos de governanga.

De acordo com a International Federation of Accountants IFAC (2001), o setor
publico ¢ complexo e ndo possui uma estrutura comum ou tém uma forma ou tamanho
organizacional padrdo. Esse Orgdo, ressalta ainda que ¢ importante reconhecer essa
diversidade e que hé diferentes modelos de governanca aplicadveis em diferentes paises e em
diferentes setores, cada um com caracteristicas Unicas requerendo e, portanto, demandam
especial e atengdo especifica e impdem responsabilidades diversas. Considerando tal estudo,
justifica-se a necessidade da ampliacdo das discussdes e estudos acerca da implementacdo da
governanga em contratagdes publicas em Universidades Federais de Ensino, por se tratar de
um ente organizacional especifico dentro do cendrio publico no Brasil.

O setor publico ¢ de natureza complexa, e as organizagdes as quais fazem parte dele
ndo seguem um padrdo legislativo Unico, nem possuem uma estrutura organizacional
uniforme em termos de forma e tamanho. E fundamental, assim, reconhecer a variabilidade
presente no setor publico, com distintos modelos de governanga em vigor em diversos paises
e setores. Cada um desses modelos apresenta caracteristicas singulares o qual demandam
atencao especifica e impdem responsabilidades diversas.

Neste cendrio, ¢ que a UFSJ estd inserida como instituicdo publica de ensino, pesquisa
e extensdo e tem uma expressiva demanda por contratagdes de servigos com regime de
dedicacdo exclusiva de mao de obra. Entretanto, ¢ importante reconhecer que a efetiva
implementagdo da governanga nesse tipo de contratagcdo enfrenta diversos desafios que podem
comprometer a eficacia e eficiéncia dos procedimentos.

Segundo documento do TCU (Brasil, 2014), com vistas a melhorar o desempenho
organizacional, reduzir conflitos, alinhar a¢des e apresentar mais seguranga para proprietarios
no setor corporativo, foram realizados estudos e desenvolvidas multiplas estruturas de
governanga. O referencial basico do TCU (Brasil, 2014, online) baseou nas praticas
corporativas e definiu-se 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 condugdo de politicas publicas e a prestagdo de servigos de

interesse da sociedade™.
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Esse conceito, principalmente originado no campo da governanga corporativa, foi
elaborado e adotado pelo TCU com o intuito de promover o aprimoramento do desempenho
das entidades publicas sob sua jurisdi¢ao. A finalidade subjacente a governanga nao consiste €
nem deveria consistir na introducdo de mais mecanismos de controle e burocracia. Pelo
contrario, a governanga oferece abordagens para identificar oportunidades de eliminacdo de
controles desnecessarios, os quais acabam prejudicando a eficacia na obten¢do de resultados.
Devido o seu proposito central que ¢ aperfeicoar o desempenho da organizagdo com vistas a
criar valor (Brasil, 2020).

Nessa perspectiva, toda e qualquer organizacdo publica deve existir somente em
decorréncia da necessidade dos seus servigos ou das politicas publicas que implementa.
Estruturas de Estado dissociadas dessa realidade, apresentando-se pesadas, caras, lentas e
pouco gerenciais ndo coadunam com 0s objetivos 0s quais se propdem, nem com 0s
resultados que delas se esperam. A governanca publica serve exatamente para isso: aumentar
e preservar o valor que o Estado entrega aos que o mantém (Brasil, 2020).

Em complemento a Lei n° 14.133/2021 (Brasil, 2021a), a Portaria SEGES/ME n°
8.678, de 19 de julho de 2021 (Brasil, 2021b), regulamenta e contribui com fundamentos,
diretrizes, e metodologias praticas sobre a governanga na contratagdes no ambito da
Administragdo Publica federal direta, autdrquica e fundacional e apresenta em seu inciso III,

Art.2°, a definicdo de governanca das contratagdes publicas como:

[...] conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo das
contratagdes publicas, visando a agregar valor ao negdcio do o6rgdo ou
entidade, e contribuir para o alcance de seus objetivos, com riscos aceitaveis.
(Brasil, 2021b, online)

Nesse sentido, Fenili (2018) também aborda o mesmo conceito, afirmando que a
governanga em aquisi¢des publicas adota a fun¢do direcionadora, enquanto a gestdo, a funcao
realizadora. A governanga das aquisi¢oes almeja avaliar, monitorar e direcionar, por meio de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle.

Desta forma, adotando o conceito colocado, o TCU realiza levantamentos para
conhecer melhor a situacdo da governanca no setor publico e estimular as organizagdes
publicas a adotarem boas praticas de governanga. A partir de 2017, o TCU unificou quatro
levantamentos de governanga (pessoas, TI, contratagdes e governanga publica) realizados com
foco nas organizagdes publicas, além de tornar o levantamento anual publico e parte

integrante do processo de prestagdo de contas anuais (Brasil, 2021a). Como resultado, esta
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disponivel em ambiente virtual publico relatérios individuais da autoavaliagdo da UFSJ de
2017,2018 e 2021 e apontam indicadores que vao nortear esta pesquisa.

O TCU, em referéncia ao IFAC, entende que a boa governanga no setor publico
permite: “[...] garantir que a organizacdo seja, € pareca, responsavel para com os cidadaos;
ser transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos riscos
envolvidos; dialogar com e prestar contas a sociedade” (Brasil, 2014, online).

Quanto ao envolvimento das estruturas de execucdo, cabe destacar também, o que

dispoe o § 3°, do Art. 8° da Lei n® 14.133/2021, da Nova Lei de Licitagcdes ¢ Contratos NLLC:

[.]

§ 3° As regras relativas a atuacdo do agente de contratacdo e da equipe de
apoio, ao funcionamento da comissao de contratag@o e a atuagdo de fiscais e
gestores de contratos de que trata esta Lei serfo estabelecidas em
regulamento, e devera ser prevista a possibilidade de eles contarem com o
apoio dos 6rgdos de assessoramento juridico e de controle interno para o
desempenho das fungdes essenciais a execucdo do disposto nesta Lei (Brasil,
2021a, online).

Visto isso, o planejamento das contratacdes ganha destaque como uma das diretrizes
de governanga, sendo fundamental a edi¢do de regulamento interno ao 6rgao que compreenda:
a) a delimitagdo do setor demandante e do setor técnico; b) o estabelecimento dos
responsaveis pela elaboracao dos artefatos de planejamento (estudo técnico preliminar, termo
de referéncia, projeto bésico e pesquisa de precos); ¢) a delimitacdo do papel e abrangéncia de
atuacdo do agente de contratacdo; e d) procedimentos de suporte do setor técnico, da
assessoria juridica e do controle interno aos agentes publicos (Amorim, 2021). A governanga
representa, portanto, um avanco fundamental que contribui para diminuir a separacio entre a
sociedade ¢ o Estado. No entanto, para efetivamente responder as necessidades da sociedade,
¢ necessdrio fortalecer os seus mecanismos. Esse fortalecimento somente se concretiza
quando a sociedade comega a demonstrar interesse pelos desfechos das atividades estatais.
Isso implica na avaliacdo, orientacdo e monitoramento das agdes do Estado, exercendo, assim,
o papel de principal, como mencionado pelo TCU (Brasil, 2014).

Outro ponto relevante a ser considerado neste estudo ¢ o fato de que os recursos
destinados a esta finalidade sdo muito expressivos no dmbito da UFSJ destacando o exercicio
de 2022. Os recursos de custeio despendidos aos contratos de terceirizagdo (servigos com
regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra, elemento de despesa 339037 - Locagdo de
Mao Obra, que representa os servigos de: apoio Administrativo ¢ Técnico; Limpeza,

conservagdo e manutencao/Vigilancia) representou 46,61% de todo orcamento de custeio
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anual que ¢ atribuido a institui¢do, o que nos da a dimensdo da complexidade do problema e a
importancia do presente estudo.

Isso posto, o problema de pesquisa desta dissertacdo buscou responder a seguinte
questdo: Quais sdo os desafios enfrentados na implementagdo da governanca das contratagdes
publicas de servicos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra na UFSJ? Nesse
contexto, pressupoe-se que desafios podem envolver uma série de questdes complexas, como
a falta de capacitacdo dos servidores envolvidos, a sobrecarga de rotinas, a caréncia de
transparéncia no processo, a dificuldade de gerenciamento de contratos, a fiscalizagdo e
controle deficientes, a selecdo de fornecedores e a avaliagdo de desempenho.

Para isso, este trabalho organizou-se da seguinte forma: o primeiro capitulo apresentou
a introdug¢do, com as questdes iniciais do trabalho, sua contextualizagdo, o problema de
pesquisa, a caracterizagdo do ambiente de estudo, bem como os objetivos do trabalho e a
justificativa.

O segundo capitulo foi constituido pelo Referencial Teodrico, o qual divide-se em
quatro partes: Governanga Corporativa; Governanga Publica no Brasil; Governanga em
Contratagdes publicas, com destaque ao suporte a gestdo e uma breve abordagem sobre os
contratos de terceirizacao.

A primeira parte do segundo capitulo tratou dos conceitos e origens do termo
governanga corporativa e sua evolu¢ao e similaridades com governanga nas organizagdes
publicas. A segunda parte abordou a Governanga Publica no Brasil e apontou a importancia
da utilizacdo das boas praticas na atuagdo dos gestores publicos, bem como os normativos e
legislagcdo que abarcam o tema com defini¢des e diretrizes a serem adotadas, principalmente,
as orientagdes publicadas pelo TCU. Dentro deste item, foi desenvolvido um subitem sobre a
Governanca publica no Brasil sob a 6tica da Nova Gestao Publica (NGP) no qual apresentou
um breve histdrico, a motivagdo da implantagdo dos aspectos gerenciais no setor publico no
Brasil e a busca por uma gestao eficiente, transparente e orientada para resultados na agenda
governamental. J4 a terceira parte, Governanca em Contratagdes publicas, detalhou os
mecanismos e praticas de governanga nas contratacdes e os desafios de suas implementagdes,
alinhando a afirmagdo de que a governanca ¢ que da suporte a gestdo e sdo atreladas pela
finalidade comum. A quarta parte discorreu breves conceitos sobre os servicos com regime de
dedicacdo exclusiva de mao de obra - terceirizagdo, legislagdes aplicaveis e breve exposicao
sobre gestao de contratos desta natureza e a adogao de praticas de governanga.

No terceiro capitulo, constam os procedimentos metodologicos utilizados, como a

natureza da pesquisa, o instrumento de coleta de informagdes e a técnica de analise. O quarto
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capitulo foi desenvolvido a analise e a discussdo dos resultados, sob o prisma da literatura
académica pesquisada e pela otica da legislagio envolvida, considerando as pesquisas
documentais e as entrevistas. Em conclusdo, foi elaborado um produto técnico, fruto desta
dissertacdo, com sugestdes elencadas em um plano de ac¢do que possa auxiliar a
implementagdo dos mecanismos de governanga nas contratagdes de servigos com regime de

dedicacdo exclusiva de mao de obra no ambito da UFS]J.

1.1 Objetivo geral

Assim sendo, o objetivo geral do estudo ¢ compreender os desafios da implementacao
dos mecanismos de governanga em contratagdes publicas de servigos com regime de
dedicacdo exclusiva de mao de obra e propor um plano de agdes integradas para auxiliar na
implementagdo destes mecanismos. O estudo serd direcionado para o contexto atual da

Universidade Federal de Sao Jodo del-Rei.

1.1.1 Objetivos especificos

a) Diagnosticar e analisar praticas de governanca as quais envolvem as agdes de
contratacdo de servigos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra no ambito
da UFSIJ;

b) analisar os pontos criticos da UFSJ a luz dos indicadores apresentados nos Relatorios
de Governanca e Gestao de Contratacdes (IGG) do TCU;

¢) propor um plano de agdes integradas para auxiliar na implementacdo dos mecanismos
de governanga nas contratacdes de servicos com regime de dedicagdo exclusiva de

mao de obra no ambito da UFSJ.

1.2 Justificativa

Justifica-se a presente pesquisa pela sua relevancia quanto a sua contribuicdo gerencial
e a contribuicdo social do estudo, que transcende a contribui¢do organizacional, pois favorece
eficiéncia de uma autarquia publica, impactando seus beneficiarios e o cidadao/contribuinte.
Nessa perspectiva, o gestor publico ¢ pautado também pela cobranga por eficiéncia,
efetividade e eficdcia nas contratacdes publicas resultado da aplicacdo de acdes gerenciais

coordenadas a luz das teorias as quais norteiam as agdes de governanga aplicavel ao tema.
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Ainda segundo Castro, Barbosa e Cunha (2022, online), de forma geral, hd uma percepgao de
que “[...] os entes publicos estdo preocupados com o atendimento de aspectos legais e, a estes,
falta conhecimento acerca dos conceitos de governanga publica.”.

Fenili (2018, p. 2) ainda afirma que “[...] a falta de visdo sistémica sobre governanga
[...]” por parte dos gestores apresentam duas implicagdes, uma pela incompreensao das agdes
que envolvem a governanga, aprimoram praticas operacionais, com resultados desconectados
e restritos ao rito das compras. A outra inferéncia refere-se a “[...] ado¢do de uma postura
reativa em prol do atendimento as recomendacdes do TCU”. Em que pese o valor destas agdes,
ha uma desconexdo entre os instrumentos € os aspectos de governanca institucionalizados,
sendo que as acdes de governanga em si ficam implicitas e os gestores se pautam nos
atendimentos jurisprudenciais que, muitas vezes, ndo correspondem ao interesse publico.

Nessa linha de raciocinio, a relevancia deste estudo em termos institucional gerencial,
se revela pela possibilidade de identificar e criar um produto aplicavel o qual envolva praticas
de governanca nas contratagdes de servicos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de
obra no ambito da UFSJ. Dessa forma, buscar atender, ndo somente as legislagdes vigentes e
ao monitoramento dos 6rgdos de controle, mas de implementar mecanismos de governanga
nas contratagdes capazes de impactar no atingimento das metas institucionais com melhor
desempenho, resultando em um gasto publico mais eficiente.

Nesse sentido, o Relatorio do Acordao n° 2.622/2015-TCU-Plenario, o qual apresenta
a situagdo da governanca e da gestdo das aquisicdes em amostra de organizagdes da
Administracdo Publica Federal, expressou que: “[...] quanto menor a capacidade de governar
de uma organizagdo publica, maior o risco de que ela ndo converta os recursos publicos em
beneficio real para a sociedade, atentando contra os principios da eficiéncia e da legitimidade”
(Brasil, 2015b, p. 53).

Cumpre ainda ressaltar que a justificativa pelo presente estudo se refor¢a em funcdo
das constatacdes contidas no Acordao 2164/2021-TCU-Plenario (Brasil, 2021c). O TCU
apreciou o processo TC 011.574/2021-6 (Brasil, 2021d), que tratou do acompanhamento do
perfil de governanga organizacional e gestdo publicas de organizagdes jurisdicionadas ao
TCU - Ciclo 2021 (IGG 2021) e, conforme indice integrado de governanga extraido do
relatorio individual da autoavaliagdo, a UFJS se encontra em estagio intermediario (40% a
69,9%) quanto ao Indice de gestdo de contratacdes (iGestContrat) perante os 378 orgios e
entidades da Administracdo Publica Federal avaliados (Brasil, 2021c; Brasil, 2021e).

Ademais, o presente trabalho cumpre a relevancia a partir da proposta apresentada,

uma vez que poderd servir de guia para o encaminhamento de agdes alusivas a governanga
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aplicada as contratacdes de servigos terceirizados na UFSJ. Assim, a proposicao da entrega de
um plano de acdo que possa auxiliar a implementacdo dos mecanismos de governanca nas
contratacdes de servicos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra no ambito da
UFSJ, pretende resultar em um gasto publico mais eficiente nas suas contratacdes, refletindo
em uma melhor prestacao de servigo educacional a sociedade, cumprindo melhor sua missao
quanto a atividade fim que lhe compete.

Outra questao relevante da proposta deste trabalho pode-se dar pela possibilidade de
poder ser replicada a outras institui¢des publicas. Além do aprofundamento e esclarecimentos
que a pesquisa pretende apresentar, o produto técnico constante a ser entregue, podera ser
usado em outras instituigdes publicas, para a resolugdo de classes de problemas similares
aqueles a serem identificados no diagnostico deste trabalho. Dessa forma, uma vez feita
possiveis adaptacdes, outros orgdos poderdo observar a proposta deste trabalho como um
modelo para a readequacdo da governanca em contratacdes, considerando a realidade e
contexto institucional de cada ente publico.

Por fim, cabe destacar a dimensdo da importancia do presente estudo no sentido de
criar mecanismos os quais resultem em melhoria no desempenho dos contratos de
terceirizagdo e consequente aperfeicoamento nos gastos publicos na busca por maior
eficiéncia. Este produto a ser criado converge com um dos objetivos especificos do presente
estudo o qual ¢ o de propor um plano de agdes integradas para auxiliar na implementagdo dos
mecanismos de governanga nas contratacdes de servicos com regime de dedicag@o exclusiva

de mao de obra no ambito da UFSJ.
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2 REFERENCIAL TEORICO NORMATIVO

2.1 Governanga Corporativa e Teoria da Agéncia

Em um contexto histdrico, o termo governanga corporativa existe ha muito tempo, mas
somente foi observado apds os escandalos contdbeis ocorridos nos Estados Unidos da
América (EUA), dando-se mais destaque a “[...] necessidade de as organizagdes
desenvolverem uma administragdo mais transparente com relacdo aos processos de tomada de
decisdo e dos atos praticados pelos seus administradores”, Abbud, Rodrigues e De Benedicto
(2008, p. 3). Nos EUA, o movimento pela governanga corporativa ganhou for¢as em meados
da década de 1980, chegando a Inglaterra, inicialmente, e depois se estendendo pelo restante
da Europa, sendo no Brasil a chegada foi percebida na década de 1990 (Borges; Serrao, 2005).

Embora o tema tenha sido discutido nos anos 80, a discussdo remonta aos estudos
difundidos por Jensen e Meckling (1976) sobre a Teoria da Agéncia nos anos 1970. A relacao
entre cidaddos e gestores publicos ¢ um claro exemplo organizacional de separacdo entre
controle e propriedade, o que pode resultar em uma situagdo de conflito de interesse, (Jensen e
Meckling, 1976). Para estes autores, uma relacdo de agéncia ¢ identificada quando o detentor
de um recurso (principal) firma um contrato com outrem (agente), delegando a esse o poder
de decisdo e gestdo. Uma das caracteristicas nessa relagdo de agéncia ¢ o comportamento de
alto valor de utilidade, pois acredita-se que, tanto o principal quanto o agente, tomam decisoes
as quais maximizam os beneficios proprios, podendo ocorrer, portanto, que condutas do
agente nem sempre estejam alinhadas aos interesses do principal (Jensen; Meckling, 1976).

No Brasil, o primeiro codigo sobre Governanga Corporativa, foi elaborado em 1999
pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). Em sua quinta edi¢do, o Codigo
das Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (2015) adota uma abordagem o
qual estimula o uso consciente e efetivo dos instrumentos de governanga, focando a esséncia
das boas praticas, amplia o olhar sobre as diversas partes interessadas da empresa, reforga a
fundamentagdo das boas praticas de governanca e evidencia a importancia da ética nos
negocios.

A sexta edicdo do IBGC (2023), recém langada, apresenta um novo enfoque sobre o
tema e sublinha a importincia da ética e do propdsito como alicerces da governanga
corporativa, apresentando uma nova conceituacdo de governanga e aprimorando seus

principios, que agora compreendem integridade (um principio recém-adicionado),
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transparéncia, equidade, responsabilizagdo (anteriormente denominada prestacdo de contas) e
sustentabilidade (anteriormente referida como responsabilidade corporativa).

Conceitualmente, Saito e Silveira (2008) descrevem que a governanga corporativa
pode ser considerada um conjunto de mecanismos internos e externos, de incentivo e controle,
0 qual visa minimizar os custos decorrentes do conflito de agéncia. Para Fenili (2018), o
conflito de agéncia tem a abordagem fundamentada na Teoria da Agéncia, ou Teoria do
Agente-Principal, a qual esclarece a forma que se d4 a transferéncia de riqueza entre
acionistas / proprietarios ¢ administradores, em uma perspectiva de transferéncia de poderes e
de autoridade. Este mesmo autor, ainda acrescenta que o problema de agéncia pode inferir em
desvios morais, ocultando ineficiéncias a fim de evitar a perda de recompensas, visando o
bem estar proprio.

Nessa linha de raciocinio, Abbud, Rodrigues e De Benedicto (2008) estabelecem que a
governanga corporativa surgiu para superar o ‘conflito’ decorrente da separacdo entre a
propriedade e a gestdo empresarial, no qual o proprietario ou acionista, incumbe a um agente
ou executivo o poder de decisdo. No entanto, os interesses do profissional gestor nem sempre
estardo alinhados com os do proprietario ou acionista, resultando em um ‘conflito de agéncia’
ou ‘conflito agente-principal’. Com isso, a governanga corporativa objetiva criar um conjunto
de mecanismos em busca da eficiéncia, tanto no sentido dos incentivos quanto de
monitoramento, a fim de garantir que o comportamento dos executivos atenda aos interesses
dos acionistas.

Uma outra abordagem conceitual definida pelo IFAC (2001), trata de forma geral que
a governanga corporativa se refere aos processos pelos quais as organizagdes sdo dirigidas,
controladas e responsabilizadas e se fundamenta pelos principios de abertura, integridade e
responsabilidade. Essa institui¢do, ainda assevera que a governanca esta atrelada a estruturas e
processos de tomada de decisdo, prestagdo de contas, controle e comportamento do alto
escaldo das organizagdes. Ressalta, também, que o termo ‘“governanca corporativa” ¢
comumente referido no setor privado.

Abbud, Rodrigues e De Benedicto (2008) tratam a Governanca Corporativa como uma
resposta a antiga administragcdo centralizadora e autoritria, a qual agradava a um controlador
majoritdrio, em detrimento dos colaboradores da instituicdo, dos socios, dos acionistas
minoritarios e da sociedade.

Em relagdo a busca pela a otimizagdo do desempenho organizacional, minimizagdo de
conflitos e eficiéncia na consecucdo dos objetivos, Amorim (2021) afirma que governanga

engloba uma série de processos e estruturas interligadas que visam garantir a harmonia e
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coesdo entre agdes e participantes, minimizando conflitos de papéis e interesses. Isso visa
promover eficiéncia nas atividades e comportamentos, com o objetivo de alcancar metas
predefinidas e melhorar o desempenho organizacional.

A governanca nas organizagdes publicas e privadas apresenta similaridades
significativas, porém, com focos especificos, Matias-Pereira (2010). Nesse contexto, 0 mesmo
autor aponta que ha questdes comuns como: o que envolve 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 execucao das politicas e
objetivos definidos, entre outros. Observa-se, de forma geral, que os principios basicos os
quais norteiam os rumos dos segmentos dos setores privado e publico sdo iguais:
transparéncia, equidade, cumprimento das leis, prestacdo de contas e conduta ética (Matias-
Pereira, 2010).

Abbud, Rodrigues e De Benedicto (2008) destacam que as organizagdes publicas e as
corporagdes t€ém como ponto em comum a separagdo entre a propriedade e a gestdo, ou seja,
elas enfrentam os mesmos ‘conflitos de agéncia’. Esta fundamental conformidade faz com
que os principios da governanga corporativa possam ser aplicados ao setor publico. J4 Jensen
e Meckling (1976) ressaltam que o conflito de agéncia e a tentativa de induzir o agente a se
comportar de modo a maximizar o interesse do principal se fazem presentes em diversos
ambientes, tais como, Universidades, 6rgaos publicos, cooperativas e até sindicatos.

Ao estender essa relagdao para a administragdo publica, Brasil (2020) salienta que todo
cidadao que possui um papel institucional e implementa a estrutura do Estado brasileiro sdo
‘agentes’, ou agentes publicos, os quais estdo necessariamente a servigo do povo/cidadaos
(Figura 1). Ou seja, aqueles a quem foi delegada a autoridade para gerir os ativos e recursos
publicos, quais sejam: servidores publicos, administradores, politicos e colaboradores,
assumem o papel de agente. Da mesma forma, o cidaddo, ‘proprietario’ de todos os recursos,
ao prover os meios necessarios ao funcionamento da maquina publica e eleger, direta ou
indiretamente, os representantes os quais tomardo as decisdes em seu nome, passa a ser o

principal (Cavalcante; De Luca, 2013).
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Figura 1 - Relagdo principal - agente no setor publico

Cidaddos Representantes eleitos
Conselhos
Autoridade Maxima
Dirigentes Superiores
Dirigentes

Gerentes
Fonte: Brasil (2020, p. 38).

Nesse sentido, o setor publico ¢ considerado complexo e as entidades do setor publico
nao operam dentro de uma estrutura legislativa comum ou tém uma forma ou tamanho
organizacional padrdo. E importante, portanto, reconhecer a diversidade do setor publico e os
diferentes modelos de governanga que se aplicam em diferentes paises e em diferentes setores,
cada um com caracteristicas Uinicas os quais requerem atencao especial e impdem diferentes
conjuntos de responsabilidades (IFAC, 2001, p. 2).

Para Fenili (2018), a aplicacdo da Teoria da Agéncia no ambito do setor publico
requer uma precisa identificagao de seus principais atores. Ainda conforme este autor, quando
um individuo estabelece uma conexdo entre a relagdo de agéncia e os agentes de aquisigoes,
ele se depara com o desafio que surge em relagdo ao comportamento desses agentes. Isso leva
a adocdo de agdes as quais ndo estejam alinhadas com as responsabilidades estabelecidas
antecipadamente. Essas questdes podem se manifestar na forma de ‘risco moral’, em que os
agentes podem agir de forma oportunista, ou como ‘selecdo adversa’, na qual a escolha
inadequada de agentes pode ocorrer devido a falta de informagdes completas.

O Quadro 1 apresenta as caracteristicas de acordo com os problemas citados por Fenili

(2018).
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Quadro 1 - Problemas de agéncia ao principal, decorrentes de comportamento dos agentes

PROBLEMA CARACTERISTICAS

Comportamento nao observavel, devido | Em face da complexidade do trabalho do agente, o principal ndo
a complexidade (risco moral) consegue detectar o que esta, de fato, sendo realizado.

Valendo-se da falta de mecanismos de prestacdo de contas e de
transparéncia, o agente atua em desacordo com os interesses dos
principais, passando a privilegiar seus proprios objetivos. Visa-se,
com tal conduta, a obtengdo de beneficios econdmicos indevidos ou
a troca de favores.

Comportamento nao observavel, por
desvio de finalidade (risco moral)

Refere-se a falta de competéncias no agente. Quando ndo ¢ possivel
que o principal verifique completamente, no momento da
contratacdo, se o agente possui as competéncias necessarias ao
exercicio de suas atribuigdes.

Selecgdo adversa

Fonte: Fenili (2018, p.14), adaptado pela autora.

Neste contexto, ao escolher utilizar a teoria da agéncia como base proeminente na
analise da governanga, a ‘defini¢cdo constitutiva’ proposta e aplicada por Fenili (2018) faz uso

dos seus elementos principais e destaca um conceito considerando esta hipotese.

Governanga ¢ o conjunto de acdes de monitoramento e de incentivos que
visam assegurar, de forma institucionalizada e em uma relacdo de agéncia,
que os interesses do principal estdo sendo preservados pelo agente. (Fenili,
2018, p.19).

Considerando a Teoria da Agéncia, na relagdo entre o agente e o principal, temos que
o conceito de selecao adversa esta ligado a limitada capacidade do agente. O ponto central
desta ideia ¢ que, ao ser contratado, o agente pode alegar possuir determinadas habilidades ou
competéncias. A questdo da selecdo adversa emerge devido a impossibilidade do principal em
verificar de maneira completa tais competéncias ou habilidades, tanto no momento da
contratacdo quanto durante o periodo em que o agente estd desempenhando suas fungdes
(Eisenhardt, 2015).

Ainda no relacionamento entre o agente e o principal, a concepc¢ao de risco moral ou
selecdo adversa, esta associado a auséncia de empenho por parte do agente. A ideia central
aqui ¢ que o agente pode simplesmente ndo ter se dedicado conforme acordado, ou seja, o
agente estd evitando cumprir suas responsabilidades (Eisenhardt, 2015).

A Teoria da Agéncia tem contribuido significativamente para a compreensao mais

aprofundada da dindmica entre principais e agentes, bem como para a identificacdo e analise
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dos conflitos e custos os quais frequentemente surgem nessa relagdo. Esses conflitos emergem
principalmente devido a presenca de assimetria de informagdes que, em termos gerais,
consiste na situagdo do qual o agente possui um nivel de conhecimento superior ao do
principal. Além disso, tanto o principal quanto o agente t€ém o desejo de otimizar suas
proprias vantagens e bem-estar proprio, conforme discutido por Fenili (2018). Assim, a
premissa fundamental subjacente a essa teoria ¢ que as partes envolvidas possuem interesses
diversos e estdo orientadas a maximizar seus objetivos individuais.

Em contraponto aos problemas destacados entre o agente e o principal, deve-se
salientar o disposto no § 3° do art. 8° da Lei n® 14.133/2021 (Brasil, 2021a) acerca do dever de
edi¢do, no ambito de cada 6rgdo e entidade, de um regulamento organico para uma clara e
adequada definicdo dos papéis (matriz de competéncias) e dos fluxos operacionais internos,
como pratica de governanca, para a busca da eficiéncia e resultados. Assim, nota-se que a

governanga, apesar de se tratar de um mecanismo capaz de reduzir o conflito de agéncia, esta

voltada para a eficiéncia e resultados.

2.2 Governanca publica no Brasil

A governanca em contratagdes publicas ¢ um aspecto fundamental para promover a
transparéncia, a eficiéncia e a integridade nas aquisi¢des realizadas pelo setor publico. A
IFAC publicou um estudo intitulado Governance in the Public Sector: A Governing Body
Perspective em 2001, o qual aborda os principios e diretrizes essenciais para a governanga
efetiva nesse contexto.

Ainda de acordo com o estudo da IFAC (2001), a governanga em contratagdes
publicas deve seguir algumas diretrizes-chave. A primeira delas é a clareza dos objetivos e
papéis, que abrange estabelecer uma estrutura de governanga clara e bem definida para o
processo de contratacao. Isso resulta na definicdo dos responsaveis pela tomada de decisoes, a
criacdo de comités ou Orgdos responsaveis pela supervisdo do processo ¢ a defini¢do dos
papéis e responsabilidades dos envolvidos.

Em segundo lugar, a IFAC (2001), destaca a importidncia da transparéncia e da
prestacdo de contas. Isso significa que os processos de contratacdo publica devem ser
conduzidos de forma transparente, permitindo que os cidaddos e outras partes interessadas
acompanhem e compreendam as decisdoes tomadas. Além disso, ¢ fundamental estabelecer
mecanismos efetivos de prestacdo de contas para garantir que os recursos publicos sejam

utilizados de maneira adequada.
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O terceiro aspecto-chave mencionado no estudo da IFAC (2001) ¢ a gestao de riscos.
A governanga em contratagdes publicas requer a identificacdo e a avaliagdo dos riscos
associados ao processo de aquisicdo. Isso envolve a implementagdo de controles internos
eficazes, a adocdo de praticas de gestdo de riscos e a realizagdo de auditorias regulares para
mitigar os riscos € garantir o cumprimento das normas e regulamentos aplicaveis.

Com a contribuicdo deste estudo da IFAC, estabeleceu-se parametros para as
instituicdes publicas adotarem o aprimoramento dos processos de compras e contratagdes de
forma a contribuir para uma maior efetividade de resultados visando sempre o atendimento do
interesse publico. Busca-se, com isso, atender anseios e expectativas da sociedade em relagdo
ao cumprimento do papel desses 6rgaos que compdoem o Estado brasileiro (Gongalves, 2021).
Assim, a partir da década de 1980, novas formas institucionais comegam a ingressar no
sistema de controle do governo sobre os servigos publicos no Brasil (ABBUD; RODRIGUES;
De Benedicto, 2008).

Em vista disso, a acdo do Estado por meio das compras publicas extrapola a fungao
administrativa que, em geral, busca economicidade mediante a obtencdo de precos mais
baixos ou de processos de compras menos onerosos. Este também utiliza as compras como
instrumento de politicas publicas, visando ampliar o bem-estar social ¢ beneficios para
sociedade. Desta forma, a vantagem ¢ avaliada segundo a relagdo entre custo e beneficio
(Costa; Terra, 2019)

Segundo o entendimento do ex-presidente do Tribunal de Contas da Unido Jodo

Augusto Ribeiro Nardes:

Cada vez mais a sociedade tem demandado dos governantes racionalizacdo
dos gastos publicos, equilibrio fiscal, estabilidade monetaria e investimentos
em infraestrutura, satde, educa¢do, mobilidade urbana, habitagdo e
seguranca. A boa governanga de organizacdes publicas contribui para a
superacao desses desafios. (Brasil, 2014, p. 5).

Nesse viés, Vieira e Barreto (2019) ressaltam o papel da nova governanga publica a
qual esta modificando a forma de agir do governo, demandando do setor publico maior
assertividade e habilidade nas acdes de coordenacao social, com interacdo entre as diversas
instancias do Estado, favorecendo a obtengdo de objetivos comuns de desenvolvimento. Nessa
perspectiva de atendimentos legais, jurisdicionais e de gerenciamento, a governanca publica
surgiu para suprir estas demandas e aumentar e preservar o valor que o Estado entrega aos que

0 mantém.
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O tema governanca publica no Brasil, perpassa por vasta legislagdo, jurisprudéncias e
normativos, mas teve a evolucdo da estruturagdo e a consolidagdo de um modelo de
governanga corporativa para o setor publico, motivada por atuagdo do TCU, mediante a
publicacdo da 1* edicdo do Referencial Bésico de Governanga (Brasil, 2013), aplicavel a
C)rgﬁos e Entidades da Administragdo Publica, com a continuidade nas versdes 2.0 (Brasil,
2014) e 3.0 (Brasil, 2020) as quais esclarecem e incentivam os agentes publicos na adogdo de
boas praticas de governanga, baseados em estudos como os do IFAC (2001).

Na 3% edi¢do atualizada em 2020, foram utilizados diagnésticos de governanga de mais
de quinhentas organizacdes jurisdicionadas ao TCU, realizados por meio de questionarios
eletronicos. Os indicadores resultantes serviram para identificagdo de vulnerabilidades na
governanga dessas organizagdes e como subsidio para defini¢do de objetivos e estruturagao de
acdes de melhoria, bem como na identificacdo de boas praticas a serem seguidas (Brasil,
2020).

Ainda tratando dos normativos que norteiam a governanga publica no Brasil, o
Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017 (Brasil, 2017a, online), que dispde sobre a
politica de governanca da administragdo publica federal direta, autirquica e fundacional,
considera a “[...] governanca publica como o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia
e controle postos em pratica para avaliar, direcionar ¢ monitorar a gestdo, com vistas a
condugdo de politicas publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade”. Este
mesmo decreto, estabelece quais sdo os principios da governanca publica: capacidade de
resposta; integridade; confiabilidade; melhoria regulatéria; prestagdo de contas e
responsabilidade; e transparéncia. Assim define onze diretrizes da governanga publica, como
direcionar agdes para a busca de resultados para a sociedade; promover a simplificacao
administrativa; monitorar o desempenho e avaliar a concepg¢ao, dentre outras.

Este normativo ainda estabelece quais sdo os mecanismos para o exercicio da
governanga publica, quais sejam: lideranca, cujas praticas envolvem integridade,
competéncia, responsabilidade e motivagdo; estratégia, o qual compreende a definigdo de
diretrizes, objetivos, planos e agdes, para o alcance dos resultados pretendidos; e controle, o
qual compreende processos estruturados para mitigar os possiveis riscos, com vistas ao
alcance dos objetivos institucionais para garantir a execu¢do ordenada, ética, econdmica,
eficiente e eficaz das atividades da organizagdo, com preservagdo da legalidade e da

economicidade no dispéndio de recursos publicos (Brasil, 2017).
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Continuando com a exposi¢ao das normas legais em torno da governanga publica no
Brasil, em 2021, foi publicada a Lei n°® 14.133, de 1° de abril, que ¢ a nova lei de licitagdes e

contratos administrativos e, em seu paragrafo unico do Art. 11, estabeleceu:

[...]

A alta administragdo do 6rgdo ou entidade ¢é responsavel pela governanca
das contratagdes ¢ deve implementar processos e estruturas, inclusive de
gestdo de riscos e controles internos, para avaliar, direcionar € monitorar os
processos licitatorios e os respectivos contratos, com o intuito de alcangar os
objetivos estabelecidos no caput deste artigo, promover um ambiente integro
e confiavel, assegurar o alinhamento das contratagdes ao planejamento
estratégico e as leis orgamentdrias e promover eficiéncia, efetividade e
eficacia em suas contratagdes. (Brasil, 2021a, p. 9).

Esse normativo acima, transferiu a alta administracdo do 6rgdo ou entidade, a
responsabilidade por promover a governanca das contratagdes e implementar processos e
estruturas para avaliar, direcionar e monitorar os processos licitatorios € os respectivos
contratos, a exemplo de gestdo de riscos e controles internos. Nesse entendimento, ao
percorrer esse caminho pretende-se ampliar o alcance dos objetivos do processo licitatorio
(selecao da proposta mais vantajosa, tratamento isondmico, justa competi¢do, incentivo a
inovacdo e desenvolvimento nacional sustentavel), além de promover um ambiente integro e
confidvel, assegurar o alinhamento das contratagdes ao planejamento estratégico e as leis
or¢amentarias e promover eficiéncia, efetividade e eficacia nas contratagdes (Brasil, 2021¢).

Em seguida a promulgacao dessa Lei, foi publicada a Portaria SEGES/ME N° 8.678,
de 19 de julho de 2021 (Brasil, 2021b), a qual vem regulamentar especificamente, os
conceitos, fundamentos e diretrizes da governanca das contratagdes publicas no ambito da
Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional. O § 1°, do Art. 1° desta
Portaria, estabelece a obrigagdo de implementacdo e a manutengdo de instancias, mecanismos
e instrumentos de governanca das contratacdes publicas em suas estruturas administrativas, na

busca por melhores resultados no trato com os recursos publicos.

[...]

§ 1* A alta administragdo dos 6rgdos e entidades de que trata o caput deve
implementar e manter mecanismos e instrumentos de governanga das
contratagdes publicas em consonancia com o disposto na Portaria (Brasil,
2021b, p. 1).

Nessa conjuntura, a Governanga Publica se mostra como uma ferramenta de

colaboragdo para fazer valer o novo papel do Estado participativo, alinhado ao seu
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desenvolvimento em termos de oferecimento de politicas sociais e de acdo governamental
(Teixeira; Gomes, 2019). No mesmo sentido, Costa e Terra (2019) afirmam que a governanga,
representa, portanto como um dos aspectos importantes para solucionar os problemas das
compras e contratacdes publicas, que ndo estdo somente na drea operacional, mas gerencial. O
sistema de governanca entdo se relaciona com a forma com que a organizagdo e seus
stakeholders (partes interessadas) interagem para garantir os resultados previstos. Para tanto,
envolve as estruturas administrativas, processos de trabalho, o fluxo de informagdes e o
comportamento de pessoas envolvidas direta ou indiretamente na avaliagdo, no
direcionamento e no monitoramento da organizacdo (Brasil, 2014; Terra, 2016).

Segundo o Relatério do Acorddo n° 2.622/2015-TCU-Plenario (Brasil, 2015b), a
finalidade da boa governanga no setor publico ¢ garantir que as suas organizagdes atuem
sempre conforme o interesse publico. Com base nessa premissa, a IFAC entende que
governanga compreende a estrutura administrativa, politica, econdmica, social, ambiental,
legal entre outras, posta em pratica para garantir que os resultados pretendidos pelas partes
interessadas sejam definidos e alcangados (IFAC, 2013).

Nesse contexto, o processo de Governanga Publica ¢ fundamental para que haja uma
boa gestdo e se alcance eficiéncia nas compras publicas (Costa; Terra, 2019). Estes autores,
apontam ainda, que a governanca influencia na tomada de decisdo, nas diretrizes, na estrutura
organizacional, nos processos de trabalho e nos mecanismos de controle. Sem governanga, as
compras publicas ndo ficam alinhadas as necessidades da organizag@o e nao contribuem para
o alcance das metas, resultados institucionais, politicas publicas e para o desenvolvimento
sustentavel.

Pelo exposto, pode-se inferir a importancia da Governanga Publica como um conjunto
de acdes capazes de patrocinar mudancas, podendo contribuir com um novo modo de fazer as
aquisicdes e contratagdes publicas e, consequentemente, prestar um melhor servigo a
sociedade. Vale destacar, novamente, o papel indutor promovido pelo TCU com o Acorddo n°
1.273/2015, resultado de um levantamento sobre a Governanga Publica em ambito nacional, o
qual estabeleceu orientagdes aos 0rgdos auditados para elaboracdo de modelos de governanga
em suas estruturas institucionais (Brasil, 2015b).

Em consonéancia a isto, percebe-se uma mudanca no direcionamento dos normativos
sobre contratagdes publicas publicados nos ultimos anos, deixando de privilegiar aspectos
formalisticos, para dar corpo ao planejamento das aquisi¢des. Como exemplo, a Instru¢ao
Normativa (IN) n°® 58/2022 — SEGES/ME, que dispde sobre a elaboracdo dos Estudos

Técnicos Preliminares para a aquisi¢ao de bens e a contratacdao de servigos e obras, que trata
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de um documento constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma contratacao e visa a
busca da melhor solucdo e da base ao anteprojeto, ao termo de referéncia ou ao projeto basico

a serem elaborados caso se conclua pela viabilidade da contratagdo (Brasil, 2022a).

2.2.1 Governanga publica no Brasil sob a ética da NGP

De forma sucinta, Matias Pereira (2018) descreve que a partir da evolugdo histdrica da
administracdo publica, pode-se inferir trés modelos basicos de gestdo publica no Brasil:
patrimonialista, burocratico e gerencial. Considerando a hegemonia do periodo
patrimonialista entre 1530 a 1930; de 1930 a 1985, predomina o modelo burocratico
(incluindo o Estado autoritario dos governos militares); e, a partir daquela data, a
preeminéncia ¢ do modelo gerencial, porém, tragos de todas as orientagdes coexistem a partir
de 1985. Enquanto o modelo patrimonialista remonta ao periodo monarquico, com
predominancia da confusdo patrimonial e distribuicdo de benesses aos ‘amigos do rei’, o
modelo burocratico significou uma ruptura com esse antigo modo de se fazer gestdo,
incorporando-se controles para combater os excessos. Tais controles acabaram por trazer, a
reboque, o formalismo um tanto quanto exagerado, o que provocou criticas a burocracia
disfuncional. Eis que surge o modelo gerencial, propondo uma mudanga estrutural no modelo
burocratico, visando a dar um rumo em dire¢do a uma maior eficiéncia na gestao.

Sopesando o modelo de gestdo publica gerencial, a partir da década de 1980, novas
formas institucionais comecam a ingressar no sistema de controle do governo sobre os
servigos publicos que surgem motivados pela Reforma do Estado e propicia a estruturagao do
denominado ‘Novo Gerencialismo Publico’, Abbud, Rodrigues ¢ De Benedicto (2008). A
reforma gerencial do Estado foi considerada a segunda grande reforma da gestio publica e foi
inspirada por meio das estratégias de gestdo das empresas privadas, e a teoria que surgiu com
ela foi chamada ‘nova gestao publica’ (Bresser-Pereira, 2017).

A referéncia britanica, somada na experiéncia de reforma gerencial iniciada em 1995
no Brasil, definiu o modelo estrutural de geréncia publica aqui adotado. Este modelo
estrutural de geréncia publica ¢ um modelo histérico e existiu como tipo ideal, baseado em
experiéncias de paises que o empreenderam, e¢ buscou difundir pelas suas principais
caracteristicas (BRESSER-PEREIRA, 2007).

Bresser-Pereira (2007) ainda descreve que nos anos 1980 a nova gestdo ou nova
geréncia publica, modificaram a forma de administrar a organizagdo do Estado, movidas pelas

tentativas desenvolvimentistas, o que caracterizou como uma grande reforma do aparelho do
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Estado. O Reino Unido, a Australia e a Nova Zelandia, foram os primeiros paises a
empreenderem da necessidade de utilizar das teorias € modelos os quais envolvem a reforma
gerencial do Estado, seguidas por outros, inclusive pelo Brasil.

Diante desse cenario de mudancas, diversas agendas passam a fazer parte da gestdo
publica no Brasil, como a “democratizacdo da gestdo publica; profissionaliza¢do da funcdo
publica; novas tecnologias de gestao (governo eletronico); gestdo por resultados orientados ao
desenvolvimento; mecanismos de governanca, controle de contas publicas, entre outros”
(Matias-Pereira, 2018).

A estruturacdo de um modelo de Governanca Corporativa para o Setor Publico no
Brasil foi motivada por atuagdo do Tribunal de Contas da Unido, que, de forma mais
especifica, adotou sistematicas de avaliagcdo periddica quanto a capacidade de governanga e
gestdo de aquisicdes dos orgdos e entidades da administracdo publica (Gongalves, 2021).

Na visdao de Mello (2006, online), a governanga publica vai além da ampliacdo da
efetividade e eficiéncia, mas visa, da mesma forma, o atingimento da legalidade e
legitimidade. Nesse sentido, esse mesmo autor, substancia os principios que baseiam a New
Public Management, ou Nova Gestdo Publica (NGP) e destaca a “[...] necessidade de
melhorar os valores e comportamento ético, a passagem de um governo de poucos para todos
e a aplicagdo da boa governanga corporativa nos negdcios econdmicos de dominio da gestao
publica”.

Portanto, sob a 6tica da NGP héd duas tendéncias tedricas fundamentais as quais
reverberam na governanga corporativa no setor publico, a teoria da agéncia e a teoria escolha
publica. A teoria da agéncia destaca o relacionamento contratual entre o principal e o agente,
em que o agente serve o principal, conforme as condigdes estabelecidas em contratos. Quando
aplicado no setor publico, a exemplo, pode-se afirmar o trato entre ministros, como o0s
principais e servidores como os agentes. A teoria da escolha publica, por outro lado, abrange
os problemas nos procedimentos burocraticos e nas escolhas de mesmo interesse, desenhados
primeiramente pela afirmagdo fundamental de que as pessoas dedicardo o maximo no
desempenho de suas tarefas (Mello, 2006).

A Governanca Publica no Brasil, sob a 6tica da NGP, ainda ¢, sobretudo um desafio
que exige uma abordagem holistica e participativa. A busca por uma gestdo eficiente,
transparente e orientada para resultados tem sido uma prioridade na agenda governamental,
motivada, principalmente, pelas agdes sistematicas adotadas pelo TCU. Ha esforgos
significativos para fins de rever a estrutura do Estado de modo a aumentar a capacidade de

entrega dos resultados demandados pela sociedade, em termos de servigos e politicas publicas,
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a reduzir o seu custo e a melhorar o gerenciamento dos seus riscos. A governanga publica

serve exatamente para

mantém (Brasil, 2020).

isso: aumentar e preservar o valor que o Estado entrega aos que o

2.3 Governanc¢a em contratacées publicas

A gestdo publica enfrenta desafios em um ambiente de rdpidas e profundas mudangas,

0 que tem imposto as administragdes publicas a necessidade de repensar a questdo da

governanga ¢ do modelo de gestdo publica exigindo a adogdo de mecanismos inovadores de

relacionamento com a sociedade, com especial atencao as questdes que envolvem a ética, a

moral e a transparéncia na administra¢ao publica (accountability) (Matias-Pereira, 2018).

Nesse contexto,

na ultima versdo do Referencial Basico de Governanga (RBG), o TCU

destacou uma atencdo maior a perspectiva organizacional, com abrangéncia de que a

governanga ¢ responsavel pelo apoio a gestdo e sintetizou da seguinte forma:

Governanga publica organizacional compreende essencialmente os
mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a atuagdo da gestdo, com vistas a conducao de
politicas publicas e a prestagao de servigos de interesse da sociedade. (Brasil,
2020, p. 36).

Ainda segundo o TCU (Brasil, 2020), enquanto a governanca ¢ a funcao direcionadora,

a gestdo ¢ a funcdo realizadora. Nesse contexto, ainda que de forma simplificada, pode-se

inferir que a governanca ¢ que da suporte a gestdo e sdo atreladas pela finalidade comum,

conforme descrito:

[...] enquanto governanca ¢ responsavel por estabelecer a direcdo a ser
tomada, com fundamento em evidéncias e levando em conta os interesses
do(s) proprietario(s) e partes interessadas, a gestdo € a funcdo responsavel
por plangjar a forma mais adequada de implementar as diretrizes
estabelecidas, executar os planos e fazer o controle de indicadores e de riscos.
(Brasil, 2020, p. 16).
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Quadro 2 - Defini¢do de governanca das aquisi¢des, pelo TCU, a luz dos objetivos
especificos propostos

OBJETO A
O QUE POR MEIO DE

SER : ~
PRETENDE... MECANISMOS | OBJETIVOS ESPECIFICOS E ACOES
ATINGIDO DE...

»  Para diagnosticar as praticas de
governanga as quais envolvem as agdes de
contratagao de servigos com regime de
dedicagdo exclusiva de mao de obra no
ambito da UFSJ, os mecanismos de
governanga e suas praticas sdo a base para
analise e busca de resultados para esta
pesquisa;

»  Analisar os pontos criticos da UFSJ a luz
dos indicadores apresentados nos
Relatorios de Governanga e Gestdo de
Contratacodes - IGG do TCU, avaliagao,
direcionamento ¢ monitoramento dos
indices resultantes destes relatorios pela
busca por melhores resultados.

» Avaliar » Lideranca
» Direcionar A sestio » Estratégia
»  Monitorar & » Controle

Fonte: elaborado pela autora, a partir de Brasil (2020).

As fungdes da governanga publica organizacional (Brasil, 2020) de apoio a gestdo
demonstradas no Quadro 2 sao:

a) Avaliar, com fundamento em evidéncias, o ambiente, os cenarios, as alternativas, o
desempenho e os resultados atuais e os almejados, sendo esse 0 momento de definir qual o
problema e avaliar as alternativas para tratar o problema;

b) Direcionar, priorizar e orientar a preparagdo, a articulacdo ¢ a coordenagdo de
politicas e de planos, alinhando as fung¢des organizacionais as necessidades das partes
interessadas (usuarios dos servigos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o alcance
dos objetivos estabelecidos. O direcionamento da os critérios para o monitoramento. Nessa
etapa direciona-se para as alternativas para tratar o problema, como alcancar os objetivos
considerando os riscos levantados;

¢) Monitorar os resultados, o desempenho ¢ o cumprimento de politicas e planos,
confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes interessadas. O
monitoramento gera insumos para a avaliagdo. Nesse momento, as perguntas tipicas sdo:
estamos no rumo certo? Estamos produzindo os efeitos e impactos esperados? Que corregdes
a fazer? Chegaremos ao destino?

J4 as atividades basicas de gestdo, segundo o TCU (Brasil, 2020), sdo:
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a) Planejar dada a dire¢do, as prioridades e os objetivos, quais sdo os passos para
chegar 13;

b) Executar colocar o plano para funcionar e gerar resultados de politicas e servigos;

c) Controlar como estdo os indicadores de eficacia e de eficiéncia? Como lidar
adequadamente com os riscos de ndo cumprir as metas?

Desta forma, a partir dos conceitos de governanga publica e a avaliagdo de sua
implementagdo nas organizagdes publicas, o Tribunal criou um modelo de governanca e

gestdo, conforme Figura 2 (Brasil, 2020).

Figura 2 - Modelo de governanca e gestdo

PARTES INTERESSADAS
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% w - D 2
I;IE ORCAMENTO
T
FINALISTICAS

Fonte: (Brasil, 2020, p. 20).

A Figura 2 destaca a diferenga entre governanga e gestao, porém admite que ha uma
regido de interse¢do e, eventualmente, se sobrepdem. As instancias internas e externas de
governanga sdo responsaveis pelas fungdes de governanca nas diretrizes necessarias ao
planejamento organizacional. J& o controle da gestdo € responsavel pela geragdo de

informagdes para subsidiar o monitoramento praticado pelas instdncias de governanga,
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trazendo, desta forma, o conhecimento se as partes interessadas estdo sendo atendidas,
subsidiando a decisdo de quais as correcdes a fazer (Brasil, 2020).
Ainda segundo o TCU (Brasil, 2020, p. 17), em seu Referencial Basico de Governanga

expoe a seguinte relagdo entre governancga e gestdo, representada pela Figura 3.

A governanga se preocupa com a qualidade do processo decisério e sua
efetividade: como obter o maior valor possivel para o(s) proprietario(s) e
para as partes interessadas? Os problemas priorizados foram resolvidos?
Como, por quem e por que as decisdes foram tomadas? Os resultados
esperados foram alcangados? A gestdo, por sua vez, recebe o direcionamento
superior ¢ se preocupa com a qualidade da implementagao desta diregdo,
com eficacia e eficiéncia: esta claro o que deve ser feito? Tem-se os recursos
necessarios? Quais os riscos mais relevantes para o cumprimento da missao?
Quanto ¢ razoavel gastar? (Brasil, 2020, p. 17).

Figura 3 - Relagdo entre governanga e gestiao

GOVERNANCA GESTAO
Avaliar Dirigir i »  Planejar Executar
Efetividade Eficdda
Economicidade Eficiéncia
Accountability
—
Monitorar Controlar

Fonte: (Brasil, 2020, p. 17)

A gestdo ¢ inerente aos processos organizacionais, sendo responsavel pelo
planejamento, execugdo, controle e acdo. A governanga atribui as diretrizes com agdes de
monitorar, supervisionar e avaliar a atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das
necessidades e expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas, conforme ilustra a
Figura 3.

“Para que as fun¢des de governanca: avaliar, direcionar e monitorar sejam executadas
de forma satisfatoria, alguns mecanismos devem ser adotados: a lideranca, a estratégia e o

controle” (Brasil, 2014, p. 36).
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2.4 Mecanismos e praticas de governanca nas contratacoes

Segundo a IFAC (2001), em seu study 13, os 6rgdos de governo de institui¢des do
setor publico precisam estabelecer mecanismos apropriados para garantir que os membros do
corpo de governo e funciondrios das institui¢des do setor publico ndo sejam influenciados por
preconceito, parcialidade ou conflitos de interesse.

O TCU, em seu referencial basico de governanca (Brasil, 2020), destacou os trés
mecanismos de governanga: Lideranca, Estratégia e Controle e associou um conjunto de

praticas de governanca, conforme ilustra a Figura 4.

Figura 4 - Praticas relacionadas aos mecanismos de governanca
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Fonte: (Brasil, 2020, p. 52).

Como pode ser observado na Figura 4, o TCU (Brasil, 2020) define trés mecanismos-
base: lideranca, estratégia e controle. Cada mecanismo se subdivide em componentes os quais
contém as praticas que o TCU entende ser necessarias para a boa governanca no setor publico.
Segundo o TCU (Brasil, 2020), essas praticas ndo contém todo o conjunto possivel de praticas
de governanga organizacional, mas somente aquelas consideradas, atualmente, aplicaveis a

quaisquer organizagdes publicas ou outros entes jurisdicionados ao TCU (com base em
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normativos federais no tema, literatura internacional e nacional, e fiscaliza¢cdes de governanga

realizadas pelo TCU).

2.4.1 Mecanismo da Lideranca nas contratacoes

Segundo Cardoso e Alves (2021), o mecanismo da lideranca refere-se sobre as pessoas
que compdem as organizagdes. Para Vieira e Barreto (2019), a lideranga abrange um conjunto
de comportamentos e praticas de natureza humana desempenhados pelos ocupantes de cargos-
chave nas organizacdes. Seu objetivo ¢ garantir que as condigdes bdsicas para uma boa
governanga sejam cumpridas, incluindo integridade, competéncia, responsabilidade e
motivagao.

Ja o Decreto n® 9.203 de 2017 (Brasil, 2017a), minucia o mecanismo de lideranga
como sendo “[...] o conjunto de praticas de natureza humana ou comportamental exercidas
nos principais cargos das organizagdes”, para que seja factivel o exercicio minimo da boa
governanga, indo além e atribuindo a atuagdo do agente publico ocupante de fun¢des-chave de
orgdos e entidades a responsabilidade de adog¢do das boas praticas como integridade,
competéncia, responsabilidade e motivagao.

O envolvimento dos agentes dos mais altos niveis politicos e gerenciais do setor
publico ¢ fundamental para o sucesso no desenvolvimento e implementagdo dos valores,
estratégias, politicas e processos necessarios a boa governanca ¢ a melhoria dos resultados
que sdo entregues a sociedade (Brasil, 2020).

Ainda de acordo com o TCU (Brasil, 2020), a lideranca desempenha um papel
fundamental ao avaliar e ajustar o modelo de governanca adotado, de acordo com o contexto e
os objetivos da organizagdo, comunicando-o de maneira adequada as partes interessadas.
Além disso, ¢ responsabilidade da liderangca promover uma cultura de ética e integridade,
garantindo que as agdes institucionais, bem como as de seus gestores e colaboradores,
priorizem o interesse publico em detrimento do interesse privado.

Para cumprir de forma eficaz seus papéis e responsabilidades, os membros da
lideranca devem possuir coletivamente as competéncias necessarias, incluindo conhecimentos,
habilidades e atitudes voltadas aos objetivos organizacionais. O desenvolvimento dessas
competéncias nao ¢ alcancado apenas por meio de critérios de selecdo ou escolha, mas
também por meio de oportunidades de aprimoramento durante o exercicio de seus cargos,
bem como avaliagdes regulares de desempenho em relacdo a contribuicdo desses individuos

para o alcance das metas organizacionais (IFAC, 2001).
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A seguir, tem-se uma breve descricdo de cada uma das trés praticas que compdem o
mecanismo de lideranca segundo o Referencial Basico de Governanca Organizacional para
organizagdes publicas TCU (Brasil, 2020):

a) Estabelecer o modelo de governanga: A lideranca tem a responsabilidade de definir
e estabelecer o modelo de governanca que melhor se adapte a organizacdo, considerando seu
contexto e objetivos. Isso envolve a criagdo de estruturas, processos € politicas os quais
orientem o funcionamento da organizagdo, garantindo a eficicia e a transparéncia na tomada
de decisoes.

b) Promover a integridade: A lideranca deve fomentar uma cultura organizacional o
qual valorize a ética e a integridade em todas as atividades. Isso implica em estabelecer
padrdes elevados de conduta ética, comunicar e refor¢ar constantemente esses padrdes, além
de implementar mecanismos de controle € monitoramento para prevenir ¢ detectar
comportamentos inadequados.

c) Promover a capacidade da lideranga: A lideranca deve investir no desenvolvimento
das competéncias necessarias para desempenhar seus papéis de forma eficaz. Isso pode incluir
programas de treinamento, mentoria, capacitacdo e outras oportunidades de aprendizado os
quais ajudem os lideres a aprimorarem suas habilidades e conhecimentos, contribuindo assim
para o alcance dos objetivos da organizagao.

Por meio dessas praticas, a lideranca desempenha um papel fundamental na
governanga organizacional, assegurando sua adequacao, promovendo a ética e a integridade, e
desenvolvendo as competéncias necessarias para o sucesso da organizacao.

Entretanto, em contraponto as questdes aqui colocadas sobre lideranga como um dos
mecanismos de governanga, Fenili (2018) afirma que ndo ¢ a personalidade do agente que
serve de base para a governanga. E a governanga que garante a durabilidade da convergéncia
entre as praticas de gestdo e o interesse publico, independentemente das personalidades dos
agentes publicos. Isso nos leva & uma nova reflexdo: quanto mais institucionalizada for a
governanga, menos dependente ela serda da lideranca. Nesse contexto, a lideranca e o
empreendedorismo do agente sdo fatores que impulsionam a inovacdo e, portanto, sdo
necessarios quando ocorrem mudancgas no ‘status quo’ seja na implementagdo inicial efetiva

de diretrizes e estruturas de a¢do, seja nos esforcos para o seu aprimoramento.

2.4.2 Mecanismo da Estratégia nas contratacoes
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A estratégia abrange a formulacdo de diretrizes, metas, planos e atividades, juntamente
com critérios para priorizagdo e alinhamento entre organizagdes e partes interessadas. Seu
proposito é garantir que os servicos e produtos sob a responsabilidade da organizacao atinjam
o resultado desejado (Vieira; Barreto, 2019).

Para Cardoso e Alves (2021), o mecanismo de estratégia, aborda a definicdo de
diretrizes, além dos objetivos estratégicos, planos e agdes necessarios para alcanga-los.
Também trata de critérios objetivos para priorizar as acgdes a serem executadas pela
organiza¢do, considerando a harmoniza¢do entre a razdo de ser das instituicdes (missdao
institucional) e as expectativas das partes interessadas, a fim de garantir que os servicos e
produtos de responsabilidade da organizagao atinjam os resultados desejados.

O Referencial Basico do TCU (Brasil, 2020) afirma que o estabelecimento da

estratégia:

E o resultado de escolhas sobre: a maneira como a organizagdo ird atuar;
quem serdo seus clientes e quais necessidades deles serdo atendidas; que
beneficios tangiveis e intangiveis ird oferecer aos seus clientes e outras
partes interessadas; como os recursos serdo alocados, e redes de parcerias e
capacidades internas serdo desenvolvidas para apoiar a entrega desses
beneficios; qual estrutura organizacional e politicas de gestao serdo adotadas
para apoiar a proposta de valor escolhida. (Brasil, 2020, p. 77).

O Decreto 9.203, de 22 de novembro de 2017 apresenta no seu Art. 5°, inciso II:

[...] estratégia, que compreende a definicdo de diretrizes, objetivos, planos ¢
acdes, além de critérios de priorizagdo e alinhamento entre organizagdes e
partes interessadas, para que os servicos e produtos de responsabilidade da
organizacdo alcancem o resultado pretendido (Brasil, 2017a, p.2).

O Codigo de boas praticas em governanca publica Rede Governanca Brasil (RGB,
2021) destaca que estabelecer metas e objetivos ¢ fundamental para a implementagdo de uma
estratégia. A natureza dos objetivos estratégicos selecionados pode variar entre agressiva e
defensiva, o que afeta diretamente o tipo de estratégia adotada. Portanto, a estratégia envolve
tomar decisdes com base em critérios compartilhados, tais como: apoiar a missdo, viabilizar a

visao e fortalecer os valores e principios.

2.4.3 Mecanismo do Controle nas contratacoes
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O controle consiste em procedimentos organizados com o objetivo de minimizar os
riscos potenciais, visando atingir os objetivos institucionais e assegurar a conducdo das
atividades da organizacdo de forma ordenada, ética, economica, eficiente e eficaz. Além disso,
busca-se preservar a legalidade e a economia na utilizacdo dos recursos publicos (Vieira;
Barreto, 2019).

Na visdo de Cardoso e Alves (2021) o mecanismo de controle engloba uma série de
processos estruturados de gestdo de riscos. Esses processos tém como objetivo identificar,
avaliar e abordar os riscos relevantes, ou seja, eventos futuros e incertos os quais t€ém o
potencial de impedir ou atrasar o alcance dos objetivos institucionais. Além disso, eles se
referem a ferramentas que garantem a execu¢do ordenada, ética, economica, eficaz e eficiente
de varias atividades e processos de trabalho dentro da organizagdo. Nesse sentido, ¢ essencial
observar a conformidade legal e contabil, bem como a economicidade na gestdo dos recursos
publicos.

As atividades de controle referem-se a politicas e procedimentos que orientam as
acoes individuais na implementagdo das politicas de gestdo de riscos. Essas agdes podem ser
realizadas diretamente ou com o auxilio de tecnologia, com o objetivo de garantir a execucao
adequada das respostas aos riscos. Essas atividades podem ser categorizadas de acordo com
os objetivos da organizagdo, relacionados aos riscos estratégicos, operacionais, de
comunicagdo e de conformidade com as diretrizes (Coso, 2017).

Conforme o normativo do Decreto 9.203, de 22 de novembro de 2017 (Brasil, 2017a),
controle compreende processos estruturados para mitigar os possiveis riscos com vistas ao
alcance dos objetivos institucionais e para garantir a execu¢do ordenada, €tica, econdmica,
eficiente e eficaz das atividades da organizagdo, com preservagdo da legalidade e da
economicidade no dispéndio de recursos publicos.

Para Pereira (2011), o monitoramento consiste no processo de acompanhamento e
avaliagdo do funcionamento dos controles internos; ¢ feito por meio tanto do
acompanhamento continuo das atividades, quanto por avaliagdes especificas, internas ou
externas. A base do ambiente de Controle consiste em adocao de atitude da entidade em
relacdo ao controle; estd ligado a diversos fatores: integridade, valores éticos e competéncia
dos funcionérios da entidade; filosofia e estilo gerenciais; forma como a geréncia atribui
autoridade e responsabilidade e organiza e desenvolve o pessoal; comprometimento da
direcdo da entidade. Ja as atividades de Controle envolvem as agdes tempestivas as quais
permitem a mitigacdo dos riscos identificados; podem ser classificadas como de prevencao ou

de deteccao; as atividades de controle sdao representadas pelas politicas e pelos procedimentos
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0s quais contribuem para assegurar que as respostas da organizagdo aos riscos sejam

executadas.

2.5 Contratos de terceirizaciao

A terceirizacdo segue a logica da especializacdo, na qual a entidade publica transfere,
por meio de um contrato administrativo, a responsabilidade pela execucao de atividades
consideradas acessorias ou auxiliares para terceiros. Isso permite que o ente publico concentre
seus esforgos nas atividades as quais sdo a razdo fundamental de sua existéncia, ou seja, suas
atividades principais ou finalisticas, enquanto as demais sdo delegadas (Freitas; Maldonado,
2013).

Segundo Pires (2020), o Decreto-Lei n° 200/67 instituiu a viabilidade da terceirizagdo
no ambito do setor publico. Ele estabeleceu que a Administragao Publica poderia recorrer a
execugdo indireta de certas atividades por meio de contratos, desde que determinadas
condigdes fossem cumpridas. Posteriormente, a Constituicdo Federal de 1988, em seu inciso
XXI do artigo 37, permitiu a contrata¢ao de servigos de terceiros pela Administracao Publica,
mediante lei especifica, prevendo-se as diretrizes para licitagdo e regulamentagdo dos
contratos a serem celebrados.

No entanto, em meio ao contexto de reforma administrativa, a tendéncia ¢ que haja
uma redugdo ainda maior do numero de servidores efetivos nas universidades publicas
federais. Isso se deve a crescente preferéncia pela contratacdo de colaboradores terceirizados e
a menor oferta de concursos para as carreiras de docentes e técnicos administrativos. Esses
elementos resultam em um aumento dos desafios e limitagdes para a gestdo e fiscalizacdo dos
contratos (Pires, 2020).

Em termos de legislagdo, a Lei n® 9.632, de 7 de maio de 1998 extinguiu varios cargos
no ambito da Administracao Publica Federal direta, autarquica e fundacional e estabeleceu
que as atividades correspondentes poderiam ser objeto de execu¢do indireta, conforme
regulamento, permitindo, assim a contrata¢do de servicos terceirizados (Brasil, 1998).

A Instru¢do Normativa n° 5, de 25 de maio de 2017 (Brasil, 2017b), que dispde sobre
as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de servicos sob o regime de execucao
indireta no ambito da Administragdo Publica federal direta, autarquica e fundacional, buscou
melhorar o processo de planejamento nas aquisi¢des e contratacdes de servigos no Executivo
Federal. Destaca-se em seu Art. 1° que as contratacdes de servigos para a realizacao de tarefas

executivas sob o regime de execucdo indireta, devem observar as fases de Planejamento da
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Contratagdo, Sele¢do do Fornecedor e Gestdo do Contrato; os critérios e praticas de
sustentabilidade; e o alinhamento com o Planejamento Estratégico do 6rgdo ou entidade,
quando houver.

O mais recente avango normativo sobre a terceirizagdo no servigo publico, se deu com
a publicacdo da Lei n° 14.133 de 01 de abril de 2021 (Brasil, 2021a), que em seu inciso XVI
do Art. 6° apresenta as defini¢des e consideragdes sobre os servigos continuos com dedicagao

exclusiva de mao de obra.

[...]

XVI - servigos continuos com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra:
aqueles cujo modelo de execugdo contratual exige, entre outros requisitos,
que:

a) os empregados do contratado fiquem a disposicao nas dependéncias do
contratante para a prestagdo dos servigos;

b) o contratado ndo compartilhe os recursos humanos e materiais disponiveis
de uma contratagdo para execucao simultdnea de outros contratos;

c) o contratado possibilite a fiscalizacdo pelo contratante quanto a
distribui¢do, controle e supervisao dos recursos humanos alocados aos seus
contratos. (Brasil, 2021a, p. 3).

E compreensivel, portanto, que a busca pela melhoria da qualidade na execugdo dos
gastos por meio da terceiriza¢ao deva ser uma das principais prioridades administrativas, com
foco na eficiéncia operacional. E importante ressaltar que, por meio da implementagdo de
boas praticas de fiscalizagdo, os orgdos publicos podem alcancar resultados positivos e
eficientes nas contratagdes publicas, garantindo o cumprimento das cldusulas contratuais e
evitando a ma administragdo e o desperdicio de recursos publicos. Tais a¢des contribuem para
a preservacdo da integridade patrimonial do Estado (Pires, 2020). Sobretudo, nesse sentido, a
adocdo dos mecanismos de governanca propostos pelo TCU se alinham com a busca pela
melhoria da gestdo dos contratos desta natureza.

Segundo Mizael, Murad e Antonialli (2020), a IN 05/17 estd em consondncia com o0s
novos principios da Administragdo Publica Gerencial, nos quais a sociedade passa a ter
participacdo mediante a avaliacdo da qualidade dos servigos publicos ao criar os perfis de
fiscais setoriais € publico usudrio. De maneira semelhante, também aborda o aspecto da
prestacdo de contas por meio da transparéncia das regras e atribuindo responsabilidade aos
gestores na contratagdo de servicos, tanto na fase de planejamento, quanto na sele¢do do
fornecedor e na gestdo contratual. Buscando, assim, um aperfeicoamento da governanca e da

gestdo das contratagdes realizadas pela Administragdo Publica Federal.
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Entretanto, este normativo nao estabelece as diretrizes objetivas acerca da governanga
na gestdo dos contratos, sendo este, um dos objetivos deste trabalho: diagnosticar as praticas
de governanga as quais envolvem as agdes de contratacdo de servicos terceirizados e propor
um plano de acdes integradas para auxiliar na implementa¢do dos mecanismos de governanga
nas contratacdes de servigos com regime de dedicag@o exclusiva de mao de obra no ambito da
UFSJ, possibilitando o desenvolvimento de estudos/processos de gestdo os quais envolvam o

monitoramento ¢ a avaliacdo da implementacdo de mecanismos de governanga.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Prodanov e Freitas (2013), a Pesquisa Cientifica tem como objetivo explorar de
forma cientifica um ou mais aspectos de um determinado assunto. Para alcancar esse
proposito, deve ser conduzida de maneira sistemadtica, metddica e critica. O resultado da
pesquisa cientifica visa promover o avango do conhecimento humano.

Ja Marconi e Lakatos (2017) destacam que pesquisa ¢ um procedimento formal a qual
envolve métodos de pensamento reflexivo, buscando um tratamento cientifico e se
configurando como um caminho para compreender a realidade ou descobrir verdades parciais.
Prodanov e Freitas (2013) reforcam que a pesquisa cientifica ¢ a realizagdo de um estudo
planejado com o objetivo de encontrar respostas para questdes especificas, utilizando o
método cientifico, partindo de um problema e fundamentando-se em teorias como ponto de
partida para a investiga¢do em questao.

A presente pesquisa teve como objetivo geral compreender os desafios da
implementagdo dos mecanismos de governanca em contratagcdes publicas de servigos com
regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra no dmbito da UFSJ e como um dos objetivos
especificos, propor um plano de acles integradas para auxiliar na implementacdo dos
mecanismos de governanga para estas contratacdes. A pesquisa foi embasada na literatura
existente, nas exigéncias legais e nas orientacdes do TCU no ambito das universidades
publicas.

Foram utilizadas técnicas de coleta de dados que permitam a obten¢ao de informagdes,
como analise documental, entrevista, e, por fim, a analise tematica. Para a execugdo da coleta
de dados, conforme orientagdes do Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos
(CEPS))!, o projeto foi enviado ao referido comité para parecer e autorizagdo de
prosseguimento seguindo as normas estabelecidas. Foi solicitado autorizagdo ao Gestor da
UFSJ para uso do nome da institui¢do bem como das informagdes necessarias para a pesquisa,
por meio de um documento contendo a declaragdo de conhecimento e aceite da instituicao no
qual os dados foram coletados e da infraestrutura necessaria para coleta de dados. Também foi
enviado previamente aos entrevistados o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
antes de agendar as entrevistas, que somente ocorreram com a aprovacao dos envolvidos.

Visando atingir os objetivos especificos propostos nesta pesquisa, sendo o primeiro

deles: diagnosticar praticas de governanca as quais envolvem as ac¢des de contratacdo de

" https://ufsj.edu.br/cepsj/
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servigos com regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra no ambito da UFSJ, foi adotada a
pratica de coleta de dados por meio de pesquisa documental pelos canais institucionais de
busca pelos normativos internos, manuais ou outros alusivos ao tema. Também foram
realizadas entrevistas com gestores e servidores envolvidos no processo de contratacdo para
levantamento de informagdes e percepgdes sobre as praticas de governanca adotadas na UFSJ.
Essa abordagem permitiu uma compreensdo aprofundada do contexto especifico da
universidade e dos desafios enfrentados.

Para atingir o segundo objetivo especifico, qual seja: analisar os pontos criticos da
UFSJ a luz dos indicadores apresentados nos Relatérios de Governanca e Gestdo de
Contratagdes (IGG) do TCU, foi adotada a pratica de coleta de dados por meio de pesquisa
documental, considerando como unidade de analise a UFSJ. Para a andlise de dados que visa
alcangar este proposito, foram utilizados como objeto de estudo os Relatdrios individuais da
autoavaliagao da UFSJ, dispostos nos Levantamento de Governanga e Gestao Publicas do
TCU, dos periodos de 2017, 2018 e 2021, tendo como referéncia o Indicador: iGovContrat.
Justifica-se os trés periodos definidos para esta analise, pois ndo ha outros relatdrios com os
mesmos parametros disponiveis no site do TCU (Brasil, 2017c¢; Brasil, 2017e; Brasil, 2018a;
Brasil, 2021¢).

Na etapa de planejamento da presente pesquisa, foi adotada a revisdo de literatura, que,
segundo Prodanov e Freitas (2013), desempenha um papel fundamental na pesquisa
académica, pois ¢ por meio dela que o pesquisador posiciona o seu trabalho dentro da extensa
area de estudo a qual pertence, fornecendo-lhe um contexto adequado.

Considerando sua importancia, na primeira parte deste trabalho, foi realizado uma
pesquisa bibliografica, utilizando-se as palavras-chave como principais referéncias nas buscas
pelas literaturas pertinentes. Foi utilizando as mais relevantes ferramentas de pesquisa:
Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), que ¢ um sistema de indexacdo, pesquisa e
disponibilizagdo gratuita de produ¢do cientifica, particularmente das areas de Administracao
Publica e de Empresas, Contabilidade e Turismo; Scientific Electronic Library Online
(SciELO) que ¢ uma biblioteca virtual de revistas cientificas brasileiras em formato eletronico
o qual organiza e publica textos completos de revistas assim como produz e publica
indicadores do seu uso e impacto; plataforma do Google Académico; catdlogo de teses e
dissertacdes da capes na busca por artigos, dissertacdes e teses utilizando as palavras chave;
livros fisicos e e-Books ligados ao tema e buscas em sites governamentais sobre normativos e

legislacdes e manuais orientativos relativos ao assunto do presente trabalho.
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De acordo com Gil (2008), a pesquisa bibliografica ¢ baseada em materiais
previamente elaborados, predominantemente compostos por livros e artigos cientificos.
Embora a maioria dos estudos requeira algum grau de trabalho nessa natureza, algumas
pesquisas sdo desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliograficas. Muitas

pesquisas exploratorias podem ser classificadas como bibliograficas.

3.1 Caracterizacio do ambiente de estudo

A pesquisa foi realizada conforme realidade da UFSJ, a qual foi instalada em 21 de
abril de 1987 como Fundagdo de Ensino Superior de Sdo Jodo del-Rei (FUNREI). No ano de
2002, foi transformada em Universidade. Hoje, a UFSJ est4 presente em 5 municipios. Seus
cursos estdo distribuidos em 6 unidades educacionais: Campus Alto Paraopeba (CAP),
localizado na divisa dos municipios de Ouro Branco ¢ Congonhas, Campus Cento-Oeste
‘Dona Lindu’ (CCO), localizado em Divinopolis, Campus Dom Bosco (CDB), localizado em
Sdo Jodo del-Rei, Campus Santo Antonio (CSA), localizado em Sao Jodo del-Rei,
Campus Sete Lagoas (CSL), localizado em Sete Lagoas, Campus Tancredo Neves (CTAn),
localizado em Séo Jodo del-Rei’.

A estrutura propicia que a UFSJ oferte 50 cursos de graduagdo na modalidade
educagao presencial e trés na modalidade educacao a distancia (ano-base 2022). No ambito da
pos-graduacdo stricto sensu, em 2001, foi criado o primeiro mestrado na UFSJ, o que
contribuiu para que a Funrei passasse a ter o status de universidade. Em 2019, a UFSJ conta
com 30 programas de pds-graduagdo, ofertando 30 cursos de mestrado e sete de doutorado
(UFSJ, 2019a).

Ainda conforme o PDI 2019 — 2023 da UFSJ, dentre os objetivos estratégicos
institucionais desenvolvidos por meio do eixo administrativo, estd o de otimizar as
contratagdes ¢ fiscalizacao de empresas terceirizadas de mao de obra continua com dedicagao
exclusiva de apoio administrativo, por meio de acdes de: alteragdes nos contratos visando a
prestacao de servigos e otimizacdo de recursos, capacitagdes e elaboragdo de protocolos para a
fiscalizagdo de contratos e criagdo de instdncia administrativa exclusiva para gestdo de
servicos terceirizados. Nessa perspectiva, o estudo e a elaboragdo de uma politica de
governanga para dar suporte a gestdo dos contratos de terceirizagdo, vai ao encontro do
proposto no documento do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e podera contribuir,

assim, para o cumprimento de parte de sua missao institucional administrativa (UFSJ, 2019a).

2 https://ufsj.edu.br/dplag/a_ufsj.php
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3.2 Natureza da Pesquisa

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa aplicada,
pois tem como proposito gerar conhecimentos direcionados para a aplicagdo pratica, visando a
solucdo de problemas especificos. Nesse tipo de pesquisa, sao abordados temas que envolvem
verdades e interesses locais, buscando solugdes concretas e uteis para as necessidades e
demandas da comunidade ou contexto em questdo (Prodanov; Freitas, 2013).

Do ponto de vista da abordagem do problema, esta ¢ uma pesquisa qualitativa, uma
vez que a pesquisa tem o ambiente como fonte direta dos dados. O pesquisador estabelece um
contato direto e mais imersivo com o ambiente e o objeto de estudo, realizando um trabalho
intensivo de campo. Nesse contexto, as questdes sdo investigadas no ambiente em que surgem,
sem qualquer manipulagdo intencional por parte do pesquisador. Os dados coletados nessas
pesquisas sao descritivos, buscando retratar o maior niimero possivel de elementos presentes
na realidade estudada. O foco principal esta no processo em si, mais do que no produto final,
valorizando a exploragdo aprofundada dos fendmenos e buscando compreender os
significados e relagdes presentes no contexto estudado (Prodanov; Freitas, 2013).

Na abordagem qualitativa, as conclusdes e resultados de estudos e pesquisas sdo
situados em um espectro continuo a qual abrange desde a mera descri¢do até a interpretagdo
dos fenomenos estudados (Silvia; Barbosa; Lima, 2020).

Sob a perspectiva de seus objetivos, a pesquisa ¢ de natureza descritiva, com o
proposito de detalhar as caracteristicas de uma determinada populagdo ou fenomeno, além de
estabelecer relacdes entre as varidveis estudadas (Gil, 2008). Nas pesquisas descritivas, o
pesquisador observa, registra, analisa, classifica e interpreta os fatos sem interferir sobre eles.
Isso significa que os fendomenos do mundo fisico e humano s3o estudados de forma nao
manipulada pelo pesquisador, permitindo uma abordagem imparcial e objetiva dos eventos

em questao (Prodanov; Freitas, 2013).

3.3 Instrumento de Coleta de Informacoes

Na pesquisa, a coleta de dados representa o momento no qual os instrumentos
elaborados e as técnicas selecionadas sdo empregados para obter as informacdes planejadas.
Essa etapa visa efetuar a obten¢do dos dados necessarios para a investigagdo em questdo

(Marconi; Lakatos, 2017). Estas mesmas autoras ainda afirmam que para obter dados em uma
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pesquisa, trés procedimentos podem ser utilizados: pesquisa documental, pesquisa
bibliografica e contatos diretos.

A pesquisa bibliografica consiste em um levantamento geral dos principais trabalhos
ja realizados sobre o tema, fornecendo informagdes atuais e relevantes. Ja a investigagao
preliminar ¢ caracterizada por meio de estudos exploratorios e deve ser realizada por meio de
dois aspectos: documentos e contatos diretos (Marconi; Lakatos, 2017).

Segundo Prodanov e Freitas (2013), dentre as técnicas de pesquisa coleta de dados,
sdo destacadas as seguintes: 1. observagdo direta intensiva: a qual envolve a coleta de dados
por meio de observacao direta e entrevistas; e 2. observacdo direta extensiva: nesta
abordagem, os dados sdo coletados por meio de questionarios, formulédrios, medidas de
opinido e atitudes, histérias de vida, discussdes em grupo, andlise de contetido, testes,
sociometria e pesquisas de mercado. No caso especifico desta pesquisa, serd adotado a
observagao direta intensiva por meio de entrevistas.

Neste contexto teorico, a andlise documental foi realizada para compreender os
processos € normativos existentes no ambito da UFSJ, bem como as exigéncias legais e as
orientagdes do TCU relacionadas as contratagdes de servigos terceirizados. Essa analise
documental permitiu uma visdo aprofundada do arcabougo normativo e das praticas de
governanga atualmente adotadas.

Os contatos diretos, realizados por meio de pesquisas de campo ou de laboratdrio,
envolvem a interagdo com pessoas as quais podem fornecer dados ou sugerir possiveis fontes
de informagdes tuteis. Tanto a pesquisa bibliografica quanto a pesquisa de campo podem ser
executadas concomitantemente, contribuindo para uma analise mais abrangente ¢ completa
dos dados necessarios para a pesquisa em questao (Marconi; Lakatos, 2017).

A comunicacao direta descrita pela literatura mencionada foi realizada por meio de
entrevista individual, conforme protocolo proposto em apéndice, foram feitas abordagens com
profissionais envolvidos nas contratagdes de servigos com regime de dedicagdo exclusiva de
mao de obra na UFSJ, como gestores de contratos, ordenadores de despesa, fiscais de contrato,
chefe da unidade de Assessoria em Governanca e Gestao e, ainda, a Chefia da Auditoria
Interna da UFSJ, todos servidores publicos responsaveis pela governanga aplicada a servigos
com dedicagao exclusiva de mao de obra. Com isso, obteve-se informagdes praticas sobre os
desafios enfrentados na implementacdo dos mecanismos de governanga, as praticas atuais
adotadas e as percepcdes dos envolvidos. O objetivo principal de uma entrevista ¢ obter
informacdes do entrevistado acerca de um tema especifico ou de um problema em questdo

(Marconi; Lakatos, 2017).
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A UFSJ possui apenas uma unidade administrativa chamada de Assessoria de
Governanca e Gestdo, que foi instituida recentemente (inicio de 2023) e nao dispdoe de
normativos internos que regulamente a aplicacdo dos mecanismos de governanga nos
contratos de terceirizagao. Esta Assessoria ¢ composta por um unico servidor efetivo e,
portanto, solicitei a este servidor os nomes e funcdes dos gestores e fiscais de contratos de
terceirizagdo vigentes na UFSJ, responsaveis direto pelo monitoramento e controle dos
contratos. Além desses personagens, foram entrevistados os dois ordenadores de despesa que
sdo a autoridade administrativa detentora de competéncia de ordenar a execugao de despesas
or¢amentarias como a emissao de notas de empenho e a autorizagdo para liquidacdo de
despesas, bem como o servidor responsavel pela Assessoria em Governanca ¢ Gestdo da
UFSJ e, ainda, a Chefia da unidade de Auditoria Interna também foram entrevistados,

totalizando um numero de 15 (quinze) servidores, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Servidores entrevistados envolvidos nos processos de governanca aplicada a
servicos terceirizados lotados na Sede da UFSJ

FUNCAO QUANTIDADE
Chefe da unidade de Assessoria em Governanga e Gestdo - servidor 01
efetivo responsavel pela respectiva unidade.
Gestores de contratos - servidores efetivos responsaveis pela gestdo dos 02
contratos ¢ atividades relacionadas a superviséo.
Fiscais administrativos - responsaveis pelas questdes tributarias, 05
previdencidrias e trabalhistas, além de a¢cdes em caso de inadimpléncia.
Fiscais técnicos - responsaveis monitoramento por avaliar se a execugao
; 04
do contrato esta de acordo com os termos acordados.
Ordenadores de despesa - responsaveis pelos atos administrativos que 02
resultam em movimentag@o de recursos publicos.
Chefia da Auditoria Interna - controle interno. 01

Fonte: elaborado pela autora.

O numero de servidores relacionados a fungdo de: gestor, fiscal administrativo e fiscal
técnico, selecionados conforme Quadro 3, se deu devido ao fato de representarem os contratos
que sdo executados na Sede da UFSJ, uma vez que sdo os de maior relevancia considerando o
valor do orcamento disponibilizado para estes contratos e numero de colaboradores
envolvidos, que sdo os de maior numero. Para a analise de dados das entrevistas, respeitando
a nao identifica¢ao dos entrevistados, foram utilizados os termos: Entrevistado 1, Entrevistado
2, Entrevistado 3, e assim sucessivamente até o Entrevistado 15.

Conforme rege a IN 05/2017 (Brasil, 2017b), os tipos de fiscais responsaveis pela

fiscalizagdo dos contratos de terceirizados s3o: o gestor de contrato, o fiscal administrativo, o
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fiscal técnico, o fiscal setorial (se necessario) e a fiscalizacdo pelo publico usudrio. As
atribuicdes da gestdo contratual envolvem a coordenacao de atividades relacionadas a
supervisao técnica, administrativa e pelo publico usuario de contratos. A fiscalizagdo técnica ¢
0 monitoramento para avaliar se a execu¢do do contrato estd de acordo com os termos
acordados, abrangendo qualidade, quantidade e tempo dos servigos prestados. A fiscaliza¢do
administrativa se concentra em questOes tributarias, previdencidrias e trabalhistas, além de
acoes em caso de inadimpléncia, conforme exposto no Manual de Gestdo e de Fiscalizacao de
Contratos de Servicos Terceirizados da Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP).

A escolha dos ordenadores de despesas para compor do rol de entrevistados, se deve
ao fato de sua importancia nos atos administrativos relevantes ¢ no poder de decisdo, quais
sejam: autoridade responsavel pela tomada de decisdes que resultam em movimentagdo de
recursos publicos, como emissdo de empenhos, autorizacdo de pagamentos e utilizacdo de
recursos. Geralmente, essa autoridade detém a maior hierarquia administrativa em um 6rgao
publico e sua competéncia na esfera federal da Administragdo Publica da Unido ¢ definida
pelo Decreto-Lei 200/1967 (Almeida, 2021).

A Chefia da Auditoria interna tem atribui¢do importante no papel de entrevistado,

considerando o Art. 1°, p.01 de seu Regimento Interno apresenta as seguintes atribuigdes.

Art. 1° A Auditoria Interna (AUDIT) da Universidade Federal de Sdo Jodo
del-Rei (UFSJ) é um orgdo de apoio e assessoramento, responsavel pela
execugdo de atividades de avaliacdo e de consultoria de modo a contribuir
para a melhoria da eficacia dos processos de governanga, de gerenciamento
de riscos e de controles internos no ambito da UFSJ (UFSJ, 2020, online).

E, por fim, o Servidor efetivo responsavel pela chefia da unidade de Assessoria em
Governanca e Gestao (ASGOV) da UFSJ, instituida pela Portaria n°® 775, de 28 de dezembro
de 2022 (UFSJ, 2022a), foi um entrevistado de relevincia, uma vez que ¢ nesta unidade
organizacional que se concentra as orientacdes e informacgdes necessarias a fiscalizacdo,
gestdo e governanca nos contratos de terceirizacdo da instituicdo. A Assessoria em
Governanca ¢ Gestdo ¢ responsavel por colaborar no planejamento de contratagdes de
servigos terceirizados, visando a uniformidade dos termos institucionais. Além disso, regula a
gestdo e supervisdo dos contratos terceirizados, coordenando e orientando os fiscais de

contrato.
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3.4 Técnica de Analise de Informacgoes

A anélise de dados tem como propoésito identificar os procedimentos adotados pelo
autor para extrair informagdes dos dados coletados. Os critérios adotados para esta analise
incluem a clareza na interpretacdo dos dados, a coeréncia logica das evidéncias apresentadas,
o uso de testes empiricos, a elaboracdo de explicagdes consistentes e a comparagao com
literatura divergente e similar (Prodanov; Freitas, 2013).

De acordo com Lima Junior ef al. (2021), a pesquisa documental consiste na obtencao
de dados exclusivamente a partir de documentos, com o objetivo de extrair informagdes
contidas neles, visando compreender um determinado fendmeno. Esse procedimento utiliza
métodos e técnicas para captar, compreender e analisar um conjunto diversificado de
documentos, incluindo bancos de dados com contetdo heterogéneo.

Para o tratamento dos estudos evidenciados na pesquisa documental, foi utilizado a
Anadlise Documental como percurso metodologico. A Andlise Documental ¢ aplicavel a
diferentes tipos de documentos, ndo se limitando apenas aos escritos. Em uma abordagem
qualitativa, consiste em um procedimento o qual utiliza técnicas especificas para capturar e
compreender uma variedade de documentos. Esse processo meticuloso envolve a cuidadosa
selegdo, coleta, analise e interpretagdo dos dados presentes nos documentos em questao (Lima
Junior et al., 2021).

A analise de conteudo ¢ um conjunto de metodologias para examinar comunicagoes,
com o proposito de superar ambiguidades e aprofundar a compreensdo dos dados adquiridos
(Mozzato; Grzybovski, 2011). Estes autores afirmam que a anélise de conteudo ¢ uma técnica
relevante e significativa para a analise de dados, com um potencial substancial para o avango
teorico no campo da administragdo, especialmente em estudos com abordagem qualitativa.

Segundo Oliveira (2008), a metodologia de analise de conteudo envolve diversas fases,
como: fase inicial de preparacdo; exploragdo minuciosa do material ou codificagdo;
processamento dos resultados, dedugdes e interpretagdo. Nesse sentido, a analise de contetido
sera feita em trés etapas: 1) pré-analise que envolve a organizagdo do conteido a ser
examinado, visando torna-lo funcional, ao mesmo tempo que estrutura as concepg¢des iniciais
de maneira sistematica; 2) exploracdo do material na qual sdo estabelecidas categorias e sdo
identificadas as unidades de registro, bem como as unidades de contexto nos documentos e; 3)
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagdo, nesse estagio os resultados sdo tratados,

com destaque para a condensacdo das informagdes com vistas a analise. Isso culmina nas
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interpretagdes inferenciais, marcando o periodo de intuicdo, andlise reflexiva e avaliagdo
critica (Mozzato; Grzybovski, 2011).

Considerando os resultados obtidos, estes devem atender a certas condigdes para
possuirem relevancia cientifica. A coesao, a uniformidade, a autenticidade e a concretizagao
em um aspecto, compdem os elementos do padrao intrinseco de precisdao. Por outro lado, a
partilha intersubjetiva representa o critério extrinseco (Mozzato; Grzybovski, 2011).

Dessa forma, a analise de conteudo representa uma abordagem metodologica com
ampla aplicabilidade em diversas areas e finalidades. Isso se deve ao fato de que qualquer
material suscetivel de ser convertido em texto possui potencial para ser examinado por meio
da utilizagdo desse método ou técnica (Oliveira, 2008).

Visando a aplicac¢do da técnica mais apropriada de analise, no conjunto das técnicas da
analise de contetido, tem-se em primeiro lugar a andlise por categorias, cronologicamente € a
mais antiga; na pratica a mais utilizada. Funciona por operacdes de desmembramento do texto
em unidades, segundo o reagrupamento analdgico. Entre as diferentes possibilidades de
categorizac¢do, a analise tematica ¢ rapida e eficaz na condi¢do de se aplicar a discursos
diretos (significagdes manifestas) e simples. Sobretudo, para esta pesquisa, a analise tematica
foi especificamente o método evidenciado aplicado a andlise documental e das entrevistas, de
acordo com os protocolos citados nos apéndices.

Nessa perspectiva, segundo Bardin (1977), a analise tematica ¢ considerada como uma

das técnicas da analise de conteudo.

A documentagdo trabalha com documentos, a analise de conteido com
mensagens (comunica¢do); a analise documental faz-se principalmente por
classificagdo indexacdo, a andlise categorial tematica, € entre outras, uma das
técnicas da analise de conteido. O objetivo da analise documental é a
representacdo condensada da informacao, para consulta e armazenagem, o da
analise de contetido, ¢ a manipulacdo da mensagem (conteudo e expressao
desse conteudo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir sobre
uma outra realidade que ndo a da mensagem (Bardin, 1977, p.46).

Por fim, objetivando a convergéncia das informagdes, as conclusdes foram validadas
por meio de triangulagcdo dos dados levantados por meio da analise documental que envolve
literaturas, normativos, relatorios técnicos do TCU e analise das entrevistas considerando as
percepcoes dos entrevistados, entre outras, comparando resultados da analise com todas as
fontes de dados que culminou no relatério de resultados. Dessa forma, quando multiplas
fontes de evidéncia convergem, estamos diante de um acontecimento que pode ser encarado

como uma descoberta com conclusdes adequadas, ou entdo considerado como um indicio a
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ser agregado a outros, visando a uma compreensdo e interpretacdo mais abrangentes de um
fendomeno. A triangulagdo representa um processo de cotejamento de dados provenientes de
fontes diversas, com o objetivo de tornar as informagdes obtidas mais convincentes € precisas.
Além disso, a triangulag@o pode ser alcangada por meio da aplicacdo de diferentes métodos de

analise a um mesmo objeto de estudo (Prodanov; Freitas, 2013).
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4  RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Diagnésticos das praticas de governanca das contratacdes de servicos com regime
de dedicacio exclusiva de mao de obra na Universidade Federal de Siao Joao del-

Rei (UFSJ)

Nessa sessdo, serdo abordados os resultados e discussdes que envolvem os principais
temas da governanga aplicada aos contratos de servigos com regime de dedicagdo exclusiva
de mao de obra no ambito da UFSJ encontrados a partir da pesquisa documental e das
entrevistas realizadas. O estudo foi fundamentado por meio dos trés mecanismos de
governanga: Lideranga, Estratégia e Controle juntamente com o conjunto de praticas de
governanga aplicaveis a contratacdo de servigos com dedicagdo exclusiva de mao de obra na
UFSJ. Neste capitulo, discutem-se os resultados inferidos a partir dos dados coletados,
cotejando-os com as discussdes teoricas dispostas no Capitulo 2.

Primeiramente, contextualizando um dos pontos relevantes considerado neste estudo,
levantou-se dados ¢ recursos destinados a terceirizacdo no ambito da UFSJ destacando o
exercicio de 2022. A analise dos dados e das informagdes obtidas por meio do Setor de
Planejamento Or¢amentario (SEPLO) da UFSJ relativo aos contratos de servigos com regime
de dedicacao exclusiva de mao de obra no ambito da UFSJ, refere-se a: nimero de contratos
de terceirizagdo vigentes; numero de colaboradores em cada contrato; valor anual
efetivamente pago em 2022 a cada contrato e¢ o total geral anual; e, percentual
gasto em contratos de terceirizacdo em relagdo ao total de recursos de custeio disponibilizados
para UFSJ em 2022.

O passo seguinte, atinente ao Capitulo 3, buscou-se a coleta de documentos no ambito
da UFSJ, por meio de pesquisa documental nos canais institucionais de busca pelos
normativos internos, manuais ou outros alusivos ao tema. Além da pesquisa via site oficial da
instituigdo, foi solicitado a Auditoria Interna e a Assessoria em Governanga ¢ Gestdo
(ASGOV) da UFSJ, todos os documentos institucionais vigentes relativos & normativos
internos, como resolucdes, portarias, manuais ou outros alusivos ao tema que subsidie a
governanga em contratacdes de servigcos terceirizados na UFSJ bem como os ultimos trés
relatérios gerados pelo TCU do Indice de Governanga e Gestdo (iGG) da UFSJ. Todas as
solicitagdes foram atendidas. Com os dados obtidos, tem-se, inicialmente, uma analise
documental e analise dos dados de acordo com o tripé: lideranga, estratégia e controle.

Juntamente com as percecdes captadas por meio das entrevistas, atendeu, assim, ao primeiro
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objetivo especifico proposto nesta pesquisa, de diagnosticar as praticas de governanca as
quais envolvem as ag¢des de contratacdo de servigos com regime de dedicacdo exclusiva de
mao de obra no ambito da UFSJ. Contudo, a analise das entrevistas resultaram em outras
percecdes aqui apresentadas.

Na sequéncia da pesquisa e atendendo aos procedimentos metodoldgicos propostos no
Capitulo 3, foram realizadas as 15 entrevistas de acordo com o Quadro 3 do sub item 3.3,
como uma das estratégias de instrumento de coleta de informagdes. Em seguida, realizou-se a
analise e tabulacdo das percec¢des dos entrevistados de acordo com os objetivos especificos,
em confronto com as dimensdes teorico-conceituais da pesquisa, relacionando,
respectivamente, os resultados aos trés mecanismos detectados e diagnosticados: lideranca,
estratégia e controle.

Concomitante aos procedimentos e analises, levantou-se os relatorios IGG de 2017,
2018 e 2021 da UFSJ (Brasil, 2017c; Brasil, 2018a; Brasil, 2021¢) e obteve-se o atendimento
ao segundo objetivo especifico, qual seja: analisar os pontos criticos da UFSJ a luz dos
indicadores apresentados nos Relatorios de Governanca e Gestdo de Contratagdes (IGG) do
TCU. Busca-se entender o que os pontos de desvio e variacao sinalizam perante os parametros
utilizados pelo TCU no contexto da governanca e gestdo de contratagdes no ambito da UFSJ.

Por fim, a partir da analise dos dados de percepcao coletados juntos aos entrevistados,
juntamente com a analise documental, que envolve literaturas e normativos, entre outras
fontes, fez-se a triangulacdo das referidas informacdes, comparando os resultados com todas
as fontes de dados o que culminou no subitem que trata das convergéncias entre evidéncias

documentais e entrevistas.

4.1.1 Dados dos contratos de servi¢os com regime de dedicagdo exclusiva de mdo de obra

no ambito da UFSJ

Considerando o recorte do exercicio de 2022 e de acordo com os dados fornecidos
pela ASGOV e pelo SEPLO da UFSJ, tem-se o numero de 21 contratos de servicos com
dedicacdo exclusiva de mao de obra em todos os campi da UFSJ, contratos estes que
envolvem, principalmente, os servigos terceirizados de: apoio administrativo, recepcionistas,
limpeza e conservagdo, manutengdo, vigilancia/seguranca e portaria, motorista, entre outros.
O numero total de colaboradores relativo aos contratos citados ¢ de 568, conforme disposto no

Quadro 4. Com o numero total de colaboradores, pode-se, ainda, afirmar o quao importante
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sdo para a realizacdo das atividades meio da instituicao, uma vez que o numero de Técnicos
Administrativos efetivos que atuam na institui¢do ¢ de 543 (UFSJ, 2023b).

O valor anual total efetivamente pago aos contratos de terceirizagdo da UFSJ em 2022
foi de R$ 17.635.465,00, o que representa 46,61% dos recursos de custeio despendidos a estes
servigos com regime de dedicacdo exclusiva de mdo de obra, referente ao elemento de
despesa 339037 - Locagdo de Mao Obra. O que ratifica a dimensdo da complexidade do
problema e a importancia do presente estudo. Os contratos que se encontram com valores
igual a 0 (zero) foram justificados pelo SEPLO sendo contratos que tinham sido firmados

recentemente e ainda ndo tinham faturas pagas.

Quadro 4 - Dados referente aos contratos de servigos com regime de dedicagdo exclusiva de
mao de obra na UFSJ em 2022

NUMERO DE VALOR ANUAL EFETIVAMENTE
ORI CAWILALE COLABORADORES PAGO EM 2022

01/2019 CCO 13 734.292,50
15/2021 CAP 17 322.735,41
21/2021 SEDE 79 4.023.540,21
32/2022 CCO 2 46.374,81
04/2022 CAP 14 654.204,31
48/2022 CCO 20 267.170,02
58/2022 CCO 2 101.009,85
06/2022 CCO 9 1.137.033,15
82/2022 SEDE 13 103.253,81
14/2023 CSL 14 0,00
20/2021 CAP 10 791.958,61
22/2021 CCO 8 617.236,05
23/2021 CSL 10 835.411,14
25/2023 SEDE 62 0,00
39/2022 CSL 3 82.659,53
43/2021 CSL 19 1.084.630,78
50/2021 SEDE 19 3.210.683,97
51/2018 SEDE 83 3.293.298,25
54/2023 CSL 11 0,00
59/2022 CAP 21 329.972,59
75/2023 SEDE 139 0,00

TOTAL 568 17.635.464,99

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados fornecidos pelo SEPLO.



55

4.1.2 Mecanismos de lideranca analisados e diagnosticados

Na categoria relativa aos mecanismos de lideranga, na primeira etapa de levantamento
de dados, a pesquisa buscou todos os normativos internos, manuais ou outros alusivos ao tema
governanga aplicavel as contratagdes de servigos com dedicagdo exclusiva de mao de obra.
Considerando o conceito apontado por Vieira e Barreto (2019), a lideranca abrange um
conjunto de comportamentos e praticas de natureza humana desempenhados pelos ocupantes
de cargos-chave nas organizagdes. Seu objetivo ¢ garantir que as condigdes basicas para uma
boa governanga sejam cumpridas, incluindo integridade, competéncia, responsabilidade e
motivagao.

Portanto, tem-se que a investigacdo documental partiu da necessidade de diagnosticar
praticas que envolvem: o estabelecimento de um modelo de governanca; a promocao da
integridade e; a promo¢do da capacidade de lideranga. Nessa perspectiva, a analise
documental resultou na constatagdo de poucas praticas institucionalizadas. Materializada,
tem-se somente a Resolucao n° 10, de 19 de maio de 2021 (UFSJ, 2021), que dispde sobre a
padronizagdo dos procedimentos internos de fiscalizacdo, inclusive aplicagdo de penalidades,
dos contratos de prestacdo de servigos de natureza continua com dedicagdo exclusiva de mao
de obra no ambito da UFSJ e que instituiu o Manual de Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizacdao de Contratos de 2019 (UFSJ, 2019b).

O Manual de Procedimentos de Gestao e Fiscalizagdo de Contratos instituido, foi um
trabalho desenvolvido por uma comissdo composta por fiscais de contratos, com o apoio de
unidades estratégicas da UFSJ que teve como objetivo auxiliar, orientar e subsidiar os
gestores e fiscais de contratos e demais envolvidos nesta atividade, quanto aos procedimentos
de gestdo e fiscalizagdo da prestacdo de servicos de mao de obra continuada com dedicacao
exclusiva. Nao ha men¢ao dos mecanismos de governanca aplicados aos contratos, entretanto,
ha de se considerar que o ato da autoridade competente que aprovou os procedimentos
estabelecidos no manual, pode-se considerar, um aspecto atribuido a lideranca. Considerando
as diretrizes dispostas no manual, a que mais se aproxima de uma das claras praticas de
lideranca na promoc¢ao da integridade ¢ a defini¢do das atribuigdes dos fiscais e gestores de
contratos (UFSJ, 2019b). Este roteiro de deveres e obrigacdes atribuidas as rotinas destes
agentes, faz com que suas a¢des tenham direcionamento dentro dos atos da probidade, agindo,
assim, na legalidade com integridade e ética. Na pesquisa documental, ndo foram

identificados normativos que abordem as subcategorias praticas de estabelecimento de
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modelo de governanga e nem na promogao da capacidade de lideranga. Contudo, a analise das
entrevistas resultaram em outras percepgdes apresentadas a seguir.

Conforme informado no capitulo metodologico, foram entrevistados 15 servidores
com atuacdo e envolvimento nas contratacdes de servicos com regime de dedicagdo exclusiva
de mado de obra na UFSJ, conforme disposto no Quadro 3 deste mesmo capitulo. Destes, seis
dos entrevistados compdem o quadro de nivel estratégico dentro da instituicdo e nove
compdem os niveis operacionais. O nivel estratégico compreende as fungdes de gestores de
contratos, liderangas e chefias de unidades estratégicas e, o nivel operacional é composto por
fiscais técnicos e administrativos dos contratos.

Inicialmente, ao questionar os entrevistados com perguntas de abordagem dos
mecanismos de lideranga, foi possivel diagnosticar e compreender as praticas vigentes
relacionadas ao tema e identifica-se que ha uma percep¢do comum, tanto aos envolvidos a
nivel estratégico quanto aos de nivel operacional. Quando perguntados sobre a adogdo de uma
estrutura interna de governanca responsavel pelos contratos de servigos com dedicacao
exclusiva de mao de obra, o resultado geral de percepgdo € que, ha uma estrutura, porém, por
ser incipiente, ainda nao atende ao que foi proposto. Nesse sentido, a resposta dada pelo

Entrevistado 02, demonstra essa dimensao.

Uma das iniciativas que a gente conhece como estrutura interna de
governanga ¢ a ASGOV que é Assessoria em Governanga ¢ Gestdo que foi
criada no final do exercicio 2022 e ela cuida dessa parte da gestdo das
contratagdes. Mas ¢ uma estrutura nova e que precisa ser remodelada, até
para englobar essa parte ai de governanca nos contratos de terceirizacdo e
precisa de pessoal também lotado nessa unidade, para que a governanca seja
melhor tratada. (Entrevistado 02, 2023).

Pode-se inferir, perante todas as respostas, que houve um avango nesse tema com a
criacdo da unidade ASGOV, por meio da Portaria n® 775, de 28 de dezembro de 2022 (UFSJ,
2022a), instituida como sendo a instancia responsavel por fornecer os subsidios necessarios as
decisdes estratégicas da instituigdo com atribuicdo de cooperar no planejamento das
contratagdes de servigos terceirizados, buscando a padronizagdo dos termos institucionais e
ainda regulamentar a gestdo e fiscalizacdo dos contratos terceirizados, orientando e
coordenando os fiscais de contratos.

Nota-se, outras percegdes dos entrevistados as quais agregaram informagdes sobre a
ASGOV, que neste primeiro ano de instituida, destaca-se pela importancia de padronizar

processos, termos e¢ documentos relacionados a contratagdes, especialmente de servigos



57

comuns em diferentes campi da universidade. Entretanto, reconhecem que para atendimento
de todas as demandas dos gestores, da fiscalizagdo administrativa e técnica, bem como as
questdes de governanga nos contratos, ainda ha muito a se fazer, uma vez que esta unidade
conta com apenas um servidor desempenhando todas estas atribui¢des. H4 sugestdes e
intengdes comuns percebidas no sentido de melhorias nesta estrutura ¢ torna-la mais robusta,
com mais servidores concentrados na mesma missdo e assim, desenvolverem praticas e
atender as necessidades legais e administrativas, porém, um dos pontos a se destacar, foi a
mengao de falta de pessoal suficiente para prosseguir com este plano.

Quando questionados se a organizagdo adota mecanismos para desenvolver a
capacidade dos gestores da area de contratagcdes e se os perfis dos profissionais envolvidos
possuem defini¢do institucionalizada, as respostas, em sua maioria, foram de que ndo ha um
normativo institucionalizado que traga o perfil necessario para desempenhar as funcdes de
fiscal e gestor de contratos e que a falta desse perfil adequado pode impactar no desempenho
das fungdes. Contudo, ha uma percep¢do que existe uma dificuldade na retencdo desses
profissionais na area de contratagdes, com afirmagdo de que sdo poucos servidores destinados

a estas fungdes. A este respeito, destacam-se as respostas dadas pelos Entrevistados 05 e 15.

Nao temos esses mecanismos, temos muita dificuldade até de implementar
pela falta de pessoal a gente tem uma escassez muito grande de servidor,
entdo mesmo que a gente fizer esses documentos eu acho que a gente vai ter
essa dificuldade por causa da falta de pessoal. (Entrevistado 05, 2023).

Relacionado a gestdo de contratos ndo temos. Especificamente para gestdo
de contratos ndo temos um desenho categorizado, documentado, mas na
pratica a gente faz analise de perfil, exatamente para encaixar competéncia
aquela realidade. Nao temos detalhado documentalmente, porque a restricao
de servidores na casa ¢ tdo grande que ndo adiantaria, porque sempre vai
voltar nos mesmos servidores, poucas pessoas acumulando muitas atividades
desse nivel de gestdo contratual. E um grande problema e desafio que
enfrentamos, por isso a gente tenta capacitar novas pessoas para nao passar
estas dificuldades. (Entrevistado 15, 2023).

Quanto aos investimentos no desenvolvimento das competéncias necessarias para
desempenhar as funcdes de fiscal e gestor de contratos, observam-se respostas consonantes
que, apds a implementacdo da ASGOV, a institui¢do melhorou muito a oferta de cursos e
capacitagdes. A Assessoria, dentro de suas atribui¢cdes, tem conseguido identificar as
deficiéncias e demandas em termos de capacitagdo e, antes da assessoria, as informagdes eram

desconectadas e dispersas. Ha evidéncias, também, que a interagdo entre gestores e fiscais sdo
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relevantes no auxilio mutuo, pela troca de experi€éncias. Confirma-se pelas respostas dos

Entrevistados 10 e 15.

Com a implementacio da ASGOV melhorou muito na captacdo das
necessidades de cursos e estd sendo praticada, varios cursos estdo sendo
contratados. Melhorou o levantamento das necessidades de cursos.
(Entrevistado 10, 2023).

Sim, no quesito capacitacdo, oferecemos a capacitagdo e incentivamos a
participacdo voltada exclusivamente para esse tipo de atividade de gestdo e
fiscalizagdo de contratos. A eficicia ela ¢ vivenciada na pratica, entdo a
medida que a gente vai vendo a fiscalizagdo ai entra um papel muito
importante dos gestores de contrato ¢ da ASGOV de identificar pontos a
serem corrigidos, adaptados e evoluidos e a gente tenta sempre que possivel
fazer uma interagdo entre esses fiscais para um auxiliar o outro naquelas
demandas que nao sdo de rotina. (Entrevistado 15, 2023).

Considerando o uso da metodologia de triangulacdo perante a andlise das evidéncias
documentais e as percegdes extraidas das entrevistas, destaca-se que na categoria relativa aos
mecanismos de lideranga, o Manual de Fiscalizagdo ¢ apontado como um instrumento no qual
ha algumas diretrizes quanto a promog¢do da integridade, com defini¢do das atribui¢cdes dos
gestores e ficais dos contratos, o que estabelece obrigacdes e deveres que respaldam o
exercicio das fungdes atribuindo lisura aos procedimentos. A este respeito a analise das
percepcdes dos entrevistados converge com a falta de outros normativos que poderiam
subsidiar a aplicacdo deste mecanismo de governanga aos contratos.

Outro aspecto investigado foi quanto a capacidade da organizagdo de estabelecer um
modelo de governanga o que foi identificado com ac¢do da lideranga que instituiu a unidade
ASGOV, por meio da Portaria n° 775, de 28 de dezembro de 2022 (UFSJ, 2022a), todavia, a
percepcao dos entrevistados ¢ de que o resultado desta acdo ¢ convergente aos anseios dos
servidores envolvidos na gestdo e fiscalizagdo dos contratos de servicos com dedicagdo
exclusiva de mao de obra, contudo, ainda ¢ incipiente. Destaca-se nesta analise, que ha
desafios e oportunidades na gestdo de contratos na UFSJ, enfatizando a necessidade de uma
estrutura mais robusta, maior capacitacdo, ¢ a importancia de normativos especificos para
promover uma governanga eficaz, sobretudo, que a criacdo da ASGOV ¢ percebida como um
passo positivo, mas ha a necessidade continua de aprimoramento.

Quanto as agdes da organizagdo de estabelecer mecanismos que promovam a
capacidade dos gestores e fiscais de contratos e ainda ter instituido os perfis profissionais
desejados para o desempenho destas funcdes, tem-se novamente como ponto positivo a

implementagdo da ASGOV. A atuacdo do servidor nessa unidade administrativa, resultou em
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melhor identificagdo das necessidades pontuais e especificas dos profissionais envolvidos na
area e, com isso melhorou a oferta de cursos e capacitacdes.

Contudo, ainda na investigacao sobre a capacidade dos gestores/fiscais de contratos foi
identificado a auséncia de normativo interno que regulamente com defini¢des claras as
aptiddes minimas necessdrias para exercer tais funcdes. Este resultado converge para a
realidade exposta pela maioria dos entrevistados sobre a falta de pessoal suficiente e a
iminente dificuldade de retencdo desses profissionais na area de contratagdes, o que
possibilita inferir uma fragilidade nesse processo. Fato esse que revelou um diagnostico de
poucos servidores destinados a multiplas fungdes. Isso explica a ndo institui¢ao e selecao pelo
perfil de gestor ou fiscal desejavel, mas sim pelo servidor que esta disponivel na unidade
demandante, o que conforme apontado, sempre retorna para os mesmos servidores, sendo
constatado que a falta de servidores ¢ um dos grandes desafios enfrentados pela instituicao

nesse momento.

4.1.3 Mecanismos de estratégia analisados e diagnosticados

Na categoria alusiva aos mecanismos de estratégia, a pesquisa buscou compreender
por meio de analise documental e percepgdes dos entrevistados, as praticas estratégicas que o
TCU entende ser necessarias para a boa governanca no setor publico, isto aplicadas aos
contratos de servigos com dedicagdo exclusiva de mao de obra. As analises aqui apresentadas,
se basearam nas praticas elencadas no Referencial Basico do TCU (Brasil, 2020) relativas as
seguintes acdes estratégicas: estabelecer a estratégia; promover a gestdo estratégica; monitorar
o alcance dos resultados organizacionais; e monitorar o desempenho das fungdes de gestao.

Conforme Vieira e Barreto (2019), estratégia abrange a formulagdo de diretrizes,
metas, planos e atividades, juntamente com critérios para priorizacdo e alinhamento entre
organizagdes e partes interessadas. Seu propdsito ¢ garantir que os servigos e produtos sob a
responsabilidade da organizagdo atinjam o resultado desejado. Nesse sentido, a analise
documental levantou dois normativos internos que conferem algumas diretrizes sobre os
temas, porém, nao sao especificos: a Portaria normativa n° 044, de 26 de outubro de 2022 e o
Manual de Procedimentos de Gestao e Fiscalizagdo de Contratos (UFSJ, 2019b), instituido em
2019 e que passa por uma reformulagdo no momento para atualizagdo das legislagdes vigentes.

Cotejando com a pratica de estabelecer a estratégia, a Portaria normativa n°® 044, de 26
de outubro de 2022 (UFSJ, 2022b), define os servi¢os que se enquadram como servigos de

natureza continua no ambito da UFSJ, cujos contratos necessitam estender-se por mais de um
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exercicio financeiro, a fim de garantir a continuidade de atividades essenciais e evitar
contratagdes rotineiras e antiecondmicas. J& no Manual de Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizacao de Contratos, pode-se identificar os conceitos para a fiscalizacdo, normas para
nomeacdo dos gestores e fiscais, atribuigdes de cada um, as diretrizes para repactuacao,
prorrogagdo, alteragdo contratual, orientagdes para aplicacdo de sancdes administrativas,
pesquisa de satisfagdo bem como formularios e modelos padrio para os processos que
envolvem a gestdo de contratos terceirizados. Consideram-se diretrizes em consonancia com
praticas referentes aos mecanismos de estratégia, apesar de ndo contemplar efetivamente
todas as praticas. Nao foram identificados normativos internos especificos aplicaveis a gestao
de contratos com vinculagdo a mecanismos de governanga que estabelecem estratégias claras
com definicdo de planos e agdes, gestdo estratégica ou monitoramento do alcance dos
resultados e fungdes de gestdo.

Quanto as entrevistas, foi questionado aos entrevistados quais as principais agdes
estratégicas adotadas capazes de promover uma boa governanga e gestdo na execucao dos
referidos contratos. Nesse ponto, a pesquisa encontrou respostas convergentes, com
conotagdes comuns, sendo as duas agdes mais citadas: a implementagao da ASGOV, que tem
conseguido centralizar as principais acdes estratégicas relativas a contratos e a instituicdo do
Manual de Procedimentos de Gestao e Fiscalizagdo de Contratos (UFSJ, 2019b).

Dentre as agdes desenvolvidas pela ASGOV, foi citado a énfase na padronizagdo de
processos e documentos, visando a uniformidade na gestdo de contratos em diferentes campi.
Outra acao nesse sentido desenvolvida pela ASGOV e identificada nas entrevistas, € a criagdo
de normativos internos, como portarias normativas, que ¢ destacada como uma medida
estratégica para lidar com questdes especificas, como a aplicagdo de glosas durante a
execugdo dos contratos. Ainda, destaca-se a importancia da padronizagdo de documentos

devido a realidade multicampi da universidade. Os relatos a seguir demonstram o exposto.

A ASGOV vem trabalhando justamente na padronizacdo e ¢ extremamente
importante até pelo fato de que como a gente tem a realidade multicampi, a
gente tem contratados que desempenham trabalho em mais de um campi.
Até entdo vocé tinha uma fiscalizacdo distinta para o mesmo objeto e para a
mesma empresa, por falta, justamente, de uma padronizacdo, ndo s6 de
atividades como de documentos. E, naquilo que couber, a gente identificou a
necessidade de normativos, esse ano foi feito uma portaria para aplicacdo de
glosas que sempre foi uma exigéncia da Instrugdo Normativa e nunca teve e
cada um aplicava a sua metodologia para poder glosar as empresas ¢ o
problema era porque um campus faz de uma forma e outro faz diferente ou
nem faz. (Entrevistado 1, 2023).
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Com a criacdo da ASGOV hoje temos alguns modelos padronizados e temos
orientagdes quanto as planilhas, relatérios, tanto para a fiscalizacdo técnica
quanto para a fiscalizagdo administrativa. Entdo esta se caminhando para
uma boa fiscalizagdo mas ainda ndo contempla todas as a¢des, mas ja teve
um avanco. (Entrevistado 7, 2023).

De igual modo, o Manual de Procedimentos de Gestao e Fiscalizagdao de Contratos
(UFSJ, 2019b) ¢ destacado como uma agdo estratégica importante que norteia as acdes da
gestdo e fiscalizagdo dos contratos. Instituido em 2019, estd passando por atualizagdo
conforme legislagdo atual vigente. Este manual contempla tanto diretrizes e orientagdes para a
rotina de fiscalizacdo, quanto documentos e procedimentos padronizados como: modelos de
documentos operacionais padrdo para realizagdo de repactuagdo, prorrogacdo, alteracdo
contratual, aplicagdo de san¢do administrativa, modelos de planilhas, termos de recebimento
provisorio e definitivo, relatérios, modelo de pesquisa de satisfagdo, entre outros. Ainda foi
ressaltado sua complementagdo com normas financeiras ¢ a utilizacdo como referéncia na
elaboragdo de novos editais. Identifica-se que estas inclinagdes de melhorias continuas nas
acoes estratégicas, mostram um processo dinamico de aprimoramento, confirmados pelos

relatos a seguir.

O manual de fiscalizagdo instituido em 2019 ajudou muito e vem sendo
aprimorado, ¢ nosso guia, ¢ também foi realizada uma complementacdo de
normas de como se fazer a gestdo financeira durante a prestacdo dos servigos,
foi feito esse anexo no manual de fiscalizagdo, inclusive j& estamos usando
para escrever o novo edital de licitacdo, a gente vai colocar como anexo para
a empresa tomar conhecimento e vai nortear melhor a gestdo do contrato.
(Entrevistado 10, 2023).

Tenho familiaridade com os normativos internos ¢ o manual de fiscalizacéo
eu considero a nossa base, como se fosse a nossa Biblia para a execugdo do
contrato, tem outras portarias que tratam da garantia dos contratos, entdo
acho que sdo estas de modo geral e ndo sinto falta para a fiscalizacdo técnica
¢ suficiente. (Entrevistado 11, 2023).

Ainda na abordagem dos mecanismos de estratégia diagnosticados, tem-se como
relevante que a instituicdo adota praticas de planejamento das contratacdes sistematicamente,
pelo periodo minimo de 01 (um) ano. Nao foram identificados normativos internos que
implementam esta pratica, porém, a legislacdo vigente ¢ considerada e executada nos termos
do inciso VII do caput do art. 12 da Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021, alusivo ao plano de
contratacdes anual, bem como quanto ao Decreto n° 10.947, de 25 de janeiro de 2022 (Brasil,

2022b), que regulamenta o inciso VII do caput do art. 12 da Lei n°® 14.133, de 1° de abril de
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2021 (BRASIL, 2021a), para dispor sobre o plano de contratacdes anual e instituir o Sistema
de Planejamento e Gerenciamento de Contratagdes no ambito da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional.

A adequada implementac¢ao do contrato administrativo requer um cuidadoso processo
de planejamento e controle. O planejamento ¢ fundamental para estabelecer uma compreensao
abrangente da situacdo e das opg¢des disponiveis, permitindo a administragdo consciente dos
recursos disponiveis ¢ a mitigagdo de riscos. Isso ¢ alcancado por meio da formulacao de
estratégias que buscam otimizar os procedimentos e facilitar a obtengdo de resultados. Nesse
sentido, quando perguntado aos entrevistados se “A organizacdo executa processo de
planejamento das contratagdes para o periodo minimo de um ano?”, todas as respostas

convergiram positivamente, conforme as duas exemplificativas a seguir.

A universidade realiza um planejamento anual de contratagdes, o PAC
(Plano Anual de Contratagdes), considerando a estimativa de valores para
cada ano.(Entrevistado 01, 2023).

Sim, através do PGC (Sistema de Planejamento de Contratagdes) e ¢€
sistematico. (Entrevistado 11, 2023).

Quanto aos processos de trabalho instituidos pela organizagdo para gestdo de contratos,
¢ notdrio que a Instru¢cdo Normativa n° 05, de 26 de maio de 2017 (Brasil, 2017b), que dispoe
sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de servigos sob o regime de
execucao indireta no ambito da Administracdo Publica federal direta, autarquica e fundacional,
estabelece diretrizes e normais gerais alusivas as contratacdes de servigos terceirizados.
Alguns modelos de documentos padrdo sao disponibilizados nesta Instru¢do Normativa n°® 05,
como: documento de formalizagdo da demanda, mapa de riscos, ordem de servi¢o e
instrumento de medicdo de resultado (IMR) e, outros processos de trabalho formam
instituidos pela organizacgao.

Processos padronizados como: normas de fiscalizagdo para a gestdo de contratos,
definicdo interna de papéis e responsabilidades dos colaboradores que atuam nessa etapa,
procedimentos padronizados, plano de trabalho, portaria de designacdo gestor/fiscais,
designacdo de preposto, ordem de servico ou de fornecimento, termo de entrega, termo de
recebimento provisorio, termo de recebimento definitivo, solicitagdo de reparo em servigo ou
fornecimento, termo de rejeicdo, registro de ocorréncias, historico de gestdo do contrato,
comunicagdes a contratada, solicitacdo de sang¢do e solicitacdo de repactuagdo; todos foram

identificados no Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos (UFSJ,
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2019b), com exce¢do da obrigacdo que estabelece uma rotina de historico de gestdo do

contrato , o que foi confirmado pelo entrevistado 01.

Grande parte do que estd mencionado aqui ja consta na IN 05, ja tem os
modelos e a obrigacdo de se designar o preposto, os fiscais por portaria, de
emitir os termos de recebimento definitivo e provisorios, de fazer as
repactuagdes a partir do momento ¢ solicitada pelas empresas. Em 2019 foi
designado uma comissdo para fazer o manual de procedimentos e gestdo de
fiscalizacdo de contratos da UFSJ que inclusive, estd em processo de
atualizagdo, por novas legislagdes que surgiram e a gente identificou também
que sera preciso colocar mais informagdes que aquelas que foram colocadas
inicialmente. O manual é um guia para nés com relagdo a fiscaliza¢do dos
contratos, entdo, nesse sentido temos seguido esse rito. Quanto ao historico
de fiscalizagdo, entendo que deveria ser feito pelo gestor do contrato, pelo
fiscal administrativo e técnico ao final de uma contratacdo, que deveriam
fazer o seu relatorio sobre o historico daquela contratagdo para que sirva de
base inclusive para vocé planejar a proxima, identificar os problemas e isso
também deveria estar dentro do SIPAC moédulos CONTRATOS, onde
caberia aos fiscais langar estas ocorréncias que ficaria como historico a
medida que o contrato vai avangando num histérico gerencial ao final. Mas
acredito que a grande maioria ndo faz, até pela falta de conhecimento. Falta
estabelecer como fazer no SIPAC e a obrigagado de se fazer isso. Com isso, a
dificuldade maior ¢ quando h4 uma ruptura, sai um fiscal e entra outro, mas
este que esta saindo deve fazer um relatorio e colocar todas as informagdes
para o proximo que esta assumindo. Por falta de uma estrutura ndo tem como
acompanhar se isso vem acontecendo, mas o manual estabelece que isso tem
que ser feito nesse sentido mas falta essas informagdes estarem reunidas num
local so6. (Entrevistado 01, 2023).

Nessa seara de definicdo de processos padronizados, todos os entrevistados
destacaram a importdncia da ASGOV na implementacdo destes ritos, podendo ser

confirmados pelas respostas.

J& existia uma padronizag@o para esse tipo de processo com as portarias de
fiscalizagdo é todas de designacdo de gestores, Ordens de servigo para
fornecimento termo de entrega tudo isso ja havia na universidade mas com a
criagdo da ASGOV tudo isso estd sendo publicado na pagina e orientado aos
fiscais. Entdo a gente estd vendo isso como uma melhoria até para dar um
resguardo a esses gestores da fiscalizacdo de servigo terceirizados. Nossa
opinido ¢ que Assessoria veio para contribuir na melhoria desse processo de
governanca. (Entrevistado 02, 2023).

Agora temos sim essa questdo da padronizagdo, comegou com o manual ¢
agora como tem a ASGOV com um servidor, uma unidade especifica para a
questdo da fiscalizagdo, tem tido uma padronizacdo de documentos e atende
bem, mas ainda precisamos de mais. (Entrevistado 09, 2023).
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Outras percegoes foram geradas a partir das respostas a esta pergunta e relativas a a¢ao
estratégica de estabelecer processos de trabalho para a gestdo de contratos, como o
Entrevistado 11 que mencionou que existe uma estrutura de documentos padronizados, mas o
tempo pode ser um desafio para a execugdo adequada das responsabilidades, visto que, muitas
das vezes, o mesmo servidor executa acdes de fiscalizacao e chefia de setores. Assim como o
entrevistado 14 destaca que existem normas e procedimentos padronizados para a gestdo de
contratos, no entanto, a falta de servidores ¢ mencionada como um desafio para as fungdes de

fiscal e gestor.

Sim, ja temos toda essa estrutura, Eu acho que tem até muito documento e
falta, talvez tempo para o tempo fiscal executar. Tem uma rotina no setor,
além de ser fiscal, entdo tem algumas a¢des que parecem ser repetitivas em
algum momento, mas sdo obrigatorias e o tempo ndo permite vocé fazer no
tempo adequado. Vocé faz um pagamento mensal e muitas vezes acontece
da empresa ndo cumprir dentro do tempo devido, ai vocé€ perde aquele
recebimento que vocé deveria fazer no tempo certo, eu tenho essa percepgao.
(Entrevistado 11, 2023).

Sim, temos todos estes processos e sdo suficientes pra mim, o problema hoje
¢ a falta de servidor para exercer as fungdes de fiscal e gestor. (Entrevistado
14, 2023).

Depreendendo sobre a categoria alusiva aos mecanismos de estratégia, identifica-se,
portanto, que a ASGOV e o Manual de Procedimentos de Gestao e Fiscalizacdo de Contratos
(UFSJ, 2019b), abarcam boa parte das agdes praticas dispostas para uma boa governanca em
termos das praticas de estratégia nas contratacdes na instituicdo. Contudo, hé fragilidades
diagnosticadas que devem ser ressaltadas como: a falta de rotina de histérico e monitoramento
dos resultados e do desempenho das fungdes de gestdo dos contratos, o que pode inferir uma
fragilidade, principalmente, para as futuras contratagdes, demonstrando a necessidade de

adog¢ao de mecanismos que adotem de forma sistematica este tipo de pratica.

4.1.4 Mecanismos de controle analisados e diagnosticados

Na categoria atinente aos mecanismos de controle, a investigagdo procurou detectar
praticas relativas a processos capazes de identificar, avaliar, administrar e controlar potenciais
eventos ou situagdes, com o fim de fornecer razoavel certeza quanto ao alcance dos objetivos
da organizacdo por meio do gerenciamento de riscos. Entre outras teorias, Cardoso e Alves
(2021) considera que o mecanismo de controle engloba uma série de processos estruturados

de gestdo de riscos. Esses processos tém como objetivo identificar, avaliar e abordar os riscos
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relevantes, ou seja, eventos futuros e incertos os quais t€ém o potencial de impedir ou atrasar o
alcance dos objetivos institucionais. Além disso, eles se referem a ferramentas que garantem a
execucdo ordenada, ética, econdmica, eficaz e eficiente de varias atividades e processos de
trabalho dentro da organizagao.

Dentre as praticas destacadas pelo TCU estabelecidas para esta analise, referente aos
mecanismos de controle, tem-se: a¢des de gerir riscos, promover a transparéncia, garantir a
accountability (prestagdo de contas e responsabilizagdo) e avaliar a satisfagdo das partes
interessadas.

Para efeito de levantamento de normas e/ou documentos institucionais, foram
identificados o Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos (UFSJ,
2019b); a Portaria Normativa UFSJ, N° 066, de 11 de setembro de 2023 (UFSJ, 2023c), que
define as condi¢des para aplicacdo de glosas nas contratagdes de servicos de natureza
continua com dedicacdo exclusiva de mao de obra; e a Portaria Normativa n® 069, de 26 de
setembro de 2023 (UFSJ, 2023d), que disciplina as condi¢des de aceitacdo bancaria e de
Seguro Garantia pela UFSJ, nos casos de contratos de servigos continuados com dedicagao
exclusiva de mao de obra.

Correspondente a subcategoria: acdes de gerir riscos, o Manual de Procedimentos de
Gestao e Fiscalizagdo de Contratos (UFSJ, 2019b) traz no seu delineamento normativo,
algumas diretrizes que contemplam praticas referentes ao mecanismo de controle,
considerando, assim, um atendimento parcial. Dentre as defini¢des, atribui aos gestores de
contratos a fun¢do de coordenar a atualizacdo do Mapa de Riscos apds eventos relevantes,
durante a gestdo do contrato, assim como atribui a funcdo aos fiscais administrativos de
também participar da atualizacdo do referido documento. No mapa de riscos, sdo expostos 0s
possiveis riscos atrelados a execu¢ao do contrato, assim como as agdes preventivas e agoes de
contingéncia, indicando o responsavel pela atuagcdo. Além disso, estabeleceu-se uma tabela de
controle de riscos para pagamentos a qual a equipe de fiscaliza¢do deve se atentar aos riscos e
as acdes descritas para mitiga-los no que se refere ao pagamento a contratada pela prestagao
de servicos, além de alinhar a legalidade correspondente a ser atendida.

Ainda atentando para a subcategoria de gerir riscos, na andlise da Portaria Normativa
UFSJ, N° 066, de 11 de setembro de 2023 (UFSJ, 2023c), identifica-se que esta portaria
estabelece as condigdes para aplicagdes de glosas e suas formas de calculo nos contratos de
prestacdo de servigos continuados com dedicagdo exclusiva de mao de obra, considerando,
assim, uma ag¢do de prevencao de riscos, mas ndo de gestdo. A glosa consiste na subtracao de

valor da nota fiscal ou fatura referente a servigo/fornecimento que nao foi realizado
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integralmente pela contratada ou mediante a aplicacdo do IMR. A glosa ¢ instrumento
associado ao exercicio da fun¢do de controle que se coloca a disposicdo da Administragdo nas
hipoteses em que se constatar irregularidade por parte da contratada, a fim de ser ressarcida
dos prejuizos que lhe foram causados. O estabelecimento de diretrizes e pardmetros desta
normativa ¢ considerada como um importante mecanismo de controle.

Na analise documental alinhada a sub categoria: garantir a accountability (controle,
responsabilidade, transparéncia e fiscalizacdo), identificou-se atendimento a uma parte desta
pratica na Portaria Normativa n° 069, de 26 de setembro de 2023 (UFSJ, 2023d), que
disciplina as condi¢des de aceitacdo da fianca bancéria e de seguro garantia, nos casos de
contratos de servigos continuados com dedicagdo exclusiva de mao de obra. A garantia
contratual, tem por objetivo garantir o fiel cumprimento das obrigacdes assumidas pelo
contratado perante a UFSJ, assegurando o pagamento de multas moratorias e punitivas, o
reparo de prejuizos causados e as indenizagdes decorrentes de inadimplemento das obrigagdes
trabalhistas e previdenciarias. Estas diretrizes garantem o controle e responsabilizagdo por
possiveis falhas na execug@o contratual por parte do contratado.

Continuando as andlises documentais referentes a subcategoria: garantir a
accountability (controle, responsabilidade, transparéncia e fiscalizagdo), identificou-se
praticas alusivas a controle e fiscalizagdo no Manual de Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizacao de Contratos na abrangéncia de procedimentos operacionais padrdo para controle
dos fiscais, com orientacdes ¢ formularios padronizados para realizagdo de repactuagao,
prorrogacdo, alteracdo contratual e aplicagdo de san¢do administrativa. A responsabilidade
percebida no Manual, se refere a atribuicdes e deveres no sentido de auxiliar, orientar e
subsidiar os gestores e fiscais de contratos e demais envolvidos, quanto aos procedimentos de
gestdo e fiscalizacdo da prestacdo de servigos de mao de obra continuada com dedicacdo
exclusiva, contudo, ndo foram constatados ag¢des de responsabilizagdo (accountability) e
transparéncia nestas acoes estabelecidas para a equipe de fiscalizagdo e gestdo dos contratos.

A subcategoria de avaliar a satisfacdo das partes interessadas foi diagnosticada no
Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b). A pesquisa
de satisfagdo junto ao usudrio ¢ um instrumento de controle e acompanhamento da execu¢ao
contratual, com objetivo de aferir os resultados da prestagdo dos servigos, os recursos
materiais e os procedimentos utilizados pela contratada. Atribui aos fiscais técnicos dos
contratos adotar rotina de realizagdo de pesquisa de satisfagdo do publico usuario, no minimo,
a cada 03 (trés) meses. O Manual também traz em anexo, modelos de avaliagdo para os

usuarios dos diversos tipos de servigos terceirizados como limpeza, manutengdo, portaria,
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vigilancia, apoio administrativo ¢ motorista, o que visa avaliar e aprimorar a qualidade dos
servigos oferecidos a comunidade académica da UFSJ. Portanto, esse quesito esta
regulamentado como uma norma a ser seguida, contudo, nao foi identificado a obrigac¢ao de
dar transparéncia aos resultados obtidos pelas pesquisas.

Nessa categoria de controle, por meio das entrevistas a pesquisa investigou se ha
politica institucional de gestdo de riscos aplicada aos contratos de terceiriza¢do; se 0s riscos
considerados criticos para os contratos eram geridos; se ha uma instancia que identifica,
analisa e monitora esses riscos; € se ha aplicagdao de pesquisas de satisfagdo dos usuérios e, a
partir dos resultados se ha comunicado transparente dos resultados dessas pesquisas ¢ a
utilizagdo destes resultados para promover melhorias na prestagdo dos servigos.

Em vista disso, o teor da primeira pergunta questionou se ha uma politica institucional
de gestdo de riscos aplicada aos contratos de terceirizacdo aprovada pela alta administragdo e
a este respeito a percepcdo de todos os entrevistados de forma geral ¢ de que ndo ha uma
politica de gestdo de riscos aplicada aos contratos, mas ha acompanhamento do mapa de
riscos na etapa da licitagdo e da execucdo contratual, porém, na pratica, nao ¢ utilizado para
gerir riscos, mas sim, para cumprir uma obriga¢do na instru¢do processual. Pontualmente, ¢
diagnosticado no Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos (UFSJ,
2019b) diretrizes que estabelecem o controle de riscos para pagamentos, com agdes para

mitiga-los alinhadas a legislagao correspondente. Essa dimensao foi percebida pelas respostas.

Politica de gestdo de riscos ndo, o que a gente tem ¢ quando faz a licitagdo a
gente tem aquele mapa de risco que também vai sendo acompanhado pelos
fiscais durante o processo, mas a politica a gente ndo tem. (entrevistado 05,
2023).

Na minha percepgdo, ndo. Temos s6 os mapas de risco no processo ¢ através
da fiscalizagdo também a gente consegue perceber se alguma coisa ndo esta
indo bem, isso na visdo do fiscal, dai ele repassa para o gestor que da
encaminhamento, ndo temos processo institucionalizado sobre isso.
(Entrevistado 07, 2023).

Gestdo de riscos ainda ndo temos instituido, inclusive o mapa de riscos que ¢
feito para todos os contratos ainda ¢ muito primario, ¢ feito de forma muito
basica e na pratica ndo ¢é utilizado para gerir os riscos, mais para cumprir
uma etapa do processo. (Entrevistado 10, 2023).

Além dessas percepcoes, os Entrevistados 14 e 15 destacaram pontos a se considerar
como desafios para a administragdo. O acumulo de fun¢des, como ser fiscal/gestor de contrato

e ainda exercer fung¢des de chefia, limitam a atuag@o desses profissionais de maneira efetiva e
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contam muito com a vivéncia e experiéncia de cada um. Ainda justifica que a falta de pessoal
¢ um gargalo nessa questdo e sugere que todos os fiscais e gestores deveriam atuar somente
nessas fungdes de gestdo e fiscalizagdo e se concentrarem numa Unica unidade, a ASGOV.
Em consequéncia disso, a relacdo de conflito de interesse entre Fiscal e Chefe do setor,
apresenta uma ameaca de autorrevisdo a independéncia do trabalho de fiscalizagdo do
contrato. O Entrevistado 15 ressaltou que tem o mapa de risco nos processos, ha priorizacao
de pagamentos para as empresas ¢ o zelo de cuidar, porém nio ha uma politica de gestdo de
riscos institucionalizada e essa lacuna ¢ identificada como uma fragilidade, ficando muito na

responsabilidade do gestor dos contrato. As respostas a seguir ilustram esses desafios.

Nao temos isso bem definido, fica na responsabilidade da fiscalizacao e do
gestor dos contratos. A atuacdo fica muito na experiéncia e vivéncia de cada
um. Temos um problema de acumulo de fungdes, ser gestor de contratos e ao
mesmo tempo exercer a fungao de diretor, seria muito melhor executado se
tivesse mais servidores para exercer. A falta de pessoal que causa este
acumulo, acho que na assessoria ASGOV deveria ter todos alocados 14,
fiscais administrativos e gestores, facilitaria muito. (Entrevistado 14, 2023).

Entendo que temos no sentido de priorizagdo de pagamentos, porque como ¢
uma forga de trabalho que tem pessoas, as consequéncias sdo drasticas desse
ndo atendimento, entdo para mitigar um pouco do risco envolvido, que o
principal deles ¢ o atraso de salarios, temos priorizados sempre o pagamento
desses contratos para para evitar qualquer resvalo em cadeia para a empresa,
sabemos que contratualmente é trés meses que a empresa tem que arcar, mas
sabemos também, que uma empresa arcar com capital de giro tdo alto ¢
impraticavel no mercado. Entdo a gente tenta sempre evitar que isso
aconteca fazendo priorizagdo. No Planejamento Estratégico Setorial ¢
elencado os riscos, nds fazemos e acompanhamos os contratos que estdo na
nossa unidade e temos o zelo de monitorar. Fora o PES nos nao temos algo
além disso, tem o mapa de riscos nos processos que sdo uma obrigagdo legal
e temos o zelo de cuidar, mas ndo temos um normativo especifico sobre
riscos nos contratos, ha essa lacuna e fica muito a cargo do gestor dos
contratos. (Entrevistado 15, 2023).

Ainda considerando o mecanismo de controle, quando perguntado aos entrevistados se
os riscos considerados criticos para os contratos sdo geridos e se ha uma instancia que
identifica, analisa e monitora esses riscos, as respostas foram convergentes de que ndo ha uma
instancia centralizada para gerir riscos, a responsabilidade recai sobre os fiscais e gestores
individuais do contrato. O Entrevistado 01 destaca que a falta de uma instancia dedicada pode
levar a abordagens inconsistentes na identificacdo e gestdo de riscos e ainda que, devido a
restrigdes como falta de pessoal, a andalise detalhada dos contratos muitas vezes ¢

negligenciada, mesmo com a obrigatoriedade legal da elaboracdo e atualizacdo do mapa de
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riscos. Os Entrevistados 03 e 08 também corroboram com o mesmo entendimento de que
riscos mais graves nos contratos de terceiriza¢ao sao tratados pelos gestores/fiscais € nao ha
uma instdncia formal para a gestdo continua e monitoramento desses riscos. Os relatos

ilustram essa dimensdo considerada como ponto negativo por varios entrevistados.

Desconhego uma instancia que analisa isso, porque os riscos sdo tratados em
cada contrato, pelo gestor do contrato. O que percebo ¢ que virou mais uma
questdo burocratica do que realmente um papel de quem identifica os riscos,
até porque a area demandante, por necessidade, falta de servidor, uma série
de fatores, ndo consegue fazer uma analise minuciosa daquele contrato. Em
razdo disso, vocé deixa de tratar aquilo realmente como um risco, entdo vocé
coloca 14 um risco qualquer, qual a area que trata aquele risco, agdes de
contingéncia para aquele risco, mas quando o risco acontece, vocé ndo vai
no mapa de riscos e ndo v€ o que poderia acontecer e tratar. Ou o inverso,
um risco que aconteceu durante uma contratagdo que ndo estava previsto no
mapa de risco, deveria ser incluido no proéximo, ou até mesmo atualizado e
isso ndo acontece, justamente por falta de uma estrutura para tratar isso. O
que mais considero que falta para a execucao deste tipo de processo € a falta
de servidor, para poder acompanhar isso mais de perto, sobrecarga de
fungdes, cada demandante, muitas vezes fiscaliza também, entdo a falta de
segregacdo de funcdo atrapalha essa questdo, mas falta também a estrutura
que ajudaria parte dessa questdo, porque, como eu disse, vocé tem a gestdo
de riscos na parte do planejamento, da contratacdo em si, licitagdo e gestdo
do contrato, a estrutura ajudaria nessa parte da gestdo, a gente conseguiria
acompanhar mais de perto se os riscos foram previstos 14 atras, sdo varios
fatores que poderiam ajudar nisso. (Entrevistado 01, 2023).

Nao hd uma instancia que analisa e monitora esses riscos, 0s riscos mais
graves nos contratos de terceirizagdo, sdo tratados pelos fiscais, pela equipe
de fiscalizacdo ¢ ndo tem uma instdncia que faz gestdo e monitoramento
disso. (Entrevistado 03, 2023).

A propria fiscalizagdo que identifica e tenta gerir, em parte, ndo acho que
contempla de forma integral. Talvez pudesse existir uma unidade para essa
area, porque estamos falando de uma coisa critica, ainda ndo hd uma
instancia que executa estas acdes. (Entrevistado 08, 2023).

Quanto a subcategoria destinada a avaliar a satisfacdo das partes interessadas, as
respostas ndo variaram e divide o diagnostico de que nem todos os fiscais realizam a pesquisa
de satisfacdo dos usuarios, mesmo sendo uma obrigagdo prevista em legislacdo bem como no
Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b), justificada
pela alta demanda de trabalho e a falta de pessoal. Quanto as pesquisas de satisfagdo que sdo
realizadas, constata-se baixo retorno dos usuarios ¢ depreende que o resultado ¢ direcionado
principalmente para a empresa contratada, ¢ ndo ha uma comunicagdo transparente para a
comunidade universitaria. Ha meng¢do de que existem planos de utilizar os resultados das

pesquisas como indicadores para avaliagdo e eventual penaliza¢do ou glosa nos contratos.
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Outra percep¢do foi de que os resultados sdo utilizados para implementar melhorias nos
contratos e a possibilidade de incluir a pesquisa como um indicador no IMR. Portanto, pode-
se inferir que a pratica de pesquisa de satisfagdo dos usuarios ndo ¢ realizada para todos os
contratos, porém, os resultados ndo sdo divulgados para a comunidade externa de maneira
recorrente, somente a Comissdo Propria de Avaliacdo (CPA) da UFSJ que publica um
resultado geral anual com parametros proprios. Os resultados das pesquisas realizadas sao
utilizados junto a empresa contratada para promover melhorias na prestacdo dos servigos,

conforme alguns relatos transcritos.

Considerando as praticas que envolvem os mecanismos de controle, ha
aplicagdo de pesquisas de satisfacio dos usuarios? Ha comunicado
transparente dos resultados dessas pesquisas e a utilizagdo destes resultados
para promover melhorias na prestagdo dos servigos?

Pesquisas de satisfagdo dos usuarios esta prevista no manual de fiscalizagdo
e deve ocorrer uma a cada trés meses, entdo cabe aos gestores dos contratos
implementar estas pesquisas, inclusive o manual traz modelos, acredito que
ocorre na maioria dos contratos. E uma atribui¢do do fiscal técnico para
aplicar. Agora estamos atualizando o manual e vamos rever estas perguntas
porque a gente identificou que muitas delas ndo conseguem responder, entao
ndo faz sentido. Ndo ha um comunicado transparente para a comunidade, o
resultado ¢ direcionado para a empresa, quando faz a pesquisa, conta no
termo de recebimento provisorio do fiscal técnico, e consequentemente, no
do gestor do contrato no termo definitivo. Em grande parte dos contratos,
vincula também ao pagamento da empresa, entdo, determinado nivel de
satisfacdo que aquela pesquisa trouxe, pode implicar numa glosa do contrato.
Com isso, queremos padronizar também o IMR - instrumento de medigdo de
resultado, que ¢ justamente um instrumento que o fiscal técnico usa e colocar
a pesquisa como um dos indicadores em todos os contratos ¢ ele ter um peso
significativo para que quando ndo alcance o nivel minimo de satisfacdo,
aquilo automaticamente pode provocar uma glosa no contrato ¢ uma
eventual multa. Essa implementacdo esta sendo feita a medida que os
contratos forem comecando. Resta para todos os usuarios da universidade,
um maior envolvimento nisso, poucos retornam, precisamos de uma
definicdo de qual a melhor forma de fazer essa pesquisa para obter maior
retorno. O resultado € utilizado para melhorias para o contrato, porque ela é
uma visdo da comunidade, entdo, ¢ analisado e tratado se sdo questdes
pontuais ou tem respostas reincidentes em cada pesquisa, entdo cabe analisar
e levar para a empresa sanar para ndo acontecer mais, pois pode implicar em
glosa. (entrevistado 01, 2023).

A instrugdo normativa prever a pesquisa de satisfagdo do usuario, s6 que nds
ndo conseguimos aplicar essa parte da IN. Nao conseguimos por causa da
alta demanda do fluxo de trabalho do Setor, porque temos a rotina do setor
junto com a de fiscalizacdo, entdo acaba que ao longo do dia da semana do
més ndo sobra tempo para fazer uma pesquisa de satisfacdo. (entrevistado 03,
2023).

Hoje noés aplicamos a pesquisa de satisfacdo dos usuarios, mas no meu ponto
de vista ela ¢ ainda um pouco falha ou ¢ falta divulgacdo de qual seria o
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trabalho dos vigilantes, porque sdo perguntas muito genéricas ¢ muitas das
respostas, a comunidade ndo sabe responder e a gente tem que melhorar. O
resultado ndo ¢é publicado, ela faz parte de um instrumento de medicdo de
resultados, entdo a gente realiza a pesquisa, mas a aplicagdo dela ¢ s6 para o
IMR. (Entrevistado 07, 2023).

As praticas de pesquisa sdo adotadas, mas ndo fazemos o retorno
transparente, ndo publicamos o resultado. A pesquisa ¢ utilizada como uma
base para a gente poder ter a identificagcdo e poder melhorar a prestacdo dos
servigos. Acho que falta um normativo para dar transparéncia dos resultados,
por ser até um dos principios da administracdo publica e acho que ¢ um
mecanismo de controle. (Entrevistado 08, 2023).

Ha aplicagdo de pesquisa de satisfagdo até porque alguns indices de medigao
de resultado prevé a pesquisa de satisfacdo até para dimensionar o
pagamento, mas essa pesquisa ndo ¢ publicada recorrentemente, s6 através
da CPA que faz uma pesquisa anual geral que faz a publicacdo dos
resultados. (Entrevistado 11, 2023).

Na juncdo da andlise dos documentos e normativos internos com as percecdes
advindas dos entrevistados, referente aos mecanismos de controle com as praticas elencadas:
de gerir riscos, promover a transparéncia, garantir a accountability (prestagdo de contas e
responsabilizacdo) e avaliar a satisfacdo das partes interessadas, compreende-se que a UFSJ
ndo tem institucionalizado uma politica de Gestdo de Riscos nos Contratos com dedicacao
exclusiva de mao de obra, sendo este um dos desafios a serem transpostos. Ha normas
pontuais, mas ndo atendem como uma politica especifica com diretrizes para a gestdo de
riscos. Embora o mapa de riscos seja utilizado na instrugdo do processo, este ndo demonstra
efetivo pelas respostas dos entrevistados. H4d a alegacdo de que a falta de estrutura e
sobrecarga de fung¢des dificultam uma anélise minuciosa, resultando em uma abordagem mais
burocratica do que efetiva.

Referente aos riscos considerados criticos, identifica-se que ndo hd uma instancia
especifica para identificar, analisar e monitorar estes riscos criticos nos contratos de
terceirizagdo. Cada contrato ¢ gerenciado pelo responsdvel designado, tornando o processo
mais sob a otica do cumprimento legal do que analitico. A falta de recursos humanos,
sobrecarga de fungdes e auséncia de estrutura prejudicam a identificacdo e tratamento eficaz
dos riscos. Em vista disso, tem-se a segrega¢do de fungdo como um principio de controle
interno a ser aplicado a atividades que feita conjuntamente comprometem a independéncia e,
em consequéncia, o controle interno. Para evitar estes tipos de conflitos de interesses, €
necessario repartir fungdes entre os servidores para que ndo exercam atividades incompativeis,

como executar e fiscalizar uma mesma atividade.
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J4 as praticas que envolvem as pesquisas de satisfagao dos usuarios como uma das sub
categorias do Mecanismos de Controle, pode-se depreender que a aplicagdo de pesquisas de
satisfacdo dos usudrios deveria ser uma pratica regular, conforme previsto em legislacdo e no
manual de fiscalizagcdo, mas nem todas as equipes de fiscalizagdo aplicam. Junta-se a isso, que
os resultados das pesquisas que sdo realizadas nao sao publicizadas para a comunidade
universitaria. Os resultados sdo compartilhados principalmente com a empresa contratada para
fins de melhorias na execucdo dos servigos e ¢ destacado que o envolvimento mais ativo dos
usuarios nas pesquisas € necessario para a eficacia do processo.

Por fim, foi elaborado o Quadro 5 com a finalidade de demonstrar de forma resumida
e tabulada uma anélise quanto as praticas de governanga aplicada aos contratos de servigos
com dedicagdo exclusiva de mao de obra vigentes na UFSJ, destacando os pontos positivos e
os desafios identificados pela investigagdo documental e por meio dos relatos dos

entrevistados.



Quadro 5 - Sintese da andlise das praticas de governancga aplicadas aos contratos de servi¢os com dedicagdo exclusiva de mao de obra
na UFSJ: pontos positivos x desafios
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CATEGORIAS
ANALISADAS SUB
CATEGORIAS PONTOS POSITIVOS IDENTIFICADOS DESAFIOS IDENTIFICADOS
MECANISMOS DE PRATICAS
GOVERNANCA
»  Criacdo da unidade ASGOV - Assessoria em Governanga ¢ Nao foram identificados documentos e normativos
Gestao em dezembro de 2022 - instituida como sendo a relativos a esta pratica.
instancia responsavel por fornecer os subsidios necessarios as ASGOV - incipiente ainda ndo atende ao que foi
Estabelecer o decisdes estratégicas da instituicdo com atribui¢do de cooperar proposto, conta com apenas um Servidor.
modelo de no planejamento das contratagdes de servigos terceirizados, Falta de pessoal dificulta a unidade ASGOV de
governanga buscando a padronizagado dos termos institucionais. atendef as Qemandas .dos gestores, da fiscalizacdo
Regulamentar a gestdo e fiscalizagdo dos contratos administrativa e técnica, bem como as questdes de
terceirizados, orientando e coordenando os fiscais de governanga nos contratos.
contratos.
Documentos e normativos: Falta de pessoal, poucos servidores executando
Lideranca > Resoluc;éo n° 10, de 19 de maio de 2021. (UFSJ, 2021), que multiplas fungdes.
(cujas préticas glsp(}e sol~3re gpfdr.omzai;.éo d~os grocedlipden(‘;os 1(111ternos de
envolvem Promover a iscalizagdo, inclusive aplicagdo de penalidades, dos cqntra~tos
inteeridade . . de prestacdo de servicos de natureza continua com dedicacao
mteg ) integridade . ~ Ay R
competéncia exclusiva de mao de obra no ambito da UFSJ e instituiu
responsabilidade e Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizggﬁg de
motivagao) Contratos de 2019 (UFSJ, 2pl9b), define as atribuicdes e
deveres dos gestores ¢ fiscais dos contratos.
»  Com a implementacdo da ASGOV, a institui¢do melhorou a Nao foram identificados documentos e normativos
oferta de cursos e capacitacdes, identifica melhor as relativos a esta pratica.
deficiéncias e demandas em termos de capacitagdo e propde o Nao ha um normativo institucionalizado que traga o
curso mais adequado. perfil necessario para desempenhar as fungdes de
Promover a ~ - .
capacidade da » Interagdo entre gestores e fiscais sdo relevantes no auxilio fiscal e gestor de contratos e a falta desse perfil
lideranca mutuo, pela troca de experiéncias. adequado pode impactar no desempenho das

fungdes.

Dificuldade na retencdo desses profissionais na area
de contratagoes.

Poucos servidores executando multiplas fungoes.
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Estratégia
(compreende a
definigdo de
diretrizes, objetivos,
planos e a¢des, para
o alcance dos
resultados
pretendidos)

Estabelecer a
estratégia

Documentos e normativos:

>

Portaria normativa n° 044, de 26 de outubro de 2022 (UFS]J,
2022b), define os servigos que se enquadram como servigos de
natureza continua no ambito da UFS]J.

Manual de Procedimentos de Gestao e Fiscalizagdo de
Contratos (UFSJ, 2019b), dispde de conceitos para a
fiscalizagdo, normas para nomeacao dos gestores ¢ fiscais,
atribuigdes de cada um, diretrizes para repactuacao,
prorrogacao, alterag@o contratual, orientagdes para aplicacao
de sangdes administrativas, pesquisa de satisfagdo bem como
formularios e modelos padrdo para os processos que envolvem
a gestdo de contratos terceirizados.

A implementagdo da ASGOV, que tem conseguido centralizar
as principais agdes estratégicas relativas aos contratos.

A instituicdo do Manual de Procedimentos de Gestao e
Fiscalizacdo de Contratos em 2019 (UFSJ, 2019b), contempla
diretrizes e orientacdes para a rotina de fiscalizagdo, quanto
documentos e procedimentos padronizados como: modelos de
documentos operacionais padréo para realiza¢do de
repactuagdo, prorrogacdo, alteragdo contratual, aplicagdo de
san¢do administrativa, modelos de planilhas, termos de
recebimento provisério e definitivo, relatdrios, modelo de
pesquisa de satisfagdo, entre outros.

Padronizagdo de processos e documentos, visando a
uniformidade na gestdo de contratos em diferentes campi.
Criacdo de normativos internos, como portarias normativas,
que ¢ destacada como uma medida estratégica para lidar com
questdes especificas, como a aplica¢do de glosas durante a
execugdo dos contratos.

Padronizag@o de documentos devido a realidade multicampi
da universidade.

A instituicdo adota praticas de planejamento das contratagdes
sistematicamente, pelo periodo minimo de 01 (um) ano.
Processos de trabalho dispostos pela legislagdo vigente e
outros instituidos pela organizagao.

Foi mencionado que a falta de tempo pode ser um
desafio para a execug@o adequada das
responsabilidades, visto que, muitas das vezes, o
mesmo servidor executa agdes de fiscalizacdo e
chefia de setores.

Falta de servidores.
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Promover a
gestdo estratégica

Nio foram identificados documentos € normativos
relativos a esta pratica.

Monitorar o
alcance dos
resultados
organizacionais

Nao foram identificados documentos e normativos
relativos a esta pratica.

Falta de rotina de historico e monitoramento dos
resultados e do desempenho das fung¢des de gestdo
dos contratos, o que pode inferir uma fragilidade,
principalmente, para as futuras contratagoes,
demonstrando a necessidade de adogédo de
mecanismos que adotem de forma sistematica este
tipo de pratica.

Monitorar o
desempenho das
fungdes de gestdo

Nao foram identificados documentos e normativos
relativos a esta pratica.

Falta de rotina de historico € monitoramento dos
resultados e do desempenho das fungdes de gestdo
dos contratos, o que pode inferir uma fragilidade,
principalmente, para as futuras contratacdes,
demonstrando a necessidade de adogdo de
mecanismos que adotem de forma sistematica este
tipo de pratica.

Controle
(compreende
processos
estruturados para
mitigar os possiveis
riscos)

Gerir riscos

Documentos e normativos:

>

Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de
Contratos (UFSJ, 2019b) - adog¢do do mapa de risco durante a
execugdo contratual: atribui aos gestores de contratos a
fun¢@o de Coordenar a atualizagdo do Mapa de Riscos durante
a gestdo do contrato; atribui a fungéo aos fiscais
administrativos de também participar da atualiza¢do do mapa
de risco. No mapa de riscos, sdo expostos: possiveis riscos
atrelados a execucdo do contrato, as acdes preventivas e agdes
de contingéncia, indicando o responsavel pela atuacdo. Além
disso, estabeleceu-se uma tabela de controle de riscos para
pagamentos a qual a equipe de fiscalizagdo deve se atentar aos
riscos e as agdes para mitiga-los no que se refere ao
pagamento a contratada pela prestagdo de servigos, além de
alinhar a legalidade correspondente a ser atendida.

Portaria Normativa UFSJ, N° 066, de 11 de setembro de 2023
(UFS]J, 2023c): define as condi¢des para aplicagdo de glosas
nas contrata¢des de servigos de natureza continua com

Nao ha uma politica de gestdo de riscos
institucionalizada aplicada aos contratos.

A percepcdo da maioria dos entrevistados € que o
acompanhamento do mapa de riscos na etapa da
execugdo contratual ¢ limitado e, na pratica ndo é
utilizado para gerir riscos, mas sim, para cumprir
uma obrigacdo na instrugdo processual.

O acumulo de fungoes, como ser fiscal/gestor de
contrato e ainda exercer fungdes de chefia, limitam
a atuacdo desses profissionais de maneira efetiva e
contam muito com a vivéncia e experiéncia de cada
um.

Sugestdo de que todos os fiscais e gestores
deveriam atuar somente nessas fungdes de gestdo e
fiscalizag@o e se concentrarem numa unica unidade,
a ASGOV.

Nao ha uma instancia centralizada para gerir riscos,
a responsabilidade recai sobre os fiscais e gestores
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dedicag@o exclusiva de mao de obra. A glosa ¢é instrumento
associado ao exercicio da fungéo de controle que se coloca a
disposicdo da Administrag@o nas hipoteses em que se
constatar irregularidade por parte da contratada, a fim de ser
ressarcida dos prejuizos que lhe foram causados.

individuais do contrato.

As restrigdes com a falta de pessoal, compromete a
analise detalhada dos contratos que muitas vezes é
negligenciada, mesmo com a obrigatoriedade legal
da elaboragdo e atualizacdo do mapa de riscos.

Promover a Nao foram identificados documentos e normativos
transparéncia relativos a esta pratica.
Documentos e normativos: Desafio: ndo foram constatadas a¢des de
»  Portaria Normativa n° 069, de 26 de setembro de 2023 (UFSJ, responsabilizacdo (accountability) e transparéncia
2023d), disciplina as condigdes de aceitacdo da fianga nestas agdes estabelecidas para a equipe de
bancaria e de seguro garantia, nos casos de contratos de fiscalizagdo e gestdo dos contratos.
servigos continuados com dedicag@o exclusiva de méo de Por ndo ter uma politica de gestdo de riscos
Garantir a obra. Estas diretrizes garantem o controle e responsabilizagdo institucionalizada, essa lacuna ¢ identificada como
accountability por possiveis falhas na execugdo contratual por parte do uma fragilidade, ficando muito na responsabilidade
(controle, contratado. do gestor do contrato.
responsabilidade, | » Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de
transparéncia e Contratos (UFSJ, 2019b): adogao de procedimentos
fiscalizagdo) operacionais padrdo para controle dos fiscais, com orientagdes
e formulérios padronizados para realizagdo de repactuacao,
prorrogacao, alterag@o contratual e aplicacdo de sanc¢do
administrativa. Atribui¢do e deveres para os gestores e fiscais
de contratos e demais envolvidos, quanto aos procedimentos
de gestdo e fiscalizagdo da prestacdo dos servigos.
Documentos e normativos: Nao foi identificado a obrigagdo de dar
»  Manual de Procedimentos de Gestao e Fiscalizagdo de transparéncia aos resultados obtidos pelas
Contratos (UFSJ, 2019b), traz em anexo, modelos de pesquisas.
avaliagdo para os usuarios dos diversos tipos de servigos Nem todos os fiscais realizam a pesquisa de
Avaliar a terceirizados como limpeza, manuten¢do, portaria, vigilancia, satisfacdo dos usuarios, justificada pela alta
satisfacdo das apoio administrativo e motorista, o que visa avaliar e demanda de trabalho e a falta de pessoal.
partes aprimorar a qualidade dos servigos oferecidos a comunidade Baixo retorno dos usudarios com relagao as
interessadas académica da UFSJ. Portanto, esse quesito esta regulamentado pesquisas realizadas.
como uma norma a ser seguida. Resultado ¢ direcionado para a empresa contratada
»  Os resultados das pesquisas realizadas sdo utilizados junto a e ndo ha uma comunicagao transparente para a

empresa contratada para promover melhorias na prestacdo dos
Servigos.

comunidade universitaria.

Fonte: elaborado pela autora (2024).
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4.1.5 Anadlise dos pontos criticos com base nos indicadores do 1GG - Relatorios de

Governanca e Gestio de Contratacoes do TCU

Visando atingir o segundo objetivo especifico de analisar os pontos criticos da UFSJ a
luz dos indicadores apresentados nos Relatérios de Governanga e Gestdao de Contratagdes -
IGG do TCU; foram levantados os dados dos relatorios individuais da autoavaliagdo da UFSJ
disponiveis em endereco eletronico do TCU com acesso publico. Os periodos disponiveis e
observados sdo de 2017, 2018 e 2021, tendo como referéncia o Indicador: Indice de
Governanca e Gestdo de Contratagdes (iGovContrat). Justifica-se os trés periodos definidos
para esta analise, pois ndo ha outros relatorios com os mesmos parametros disponiveis no site
do TCU (Brasil, 2017c; Brasil, 2018a, Brasil, 2021¢).

Os levantamentos de Governanga Publica do TCU medem a capacidade de governanga
e de gestdo das organizagdes publicas federais e de outros entes jurisdicionados do TCU, ao
aferir o nivel de implementagdo de boas praticas de lideranca, estratégia e accountability, bem
como de praticas de governanga e gestdo de TI, de pessoas e de contratagdes. Este estudo se
concentrou nos dados relativos a governanga e gestdo de contratagdes e a capacidade em
gestdo de contratagdes. O Indice de Governanga e Gestdo de Contratagdes (IGovContrat) é
formado pelos agregadores Indice de Governanga das Contratagdes (GovernancaContrat) e
IGestContrat.

De acordo com o Acorddao n°® 588/2018 — TCU — Plenério (Brasil, 2018b), o TCU
realizou em 2017, levantamento em 581 orgdos e entidades integrantes da Administracao
Publica Federal, com o objetivo de obter e sistematizar informag¢des sobre a situacdo de
governanga publica e gestdo de tecnologia da informagdo (TI), contratagdes, pessoas e
resultados. J4 o Acordao n°® 2.699/2018 — TCU — Plenario (Brasil, 2018c), relata sobre os
dados obtidos por meio de amostra composta por 526 organizag¢des federais com autonomia
orcamentaria e administrativa. Em 2021, foram avaliados 378 o6rgdos e entidades da
Administragdo Publica Federal, exposto por meio do Acérdao n® 2164/2021- TCU — Plenario
(Brasil, 2021c¢).

Segue o Quadro 6 tendo como referéncia o Indicador: iGovContrat. A analise se ateve
aos indices variaveis de cada periodo para analise dos pontos criticos disponiveis nos

relatorios individuais da autoavaliagdo da UFSJ elaborados pelo TCU.
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Quadro 6 - Indices gerais relativos ao Contexto: Governanga e Gestdo de Contratagdes

IGovContrat (indice | IGestContrat (indice de Quantidade de entidades
Exercicio de governanca e capacidade em gestao de integrantes da
gestiao de contratacoes) UFSJ Administracio Publica
contratacoes) UFSJ Federal avaliados
2017 43% 43% 581
2018 39% 29% 526
2021 65,7% 58,6% 378

Fonte: elaborado pela autora, com base em Brasil (2017¢; 2018a; 2021¢).

Faixas de classificacio (segundo os relatorios IGG do TCU):

Aprimorado= 70 a 100%
Intermediario= 40 a 69,9%
Inicial= 15 a 39,9%
Inexpressivo= 0 a 14,9%

Conforme relatérios individuais de autoavaliacao elaborados pelo TCU, todas as notas
sdo apresentadas em graficos do tipo radar, variando de 0 (0%) a 1 (100%) de acordo com a
legenda acima. Conforme Acoérddo n°® 2.164/2021 — TCU — Plenario (Brasil, 2021c), o Indice
de Governancga das Contratagdes (IGovContrat) foi composto por dois agregadores:

a) que avaliou o desdobramento da estratégia organizacional na gestdo das
contrata¢des, contemplando: defini¢do de diretrizes e de papeis e responsabilidades para
orientar a gestdo; além do estabelecimento dos pardmetros necessarios a medi¢do do seu
desempenho; e

b) que questionou se a lideranga monitora o desempenho da gestdo de contratagdes.

Ainda conforme o Acoérdao n° 2.164/2021 — TCU — Plendrio 6.3. Gestdo das
Contratagdes, o iGestContrat resume um conjunto de praticas que formam esse indicador e
que foi ampliado em 2021, tornando-o mais abrangente (Brasil, 2021c). Atualmente, ele esta
composto pelos seguintes agregadores:

a) IntegrContrat, que versa acerca dos valores fundamentais e dos padrdes de
comportamento a serem seguidos pelas equipes que atuam no processo de contratacdes;

b) Pessoas, que avalia se a organizacdo possui mecanismos para desenvolver a
capacidade dos gestores e dos colaboradores que atuam na fungdo de contratagdes;

c) Processos, que aborda a existéncia de plano de contratagdes e a defini¢do dos
processos de trabalho para as etapas de planejamento, selecdo do fornecedor e gestdo dos

contratos;
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d) RiscoContrat, que trata da gestdo dos riscos enfrentados pela area de contratagdes, e
ainda, em cada um dos processos de contratagao;

e) GestContrat, que estimula o método de contratacdo com foco em resultados, com
reflexos na forma de pagamento aos fornecedores e na tomada de decisdo acerca de
prorrogacdes ou renovagdes contratuais; e

f) ContratSustent, que avalia a adogao de critérios de sustentabilidade nas contratagoes,
quando praticavel.

Segundo os relatorios do TCU, o Indice de Governanga e Gestdo das Contratagdes
IGovContrat avalia a existéncia de atividades coordenadas para implementar diretrizes de
governanga nessa area, de modo a direcionar o macroprocesso de contratacdo (agrupamento
dos processos de trabalho de planejamento, selecdo de fornecedores e gestao de contratos) em
prol do atingimento dos objetivos organizacionais. Esse indice ¢ gerado pela combinacdo dos
resultados obtidos em ‘Governanga das Contratagdes (GovContrat) com o ‘Indice de Gestio
das Contratagdes’ (IGestContrat), Acordao n°® 2.699/2018 — TCU — Plenario (Brasil, 2018c).

Ainda segundo o TCU, O indice iGestContrat ¢ construido pela avaliacdo da
colaboragcdo entre os gestores de recursos humanos e os gestores de contratacdes; da
existéncia de processos de trabalho estruturados para defini¢do de planos de contratagdes;
planejamentos; selecdo de fornecedores e gestdo de contratos; da existéncia de gestdo de
riscos, incluindo a analise dos riscos das contratagdes relevantes; da elaboracdo de contratos
com base em desempenhos e gestdes sobre o desempenho dos contratados, Acérddo n°
2.699/2018 — TCU — Plenério (Brasil, 2018c).

Os indices detalhados da UFSJ extraidos dos relatérios individuais de autoavalia¢do

elaborados pelo TCU, foram dispostos no Quadro 7.
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Quadro 7 - Indices detalhados relativos ao Contexto: Governanca e Gestdo de Contratacdes

da UFSJ
IGovContrat | GovContrat Pessoas Processos RiscoContr
(indice de (indice de (capacidade | (capacidade | (capacidade | GestContrat
Exercicio governanca | governanca | de gestio de | de gestio de | em gestio de | (capacidade
e gestao de em pessoas em processos de | riscos nas em gestiao de
contratacoes | contratacées | contratacoes | contratacio | contratacoes | contratos
UFSJ) UFSJ) UFSJ) UFSJ) UFSJ) UFSJ)
2017 40 a 69,9% 40 a 69,9% 0a14,9% 70 a 100% 0a14,9% 40 a 69,9%
2018 40 a 69,9% 40 a 69,9% 0a14,9% 70 a 100% 15239,9% 0a14,9%
2021 40 a 69,9% 40 a 69,9% 0a14,9% 70 a 100% 70 a 100% 40 a 69,9%

Fonte: elaborado pela autora, com base em Brasil (2017¢; 2018a; 2021¢).

Faixas de classificacdo (segundo os relatorios IGG do TCU):
Aprimorado= 70 a 100%

Intermediario= 40 a 69,9%

Inicial= 15 a 39,9%

Inexpressivo= 0 a 14,9%

Legenda:

iGovContrat (indice de governanga e gestdo em contratagdes)
GovContrat (indice de governanga em contratagdes)

Pessoas (capacidade de gestdo de pessoas em contratagdes)
Processos (capacidade de gestao de processos de contratagdo)
RiscoContr (capacidade em gestio de riscos nas contratagdes)
GestContrat (capacidade em gestdo de contratos)

Segundo o Relatério de Acompanhamento do TCU (Brasil, 2021d) que dispde do
Perfil Integrado de Governanga Organizacional e Gestdo Publicas conforme demonstrado nas
Figuras 5 e 6, apresentam o resultado compilado das 378 entidades integrantes da
Administragdo Publica Federal avaliados. Comparando com os indices individuais da UFSJ
do ultimo exercicio avaliado, 2021, percebe-se que:
v Referente ao indice iGovContrat (indice de governanga e gestdo em contratagdes), a
UFSJ se encontra em nivel intermedidrio, sendo que as demais entidades avaliadas 4%
estdo no nivel inexpressivo, 24% no nivel inicial, 44% no nivel intermediario e 28%
compdem o nivel aprimorado.
v Referente ao indice GovContrat (indice de governanga em contratagdes), a UFSJ se
encontra em nivel intermediario, sendo que as demais entidades avaliadas 17% estdo
no nivel inexpressivo, 21% no nivel inicial, 25% no nivel intermediario ¢ 36%

compdem o nivel aprimorado.
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v' Referente ao indice Pessoas (capacidade de gestdo de pessoas em contratagdes), a
UFSJ se encontra em nivel inexpressivo, sendo que as demais entidades avaliadas
30% estdo no nivel inexpressivo, 39% no nivel inicial, 18% no nivel intermediario e
13% compdem o nivel aprimorado.

v' Referente ao indice Processos (capacidade de gestdo de processos de contratagdo), a
UFSJ se encontra em nivel aprimorado, sendo que as demais entidades avaliadas 7%
estdo no nivel inexpressivo, 13% no nivel inicial, 25% no nivel intermediario e 55%
compdem o nivel aprimorado.

v" Referente ao indice RiscoContr (capacidade em gestdo de riscos nas contratagdes), a
UFSJ se encontra em nivel aprimorado, sendo que as demais entidades avaliadas 16%
estdo no nivel inexpressivo, 31% no nivel inicial, 28% no nivel intermediario e 25%
compdem o nivel aprimorado.

v Referente ao indice GestContrat (capacidade em gestdo de contratos), a UFSJ se
encontra em nivel intermedidrio, sendo que as demais entidades avaliadas 7% estdo no
nivel inexpressivo, 5% no nivel inicial, 24% no nivel intermediario e 64% compdem o

nivel aprimorado.

Figura 5 - Resultados IGestContrat TCU 2021 referente a 378 entidades integrantes
da Administracao Publica Federal avaliados
Agregador: iGestContrat

(percentual da varancia total da amosira explicada pelo agregador: 51%)
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Fonte: (Brasil, 2021d).
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Figura 6 - Resultados IGovContrat TCU 2021 referente a 378 entidades integrantes da
Administragdo Publica Federal avaliados

Agregador: iGovContrat
(percentual da vanancia total da amostra explicada pelo agregador; 81%)
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Fonte: (Brasil, 2021d).

Em pesquisa ao ultimo Relatério de Gestao referente ao Exercicio de 2021 (UFSJ,
2022c) ¢ apresentado os motivos da varia¢do entre os periodos e as medidas adotadas em
2021. Traz, ainda, as atividades planejadas para 2022 para cada area. O Quadro 8 abaixo ¢ um

recorte dos indices de governanca e gestdo na area de contratacdes da UFSJ.



Quadro 8 - indices de Governanca e Gestéio das contratagdes UFSJ
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Governanca e Gestao
Publicas - 2018

Governanca e Gestao
Publicas - 2021

Analise da evoluc¢ao do
indice e medidas adotadas
em 2021

O que pretende para 2022

IGovContrat (indice de
governanga e gestdo de
contratacdes) UFSJ -
39%

IGovContrat (indice
de governanga e
gestdo de
contratacdes) UFSJ -
65,7%

Houve uma integragao
entre a Pro-Reitoria de
Administragdo e a Pro-
Reitoria de Planejamento
na gestdo do Planejamento
Anual de Contratagdes
(PAC), permitindo uma
melhor atuacgdo nas fases
de cadastramento dos
dados e

vinculagdo or¢amentaria.

Com a publicacdo do
Decreto n° 10947, de janeiro
de 2022, que dispde sobre o
plano anual de contratagdes e
institui o Sistema de
Planejamento e
Gerenciamento de
Contratagdes propde-se para
2022 adequar os
procedimentos internos a
nova legisla¢ao.

IGestContrat (indice de
capacidade em gestdo de
contratacdes) UFSJ -
29%

IGestContrat (indice
de capacidade em
gestdo de
contratacdes) UFSJ -
58,6%

Foram realizadas as
dispensas de licitagdo para
aquisi¢do de materiais de
combate a pandemia, com a
prerrogativa da Lei n°
14.217/2021. Os registros
de pregos realizados neste
ano nao lograram muito
éxito, tendo diversos itens
desertos e, em outros casos,
os fornecedores
solicitavam o cancelamento
da ata firmada tendo em
vista a incapacidade
financeira de

cumprimento contratual
devido a incerteza do
mercado e aos constantes
aumento de prego dos itens.

Propde-se para 2022
aprofundar na Lei n° 14.133,
de abril de 2021, que dispde
sobre Licita¢des e Contratos
Administrativos, e buscar
reestruturar 0s processos
internos para viabilizar o
atendimento da legislagdo,
quando da sua vigéncia.

Fonte: UFSJ (2022c, p. 46)

O Relatorio de Gestao referente ao Exercicio de 2021 (UFSJ, 2022c) ainda descreve

que a instituicdo pretende, com a identificagdo dos gargalos em 2021, aperfeicoar as

atividades, reestruturando as normas e regras de governancga, integridade, gestdo de riscos e

controles internos. Essa reestruturagdo visa a melhoria das agdes para a melhora dos indices

em percentuais maiores que os que foram observados nos ultimos anos.

A seguir, o Quadro 9 estabelece uma comparacdo de forma sintética entre o referencial

teorico, a analise documental e os dados coletados, o que comprova e sintetiza por meio da

triangulacao os desafios diagnosticados.




Quadro 9 - Comparativo de Desafios
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Analise Documental dos
Relatodrios individuais da
autoavaliacdo da UFSJ,

Analise Documental
UFSJ

Mecalru.s mos ¢ Desafios Refet:e{lclal dispostos nos Levantamento normativos internos, | Entrevistas
praticas Teorico ~ q
de Governanca e Gestao manuais ou outros
Publicas do TCU, dos periodos alusivos ao tema
de 2017, 2018 e 2021
Nao foram identificados documentos ¢ SIM SIM SIM SIM
normativos relativos a esta pratica: politica
de governanga ausente.
ASGOV - incipiente ainda nao atende ao SIM SIM EM PARTE EM PARTE
que foi proposto, conta com apenas um
Servidor. Estrutura de governanga
incipiente.
Falta de pessoal dificulta a unidade ASGOV SIM SIM SIM SIM
de atender as demandas dos gestores, da
LIDERANC{& fiscalizagdo administrativa e técnica, bem
Compreende as X Ses d
sticas que como as questdes de governanga nos
pra contratos. Estabelecer o modelo de
envolvem: o
estabelecimento de £overnanya.
Falta de pessoal, poucos servidores SIM SIM EM PARTE EM PARTE
um modelo de . - ~
) executando multiplas fun¢des. Promocdo da
governanga, a integridade
promogao da ~ - -
integridade ¢; a Naéo foram identificados documentos e SIM SIM SIM EM PARTE
Fomocio d’a normativos relativos a pratica de promogao
cr;paci ;a de de da capacidade de lideranga.
lideranca Nao ha um normativo institucionalizado que SIM SIM SIM EM PARTE
traca o perfil necessario para desempenhar
as fungdes de fiscal e gestor de contratos ¢ a
falta desse perfil adequado pode impactar no
desempenho das fungdes, referente a agdo de
promover a capacidade da lideranca.
Dificuldade na retencdo desses profissionais SIM SIM SIM SIM

na area de contratacdes, referente a agdo de
promover a capacidade da lideranca.
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Poucos servidores executando multiplas
fungoes, referente a agdo de promover a
capacidade da lideranga.

SIM

SIM

SIM

SIM

ESTRATEGIA
Compreende as a¢des
referentes a:
estabelecer a
estratégia; promover a
gestdo estratégica;
monitorar o alcance
dos resultados
organizacionais; e
monitorar o
desempenho das
fun¢des de gestdo.

Foi mencionado que a falta de tempo pode
ser um desafio para a execug@o adequada
das responsabilidades, visto que, muitas das
vezes, 0 mesmo servidor executa agoes de
fiscalizagdo e chefia de setores, relativo ao
estabelecimento de estratégia.

SIM

SIM

SIM

SIM

Falta de servidores, relativo ao
estabelecimento de estratégia.

SIM

SIM

SIM

SIM

Nao foram identificados documentos e
normativos relativos a pratica de promover
a gestdo estratégica..

SIM

SIM

SIM

SIM

Nao foram identificados documentos e
normativos relativos a pratica de monitorar o
alcance dos resultados organizacionais.

SIM

SIM

SIM

SIM

Falta de rotina de histérico € monitoramento
dos resultados e do desempenho das fungdes
de gestdo dos contratos, o que pode inferir
uma fragilidade, principalmente, para as
futuras contrata¢des, demonstrando a
necessidade de adog@o de mecanismos que
adotem de forma sistematica este tipo de
pratica.

SIM

SIM

SIM

SIM

Nao foram identificados documentos ¢
normativos relativos a pratica monitorar o
desempenho das funcdes de gestao.

SIM

SIM

SIM

SIM

CONTROLE
Compreende as a¢des
de gerir riscos,

Nao ha uma politica de gestdo de riscos
institucionalizada aplicada aos contratos.

SIM

SIM

SIM

SIM
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promover a
transparéncia, garantir
a accountability
(prestagdo de contas e
responsabilizagdo) e
avaliar a satisfagao
das partes
interessadas.

A percepgdo da maioria dos entrevistados é
que o acompanhamento do mapa de riscos
na etapa da execugdo contratual é limitado e,
na pratica ndo ¢ utilizado para gerir riscos,
mas sim, para cumprir uma obrigagdo na
instrugdo processual.

SIM

SIM

SIM

SIM

O acumulo de fungdes, como ser
fiscal/gestor de contrato e ainda exercer
fungdes de chefia, limitam a atuag@o desses
profissionais de maneira efetiva e contam
muito com a vivéncia e experiéncia de cada
um, quanto a pratica de gerir riscos.

SIM

SIM

SIM

SIM

Sugestdo de que todos os fiscais e gestores
deveriam atuar somente nessas fun¢des de
gestdo e fiscalizagdo e se concentrarem
numa unica unidade, a ASGOV, quanto a
pratica de gerir riscos.

SIM

SIM

SIM

SIM

Nao hé uma instancia centralizada para gerir
riscos, a responsabilidade recai sobre os
fiscais e gestores individuais do contrato.

SIM

SIM

SIM

SIM

As restrigdes com a falta de pessoal,
compromete a analise detalhada dos
contratos que muitas vezes ¢ negligenciada,
mesmo com a obrigatoriedade legal da
elaboragdo ¢ atualizagdo do mapa de riscos.

SIM

SIM

EM PARTE

SIM

Nao foram identificados documentos e
normativos relativos a pratica de promover a
transparéncia.

SIM

SIM

SIM

Nao foram constatadas agdes de
responsabilizagdo (accountability) e
transparéncia nestas agdes estabelecidas para
a equipe de fiscalizagdo e gestdo dos
contratos.

SIM

SIM

EM PARTE

EM PARTE

Quanto a Garantir a accountability (controle,
responsabilidade, transparéncia e
fiscalizagdo), por ndo ter uma politica de
gestdo de riscos institucionalizada, essa
lacuna ¢ identificada como uma fragilidade,

SIM

SIM

SIM

SIM
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ficando muito na responsabilidade do gestor
do contrato.

»  Nao foi identificado a obrigacdo de dar SIM SIM SIM SIM
transparéncia aos resultados obtidos pelas
pesquisas quanto a agdo de avaliar a
satisfagdo das partes interessadas. .

»  Nem todos os fiscais realizam a pesquisa de SIM NAO EM PARTE EM PARTE
satisfacdo dos usudrios, justificada pela alta
demanda de trabalho e a falta de pessoal.

»  Baixo retorno dos usuarios com relagdo as SIM EM PARTE EM PARTE SIM
pesquisas de satisfagdo realizadas.
»  Os resultado das pesquisas de satisfagdo sdo SIM EM PARTE SIM EM PARTE

direcionados para a empresa contratada e
ndo ha uma comunicagio transparente para a
comunidade universitaria.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Legenda:

SIM: evidencia que o desafio foi identificado seja na analise do referencial tedrico, analise documental e mencionado nas entrevistas.
NAO: evidencia que o desafio ndo foi identificado, ndo procede, seja na anélise do referencial tedrico, analise documental e mencionado
nas entrevistas.

EM PARTE: evidencia que o desafio foi identificado em parte, mas ndo na totalidade seja na andlise do referencial tedrico, andlise
documental e mencionado nas entrevistas.
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5 PLANO DE ACOES INTEGRADAS PARA AUXILIAR A IMPLEMENTACAO
DOS MECANISMOS DE GOVERNANCA EM CONTRATACOES NA UFSJ

A partir dos resultados da pesquisa conforme disposto no Capitulo 4, propde-se
apresentar possiveis acdes utilizando a metodologia SW2H, centrado nos aspectos criticos
identificados. Esses aspectos serdo classificados nas trés categorias referente aos mecanismos
de governanca pesquisados: lideranca, estratégia e controle, relacionados as contratagdes de
servicos com dedicagdo exclusiva de mao de obra no ambito da UFSJ.

O plano de agdo tem por objetivo definir os desdobramentos da estratégia em agdes
com monitoramento. Por meio desse plano, deve-se organizar as tarefas a serem realizadas,
desenvolver uma abordagem metodoldgica, criar um cronograma e designar os responsaveis
por conduzir cada fase do processo (SEBRAE, 2022).

Para construir o plano de acdo, serd utilizada a ferramenta SW2H que, segundo o
SEBRAE (2022), consiste em uma lista de verificagdo das acdes a serem implementadas,
organizada de maneira pratica, simples, eficaz e clara, destacando quem sera o responsavel
por cada uma delas e o prazo para atendimento. E uma espécie de checklist das agdes que
precisam ser desenvolvidas dentro da organizagdo. A esséncia dessa metodologia reside em
definir de forma sucinta um objetivo e detalhar as acdes, os custos e os responsdveis
envolvidos para alcanca-lo. A sigla tem origem do inglés e suas letras iniciais vém das

perguntas que devem ser feitas ao tragar o plano.
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Figura 7 - Ferramenta SW2H

Onde (where)
em qual setor a
agdo é realizada
a agao

SW2H

parametros do
Quando (when) plano de a(;éo Quem (who)

prazo para a agdo responsavel
ser realizada pela agédo

Quanto
(how much)

einro

Fonte: Pires (2019).

Para o plano de acdo, considerou-se os resultados obtidos por meio da andlise das
praticas de governanga em contratagdes vigentes na institui¢do, a luz dos mecanismos de
lideranca, estratégia e controle definidos para a pesquisa, que, em resumo, pode-se concluir
que ha praticas positivas presentes, bem como ha diagndstico de condutas que se revelaram
ausentes, frageis ou incipientes.

No que diz respeito as praticas relacionadas aos mecanismos de lideranga, a auséncia
de regulamenta¢do quanto a uma politica de governanca aplicada aos contratos de servigos
com dedicagdo exclusiva de mao de obra na UFSJ pode resultar em acdes desconexas que
comprometem o resultado dos trabalhos. Embora o Manual de Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizacao de Contratos seja considerado um instrumento que oferece algumas diretrizes
para promover a integridade, definindo as atribuicdes dos gestores e fiscais dos contratos,
obrigagdes e deveres que garantem a transparéncia dos procedimentos, possui lacunas e
necessita de atualizacdo e inclusdo de itens referentes a governanga, como falta de rotina de
historico e monitoramento dos resultados e do desempenho das funcdes de gestdo dos

contratos e quanto as obrigagcdes sobre as pesquisas de satisfacdo e transparéncia dos
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resultados. Outro ponto a ser destacado ¢ a implementagdo da unidade ASGOV. No entanto,
percebe-se que a unidade ainda esta em estdgio inicial e ndo atende totalmente ao que foi
proposto, pois conta apenas com um servidor. Portanto, ¢ necessario reformular essa estrutura
para torna-la mais robusta, visando desenvolver mais normativos, oferecer capacitagao
especifica, elaborar perfis desejados para gestores e fiscais, além de fornecer apoio adequado.
A escassez de pessoal foi um ponto amplamente destacado nas entrevistas, sendo considerado
um dos grandes desafios enfrentados pela instituicdo no momento. Este diagnéstico revela que
poucos servidores estdo sobrecarregados com multiplas funcdes, o que compromete o
desempenho geral. Um estudo técnico para avaliar a alocacdo de pessoal e realocar servidores
se faz necessario para tentar mitigar esses problemas. A contratagdo de pessoal a nivel de
apoio administrativo também pode ser uma solugdo a ser proposta, porém, ha de se avaliar o
atual cenario or¢gamentario a qual a universidade esta inserida se seria viavel ou nao.

No que diz respeito as praticas relacionadas aos mecanismos de estratégia
identificados, observou-se um resultado positivo na criacdo da unidade ASGOV e na
elaboracdo do Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagao de Contratos (2019), que
abrangem grande parte das agdes praticas necessarias para uma governanga eficaz no contexto
das contratacdes na institui¢do. No entanto, foram identificadas algumas fragilidades que
merecem destaque, como a falta de rotina de historico e monitoramento dos resultados e do
desempenho das fungdes de gestdo dos contratos, o que pode inferir uma fragilidade,
principalmente, para as futuras contratagdes, demonstrando a necessidade de adogdao de
mecanismos que adotem de forma sistematica este tipo de pratica. Propde-se, portanto, a
elaboracdo de uma cartilha que englobe agdes estratégicas, incluindo a formulagdo de
diretrizes, metas, planos e atividades, juntamente com critérios para priorizagao e alinhamento
entre a organizagdo e as partes interessadas. Tal iniciativa € crucial no cenario atual, visto que
os servidores demandam e necessitam de um guia que os oriente e auxilie em suas atividades
diérias, garantindo-lhes maior seguranca e confiabilidade.

Quanto as praticas relacionadas aos mecanismos de controle identificados como
ausentes, constata-se que a UFSJ ndo possui uma politica institucionalizada de Gestao de
Riscos aplicada aos Contratos com dedicagdo exclusiva de mao de obra, o que representa um
dos desafios a serem superados. Além disso, identificou-se a auséncia de uma instancia
especifica para identificar, analisar e monitorar os riscos criticos nos contratos de
terceirizagdo. Cada contrato ¢ gerenciado pelo responsavel designado, o que torna o processo
mais orientado para o cumprimento legal do que para uma abordagem analitica. Mais uma vez,

a falta de servidores e de estrutura adequada resulta em sobrecarga de funcdes e prejudica a
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identificacdo e o tratamento eficaz dos riscos, causando inseguranga entre os envolvidos.
Além disso, as praticas relacionadas as pesquisas de satisfacdo dos usuarios e a transparéncia
dos resultados ainda ndo estdo completamente implementadas, necessitando de normatizacao

e conscientizagcdo mais efetiva dos envolvidos.



Quadro 10 - Plano de A¢des integradas
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Where?
When? Who? How much?
Why? Onde How? ]
CATEGORIA What? A o . Quando Por quem o Quanto vai
R (34 Por qué seri feito? sera P fes o Como sera feito? i
O que sera feito? feito? sera feito? sera feito? custar?
Nao foram identificados documentos e Grupo de
normativos relativos a um modelo de Trabalho | Elaboragio e
governanga em contratagdes a ser seguido (GT) regulamentacdo de uma
Adogdo de uma politica | pelos servidores envolvidos, o que resulta composto | politica de governanga
de governanga aplicada em agdes desconectadas e que podem por aplicada aos contratos de
aos contratos de servigos | comprometer o resultado dos trabalhos. A UFSJ Imediato membros | servigos com dedicagdo Sem custos
com dedicacdo exclusiva | politica de governanga consiste nos da exclusiva de méo de
de mao de obra. mecanismos de lideranca, estratégia e ASGOV, | obra, discutida entre as
controle para avaliar, direcionar ¢ monitorar gestores ¢ | liderancas e os
a gestdo, com vistas a prestagdo de melhor fiscais de | envolvidos.
qualidade. contratos
Assessoria em Governanga ¢ Gestao - 1. Levantamento de
ASGOV: incipiente ainda, ndo atende ao que pessoal e realocacdo de
foi proposto, conta com apenas um Servidor. servidores para a
. . unidade ASGOV.
Lideranca L Imediato
Reorganizacao de Primeira Depende de
pessoal de forma a Falta de pessoal dificulta a unidade ASGOV 2. Contratagdo de uma analise
UFSJ etapa da PROGP , . o
estruturar melhor a de atender as demandas dos gestores, da pessoal a nivel de apoio | da viabilidade
L . . o reestrutura- - . .
ASGOV. fiscalizagdo administrativa e técnica, bem 30 administrativo com orcamentaria.
como as questdes de governanga nos ¢ analise da viabilidade
contratos. or¢amentaria.
Nao ha um normativo institucionalizado que , . Elaboragao de Portaria
Detalhar os perfis . Apos efetiva Normativa com
. traca o perfil necessario para desempenhar as
desejados para as ~ reestrutura- | PROGP e | detalhamento sobre os
" fungdes de fiscal e gestor de contratos ¢ a UFSJ ~ . Sem custos
fungdes de gestor e fiscal . ¢do da ASGOV | perfis desejados para as
falta desse perfil adequado pode impactar no ~
de contratos. ~ ASGOV fungdes de gestor e
desempenho das fungdes.
fiscal de contratos.
Estlmul.ar a cultura de le}culdade na reten?ao desses profissionais UFS] IIIl.edIE.ltO PROGP Campanhfls de Sem custos
pertencimento ¢ na area de contratagdes. Primeira valorizagdo do trabalho
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responsabilidade pela Poucos servidores executando multiplas etapa destes servidores.
instituigdo. fungoes.
Com a falta de servidores efetivos para o 1. Levantamento de
desempenho das funcdes de gestdo de pessoal e realocacdo de
contratos, ha casos de o mesmo servidor que servidores na execucao
executa acoes de fiscalizagao também ter destas fungdes.
atribui¢des de chefia de setor, com Segunda
sobrecarga de fungdes. etapa da 2. Contratagdo de Depende de
Reorganizagéo de UFS] rse~estrut9ra— PROGP pessga} a n1'ye1 de apoio uma apélise
servidores. ¢do, apos a administrativo com da viabilidade
estruturagao analise da viabilidade orcamentaria.
da ASGOV or¢amentaria.
Elaborar e divulgar
cartilha com as agdes
Estratégia Nao foram identificados normativos internos estratégicas abrangendo
relativos a promogao da gestdo estratégica; And a formulagdo de
Mapear as agdes monitoramento do alcance dos resultados pos a diretrizes, metas, planos
L. L N . reestrutura- . . .
estratégicas necessarias e | organizacionais; e monitoramento do UFSJ 5o da ASGOV | e atividades, juntamente Sem custos
criar indicadores. desempenho das funcdes de gestdo, o que AQSE)}OV com critérios para
pode dificultar a otimizag@o dos processos priorizagdo e
de gestdo de contratos. alinhamento entre a
organizagao e partes
interessadas.
A falta de rotina de histdrico e Aproveitar a
. . monitoramento dos resultados e do necessidade de
Normatizar e criar ~ ~ S
. desempenho das funcdes de gestdo dos atualizagdo do Manual
modelo de rotina de contratos, o que pode inferir uma fragilidade de Procedimentos de
apontamentos com o0s ’ ’ UFSJ Imediato ASGOV Sem custos

fatos relevantes na
execuc¢do dos contratos.

principalmente, para as futuras contratacdes,
demonstrando a necessidade de adogédo de
mecanismos que adotem de forma
sistematica este tipo de pratica.

Gestao e Fiscalizacao de
Contratos e acrescentar
esta atribui¢do aos
gestores.
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Controle

Nao ha uma politica de gestdo de riscos GT) Elaboragdo ¢
institucionalizada aplicada aos contratos, composto | regulamentagdo de uma
Adotar uma politica de portanto, sdo ausentes as a¢des coordenadas Apos a por minuta de resolucéo
gestdo de riscos aplicada | para mitigacdo dos riscos. elaboragdo membros | contemplando uma
aos contratos de servicos UFSJ da politica da politica de gestdo de Sem custos
com dedicagdo exclusiva | A falta de uma politica de gestdo de riscos de ASGOV, | riscos aplicada aos
de méo de obra. institucionalizada fragiliza as a¢des de governanga | gestores e | contratos de servigos
controle, responsabilidade, transparéncia e fiscais de | com dedicagdo exclusiva
fiscalizagdo, ficando muito na contratos | de méo de obra.
responsabilidade do gestor do contrato.
A percepcao da maioria dos entrevistados ¢
que o acompanhamento do mapa de riscos
. . na etapa da execug¢do contratual ¢ limitado e,
Capacitar os servidores AR S ,
. na pratica ndo ¢ utilizado para gerir riscos, Apbs a o
envolvidos de forma a . . . ~ A capacitagdo pode ser
. mas sim, para cumprir uma obrigacdo na elaboragdo . .
adotarem uma rotina de . ~ o aplicada por servidor
instrugdo processual. UFSJ da politica PROGP . Sem custos
acompanhamento —— ~ qualificado do quadro
. Restrigdes com falta de pessoal compromete de gestdo de .
contratual por meio do L . . efetivo da UFSJ.
. a andlise detalhada dos contratos que muitas r1scos
mapa de riscos. . ) .
vezes ¢ negligenciada, mesmo com a
obrigatoriedade legal da elaboracdo e
atualizacdo do mapa de riscos.
O actimulo de fungdes, como ser fiscal/gestor Levantamento de
de contrato e ainda exercer fungdes de chefia, Apds a pessoal e realocacdo de
limita a atuacdo desses profissionais de primeira servidores na execucao
Reoreanizacio de maneira efetiva e contam muito com a UFS] etapa de destas fungdes,
servigores ¢ vivéncia e experiéncia de cada um. reestrutura- PROGP | reestruturando a Sem custos
’ Sugestdo de que todos os fiscais e gestores ¢do de ASGOV e elaboragdo de
deveriam atuar somente nessas fungdes de pessoal pela nova regulamentacéo
gestdo e fiscalizagdo e se concentrarem PROGP com novas atribui¢des
numa Unica unidade, a ASGOV. para esta unidade.
Nao foi identificada a obrigagdo de dar Aproveitar a Sem custos
transparéncia aos resultados obtidos pelas UFSJ Imediato ASGOV P

pesquisas de satisfagdo.

necessidade de
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Normatizar por meio do
Manual de
Procedimentos de Gestéo
e Fiscalizagao de
Contratos.

Nem todos os fiscais realizam a pesquisa de
satisfacdo dos usudrios, justificada pela alta
demanda de trabalho e a falta de pessoal.

Os resultados das pesquisas de satisfagdo sdo
direcionados para a empresa contratada e
ndo ha uma comunicag@o transparente para a
comunidade universitaria.

atualiza¢do do Manual
de Procedimentos de
Gestao e Fiscalizagdo de
Contratos e acrescentar
esta atribuicdo aos
fiscais e promover
capacitag@o sobre o
tema.

Elaborar campanha de Apds a Promover campanha de

conscientizacdo para a aprovacdo das conscientizagdo para a

comunidade académica Baixo retorno dos usuarios com relagdo as regulamenta- comunidade académica,

ressaltando a pesquisas realizadas, o que pode UFSJ ¢des nos ASGOV | por meio de cartilhas, Sem custos
importancia da comprometer o resultado. Conselhos midias e outros canais

participag@o nas Superiores de comunicagdo da

pesquisas. competentes instituicdo.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).




96

6 CONSIDERACOES FINAIS

A governancga nas contratagdes publicas tem ganhado cada vez mais destaque no
cenario da Administragdo Publica Federal, representando um campo de estudo fundamental
para garantir a eficiéncia, transparéncia e qualidade nos processos no ambito governamental.
Segundo o TCU (2020), enquanto a governanga ¢ a funcao direcionadora, a gestao ¢ a fungao
realizadora. Nesse contexto, ainda que de forma simplificada, pode-se inferir que a
governanga ¢ que da suporte a gestdo e sdo atreladas pela finalidade comum.

Nessa perspectiva, a nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos, n® 14.133, de
1° de abril de 2021 (Brasil, 2021a), estabeleceu em seu paragrafo unico do Art. 11 que a alta
administracdo do o6rgdo ¢é responsavel pela governanca das contratagcdes. Com isso, deve
implementar processos e estruturas, inclusive de gestdo de riscos e controles internos para
avaliar, direcionar € monitorar os processos licitatorios e os respectivos contratos, alinhado ao
planejamento estratégico e as leis orcamentarias, promovendo a eficiéncia, efetividade e
eficacia em suas contratagdes.

Nesse contexto, considerando a necessidade de atendimento as recentes normas legais
bem como no aspecto gerencial, a UFSJ, como parte da administragdo publica federal, ¢
cobrada pela sociedade e pelos 6rgaos de controle, com a finalidade de contribuir para uma
maior eficiéncia, efetividade e eficicia nas contrata¢des publicas visando sempre atendimento
do interesse publico e a utilizagdo adequada dos recursos publicos, intrinsecamente ligada a
atividade fim que exerce.

Assim, este estudo teve como principal objetivo compreender os desafios da
implementagdo dos mecanismos de governanca em contratagcdes publicas de servigos com
regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra na UFSJ, analisar e propor um plano de agdes
integradas para auxiliar na implementacdo destes mecanismos. Para tanto, a pesquisa
evidenciou diagndsticos quanto as normas internas da institui¢do que respaldam as praticas
relativas aos mecanismos de governanga bem como, por meio das entrevistas, analisou as
informacdes e percepgdes dos envolvidos no processo de contratagdo sobre as praticas
adotadas na UFSJ, sendo possivel identificar pontos de melhorias.

O objetivo, ao final, foi propor um plano de agdes integradas para auxiliar na
implementagdo dos mecanismos de governanga nas contratagdes de servigos com regime de
dedicacdo exclusiva de mao de obra no ambito da UFSJ, considerando os mecanismos de

lideranca, estratégia e controle. Com base nas inferéncias realizadas no diagndstico feito na
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UFSJ, foi possivel identificar que ha praticas positivas presentes, bem como ha evidéncias de
condutas que se revelaram ausentes, frageis ou incipientes.

Desse modo, inicialmente, foi realizado um levantamento e analise de documentos e
normas internas relativas ao tema no intuito de categorizar quais estavam atreladas aos
mecanismos de governanga € em quais aspectos. A partir disso, foi elaborado um quadro
demonstrativo com a finalidade de apresentar de forma resumida e tabulada, uma analise
quanto as praticas de governanca aplicada aos contratos de servigcos com dedicagdo exclusiva
de mado de obra vigentes na UFSJ, destacando os pontos positivos existentes e os desafios
como a auséncia de regulamentos, gerando fragilidade nos processos com informagdes
desarticuladas.

Na sequéncia da pesquisa foram realizadas as entrevistas com os servidores
envolvidos nestes processos, como uma das estratégias de instrumento de coleta de
informagdes. Em seguida, realizou-se a andlise e tabulacdo das percepcdes dos entrevistados
de acordo com os objetivos especificos, em confronto com as dimensdes tedrico-conceituais
da pesquisa, relacionando, respectivamente, os resultados aos trés mecanismos detectados e
diagnosticados de: lideranga, estratégia e controle. Na triangula¢do das informagdes obtidas
por meio da pesquisa documental e das percep¢des dos entrevistados, foi possivel inferir que a
falta de uma politica de governanca aplicada aos referidos contratos pode gerar inseguranga
aos servidores envolvidos na realizacdo de suas atividades, e consequentemente ineficiéncia
a0 processo.

Sobre as praticas relativas aos mecanismos de lideranga, identificou-se a auséncia de
regulamento quanto a uma politica de governanga aplicada aos contratos de servigos com
dedicacdo exclusiva de mao de obra na UFSJ. Detectou-se o Manual de Procedimentos de
Gestao e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b) como um instrumento no qual ha algumas
diretrizes quanto a promocdo da integridade, com definicdo das atribui¢des dos gestores e
fiscais dos contratos, o que estabelece obrigacdes e deveres que respaldam o exercicio das
fungdes e traz lisura aos procedimentos. Outro aspecto a ser destacado ¢ implementacao da
unidade ASGOV. Todavia, a percep¢do ¢ de que a unidade ainda ¢ incipiente e ndo atende ao
que foi proposto, contando com apenas um Servidor, havendo a necessidade de reformulacao
desta estrutura de forma a tornd-la mais robusta visando o desenvolvimento de mais
normativos, dedicacdo a capacitagdo especifica, elaboragdo de perfiz de gestores e fiscais
desejados e apoio aos mesmos. A falta de pessoal foi um ponto extremamente ressaltando nas
entrevistas, considera-se um dos grandes desafios enfrentados pela instituicdo nesse momento.

Esse resultado revelou um diagndstico de poucos servidores destinados a multiplas funcdes, o
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que compromete um melhor desempenho dos envolvidos. Em consequéncia disso, a relagao
de conflito de interesse entre Fiscal e Chefe do setor, apresenta uma ameaca de autorrevisao a
independéncia do trabalho de fiscalizacdo do contrato. Um estudo técnico com levantamento
de pessoal e realocacao de servidores se faz necessario para tentar minimizar estes problemas.
A contratagdo de pessoal a nivel de apoio administrativo também pode ser uma solugao a ser
proposta, porém, ha de se avaliar o atual cendrio orcamentdrio a qual a universidade esta
inserida se seria viavel ou nao.

Quanto as praticas alusivas aos mecanismos de estratégia diagnosticadas, o resultado
positivo foi identificado na criagdo da unidade ASGOV bem como no Manual de
Procedimentos de Gestdo e Fiscalizacdo de Contratos (UFSJ, 2019b), que abarcam boa parte
das acdes praticas dispostas para uma boa governanga em termos das praticas de estratégia
nas contratacdes na instituicdo. Contudo, ha fragilidades diagnosticadas que devem ser
ressaltadas como: a falta de rotina de histérico e monitoramento dos resultados e do
desempenho das fungdes de gestdo dos contratos, o que pode inferir uma fragilidade,
principalmente, para as futuras contratagdes, demonstrando a necessidade de adogdo de
mecanismos que adotem de forma sistematica este tipo de pratica. A proposi¢do de uma
cartilha com as acdes estratégicas abrangendo a formulagdo de diretrizes, metas, planos e
atividades, juntamente com critérios para priorizagdo e alinhamento entre a organizagdo e as
partes interessadas ¢ de suma importancia no atual cendrio, visto que os servidores demandam
e necessitam de um instrumento capaz de orienta-los e auxilia-los em seu dia a dia,
garantindo-lhes maior seguranca e confiabilidade nas atividades que realizam.

Com relacdo as praticas relacionadas ao mecanismo de controle identificadas e
ausentes, compreende-se que a UFSJ ndo tem institucionalizado uma politica de Gestdo de
Riscos aplicada aos Contratos com dedicag@o exclusiva de mao de obra, sendo este um dos
desafios a serem transpostos. Outro problema identificado ¢ que ndo h4d uma instincia
especifica para identificar, analisar ¢ monitorar estes riscos criticos nos contratos de
terceirizagdo. Cada contrato é gerenciado pelo responsavel designado, tornando o processo
mais sob a dtica do cumprimento legal do que analitico. Mais uma vez, a falta de servidores e
auséncia de estrutura, acarreta na sobrecarga de fungdes e prejudicam a identificacdo e
tratamento eficaz dos riscos, gerando inseguranga aos envolvidos. J4 as praticas que envolvem
as pesquisas de satisfacdo dos usudrios e a transparéncia dos resultados, ainda ndo estdao
totalmente implementadas, necessitando de normatizacdo e¢ melhor conscientizagdo dos

envolvidos.
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Uma das limitagdes do estudo aqui proposto diz respeito a falta de visdo sist€émica
sobre governanca por parte dos entrevistados envolvidos que pode ter gerado duas
implicagdes: uma pela incompreensdo das agdes que envolvem a governanga, causando
resultados desconectados e restritos ao rito das contratacdes € a outra inferéncia refere-se a
adocdo de uma postura reativa em prol do atendimento as recomendagdes dos 6rgdos de
controle, como o TCU. Em que pese o valor destas acdes, foi diagnosticado que hd uma
desconexd@o entre os instrumentos e os poucos aspectos de governanga institucionalizados,
sendo que as acdes de governanga em si ficam implicitas e os gestores se pautam nos
atendimentos jurisprudenciais que, muitas vezes, ndo correspondem ao interesse publico.
Além disso, o fato de a pesquisa ocorrer em uma organizacdo especifica, limita possiveis
expansdes de entendimento e dos resultados. No entanto, ainda assim, espera-se que 0s
resultados obtidos fornecam subsidios a gestdo para que possam aprimorar as praticas de
governanga na instituicdo. Além disso, ¢ desejavel que esses dados possam ser reverberados
em organizagdes semelhantes.

De modo geral, ¢ possivel afirmar que o objetivo especifico da pesquisa foi alcangado,
a analise documental em convergéncia com as percep¢des dos entrevistados, possibilitou
diagnosticar as praticas de governanca as quais envolvem as a¢des de contratagdo de servigos
com regime de dedicagdo exclusiva de mao de obra no ambito da UFSJ. A partir destas
analises e identificacdo das lacunas, a proposi¢ao do plano de ac¢des integradas com adogao de
possiveis condutas e procedimentos de “o que fazer” e “como fazer”, podera contribuir para a
devida implementagdo das praticas de governancga nas referidas contratagdes, aprimorando os
processos, proporcionando capacitagdes com mais motivagdo aos envolvidos, realocagdo de
servidores de forma mais equanime, garantindo, assim, maior seguran¢a nas atividades que
realizam. A proposta do plano de agdes integradas sera apresentada aos gestores envolvidos
nos processos de contratagdes com a finalidade de facilitar os entendimentos, esclarecendo os
pontos pesquisados, os diagnodsticos e as possiveis acdes para mitigar os desafios na
implementagdo dos mecanismos e praticas de governanga alusivos aos contratos de servigos
com dedicacao exclusiva de mao de obra na UFSJ.

Por fim, destaca-se como sugestdo para trabalhos futuros o estudo sobre gestdo de
contratos na UFSJ, ndo abordado neste estudo, devido a extensividade do tema. Considerando,
de forma simplificada que a governanga ¢ que da suporte a gestdo e sdo atreladas pela
finalidade comum, ¢ possivel que com o avango na implementagdo das praticas de governanga,
pode-se empreender que a gestdo de contratos seja aprimorada. Desta forma, ¢ fundamental a

implementagdo da governanca nas contratagdes da UFSJ, para atendimento as recentes
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normas legais bem como no aspecto gerencial, contribuindo, assim, para uma administracao
publica pautada na eficiéncia, efetividade e eficacia nas contratacdes visando sempre
atendimento do interesse publico, intrinsecamente ligada a atividade fim que a institui¢ao

€XECrce.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa Documental

PROBLEMA DE OBJETIVOS DOCUMENTOS CONSIDERADOS (A) / O QUE
(LRI EH L ESPECIFICOS EXTRAIR DO DOCUMENTO? (B)
PESQUISA
(a) Publicagdes institucionais relativas a normativos
internos, como resolugdes, portarias, manuais ou outros
. . . alusivos ao tema e, levantamento de dados referente aos
Diagnosticar praticas de . : L X
. contratos de servigos com regime de dedicacao exclusiva
governanga as quais envolvem ~ .
~ ~ de mao de obra no ambito da UFSJ.
as agoes de contratagdo de
O problema de servigos com regime de (b) Quais as normas institucionais que reverbera o tema

pesquisa desta dissertacao
busca responder a
seguinte questdo: Quais
sdo os desafios
enfrentados na
implementacdo da
governancga das
contratagdes publicas de
servigos com regime de
dedicagao exclusiva de
mao de obra na UFSJ?

Compreender os desafios da
implementacdo dos
mecanismos de governanga em
contratagdes publicas de
servigos com regime de
dedicacdo exclusiva de mao de
obra.

dedicagdo exclusiva de mao de
obra no ambito da UFSJ.

governanga em contratacdes; qual a data dos normativos,
o que dispdem, quais as principais diretrizes contidas
nestes documentos; niumero de contratos de terceirizagao
vigentes, nimero de colaboradores em cada contrato,
valor anual efetivamente pago em 2022 e o percentual
gasto em relacdo aos recursos de custeio da UFSJ.

Analisar os pontos criticos da
UFSJ a luz dos indicadores
apresentados nos Relatérios de
Governanga e Gestao de
Contratacdes - IGG do TCU.

(a) Relatorios de Governancga e Gestao de Contratagoes -
IGG do TCU, alusivas a UFSJ, dispostos nos
Levantamento de Governanga e Gestao Publicas do TCU,
dos periodos de 2017, 2018 e 2021, tendo como referéncia
o Indicador: iGovContrat - indice de Governanca e Gestio
de Contratagoes.

(b) Indices variaveis de cada periodo para analise dos
pontos de desvio.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE B - Protocolo de Entrevista

Baseado nos trés mecanismos de governanga: Lideranga, Estratégia e Controle juntamente com o conjunto de praticas de governancga

proposto pelo Referencial Basico do TCU aplicéveis a contratagao de servigos com dedicac@o exclusiva de mao de obra.

PROBLEMA DE OBJETIVOS
PESQUISA SLUHUNASEIB L ESPECIFICOS PERGUNTAS PARA O ROTEIRO DE ENTREVISTAS

A organizacdo estabeleceu uma estrutura interna de governanga
responsavel pelos contratos de terceirizagdo da instituicao?
A organizacdo possui mecanismos para desenvolver a capacidade dos
gestores da area de contratagdes, com definicdo documentada dos
perfis profissionais desejados?

O problema de pesquisa A organizagdo tem investido no desenvolvimento das competéncias

desta dissertacdo busca . . iy necessarias para desempenhar seus papéis de forma eficaz no

Compreender os Diagnosticar praticas

responder a seguinte
questdo: Quais sdo os
desafios enfrentados na
implementacao da
governanga das
contratagdes publicas de
servigos com regime de
dedicagao exclusiva de
mao de obra na UFSJ?

desafios da
implementacao dos
mecanismos de
governanga em
contratagdes publicas de
servigos com regime de
dedicagdo exclusiva de
mao de obra.

de governanga as quais
envolvem as agoes de
contratagdo de servigos
com regime de
dedicagdo exclusiva de
mao de obra no ambito
da UFSJ.

cumprimento da gestao e fiscalizacdo dos contratos de servigos com
dedicacao exclusiva de mao de obra? ( programas de treinamento,
mentoria, capacitacdo e outras oportunidades de aprendizado que
ajudem os lideres a aprimorar suas habilidades e conhecimentos,
contribuindo assim para o alcance dos objetivos da organizagao)

Quais as principais agoes estratégicas adotadas capazes de promover
uma boa governanga e gestao na execugao dos referidos contratos?
(normativos internos, guias de orientagdo, planejamento de agdes desde
o momento da selecdo dos fornecedores até a avaliacao de desempenho
dos contratados, padroniza¢do de documentos, etc)

A organizacdo executa processo de planejamento das contratagdes para
o periodo minimo de um ano?

A organizacao definiu processo de trabalho para gestdo de contratos?
(normas de fiscalizagdo, para a gestdo de contratos, defini¢do interna
de papéis e responsabilidades dos colaboradores que atuam nessa
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7. Considerando o mecanismo de controle, ha politica institucional de

9. Considerando as praticas que envolvem os mecanismos de controle, ha

etapa, procedimentos padronizados exemplo: plano de trabalho,
portaria de designacdo gestor/fiscais, designacdo de preposto, ordem de
servigo ou de fornecimento, termo de entrega, termo de recebimento
provisorio, termo de recebimento definitivo, solicitacdo de reparo em
servigo ou fornecimento, termo de rejeigdo, registro de ocorréncias,
historico de gestdo do contrato, comunicagdes a contratada, solicitagao
de sancdo e solicitagdo de repactuacao)

gestdo de riscos aplicada aos contratos de terceirizacdo aprovada pela
alta administra¢do? Quais?

8.  Osriscos considerados criticos para os contratos de terceiriza¢ao sao
geridos? H4 uma instancia que identifica, analisa e monitora estes
riscos?

aplicacdo de pesquisas de satisfagdo dos usuarios? Ha comunicado
transparente dos resultados dessas pesquisas e a utilizacdo destes
resultados para promover melhorias na prestagdo dos servigos?

10. Quais sdo os normativos internos com orientagdes sobre as praticas de
governanca aplicadas contratagdes de servigos terceirizados com
regime de dedicacdo exclusiva de mao de obra, considerando os
mecanismos estabelecidos pelo TCU de: Lideranga, estratégia e
Controle?

Analisar os pontos
criticos da UFSJ a luz
dos indicadores
apresentados nos
Relatorios de
Governanga e Gestao
de Contratagoes - IGG
do TCU.

- Nao se aplica.

Fonte: elaborado pela autora.
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APENDICE C - Relatério Técnico Conclusivo
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

RESUMO

A governanga has contratagdes publicas
representa um campo de estudo
fundamental para garantir a eficiéncia,
transparéncia e qualidade nos processos
de contratagdo no Gmbito governamental.
O regime de dedicagdo exclusiva de mdo de
obra, por sua vez, apresenta caracteristicas
especificas que demandam uma
abordagem particular em termos de
governanga. Segundo o Acérddo n°
2.622/2015-TCU-Plendrio, a governanca de
aquisicbes compreende essencialmente um
conjunto de mecanismos de lideranga,
estratégia e controle implementadas para
avaliar, orientar e supervisionar a gestdo das
aquisi¢gées. O objetivo & assegurar que essas
aquisigdes acrescentem valor ao negécio da
organizagcdo, mantendo riscos em niveis
aceitaveis.

Diante desse cendrio, o presente trabalho
buscou analisar e responder & seguinte
questdo: Quais sdo os desafios enfrentados
na implementacdo da governanga das

y ol 4

contratagées publicas de servigos com
regime de dedicagd@o exclusiva de mdo de
obra na UFSJ. Nesse contexto, o estudo
avaliou e diagnosticou quais as praticas
enumeradas pelo TCU estdo presentes na
rotina da instituicGo aplicadas  as
contratagées de servicos com regime de
dedicagdo exclusiva de mé&o de obra e quais
se revelaram ausentes, fradgeis ou
incipientes. Perante os resultados, a
proposta sugere a apresentagdo de um
relatério técnico conclusivo com um plano
de acgdes integradas para auxiliar na
implementagdo dos mecanismos de
governanga nas contratagdes de servigos
com regime de dedicagdo exclusiva de méo
de obra no dmbito da UFSJ, possibilitando o
posterior desenvolvimento de
estudos/processos de gestdo envolvam o
monitoramento e a avaliagdo da
implementagdo de  mecanismos de
governanga.

A governanga nas contratacdes publicas
representa um campo de estudo fundamental

para garantir a eficiéncia, transparéncia e
qualidade nos processos de contratagdo no
dmbito governamental.
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CONTEXTO

A pesquisa foi realizada conforme
realidade da Universidade Federal de Sd&o
Jodo del-Rei. A UFSJ foi instalada em 21 de
abril de 1987 como Fundagdo de Ensino
Superior de S@&o Jodo del-Rei (FUNREI). No
ano de 2002, foi transformada em
Universidade. Hoje, a UFSJ estd presente em
5 municipios. Seus cursos estdo distribuidos
em 6 unidades educacionais: Campus Alto
Paraopeba (CAP): localizado na divisa dos
municipios de Ouro Branco e Congonhas,
Campus Cento-Oeste "Dona Lindu" (CCO):
localizado em Divindpolis, Campus Dom
Bosco (CDB): localizado em Sé&o Jodo del-
Rei, Campus Santo Anténio (CSA): localizado
em Sd&o Jodo del-Rei, Campus Sete Lagoas
(CsL): localizado em Sete Lagoas, Campus
Tancredo Neves (CTAN): localizado em Séo
Jodio del-Reil1].

A estrutura propicia que a UFSJ oferte 50
cursos de graduagdo na modalidade
educagdo presencial e trés na modalidade
educacdo a distancia (ano-base 2022)1].
No dmbito da pds-graduagdo stricto sensu,
em 2001, foi criado o primeiro mestrado na
UFSJ, o que contribuiu para que a Funrei
passasse a ter o status de Universidade. Em
2019, a UFSJ conta com 30 programas de
pbés-graduacdo, ofertando 30 cursos de
mestrado e sete de doutorado PDI UFSJ (2019
- 2023).

Conforme o PDI da UFSJ (2019 - 2023),
dentre os objetivos estratégicos
institucionais desenvolvidos por meio do eixo
administrativo, estd o de otimizar as
contratagbées e fiscalizagdo de empresas
terceirizadas de mé&o de obra continua com
dedicagdo exclusiva de apoio
administrativo, por meio de agbes de:
alteragbes nos contratos visando a
prestacdo de servicos e otimizagdo de
recursos, capacitagées e elaboragdo de
protocolos para a fiscalizagdo de contratos
e criagcdo de instdncia administrativa
exclusiva para gestdo de contratos de
servicos terceirizados.

Além disso, a instituicGo dedica 46,61%
dos recursos de custeio aos servigos com
regime de dedicagdo exclusiva de mdo de
obra, referente ao elemento de despesa
339037 - lLocagdo de Mdao Obra, dados
fornecidos pelo Setor de Planejamento
Orcamentdrio da UFSJ - SEPLO referente ao
exercicio de 2022. O que ratifica a dimensd&o
da complexidade do problema e a
importdncia do presente estudo.

Nessa perspectiva, a elaboragdo do
relatério técnico conclusivo com sugestoées
para um possivel plano de agdes
integradas visando a implementagédo dos
mecanismos de governanga para dar
suporte a gestdo dos contratos de
terceirizagdo podera contribuir, assim,
para o cumprimento de parte de sua
missdo institucional administrativa da
UFSJ.

[1] https://ufsj.edu.br/dplag/a_ufsj.php
[1]https://ufsj.edu.br/portal2-
repositorio/File/tpc/UFSJ%20em%20numeros
%202022%20para%20publicar%20na%20pagi
na%20TPC.pdf




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO n

Governance

PUBLICO-ALVO

De forma geral, a instituicdo UFSJ em suas rotinas administrativas relativas &
governanga e gestdo de contratos é a principal interessada, em particular os gestores,
fiscais administrativos e fiscais técnicos de contratos, bem como os gestores
institucionais e chefias de unidades envolvidas com as praticas em questdo.

Considerando que, por meio da andlise e diagndstico dos pontos positivos e os
desafios para se implementar os mecanismos e prdticas de governanga em
contratagées de servigos com regime de dedicagdo exclusiva de mdo de obra, os
envolvidos terdo a oportunidade de estruturar uma politica de governanca de forma a
melhorar a efetividade nas agdes e obter maior eficiéncia nos resultados.
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DESCRIGCAO DA SITUAGCAO
PROBLEMA

A nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos, n°® 14.133, de 1° de abril de 202],
estabeleceu em seu paragrafo dnico do Art. 11 que alta administragdo do érgdo é
responsdvel pela governanga das contratagdes e deve implementar processos e
estruturas, inclusive de gestéo de riscos e controles internos para avaliar, direcionar e
monitorar os processos licitatérios e os respectivos contratos, alinhado ao
planejamento estratégico e das leis orgamentdrias, promovendo a eficiénciq,
efetividade e eficdcia em suas contratagodes.

Em complemento 4 Lei n°® 14.133/2021, a Portaria SEGES/ME n° 8.678, de 19 de julho de
2021, regulamentou e contribui com fundamentos, diretrizes, e metodologias praticas
sobre a governanga na contratagdes no dmbito da Administragdo Publica federal
direta, autérquica e fundacional e apresenta em seu inciso lll, Art.2°, a definicdo de
governanga das contratagdes publicas como:

[..] conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos
em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da gestéo
das contratagdes publicas, visando a agregar valor ao negdcio do
orgdo ou entidade, e contribuir para o alcance de seus objetivos, com
riscos aceitaveis.(Portaria SEGES n° 8.678, 2021, p.1)
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Nesse  contexto, considerando a
necessidade de atendimento das recentes
normas legais bem como no aspecto
gerencial, a Universidade Federal de Sd&o
Jodo del-Rei, como parte da administragdo
pUblica federal, & cobrada pela sociedade e
pelos 6rgdos de controle, com a finalidade
de contribuir para uma maior eficiénciaq,
efetividade e eficdcia nas contratagcdes
publicas visando sempre atendimento do
interesse publico, intrinsecamente ligada &
atividade fim que exerce.

Desta forma, analisando & luz de questdes
legais, normativas efou gerenciais, a
governanga das contratagdes publicas
possui uma importéncia significativa na
gestdo publica contempordnea. A
implementacdo eficaz de praticas de
governanga nesse ambito é fundamental
para garantir a transparéncia, eficiéncia e
qualidade dos processos de contratacdo, o
que, por sua vez, assegura o cumprimento
dos objetivos institucionais e a utilizagdo
adequada dos recursos publicos.

y 08 4

Diante disso, o presente trabalho teve
como objetivo geral compreender os
desafios da implementagédo dos
mecanismos de governanga em
contratagcdes publicas de servigos com
regime de dedicagdo exclusiva de méo de
obra na UFSJ e o objetivo especifico de
maior relevéancia, diagnosticar praticas de
governanca aplicadas a este tipo de
contrato e, a partir disso, propor um plano
de agdes integradas para auxiliar na
implementagdo dos mecanismos de
governancga nas contratagdes. Para atender
aos objetivos, desenvolveu-se uma pesquisa

qualitativa, em que os dados foram
coletados por meio de  pesquisa
documental, pesquisa bibliografica e

entrevistas. O quadro abaixo, demonstra de
forma resumida e tabulada uma andlise
quanto as praticas de governanga aplicada
aos contratos de servicos com dedicagdo
exclusiva de mdo de obra vigentes na UFSJ,
destacando os pontos positivos e os
desafios  identificados a  partir  da
investigagdo documental e por meio dos
relatos dos entrevistados.

Segue abaixo: Sintese da andlise das praticas de governanga aplicadas aos contratos de
servigcos com dedicagdo exclusiva de mdo de obra na UFSJ: pontos positivos x desafios

Fonte: elaborado pela autora 2024.
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Categori
.gorlas sub
analisadas q
o categorias
Mecanismos de A
praticas
governanca
Estabelecer
o modelo de
governanga
. Promover a
L!derar!gg integridade
(Cujas praticas
envolvem
integridade,
competéncia,
responsabilidad
e e motivacgao)
Promover a

capacidade
da lideranga

Pontos positivos identificados

Criogdo da unidade ASGOV -
Assessoriac em Governanga e Gestdo
em dezembro de 2022 - instituida
como sendo a instdncia responsavel
por fornecer os subsidios necessdrios
as decisdes estratégicas da instituigdo
com atribuicdo de cooperar no
planejamento das contratagcées de
servigos terceirizados, buscando a
padronizagdo dos termos institucionais.
Regulamentar a gestéo e fiscalizagdo
dos contratos terceirizados, orientando
e coordenando os fiscais de contratos.

Documentos e normativos:

Resolugdo n° 10, de 19 de maio de

2021/UFSJ, que dispée sobre a
padronizagdo dos  procedimentos
internos de fiscalizagdo, inclusive

aplicagdo de  penalidades, dos
contratos de prestagcdo de servicos de
natureza continua com dedicagdo
exclusiva de mdo de obra no dmbito
da UFSJ e instituiu Manual de
Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizagdo de Contratos de 2019,
define as atribuicbes e deveres dos
gestores e fiscais dos contratos.

Com a implementagédo da ASGOV, a
instituigéio melhorou a oferta de cursos
e capacitagdes, identifica melhor as
deficiéncias e demandas em termos de
capacitagéo e propde o curso mais
adequado.

Interacdo entre gestores e fiscais sdo
relevantes no auxilio muatuo, pela troca
de experiéncias.
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Desafios identificados

Ndo foram identificados
documentos e normativos
relativos & esta prética.
ASGOV - incipiente ainda
ndo atende ao que foi
proposto, conta com
apenas um Servidor.

Falta de pessoal dificulta a
unidade ASGOV de atender
as demandas dos gestores,
da fiscalizagéo
administrativa e técnicq,
bem como ds questées de
governanga nos contratos.

Falta de pessoal, poucos
servidores executando
multiplas fungdes.

Ndo foram identificados
documentos e normativos
relativos & esta prética.

Ndo h& um normativo
institucionalizado que traca
o perfil desejado para
desempenhar as fungdes de
fiscal e gestor de contratos
e a falta desse perfil
adequado pode impactar
no desempenho das
funcées.

Dificuldade na retengéo

desses profissionais na area
de contratagdes.
Poucos
executando
funcées.

servidores
multiplas
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Categorias

analisadas Sub categorias
Mecanismos de praticas

governanca

Estratégia
(compreende a
definicéo de
diretrizes, objetivos,
planos e acoes,
para o alcance dos
resultados
pretendidos)

Estabelecer a
estratégia

Pontos positivos identificados

Documentos e normativos: Portario normativa n° 044, de 26 de
outubro de 2022, define os servigos que se enquadram Como Servicos
de natureza continua no dmbito da UFSJ.

Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos,
dispde de conceitos para a fiscalizagdo, normas para nomeagdo dos
gestores e fiscais, atribuicbes de cada um, diretrizes para
repactuagdo, prorrogacdo, alteragdo contratual, orientagdes para
aplicagdo de sancdes administrativas, pesquisa de satisfagcdo bem
como formulérios e modelos padr@o para os processos que envolvem
a gestdo de contratos terceirizados.

A implementagdo da ASGOV, que tem conseguido centralizar as
principais agées estratégicas relativas a contratos.

A instituicdo do Manual de Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de
Contratos em 2019, contempla diretrizes e orientagdes para a rotina de
fiscalizagdo, quanto documentos e procedimentos padronizados
como: modelos de documentos operacionais padrdo para realizagdo
de repactuacdo, prorrogagdo, alteragdo contratual, aplicagdo de
sangdo administrativa, modelos de planilhas, termos de recebimento
provisério e definitivo, relatérios, modelo de pesquisa de satisfacdo,
entre outros.

Padronizagd@o de processos e documentos, visando a uniformidade na
gestdo de contratos em diferentes campi.

Criagdo de normativos internos, como portarias normativas, que é
destacada como uma medida estratégica para lidar com questées
especificas, como a aplicagdo de glosas durante a execugdo dos
contratos.

Padronizagdo de documentos devido a realidade multicampi da
universidade.

A instituicGdo adota praticas de planejomento das contratagées
sistematicamente, pelo periodo minimo de 01 (um) ano.

Processos de trabalho dispostos pela legislagdo vigente e outros
instituidos pela organizagédo.

Desdfios identificados

Foi mencionado que a falta de tempo pode ser um desafio para a
execugdo adequada das responsabilidades, visto que, muitas das
vezes, 0 mesmo servidor executa acgdes de fiscalizagdo e chefia de
setores.

Falta de servidores.
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Categorias

analisadas Sub categorias
Mecanismos de praticas

governanga

Promover a gestdo
estratégica

Monitorar o
alcance dos
resultados
organizacionais

Estratégia
(compreende a
defini¢cdo de
diretrizes, objetivos,
planos e agées, para
o alcance dos
resultados
pretendidos)

Monitorar o
desempenho das
fungées de gestdo

Pontos positivos
identificados

Desafios identificados

N&o foram identificados documentos e
normativos relativos & esta prética.

Ndo foram identificados documentos e
normativos relativos & esta pratica.

Falta de rotina de  histérico e
monitoramento dos resultados e do
desempenho das fungdes de gestdo dos
contratos, o que pode inferir uma
fragilidade, principalmente, para as
futuras contratagcées, demonstrando a
necessidade de ado¢do de mecanismos
que adotem de forma sistemdtica este
tipo de pratica.

Ndo foram identificados documentos e
normativos relativos & esta prética.

Falta de rotina de  histérico e
monitoramento dos resultados e do

desempenho das fungdes de gestdo dos
contratos, o que pode inferir uma
fragilidade, principalmente, para as
futuras contratagées, demonstrando a
necessidade de adog¢do de mecanismos
que adotem de forma sistemdtica este
tipo de pratica.
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Categorias
.g Sub
analisadas .
. categorias
Mecanismos de =
praticas
governancga
Controle
Promover a
(compreende .
gestdo
processos -
estratégica
estruturados
Promover a

para mitigar os
possiveis riscos)

transparéncia

Pontos positivos identificados

Documentos e normativos:

Manual de Procedimentos de
Gestdo e Fiscalizacdo  de
Contratos - adogdo do mapa de
risco durante a execugdo
contratual: atribui aos gestores de
contratos a fun¢g@o de Coordenar
a atualizagdo do Mapa de Riscos
durante a gestdo do contrato;
atribui  a fungdo aos fiscais
administrativos de também
participar da atualizagdo do
mapa de risco. No mapa de riscos,
s@o expostos: possiveis riscos
atrelados a execucgdo do contrato,
as agdes preventivas e agdes de
contingéncia, indicando o
responsdvel pela atuacdo. Além
disso, estabeleceu-se uma tabela
de controle de riscos para
pagamentos a qual a equipe de
fiscalizagdo deve se atentar aos
riscos e as agdes para mitigd-los
no que se refere ao pagamento &
contratada pela prestagdo de
servicos, além de alinhar &
legalidade correspondente a ser
atendida.

Portarioc Normativa UFSJ, N° 066,
de 11 de setembro de 2023: define
as condigdes para aplicacdo de
glosas nas contratagdes de
servicos de natureza continua
com dedicag¢do exclusiva de mdo
de obra. A glosa é instrumento
associado ao exercicio da funcéo
de controle que se coloca &
disposicdo da Administracdo nas
hipbteses em que se constatar
irregularidade  por parte da
contratada, a fim de ser
ressarcida dos prejuizos que |he
foram causados.

y 12 4

Desdfios identificados

e N&o hd uma politica de gestéo
de riscos institucionalizada
aplicada aos contratos.

e A percepc@o da maioria dos
entrevistados €& que o
acompanhamento do mapa
de riscos na etapa da
execugdo contratual € limitado
e, na pratica ndo & utilizado
para gerir riscos, mas sim,
para cumprir uma obriga¢do
na instrugdo processual.

e O acumulo de fungées, como
ser fiscal/gestor de contrato e
ainda exercer funcbes de
chefia, limitam a atuagéo
desses profissionais de
maneira efetiva e contam
muito com a vivéncia e
experiéncia de cada um.

e Sugestdo de que todos os
fiscais e gestores deveriam
atuar somente nessas fungdes
de gestdo e fiscalizagdo e se

concentrarem numa Unica
unidade, a ASGOV.
e Ndo ha uma inst@ncia

centralizada para gerir riscos,
a responsabilidade recai sobre
os fiscais e gestores
individuais do contrato.

e As restricbes com a falta de
pessoal, compromete a
andlise detalhada dos
contratos que muitas vezes &
negligenciada, mesmo com a
obrigatoriedade  legal  da
elaboragdo e atualizagdo do
mapa de riscos.

identificados
normativos

e Ndo foram
documentos e

relativos a esta prdtica.
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Categorias
analisadas Sub categorias
Mecanismos de praticas
governanga
Garantir a
accountability
(controle,
responsabilidad
e, transparéncia
e fiscalizagéo)
Controle
(compreende
processos

estruturados para
mitigar os possiveis
riscos)

Avaliar a
satisfacdo das
partes
interessadas

Pontos positivos identificados

Documentos e normativos:

e Portaria Normativa n° 069, de 26 de
setembro de 2023, disciplina as
condi¢cées de aceitacdo da fianca
bancdria e de seguro garantia, nos
casos de contratos de servicos
continuados com dedicacdo
exclusiva de mdo de obra. Estas
diretrizes garantem o controle e
responsabilizagcdo por possiveis
falhas na execugdo contratual por
parte do contratado.

e Manual de Procedimentos de
Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos:
adogdo de procedimentos
operacionais padrdo para controle
dos fiscais, com orientagbes e

formuldrios  padronizados  para
realizagéo de repactuacgdo,
prorrogagdo, alteragdo contratual e
aplicagdo de sangdo

administrativa. Atribuicdo e deveres
para os gestores e fiscais de
contratos e demais envolvidos,
quanto aos procedimentos de
gestdo e fiscalizagdo da prestagdo
dos servigos.

Documentos e normativos:

e Manual de Procedimentos de
Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos,
traz em anexo, modelos de
avaliagdo para os usudrios dos
diversos tipos de servigos
terceirizados como limpeza,
manutengdo, portaria, vigiléncia,
apoio administrativo e motorista, o
que visa avaliar e aprimorar a
qualidade dos servigos oferecidos &
comunidade académica da UFSJ.
Portanto, esse quesito estd
regulamentado como uma norma
a ser seguida.

e Os resultados das pesquisas
realizadas sd&o utilizados junto &
empresa contratada para
promover melhorias na prestagéo
dos servicos.

y 13 4

Desdfios identificados

Desdfio: ndo  foram
constatadas agdes de
responsabilizagdo
(accountability) e
transparéncia nestas
acoes estabelecidas
para a equipe de
fiscalizag@o e gestdo dos
contratos.

Por néo ter uma politica
de gestdo de riscos
institucionalizada, essa
lacuna é identificada
como uma fragilidade,
ficando muito na
responsabilidade do
gestor dos contratos.

N&o foi identificado a
obrigagéo de dar
transparéncia aos
resultados obtidos pelas
pesquisas.

Nem todos os fiscais

realizam a pesquisa de
satisfagcdo dos usudrios,
justificada  pela alta
demanda de trabalho e
a falta de pessoal.

Baixo retorno dos
usudrios com relagdo as
pesquisas realizadas.
Resultado é direcionado
para a empresa
contratada e ndo hdé
uma comunicagdo
para a

transparente
comunidade
universitdria.



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO "

OBJETIVOS DA PROPOSTA

Considerando as andlises e diagndsticos identificados e apresentados como resultados
desta pesquisa, o objetivo fundamental deste relatério &€ expor os pontos positivos e
negativos e criar possiveis alternativas na forma de um plano de agdes integradas para
auxiliar na implementagdo dos mecanismos de governanca relacionados as praticas que
envolvem as contratagdes de servigos com regime de dedicagdo exclusiva de méo de obra
na UFSJ.

Plano de acoes
integradas para auxiliar
na implementacéo de
mecanismos de

governanca.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

Segundo o TCU (2020), enquanto a
governanca é a fungdo direcionadora, a
gestdo é a fungd@o realizadora. Nesse
contexto, ainda que de forma simplificadag,
pode-se inferir que a governanga & que da

suporte a gestdo e sdo atreladas pela
finalidade comum, conforme descrito:

..engquanto governanga é
responsdvel por estabelecer a
direcdo a ser tomada, com
fundomento em evidéncias e
levando em conta os interesses
do(s) proprietario(s) e partes
interessadas, a gestdo é a fungdo
responsdavel por planejar a forma
mais adequada de implementar as
diretrizes estabelecidas, executar os
planos e fazer o controle de
inc)jicodores e de riscos.(TCU, 2020, p.
16

Nesse sentido, Fenili (2018) também
aborda o mesmo conceito, afirmando que a
governanga em aquisicdes publicas adota a
fungdo direcionadora, enquanto a gestdo, a
fungcdo realizadora. A governanga das
aquisicées almeja avaliar, monitorar e
direcionar, por meio de mecanismos de
lideranga, estratégia e controle.

Nesse cendrio, a UFSJ, como
6rgdo publico, portanto vinculada
aos preceitos de direito publico e &
governanga publica, deve manter,
aléem do cumprimento  da
legislag@o vigente, a observancia
dos aspectos gerenciais relativos &
gestdo das contratagdes de
servigos com dedicagdo exclusiva
de mdo de obra. Contratos estes,
que absorvem 46,61% dos recursos
de custeio disponiveis para a
instituicdo, ampliando o]
necessidade latente da aplicagdo
de boas praticas de governancga
visando o cumprimento dos
objetivos institucionais, legais e a
utilizagdo adequada dos recursos
publicos.
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Constatou-se, ao realizar a andlise das
praticas de governanga em contratagoes
vigentes na instituicdo, & luz dos
mecanismos de lideranga, estratégia e
controle definidos para a pesquisa, que ha
praticas positivas presentes, bem como ha
diagnéstico de condutas que se revelaram
ausentes, frdgeis ou incipientes.

Categoria Lideranca

Sobre a categoria relativa aos
mecanismos de lideranga, a andlise
abarcou trés perspectivas: o

estabelecimento de modelo de
governanga; acdées de promogdo da
integridade; e a promogéo da capacidade
da lideranga. Entre os aspectos positivos
constatados, o primeiro foi a instituicdo do
Manual de Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizagdo de Contratos em 2019,
considerado como um instrumento no
qual h& algumas diretrizes quanto a
promogdo da integridade, com definigdo
das atribuicbées dos gestores e ficais dos
contratos, o que estabelece obrigacdes e
deveres que respaldam o exercicio das
fungdes e traz lisura aos procedimentos. O
segundo ponto positivo foi a
implementacdo da ASGOV em dezembro
de 2022, instituida como sendo a insténcia
responsdvel por fornecer os subsidios
necessdrios as decisbdes estratégicas da
instituicdo com atribuicdo de cooperar no
planejomento das contratagbées de
servigos  terceirizados, buscando a
padronizagcdo dos termos institucionais,
regulamentar a gestdo e fiscalizagdo dos
contratos terceirizados, orientando e
coordenando os fiscais de contratos.
Também com a implementacdo da
ASGOV, a instituicdo melhorou a oferta de
cursos e capacitagées, que identifica
melhor as deficiéncias e demandas em
termos de capacitagdo e propde o0 curso
mais adequado.

Ainda sobre os resultados da andlise dos
mecanismos de lideranga, tem-se varias
inferéncias quanto aos desafios
identificados:

y 164

* Ndo foram identificados documentos
e normativos relativos a um modelo
de governanga em contratagdes a ser
seguido pelos servidores envolvidos, o
que resulta em agdes desconectadas
e que podem comprometer o
resultado dos trabalhos;

* Assessoria em Governanga e Gestdo -
ASGOV: incipiente ainda, ndo atende
ao que foi proposto, conta com
apenas um Servidor.

* Falta de pessoal dificulta a unidade
ASGOV de atender as demandas dos
gestores, da fiscalizagdo
administrativa e técnica, bem como
ds questbes de governanga nos
contratos.

* Ndo ha um normativo
institucionalizado que traca o perfil
necessd@rio para desempenhar as
fungbdes de fiscal e gestor de contratos
e a falta desse perfil adequado pode
impactar no desempenho das
fungdes.

* Dificuldade na retengdo desses
profissionais na area de contratagoées.

* Poucos servidores executando
multiplas fungodes.

Categoria Estratégia

Quanto & andlise das praticas relativas
ao mecanismo de estratégia, referente as
sub categorias de: estabelecimento de
acoes estratégicas; promogdo da gestdo
estratégica; monitoramento do alcance
dos resultados organizacionais; e
monitoramento do desempenho das
fungdes de gestdo. A pesquisa identificou
que a ASGOV e o Manual de
Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo
de Contratos, integram boa parte das
acdes praticas dispostas para  o0s
processos e procedimentos necessdrios
para uma boa governanga em termos
das praticas de estratégia nas
contratagdes na instituicdo. O Manual
dispde de conceitos para a fiscalizagdo,
normas para nomeagdo dos gestores e
fiscais, atribuicbes de cada um, diretrizes
para repactuacgdo, prorrogagdo,
alteracdo contratual, orientagdes para
aplicacdo de sancdes administrativas,
pesquisa de satisfagcdo bem como bem
como formuldrios
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e modelos padrdo para os processos que
envolvem a gestGo de  contratos
terceirizados.

A ASGOV por sua vez, tem conseguido
centralizar as principais agdes estratégicas
relativas aos contratos, com a criagdo de
documentos  padronizados além  dos
disponiveis no Manual bem como assessoria
aos gestores e fiscais. Contudo, ha
fragilidades diagnosticadas que devem ser
destacadas como:

e Com a falta de servidores efetivos para o
desempenho das fungées de gestéo de
contratos, hd casos de o mesmo servidor
que executa agbes de fiscalizagcdo
também ter atribuicbes de chefia de
setor, com sobrecarga de fungdes.

e NGo foram identificados normativos
internos relativos & promog¢do da gestdo
estratégica; monitoramento do alcance
dos resultados  organizacionais; e
monitoramento do desempenho das
funcdes de gestdo, o que pode dificultar a
otimizagdo dos processos de gestdo de
contratos;

e A falta de rotina de histoérico e
monitoramento dos resultados e do
desempenho das fungdes de gestdo dos
contratos, o que pode inferir uma
fragilidade, principalmente, para as
futuras contratagées, demonstrando a
necessidade de ado¢cdo de mecanismos
que adotem de forma sistemdatica este
tipo de pratica.

Categoria Controle

J& com relagdo das agdes alusivas ao
mecanismos de controle, dentre as praticas
destacadas pelo TCU estabelecidas para
esta andlise, tem-se: agdes de gerir riscos,
promover a transparéncia, garantir a
accountability (prestagéio de contas e
responsabilizacéo) e avaliar a satisfagéo
das partes interessadas. O Manual de
Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de
Contratos abrange as atribuicbes dos
gestores de contratos impondo-lhes a
fungdo de coordenar a atualizagdo do Mapa
de Riscos durante a gestdo do contrato e
ainda atribui  a fungcdo aos fiscais
administrativos de também participar da
atualizagdo do mapa de riscos.

O referido Manual também estabeleceu
uma tabela de controle de riscos para
pagamentos a qual a equipe de
fiscalizagcdo deve se atentar aos riscos
e as acgdes descritas para mitigd-los no
que se refere ao pagamento d
contratada pela prestacdo de servigos,
aléem de alinhar & legalidade
correspondente a ser atendida.

O Manual ainda estabelece
procedimentos operacionais padrdo
para controle dos fiscais, com
orientagdes e formuldrios padronizados
para realizacdo de repactuacdo,
prorrogacdo, alteragdo contratual e
aplicagdo de sangdo administrativa e
ainda define as atribuicbes e deveres
para os gestores e fiscais de contratos
e demais envolvidos quanto aqos
procedimentos de gestdo e fiscalizagdo
dos contratos. Além disso, traz em
anexo modelos de avaliagdo para os
usudrios dos diversos tipos de servigos
terceirizados como limpeza,
manuteng¢do, portaria, vigildncia, apoio
administrativo e motorista, o que visa
avaliar e aprimorar a qualidade dos
servigcos oferecidos @ comunidade
académica da UFSJ. Portanto, esse
quesito estd regulamentado como uma
norma a ser seguida.

Em complemento a estas diretrizes,
tem instituida a Portaria Normativa
UFSJ, N° 066, de 11 de setembro de 2023
que define as condicbes para
aplicagdo de glosas nas contratagdes
de servigos de natureza continua com
dedicacdo exclusiva de mdo de obra.
Outra norma relativa ao mecanismo de
controle é a Portaria Normativa n° 069,
de 26 de setembro de 2023, que
disciplina as condicbes de aceitagdo
da fiangca bancdria e de seguro
garantia, nos casos de contratos de
servigos continuados com dedicacdo
exclusiva de md&o de obra. Estas
diretrizes garantem o controle e
responsabiliza¢gdo por possiveis falhas
na execugdo contratual por parte do
contratado.
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No entanto, mesmo com alguns normativos instituidos, foram identificados pontos de
vulnerabilidade que precisam ser tratados:

e Ndo hd uma politica de gestdo de riscos institucionalizada aplicada aos contratos,
portanto, sGo ausentes as agdes coordenadas para mitigagdo dos riscos;

e A percepg¢do da maioria dos entrevistados € que o acompanhamento do mapa de riscos
na etapa da execugdo contratual é limitado e, na pratica ndo € utilizado para gerir riscos,
mas sim, para cumprir uma obrigagdo na instru¢do processual;

e O acumulo de fungées, como ser fiscal/gestor de contrato e ainda exercer fungdes de
chefiq, limitam a atuagdo desses profissionais de maneira efetiva e contam muito com a
vivéncia e experiéncia de cada um;

e Sugestdo de que todos os fiscais e gestores deveriam atuar somente nessas fungdes de
gestdo e fiscalizagdo e se concentrarem numa Unica unidade, a ASGOV;

e Ndo hd uma insténcia centralizada para gerir riscos, a responsabilidade recai sobre os
fiscais e gestores individuais do contrato.

e As restricdes com a falta de pessoal, compromete a andlise detalhada dos contratos que
muitas vezes €& negligenciada, mesmo com a obrigatoriedade legal da elaboracéo e
atualizagcdo do mapa de riscos.

e Por ndo ter uma politica de gestdo de riscos institucionalizada, as agées de controle,
responsabilidade, transparéncia e fiscalizagdo sdo identificadas como uma fragilidade,
ficando muito na responsabilidade do gestor do contrato;

e Ndo foi identificado a obrigacdo de dar transparéncia aos resultados obtidos pelas
pesquisas de satisfacdo;

e Nem todos os fiscais realizam a pesquisa de satisfagcdio dos usudrios, justificada pela alta
demanda de trabalho e a falta de pessoal;

e Baixo retorno dos usudrios com relacdo das pesquisas realizadas, o que pode
comprometer o resultado;

e Os resultados das pesquisas de satisfagdo sdo direcionados para a empresa contratada
e ndo hd uma comunicagdo transparente para a comunidade universitaria.
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O plano de ag¢do tem

por objetivo definir os
desdobramentos da
estratégia em acodes
com monitoramento.

A ferramenta 5W2H
consiste em uma lista
de Vverificagcdo das
agoes o] serem
implementadas,
organizada de maneira
pratica

PROPOSTA DE INTERVENCAO

A partir dos resultados da pesquisq, propde-
se apresentar possiveis agdes utilizando a
metodologia 5W2H, centrado nos aspectos
criticos identificados. Esses aspectos serdo
classificados nas trés categorias referente
aos mecanismos de governanga
pesquisados: lideranga, estratégia e controle,
relacionados das contratagcdes de servigos
com dedicagdo exclusiva de mdo de obra no
ambito da UFSJ.

O plano de ac¢éo tem por objetivo definir os
desdobramentos da estratégia em agdes
com monitoramento. Por meio desse plano,
deve-se organizar as tarefas a serem
realizadas, desenvolver uma abordagem
metodoldgica, criar um cronograma e
designar os responsdveis por conduzir cada
fase do processo (SEBRAE, 2022).

Para construir o plano de agdo, serd
utilizada a ferramenta 5W2H que, segundo o
SEBRAE (2022), consiste em uma lista de
verificacdo das acdes a serem
implementadas, organizada de maneira
pratica, simples, eficaz e clara, destacando
quem serd o responsdvel por cada uma
delas e o prazo para atendimento. E uma
espécie de checklist das agdes que
precisam ser desenvolvidas dentro da
organizacdo. A esséncia dessa metodologia
reside em definir de forma sucinta um
objetivo e detalhar as acgdes, os custos e os
responsdveis envolvidos para alcangd-lo. A
sigla tem origem do inglés e suas letras
iniciais vém das perguntas que devem ser
feitas ao tragar o plano.
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Ferramenta 5W2H

Porque (why)

SW2H

parametros do

Quando (when) plano de agao Quem (who)
Prazo para a agio responsdvel
w7 pealizads pela acio

Quanto
(how much)

Fonte: Pires, 2019.

Para o plano de agdes integradas, considerou-se os resultados obtidos por meio da
andlise das prdaticas de governanga em contratagées vigentes na instituicdo, a luz dos
mecanismos de lideranga, estratégia e controle definidos para a pesquisa, que, em
resumo, pode-se concluir que ha praticas positivas presentes, bem como hd diagndstico
de condutas que se revelaram ausentes, frgeis ou incipientes.

Mecanismos de Lideranga

No que diz respeito as prdticas relacionadas aos mecanismos de lideranca, a auséncia
de regulamentacéo quanto a uma politica de governanga aplicada aos contratos de
servicos com dedicagdo exclusiva de méo de obra na UFSJ pode resultar em agdes
desconexas que comprometem o resultado dos trabalhos. Embora o Manual de
Procedimentos de Gestdo e Fiscalizagdo de Contratos seja considerado um instrumento
que oferece algumas diretrizes para promover a integridade, definindo as atribuicdes dos
gestores e fiscais dos contratos, obrigagdes e deveres que garantem a transparéncia dos
procedimentos, possui lacunas e necessita de atualizagdo e inclusdo de itens referentes
d governanga, como falta de rotina de histérico e monitoramento dos resultados e do
desempenho das fungdes de gestdo dos contratos e quanto ds obrigacdes sobre as
pesquisas de satisfagdo e transparéncia dos resultados. Outro ponto a ser destacado é a
implementacdo da unidade ASGOV - Assessoria em Governanga e Gestdo. No entanto,
percebe-se que a unidade ainda estd em estdgio inicial e ndo atende totalmente ao que
foi proposto, pois conta apenas com um servidor. Portanto, &€ necessario reformular essa
estrutura para tornd-la mais robusta, visando desenvolver mais normativos, oferecer
capacitagdo especifica, elaborar perfis desejados para gestores e fiscais, além de
fornecer apoio adequado. A escassez de pessoal foi um ponto amplamente destacado
nas entrevistas, sendo considerado um dos grandes desafios enfrentados pela instituicdo
no momento. Este diagndstico revela que poucos servidores estdo sobrecarregados com
multiplas fungées, o que compromete o desempenho geral. Um estudo técnico para
avaliar a alocagdo de pessoal e realocar servidores se faz necessdario para tentar mitigar
esses problemas. A contratacdo de pessoal a nivel de apoio administrativo também
pode ser uma solucdo a ser proposta, porém, hd de se avaliar o atual cendrio
orgamentario a qual a universidade estd inserida se seria vidvel ou ndo.
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Mecanismos de Estratégia

No que diz respeito as prdaticas relacionadas
aos mecanismos de estratégia identificados,
observou-se um resultado positivo na
criagcdo da unidade ASGOV e na elaboracdo
do Manual de Procedimentos de Gestdo e
Fiscalizagdo de Contratos, que abrangem
grande parte das agbes  prdticas
necessdrias para uma governanga eficaz no
contexto das contratagdes na instituicdo. No
entanto, foram identificadas algumas
fragilidades que merecem destaque, como
a falta de rotina de histérico e
monitoramento dos resultados e do
desempenho das fungdes de gestdéo dos
contratos, o que pode inferir uma
fragilidade, principalmente, para as
futuras contratagcdes, demonstrando a
necessidade de adogdéo de mecanismos
que adotem de forma sistematica este tipo
de pratica. Propde-se, portanto, a
elaboracdo de uma cartilha que englobe
acgodes estratégicas, incluindo a formulagéo
de diretrizes, metas, planos e atividades,
juntamente com critérios para priorizagdo e
alinhamento entre a organizagdo e as
partes interessadas. Tal iniciativa é crucial
no cendrio atual, visto que os servidores
demandam e necessitom de um guia que
os oriente e auxilie em suas atividades
didrias, garantindo-lhes maior seguranca e
confiabilidade.

y 2 4

Mecanismos de Controle

Quanto as préticas relacionadas aos
mecanismos de controle identificados como
ausentes, constata-se que a UFSJ ndo
possui uma politica institucionalizada de
Gestdo de Riscos aplicada aos Contratos
com dedicagédo exclusiva de méo de obra, o
que representa um dos desafios a serem
superados. Além disso, identificou-se a
auséncia de uma instancia especifica para
identificar, analisar e monitorar os riscos
criticos nos contratos de terceirizagédo.
Cada contrato & gerenciado pelo
responsdvel designado, o que torna o
processo mais orientado para o
cumprimento legal do que para uma
abordagem analitica. Mais uma vez, a falta
de servidores e de estrutura adequada
resulta em sobrecarga de fungdes e
prejudica a identificagdo e o tratamento
eficaz dos riscos, causando inseguranca
entre os envolvidos. Além disso, as praticas
relacionadas as pesquisas de satisfagdo
dos wusudrios e a transparéncia dos
resultados ainda ndo estdo completamente
implementadas, necessitando de
normatizagdo e conscientizagdo mais

efetiva dos envolvidos.



o
=
wn
]
—
O
Z
O
O
O
Q
Z
O
Lil
-
o
o
O
-
<
—
Ll
o

s03sNo "SOI0PIAIBS $81S8p 0Y|DgD.}
wes op opdozuopa sp spbyundwod

'SO}DJIUOD Bp |PISY & 103sab ap

s01sno sepduny sp pipd sopplessep siyied
wies SO 2I0O0S OjUBWDY[DIBP  WO0D
DAIIPWION BLDLOd 8p opdpniogqp|3

‘PURIUBWIDDIO

‘OUR
UBLIDSI0 apopIIgIA op aslpup
° wiod  oARpJAISIUIWPD  olodb  ep
Al :
SEREER |oAlu b [possad ep opdDIPIU0D T
op 8slpuUD )
AOSSY 8pppIun
owin ep
o piod salopinles 8p 0RIDI0|DSI
apuadeq .
o |possed ep OjUBWDIUDAST ‘|
‘SOPIAJOAUS SO & SPAUDIBPI| SO
211U PPIINOSIP ‘DICO Bp OPW 8p
$01SND DAISN|oX8 0RSDJIPBP WOD sOdINIeS
wies op sOjuUod  sob  bppaldo
pdupuienob ep popod own
ap opdoiuswininBal & opdpiogo|3
¢401sNd
oA :0119) DI8S OWO0D
oupbnd Bk
éMOH
éyosnwi
MOH

pdoie
d90dd pllswilid rsin
ojpIpaW|
AODOSV Pp 0o
dpininiiseal rs4dn
NOOSY @ dO0¥d I
op
dpininiiseal
d90dd op odole rsin
DJlewWld
ojpIpawl|
SO}DJJU0D
op sIDosl
$8101880 ‘NO9SY
op solgquusw ojpIpawl| rs4n
J0d oy3sodwoo
19 - oyjogoiL
ap odnio
¢olls)
[exi]} éous) plas Dios
pias wanb lod opupnd G
el cUd
éOUM eusym c9I0UM

'saoduny spidiinw

opupinosxa S8I0pPINIBS SO2N0d

'$909D)0.1JU0D Bp DaIY DU s|puolssiyold
sessep opduslel DU 8ppLPNAYIA

'saoduny
spp  oyuadwsesep ou Jojooduil
apod oppnbapp |yiad assep LI} D &
S03DJ1U0D 8p 10158l 8 [Posly ap seoduny
so Jpyuadwessp bind oLPSS8O8U
ped o pdpiy enb opozipuoloNIRSUL
OAlIDWLIOU wn oy ODN

'S01DJIU0D
sou pdupuienob op sagisenb sp
OWO0D Wag ‘DoIuUd8]l © DAIIDASIUILIPD
opdpz||posl op ‘'se101s00
SOP SbpuDWBpP SO IBpuUsID 8P AOOSY
spopIuN b PINOYIP |Possed ep DIOA

"JopIAJeS win souadp
woo puod ‘oysodoid |0y enb oo
apusip opu ‘Dpuip susidioul AOOSY
- 0P1S99 & PHUPUIBAOD WS PIOSSOSSY

"SoY|pgpJ} SOp OppINsal
o Jeypwoidwoo wepod enb o
SDPDIOBUODSEP $80dD We pinsal anb
0 ‘SopIAjoAUS salopiAles sojed opinBes
18S b $9050P1DIIU0D Ws PdULbUIBACL Bp
O]opPOoW WN D SOAID|I SOAIDWIOU &
SOJUBUIND0P SOPDONIIUSP! WIDIO) ODN

2oue} pias anb Jod
éhum

‘opdinyisul bjad
apopljigosuocdsal @
ojuswiouayed  ep
DIN}ND D JD|NWINST

'SO}PJIUOD
ap |0Osly )
101590 op seoduny
so pipd sopblesep
siylad so Ipyjplag

‘NODOSY
D Joy[aW JpiniNise
D pWIoy ep [possad
ap opdoziunbiosy

"DICO Bp
oDW 8p DAISN|OXd

opdpoIpep
woo sodinles
ap SOIPJIUOD
sop pppoIdo

pdupulanob
ap ponjod

pwn op opdopy

¢ol1d) pias anb o
EIPYM

p3upJiopi]

pLobaipd




‘ponpId ep odi} 9158 PORDWISISIS

0101508 pwiioy 8p waelopb snb sowsiuposw 'SO}PIIUOD
ap opdopb ap opppIssad8U sop opdnosxe

sob 0pA3INQUID DIS8 IDIUSDSBIOD , :
D OpubJISUOWBP ‘s80dDIDIIUOD SDININY ou S8JUDAB|BI

8 sopnuo) ep  0pdozIPosl4

$01SNO Was T sy AOOSY ojpIpawl| rs4n so pind ‘eyuswindiouud ‘epopiiBboiy SO} SO  WO0D
: pwn Jugjul epod enb o ‘so1pijuoo sop sojuswpiuodo ep
op |pnubyy  op  opdpzIPNIO
opiseb ep segdun) spp oyusdwesep DUNOJ 8p OjopoWl
op opppissedsu b Ipjencidy
Op © SopD)NSal SOP OJUBLIDIONUOW IDLIO © IDZIIDWION
S O02UOISlYy 8P Dupol 8P DIB) VY
'spppssalajul seypd o 'SO}PJ3U0D Bp 0PIsSab ap sossaooid
opdpziupblo D 8i3Us OJUBWIDYUID sop opdoziwno o Joynoiip apod enb
o opdpzuoud piod  sougio AOOSY o ‘opiseb ap seoduny spbp oyusdwesep ‘s@J0poIIPUI U_m@uu._umm
woo  ajuswniunl  ‘sepbpIARD op op Oop OjuBsWIDIONUOW © ‘sibuoiopziupbio IDLIO © SDLIPSSa08U
S01SND W8S ) . NOOSV rsin
o soupd ‘splew  ‘seziuialip dpininiisesl soppynsal sop 20UD2|D spoibeipiise
op opdpjnwio} b opusbupigp o sody op ojusWIDIOHUOW ‘DoIBgIPIISe opIsab se0dp sb Jpadopp
spoiboipiise 8050 so op opdowoid D SoAlD|BS  SOuIBIUI
wiod DYJIUBD IDBINAIP 8 JoJogp|3 SOAIIDULIOU  SOPPOIIUSP] WIDIO) ODN
‘PLURIUBWIDIIO o 'saoduny
DI 2poPI|IgDIA op asi|pup ow%nww<2 Nm op pPBIPOBIgOS WI0D ‘I0}es 8p DIBYoO
Ipjuswipdio wiod  oAppasiuiwpp  olodp  ep mmoa_w duc ap $803INLID 18] WagquID) 0RSDZIDOSI IS
1IgDIA Al : z b noex n IA ;
B Do eeeoremsimomaeor 0N o (N e o ok ems o
g op odple -
N owin 's90dUN} SDISOP 0PINDBXD oucsmm opisab ep seoduny spp oyuadwasap o
% op epuadeq DU S8IOPIAISS 8P 0RdDOO|DBI P S piod soAnsje seIopIAIes 8p DD D WOD
= o |possed ep OJUBLUDIUDAST|
O
=z
O
(@)
:101SNd
w < . . coney .
= IDA . ¢ous} ples ¢0ll8) pies X [Aealfc)}
= ¢0119) DI8S OWO0D DJoS 2018} DIas anb Jod
5 oupnd - MOH wanb Jod opubnd o Aum ples anb O pLobapd
. < . . .
Ll éyanuwi éOYMm eusaym . éIbYym
— éaddym
MOH
0
o
O
T
<<
—
[T
o




o
=
wn
]
—
O
Z
O
O
O
Q
Z
O
Lil
-
o
o
O
-
<
-
Ll
o

S01SND
wes

s03sNo
wies

¢Ip1sno
IDA
ojubnd
éysnw
MOH

‘rS4N BP oAleje oppnb
op opooypnb Jopines  uod
pppoydo Jas apod opdpOPdDD v

'0I1go
op OpwW Bp DAISN|oXe OPSDOIPSP
woo  sodInIeS  Bp  SOIDJUOD
sopb ppooldo soosu ep opisab
ap popyjod pwn opupjduwsijuod
opdnjosal 8P  DINUIW  PWN
ap opdpiuswp|inBal & opdpiogn|3

¢0118) bIl8s owoD
éMOH

S09sl
op opisab ep
doo¥d e rs4n
opdplogp|e
o sody
S0]DIIUOD
op sIposly & pdupulanob
sal101s8b ‘NOOSY ap
op soiquisw pounjod pp rs4n
Jod oysodwioo opdplogp|e
19 - oyjpgo.l o sody
ap odnig
¢ols)
¢01I8) éoys) plas pies
pJas wanb lod opunbnNd UG
el ¢ U
éOUMm eusym c9I0UM

'soosll ap bdpw op opdpz|PNIO &
opdpiogple pp |pbBs| spopalIoIbLgo
O  Wod owsaw ‘opplousbibsu
9 sezoA sbyInw  enb  sopnuU0D
Sop PPPY|DIBP 8slipup b a3auoIduwod
‘Ioossad ap IO} O WOD SB0JLISBI SY

‘lonssao0.d
opdnisul bu opdpBLgo PWN Judwnd
piod ‘wis sow  ‘soosi Jusb  puond
opozijiIn @ opu bonpid pu ‘e oppWI|
9 |pNIPU0D opdnosxe pp pdpie bu
s00sl ap pdow op ojuswpyupduwoon
o anb o SOpDISIA8IIUS

sop puoiobw pbp opddeoled vy

‘01DJ3U0D Op
101880 op epppljigosuodsal bu oyNW
opupoly ‘opdozIPosly & plouglndsuply
‘spppljigpsuodsal ‘9|0i3uo00 ep segdp
S0 DzI|IBI} LPOZIPUOIONIISUl  SOOSI
op opiseb ep popijjod bWN Bp DIP) V

‘00S1l SOp
opdpbiiw piod sopPPUSPIOOD SBQID
sSD sejussno ops ‘ojupiiod ‘sojpsUOD
SOD PPPIIIdD PPDOZIPUOIONIISUI SOOSH
op opiseb ap poRod PwWN DY OPN

¢oud} blas anb 1od
éAum

'S00SIl
ap pndopw op olew
Jod |ONI0JIU0D
ojuswpyunduwoon
op bupos pwn
WIaInjopn D PULIO)

op SOPIAJOAUS
S8I0PIAIDS

so Jo300dDD
‘0190 8p

opW 8P DAISN|OX®
opdpoipep

woo sodInes

9P SOIDIUOD SOD
pppoydo soosu ap
opiseb ep ponjod
owin IpI0PY

¢018) DIBSs enb O
SIBYM

9joJjuod

pLobaipd




o
=
wn
]
—
O
Z
O
O
O
Q
Z
O
Lil
-
o
o
O
-
<
—
Ll
o

sojsno
wes

soIsno
wes

$031SNO
wes

¢IpIsSno
1IDA
ounnd
éysnwi
MOH

‘opdIN1isul PP 0PIPOIUNWIOD
ap SIDUDD sosno
o SpIpiW ‘SOYJIUPD Bp oW
Jod ‘DOILIBPDOD BPPPIUNWIOD
o) piod opdDz|3UBI0SU0D
ap byuodwpo  JsAOWIOId

‘DWISY O 8190s 0RSPIOPADD
Jonowold &  sIpoSly  sop
opdINgUID DISe  IDJUSDSBIOD
® s0IpJU0D Bp 0pdDZIPISIH
© 0DpISeH BpP SOUBWIPSI0Id
op |PNUDN op opdpZIPNID
ap epppissaosau b ioyeroldy

‘apopIuN
p1se pJiod se0dInqLIo
SDAOU W02 opdpjusWIb|Nbal
DAOU ap opdplogp|s

® AOSSY D Opunininiiseal
‘sogdun) spisep  opdnoexe
DU S8I0pIAIBS 8P 0PSDOOo|DBI
o |possad sp OlUBWDIUDAS]

¢O119) DIBS OW0D
éMOH

sejusladwoo
saJouadns
NOOSY soyjasuo) sou rs4in
segdpiuswIp|NBal Sop
opdpaoido b sody

NOOSY ojpipaw| rs4n

d90¥d pjed |possad

do0yd ap opdpININIISaal Bp rs4n
odpie piewid o sody

;0119
o) mm coney
C.\EDG ¢0118) DI8s opupnd pJes
104 eusym 8puo
éoum co4sum

‘opp3Nsal o Jeyeuwoidwod spod
anb o ‘soppzipai spsinbsad s opdp|aI
w00 soupNsSN  SOp  oulolal  oxipg

"DLIRIISISAIUN BPOPIUNUIOD
o opiod 8jusindsupi} opPIOOUNWOD
pwn DY OPU & DPBIPHRUOD Psalduwie
o piod soppuoloslp 0ps 0pdDIS)IPS
ap sbsinbsad spp soppynsal SO

‘Joossad ap DI|P} P & OY|PgI}
ap ppupwaep b} bled ppLOYISN|
‘solpnsn sop opdpjsiIPs ap bsinbsad
D WpZ|Pal SIDOS)} SO SOPO} W8N

‘opdpysnps ap spsinbsad sojed sopngo
soppjinsel sop  plouglpdsuply PP
ep opdpblgo O oppoylUSP! 10} OBN

"AOSSY b ‘apbpiun pojun
DWNU WBINJIUSUO0D 8S & 0RIDZIIDSI
o opiseb ep seoduny  spssau
2]UBWOS IDNID  WDLOABP  saloiseb
o s|posly SO sopo) anb ep opisebng

‘win PPOD BP DIoUPLIBAXS & DIOUBAIA D
WIO0D O}INW WDIUOD & DAISS DIIBUDWI
ap sipuojssiyoid sessep  opdPNID
D WpWI| ‘DIBYD Bp s80duNny I8dIeXe
ppuD & 03P)UOD 8P J0iseb/|posy
189S owod ‘segduny ep ojnNWNID O

209} pias anb Jod
éhum

‘'spsinbsad

spu opdpdioiund

op plouRodw

D OpUD}|PSSaI
DOIUIGPDID BPOPIUNWIOD
o piod opdDzIUBIOSUOD
ap byupndwipd JIogP|3

'soosl ap bdpwi

op olaw Jod [pNIDIIUOD
ojuswipyupduwoon

P DUII0J bUIN WBIDI0PD
D DUIIOJ 8P SOPIAJOAUD
salopIAles SO plopdp)

"SOI0PIAISS
ap opdpziunBioay

¢oug} blas anb O
éIbYym

ajo5u0d

pliobaIpd




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

RESPONSAVEISNPELA PROPOSTA
DE INTERVENGAO E DATA

Vera Lucia de Oliveira Meneghini
Graduada em Administragdo pela
Universidade Federal de Séo Jodo del-Rei.

Especializagdo em MPA - Administragdo
PUblica e Geréncia de Cidades.
Servidora Técnica Administrativa na

Universidade Federal de S&o Jodo del-Rei, no
cargo de Administrador.
E-mail: verameneghini@ufsj.edu.br

Geraldo Magela Jardim Barra

Graduado em Administragdo pela
Universidade Federal de SGo Jod&o del-Rei.
Mestre em Administragdo pela Universidade
Federal de Lavras.

Doutor em Administragdo pela Universidade
Federal de Minas Gerais.

Docente na Universidade Federal de S&o
Jodo del-Rei

E-mail: geraldomagela@ufsj.edu.br



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

REFERENCIAS

BRASIL. Lei n° 14.133, 01 de abril de 2021. Lei de
Licitagbes e Contratos Administrativos. Didrio
Oficial da Unido. 202la. Disponivel em:
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato201
9-2022/2021/lei/114133.ntm

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acérdéo
no 2.622/2015 - TCU - Plendrio. 2015.
Disponivel em:
https://pesquisa.apps.tcu.gov.br/#/documen
to/acordao-
completo/*/NUMACORDAO%253A2622%2520A
NOACORDAO%253A20]5/DTRELEVANCIA%2520
desc%252C%2520NUMACORDAOQINT%2520des
c/0/%2520?uuid=070212d0-5645-Tlea-b913-
89fb7ebabbcb .

BRASIL. Tribunal de Contas da Unido. Acérddo
n° 2.699/2018 - TCU - Plendrio. 2018c.
Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileD
ownload.jsp?

fileld=8A81881E674256D0016744D92B895862.

BRASIL. Portaria SEGES/ME N° 8.678, de 19 de
julho de 2021. Dispde sobre a governanga das
contratagées pulblicas no dambito da
Administragdo PUblica federal diretq,
autdrquica e fundacional. 2021b. Disponivel
em: https://www.gov.br/compras/pt-
br/acesso-a-
informacao/legislacao/portarias/portaria-
seges-me-no-8-678-de-19-de-julho-de-
2021 .

FENILL, R, Governangca em Aquisi¢oes
Pablicas: Teoria e pratica a luz da realidade
sociologica. 1. Ed. Niterdi, RJ, Editora Impetus,
2018.

UFSJ. Resolugéio N° 025, de 9 de setembro de
2019. Plano de Desenvolvimento Institucional
UFSJ - 2019 - 2023, Comité Executivo de
Elaboragdo do PDI 2019 - 2023. 2019a.
Disponivel em: https://ufsj.edu.br/portal2-
repositorio/File/pplan/pplan/PDI%202019-
2023.pdf.

UFSJ. Portaria normativa UFSJ n° 044, de 26
de outubro de 2022. Define os servigos que
se enquadram como servigos de natureza
continua no d&ambito da UFSJ. 2022b.
Disponivel em: https://ufsj.edu.br/portal2-
repositorio/File/proad/portaria_44 2022 uf
sj(1).pdf.

UFSJ. Portaria Normativa UFSJ, N° 066, de 11
de setembro de 2023. Define as condigcdes
para aplicagdo de glosas nas contratagdes
de servicos de natureza continua com
dedicacdo exclusiva de mdo de obra. 2023c.
Disponivel em: https://ufsj.edu.br/portal2-
repositorio/File/proad/PORTNormativa066%2
0_
%20Condicoes%20para%20aplicacoes%20de
%20glosas.pdf.

UFSJ. Portaria Normativa UFSJ n° 069, de 26
de setembro de 2023, que disciplina as
condigbes de aceitagcdo bancdria e de
Seguro Garantia pela Universidade Federal
de S&o Jodo del-Rei. Disponivel em:
https://ufsj.edu.br/portal2-
repositorio/File/proad/PORTARIA%20NORMATI
VA%20N0%20069%2C%20DE%2026%20DE%20
SETEMBRODE%202023.pdf

PIRES, R. O que é 5w2h. Rock Content. 2019.
Disponivel em:
https://rockcontent.com/br/blog/o-que-e-
5w2h/.

SEBRAE. BW2H: 0 que &, para gque serve e por
gue usar na sua empresa. Santa Catarina:
SEBRAE, 2022. Disponivel em:
https://www.sebrae-sc.com.br/blog/5w2h-
O-gue-e-para-gque-serve-e-por-gque-usar-
Nna-sua-empresa.




Discente: Vera Lucia de Oliveira Meneghini,
Graduada em Administragcdo pela Universidade Federal de SGo Jodo del Rei,

Especializagdo em MPA - Administragdo Publica e Geréncia de Cidades.

Orientador: Geraldo Magela Jardim Barra

Graduado em Administragdo pela Universidade Federal de S&o Jodo del Rei,
Mestre em Administracdo pela Universidade Federal de Lavras,
Doutor em Administracdo pela Universidade Federal de Minas Gerais.

Universidade Federal de Sdo Jodo del Rei

marco/2024

?PRI]FIHP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRAC;AO PUBLICA



Protocolo de recebimento do produto técnico-tecnolégico
A
Coordenac¢ado do Programa de Mestrado Profissional de Administracdo Publica
- PROFIAP da Universidade Federal de Sao Joao del-Rei

Universidade federal de Sao Jodo del-Rei

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulado “Plano de
acdes integradas”, derivado da dissertacdo de mestrado “DESAFIOS PARA
IMPLEMENTACAO DA GOVERNANCA EM CONTRATACOES PUBLICAS DE SERVICOS
COM REGIME DE DEDICACAO EXCLUSIVA DE MAO DE OBRA NA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SAO JOAO DEL-REI”, de autoria de “nome do(a) mestrando(a)'Vera
Lucia de Oliveira Meneghini”.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional
em Administracdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada
“Universidade federal de Sao Jodo del-Rei".

A solucao técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de um “Relatoério Técnico
Conclusivo” e seu propoésito é “Considerando as analises e diagnosticos
identificados e apresentados como resultados desta pesquisa, 0 objetivo
fundamental deste relatério € expor os pontos positivos e negativos e criar
possiveis alternativas na forma de um plano de acdes integradas para auxiliar na
implementacdo dos mecanismos de governanca relacionados as praticas que
envolvem as contrata¢des de servicos com regime de dedicacdo exclusiva de mao
de obra na UFS)".

Solicitamos, por gentileza, que a¢fes voltadas a implementacdo desta proposicdo
sejam informadas a Coordenacdo Local do Profiap, por meio do endereco
“profiap@ufsj.edu.br”.

Sao Joao del-Rei, MG, 04 de abril de 2024.

Registro de recebimento:



